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Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

I. Resumo

Esta tese analisa a evolucdo das capacidades das parcerias no cluster dos Recursos Minerais

tendo em conta as trajetdrias de dinamicas de mercado, das tecnologias e da competitividade.

A luz das capacidades dinamicas, foram analisadas as principais determinantes para estabelecer
parcerias, as capacidades das aliancas no cluster e ainda a sua relagdo com o desempenho.

O estudo, validado pela Teoria dos Custos de Transagdo, das Redes e das Capacidades
Dinamicas, foi realizado com instrumentos quantitativos, sendo a primeira parte apoiada por
um questionario com escalas das capacidades das aliancas. Neste estudo, a amostra é de
conveniéncia. A segunda parte, suportada por dados, de 2011 a 2016, cedidos pelo Instituto
Nacional de Estatistica com indicadores financeiros das empresas.

Concluiu-se que as principais determinantes para estabelecer parcerias sdo a
honestidade/sinceridade e a confianca. Os resultados sugerem que as empresas
do cluster tendem a desenvolver mais parcerias, e que a capacidade de “integracdo e
aprendizagem” influencia a performance.

A pertenca ao cluster revela um impacto positivo e estatisticamente significativo
na performance, e a tendéncia de um papel moderador na relacdo entre a capacidade de
integracdo das aliancas e a performance. O desempenho das empresas do cluster é superior e
uma das determinantes da exportacdo nestas empresas € a remuneracdo dos trabalhadores.

As capacidades das organizacOes tendem a ser especializadas e especificas (em termos de

contexto) devido ao facto de serem moldadas pelas cadeias de valor.

A analise do cluster evidencia o nivel de cumplicidade entre membros. Estes criam redes, e 0
tempo determina o grau de granulidade para aceitagao de regras comuns de forma a manter uma
cultura de eficécia, preservacdo dos valores e foco, permitindo responder aos desafios do

mercado mundial. E, assim, ganhar o futuro.

Palavras-chave: Cluster; Parcerias; Capacidades dindmicas das aliancas; Performance.

Codigos JEL: M10; M16.
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1. Abstract

This investigation analyzes the evolution of the partnerships’ potential in the Mineral Resources

Cluster, based in the market dynamics, technologies and competitiveness.

The key factors in developing partnerships, their alliance capabilities in the cluster and their

relationship with the performance were examined, under the dynamic capabilities’ principles.

This research was validated by the Theory of Transaction Costs, Network and Dynamic
Capabilities, and carried out based on quantitative instruments, divided in two parts. The first
is supported by the application of a survey, using alliance capabilities’ scales. In this study the
sample is by convenience. The second is supported by data from 2011 to 2016, provided by
Instituto Nacional de Estatistica with financial indicators of companies.

The results confirm that the key factors in developing partnerships are honesty/ sincerity and
trust. It is perceived that cluster companies tend to develop more partnerships, and integration
and learning capabilities influence their performance. The study shows a positive and
statistically significant impact in the performance for cluster companies, and a moderating role
between integration capabilities and performance. The performance of the companies of the
cluster is superior and one of the determinants of the export in these companies is the wage of

the workers.

The companies’ competences tend to be specialized and specific (in terms of context), as they

are shaped by value chains.

By analyzing the evolution of the cluster, it is observed a high level of involvement among its
elements. They build networks, and only time controls the degree of granularity for accepting
joint guidelines to maintain a culture of effectiveness, efficiency, preservation of values and

focus, in order to better respond to a global market, and thus, gain the future.
Keywords: Cluster; Partnerships; Dynamic/Alliance Capabilities; Performance.

JEL Codes: M10; M16.
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XI1. Lista de Conceitos

Aliancas — Parcerias: neste trabalho consideramos que ndo existe diferencas entre os
conceitos de Parcerias e de Aliancas.

Capacidades Dinamicas - Capacidades que facilitam o desenvolvimento relacional da base de
recursos de uma empresa.

Caracterizacdo da alianca - Indicador utilizado no questionario para medir o sucesso da
alianca.

Cluster - Grupo de empresas interconectadas e instituicdes associadas numa area particular,
ligados por semelhangas e complementaridades.

Competéncia - Caracteristica de uma pessoa que determina o nivel médio ou superior do seu
desempenho numa determinada funcéo.

Skills - Conjunto de habilidades adquiridas por um individuo que constitui a sua “expertise”
(experiéncia, especialidade, competéncia) em determinada &rea.

Organizacdo - Conjunto de pessoas dotadas de capacidades, competéncias e recursos,
envolvidas num projeto comum e com objetivos concretos.

Performance - Indicador, utilizado neste trabalho, para efeitos de avaliacdo do desempenho
sobre o nivel do volume de vendas (faturacdo) e do volume de exportacfes (em euros).
Recursos - Ativos especificos das empresas que sdo valiosos, raros, dificeis de imitar e

organizados. Eles podem ser tangiveis ou intangiveis.
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1. Introducéo

E inquestionavel que vivemos num mundo competitivo que obriga, constantemente, a
lutar com, e, pelo futuro. A concorréncia surge de modo disruptivo como cogumelos e
desaparece ao fim de uma década.

Esta € uma verdade em varias conjunturas. Contudo o trabalho, a motivacéo, a
comunicacgédo, a disciplina e, acima de tudo, a capacidade de entendimento das emocGes
oferecem vantagens comparativas.

Ser humano, ainda, faz diferenca.

Fruto do processo de globalizagdo, assiste-se a grandes mudancas num contexto
empresarial complexo cada vez mais exigente e desafiador, em que a reducdo de custos, 0s
tempos de producdo e de customizacdo e 0 aumento da qualidade de produtos e servicos
oferecem interessantes desafios.

Neste contexto, em Portugal, algumas empresas tém demonstrado a capacidade de
promover a diferenca oferecendo aos seus stakeholders referéncias de mérito.

Quem esta a ganhar o futuro? A malha empresarial portuguesa € caraterizada por
empresas de fragil dimensdo, marcas de notoriedade global, e, ainda, escassos instrumentos e
recursos financeiros associados a débeis estruturas domésticas de mercado de capital (Carvalho,
2014).

Para Nye (2012), o relevante sdo os resultados e ndo os recursos, pelo que sugere que se
conceda mais atencdo aos contextos e as estratégias. As estratégias de conversdo de poder
revelam-se uma varidvel essencial que ndo recebe atencdo suficiente. As estratégias ligam os
meios aos fins, e 0s que combinam as fontes de poder duro e suave com éxito em contextos
diversos sdo a chave do poder inteligente.

A alteracdo da tradicional estrutura de poder estéd relacionada com as mudangas na
ciéncia e tecnologia, na economia global, na politica, na demografia e nos fluxos migratérios.
O poder dos consumidores, a capacidade de inovar e a mobilidade dos centros de producéo
sugerem novos contextos geoestratégicos (Carvalho, 2014) com consequentes alteragdes nos
modelos organizacionais e funcionais.

O que nos remete para os distritos industriais de Marshall que sdo concentracGes
geograficas de empresas, independentes, flexiveis e com capacidade de adaptabilidade,
colaboracéo, aprendizagem e inovacao, permitindo-lhes a reducéo dos custos de transagéo, o

acesso a Investigacdo & Desenvolvimento (I&D) em rede e gerar economias de escala externas
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a empresa (Piore & Sabel,1984; Melo, 2006) e potenciais ganhos de competitividade a escala
global.

Neste sentido, Belussi (2006) defende que a relevancia da atmosfera industrial vivida
nestes distritos industriais é propicia para a geracdo de novo conhecimento e comportamentos.

Da gestdo da troca de conhecimento, na regido de Alcanena, no Distrito de Santarém,
assistiu-se, p.e., a uma “fertilizacdo cruzada” (Silva, 2014) entre o saber (Carvalho, 2018) de
décadas de experiéncias entre os empresarios das fileiras dos curtumes e da pedra.

Silva (2014) sugere que desde meados do século XXI que estamos perante uma parceria
informal entre as fileiras das rochas ornamentais e as do calcado, nomeadamente, com o setor
da pedra a importar o0 modelo de estratégia utilizado pelo setor do calcado no que respeita as
tecnologias lean thinking e, por conseguinte, a ganhar flexibilidade e rapidez de resposta na
capacidade produtiva. Ainda segundo este autor, esta tendéncia tem como bom exemplo o
Projeto Jetstone, em 2005, um consorcio mobilizador, na fileira da pedra, composto por quinze
entidades do meio cientifico e empresarial portugués.

De facto, o passado recente tem-nos dado indicadores que existe uma nova vaga de
pensamento que tende a beneficiar a cooperagdo e a unido, em detrimento do “orgulhosamente
sO”.

A principal motivagdo para estas aliangas deixa de ser a necessidade de ultrapassar
dificuldades circunstanciais e passa a ser um instrumento que tem por objetivo 0 ganho de
competitividade. O parceiro tende a deixar de ter uma perspetiva significativamente oportunista
e ganha uma dimensao estratégica.

Nesta linha, a colaboragdo é encarada como condi¢do util, mensurdvel, monitorizada e
consequente.

Podemos dizer que estamos perante um cluster industrial quando se assiste a empresas
de uma regido que estdo ligadas através de relagbes empresariais formais e desenvolvem
atividade no mesmo setor ora em concorréncia, ora em parceria, mas segundo principios de
ganhos estratégicos reciprocos.

O principal motivo para este comportamento cooperativo, em regra, € a necessidade de
ganhar capacidades e competéncias para olhar o mercado global. A necessidade de desenvolver
negdcio obriga a procurar energia e suporte onde tendem a ter mais confianga e cumplicidade
cultural.

Este fendmeno sempre aconteceu em todos os setores, e tempos.

Porter (1998) refere que a criagdo de clusters promove o desenvolvimento e estimula a

inovacéo, a competitividade e o crescimento econdmico das empresas.
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A existéncia de clusters tende a possibilitar a conjugacéo de esforcos entre empresas,
instituicdes, centros de incubacdo de empresas, sistema financeiro, e, de modo sustentavel, com
a sociedade civil.

Existem territorios que sdo reconhecidos pelos clusters que Ihes ofereceu notoriedade e
reconhecimento. Silicon Valley (tecnologias de informacdo) ou Hollywood (inddstria
cinematogréfica) sdo exemplos reconhecidos. Portugal, & sua escala e cultura, remete exemplos
para a area dos moldes (na Marinha Grande), do téxtil (Vale do Ave), do marmore (Vila
Vicosa), da uva (Douro e Dao), ou na area do cal¢ado (S&o Jodo da Madeira), etc.

Na década de 90 do século passado, Michael Porter sugeriu um modelo de concec¢éo e
difuséo de clusters em Portugal, numa otica de se recorrer a um “instrumento capaz de criar
condi¢des favoraveis a criagdo de um ecossistema propicio a inovacdo e competitividade”
(Amaral, 2017) promotores de planos de acdo para um desenvolvimento perene e sustentavel.

Contudo a geografia ndo limita as relacfes de parceria entre elementos de uma rede. A
inovacdo ndo € uma atividade solitaria. Jankowska e Gtowka (2016) defendem que a abordagem
em rede € a adequada na medida que permite ao cluster funcionar como um intermediario e
“agente mobilizador” (Carvalho, 2014) em que as entidades envolvidas aderem a redes
estrangeiras e aumentam o seu envolvimento nos mercados internacionais.

Por conseguinte, em 2009, com o intuito de afirmar a pedra natural como uma referéncia
internacional, bem como fomentar uma competitividade dindmica e sustentavel do setor foi
criado o cluster da pedra em Portugal.

Este surge integrado na “Politica Publica de Estratégias de Eficiéncia Coletiva”, de
2007, que pretendeu criar um “conjunto coerente ¢ estrategicamente justificado de iniciativas
integradas num Programa de Acéo, visando a inovagéo, a qualificacdo ou a modernizacao de
um agregado econémico, com uma implantacdo espacial de expressdo nacional ou regional”
(Qren, 2008).

E nesta unio de esforgos entre intervenientes de diversos setores, focados no sector da
pedra, que se pretende desenvolver potencialidades no que concerne, por exemplo a exploragéo,
distribuicéo, e comércio deste mercado.

Tidd e Bessant (2013) recordam-nos que as ligagdes entre grupos de fornecedores
primarios, secundarios e terciarios podem ser mais fortes para facilitar a informacao.

Para o efeito, subjaz a otimizacdo destas ligacdes e a criacdo de redes a
complementaridade de competéncias, a dependéncia mutua e as distintas formas de organizacéo
econOmica assentes em relagdes de confianca e de partilha de riscos e beneficios (Teece, Pisano
& Shuen, 1997).
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Este trabalho visa analisar e aprofundar conhecimentos sobre este cluster, em particular
no periodo de 2009 a 2016, dedicando particular relevancia a analise das parcerias estabelecidas
nesse ambito, tentando identificar naturais consequéncias em pertencer a um cluster.

Importa, pois, aprofundar o conhecimento das relacdes que existem no cluster da pedra.
Esta o cluster da pedra suficientemente dotado de dindmicas que permitam criar valor?
Apresentado o tema, é relevante introduzir as questdes que enquadram o processo de
investigacéo:
e Nao se podem analisar tecnologias e mercados que ainda ndo existem;
e As capacidades de uma organizacdo definem as suas incapacidades (Christensen,
2018);
e A provisao de tecnologias pode nao corresponder a procura de mercado (Christensen,
2018).

Estas questdes ndo tém respostas simples. O relevante nesta etapa é identificar o
contexto em que a problematica da investigacédo é apresentada.

Assim, cada leitura pode promover uma resposta que melhor se adapte as suas
circunstancias. Mas, antes disso, é necessario compreender 0 que provocou essas circunstancias
e que forcas tendem a influenciar a viabilidade das propostas (Christensen, 2018).

Parlett e Hamilton (1976) denominam de “focalizagdo” progressiva o processo
evolutivo de formulacdo das questdes a medida que o problema se clarifica para o investigador.

Para suporte da investigacdo, promovemos uma revisao de literatura no ambito da (i)
Teoria dos Custos de Transacdo, do (ii) Modelo da Escola de Uppsala e da (iii) Teoria das
Capacidades Dinamicas.

As empresas em ambientes em mudanca precisam de antecipar mudangas e
reagir (Medina-Garrido, Ruiz-Navarro, & Brugue-Camara, 2005). A capacidade de fazer isso
sistematicamente tem sido referido como capacidade dinamica (Teece et al., 1997) das
parcerias.

Neste contexto, surgem as parcerias em contexto de cluster como possivel instrumento
para desenvolver capacidades nas aliangas dos seus intervenientes.

De acordo com Eriksson (2014), a aprendizagem em relacionamentos
interorganizacionais, tem assumido significancia crescente (Kale & Singh, 2007).

Tal desenvolvimento tende a agregar valor e d& origem a novas capacidades e recursos
sob diversas configuracdes (Vivek, Richey, & Dalela, 2009) através do exploragéo e difusdo do
conhecimento (Cegarra-Navarro, 2005), desde que existam 0s parceiros que estejam dispostos

a fazer as mudangas identificadas como essenciais (Carvalho, 2008).
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A nossa contribuicdo empirica para uma melhor compreensdo das capacidades
dindmicas das aliangas nos clusters, e dos clusters como conceito, serdo objeto de um segundo
momento no processo de investigacéo.

A investigacdo esta organizada em oito capitulos, sendo que o Capitulo 1 integra a
introducdo, os principais objetivos e o problema de investigacéo.

No Capitulo 2, surge a revisdo de literatura, onde as principais teorias base séo descritas.

No Capitulo 3 é apresentada a metodologia adotada.

Os Capitulos 4 e 5 introduzem os principais resultados.

No Capitulo 6 é apresentada a discussao dos principais resultados.

O Capitulo 7 encerra com as principais conclusdes e as contribuicbes para a prética,
teoria e metodologia e pistas para futuras investigagoes.

1.1. Objetivos da Investigacao

O objetivo deste capitulo é enquadrar o tema a desenvolver, ou seja, caraterizar o ganho
de competitividade através do desenvolvimento das capacidades das aliangas em empresas do
cluster da pedra.

A OCDE (1999) define cluster como redes de producdo de empresas fortemente
interdependentes (incluindo fornecedores especializados) ligadas entre si numa cadeia de
producdo de valor acrescentado; os clusters também podem integrar aliancas entre empresas e
Universidades, Institutos de Investigacdo, servigcos as empresas intensivos em conhecimento,
agentes de interface (como os brokers e os consultores) e clientes.

Importa, nesta fase, introduzir o conceito de “capacidades das aliangas”. Assim, as
capacidades da alianca sdo as habilidades da empresa para gerir, integrar e aprender em relacdes
estratégicas para atingir beneficios mutuos (Kohtaméki, Rabetino, & Mdller, 2018).

Partindo desta definicdo de caracter geral, vamos esmiugar o plano para o processo de

investigacao.

Dominio da Investigacao

O tema de investigacdo deve ser significante, conter novidade, suscitar curiosidade,
possuir &mbito e ter capacidade de acdo (Marques, 2014).
O objetivo é relacionar a competitividade com as capacidades dinamicas das aliancas e

os clusters.
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Assim, e como ponto de partida identificamos um conjunto de indicadores que ajudem

a identificar o dominio da investigagdo (Figura 1).

Figura 1- Dominio da Investigagao

4 N\ 4 ) 4 N\ 4 )

Capacidades
dindmicas das Clusters: Alianca
aliancas

Capacidades
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Medir a competitividade (Porter, 1985) néo é tarefa facil; contudo podemos considerar
como indicador convencional a quota de mercado mundial de uma industria (Simmie, 2006).

O segundo indicador sdo as capacidades da alian¢a, que sdo tratadas como sendo um
processo, com Varios antecedentes e resultados para as organizac@es, sendo um desses possiveis
resultados o desempenho da empresa (Kohtamaki et al., 2018).

O terceiro indicador deriva da teoria dos clusters, que sugere que a rede de empresas
tende a formar-se com a intencdo de criar vantagens competitivas, sendo que existem varios
determinantes para a formac&o deste tipo de rede que geram capacidades de desenvolvimento
(Belussi, 2004).

O ponto de partida

A problematica constitui, efetivamente, o principio da orientacdo tedrica da
investigacdo, cuja linha de forca define e da a investigacdo a sua coeréncia e potencial de
descoberta (Quivy & Van Campenhoudt, 2017).

Segundo estes autores, a problematica é a abordagem ou a perspetiva tedrica que
decidimos adotar para tratar o problema formulado pela “pergunta de partida”.

No quadro destas preocupacfes levamos a cabo uma pesquisa exploratdria, em contexto
portugués, visando compreender as capacidades das aliangcas de um cluster e as relacfes em
rede para o ganho de competitividade.

Com este problema de investigacdo esperamos contribuir de forma objetiva para o
processo de desenvolvimento da teoria que sugerem as capacidades das aliangas como um
instrumento de ganho de competitividade.

Pretendemos, também, acrescentar contribuicdes tedricas ao estudar as capacidades das

aliancas na génese da criacdo e do desenvolvimento dos clusters.
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Perguntas de Partida

De acordo com Quivy e Van Campenhoudt (2017), traduzir um projeto de investigacao
sob a forma de uma pergunta de partida € Gtil se a mesma for corretamente formulada.
Neste sentido, propomos analisar este problema de investigacdo através de quatro

questdes de investigacao:

Q1) Quiais os principais determinantes na formacéo de parcerias no cluster?

Existem varios determinantes que influenciam a formacao de uma alianga.

De acordo com Carvalho (2008), as condigdes inicias da alianca podem facilitar, ou
prejudicar, a aprendizagem em diversas dimensdes, de entre as quais se destacam: o ambiente
da alianca e como este evolui; as tarefas a serem desempenhadas; o proprio processo de
colaboracéo; as competéncias do parceiro e as metas da parceria.

Nesse sentido, pretendemos identificar se existem diferencas entre empresas
pertencentes ao cluster, e as outras, no que diz respeito aos determinantes para formacéao de
parcerias, tais como: (i) a tecnologia e competéncias; (ii) a promocdo dindmicas de
aprendizagem e comunicacao; (iii) a capacidade de resposta a oportunidades (oportunismo),
(iv) a criacdo de valor atraves da troca de conhecimento, (v) o desenvolvimento do poder
negocial através de dimensdo, (vi) o desenvolvimento de interdependéncia (devido a
proximidade) e (vii) a promogdo de competitividade (desempenho).

Procuramos, pois, identificar quais os principais determinantes na formacao de parcerias

num contexto de cluster.

Q2) As empresas do cluster tendem a desenvolver aliancas?

Na Ultima década, varios investigadores abordaram a questdo de como as empresas
podem desenvolver as capacidades de promover aliangas observando, principalmente, os seus
antecedentes (Castaldi, Turi, Mazzoni, & Delli Paoli, 2014).

De acordo com Alinaghian e Razmdoost (2018), uma empresa deve ter fortes
capacidades de networking para interagir com seus parceiros de negdcios.

Para Mitrega, Forkmann, Ramos e Henneberg (2012), a frequéncia e a qualidade das
interacbes também sdo influenciadas pela proximidade geogréfica dos parceiros e pela

compatibilidade dos sistemas.
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Niesten e Jolink (2015) sugerem que as capacidades de inter-relacionamento aumentam
0 sucesso da alianga porque permite os parceiros ajustarem os seus atributos para as mudancas
do ambiente (Heimeriks & Schreiner 2010; Schilke & Goerzen 2010).

Face a esta premissa procuramos identificar se existem diferencas nas capacidades das
aliangas nas empresas gque pertencem ao cluster.

Em vez de responder a pergunta de “porqué certas aliangas sao mais bem-sucedidas do
que outras”, € melhor examinar o “porqué de certas organizagdes terem mais sucesso com
aliancas do que outras organizac6es” (Draulans, DeMan & Volberda, 2003).

Para o efeito, nesta investigacdo foi considerado que as “capacidades da alianga”
integram (i) Capacidade de Gestdo, a (ii) Capacidade de Integracdo e a (iii) Capacidade de
Aprendizagem.

Q3) As capacidades da alianc¢a influenciam a empresa?

Kohtamaki et al. (2018) defendem que as capacidades da alianga tém um efeito direto
no crescimento das vendas da empresa (Walter, Auer & Ritter, 2006).

Para Carvalho (2008), a exportacdo tem sido frequentemente vista como uma atividade
importante para o desenvolvimento das empresas. Como tal, pretendemos explorar o
desenvolvimento das principais capacidades dinamicas das aliangas na competitividade das

empresas analisando o seu comportamento face a evolucdo das vendas e das exportagdes.

Q4) As empresas que pertencem ao cluster da pedra apresentam um desempenho
superior?

Segundo Lee (2018), continua inexplorado se estar “localizado” num cluster tem um
efeito significativo no crescimento da empresa. De acordo com o autor, ao contrario da
sabedoria convencional, o efeito de integrar um cluster no crescimento da empresa nao €
universal nem aleatorio.

Iremos tambem explorar quais os principais determinantes para a exportacdo nas

empresas que pertencem ao Cluster como foco da investigacéo.
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1.2. Contexto da Investigacao
O Setor dos Recursos Minerais: a pedra

O setor dos recursos minerais € composto por recursos minerais metalicos e nao
metalicos, sendo a pedra um recurso natural ndo metalico.

Segundo 1. Frazdo (2016), Portugal tem a tradi¢do da Pedra e dispde de uma diversidade
significativa de rochas com aptiddo para uma utilizagdo ornamental. “Bastara uma viagem pelo
territorio reconhecido como Portugal, para encontrar a histdria nacional, inscrita na Pedra e pela
Pedra” (Silva, 2014).

Portugal é um dos lideres mundiais na producao de rochas ornamentais, sendo que nos
ultimos 50 anos o setor registou um crescimento médio de 4% (Carvalho, Lopes, Mateus,
Martins & Gouldo, 2018). O inventario de pedra em Portugal, com base na informacéo
disponivel até 2012, ocupava uma area de 410 Mm? de recursos (Carvalho et al., 2013).

A Pedra, também denominada por rocha ornamental, € uma matéria-prima mineral
utilizada como material de construcdo com fungdes essencialmente decorativas (Laboratorio
Nacional de Energia e Geologia, 2011).

Observamos, em Portugal, que o setor é fragmentado sendo composto por cerca de 2.553
empresas, em 2016, sendo constituido, maioritariamente, por empresas familiares e Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) (I. Frazéo, 2016).

De 2004 a 2016, o volume de negdcios do setor caiu cerca de 33%. Em contraponto,
verificou-se um aumento do Valor Acrescentado Bruto (VAB) per capita, o que significa que,
houve uma capacidade do setor de incrementar valor a sua atividade (I. Frazdo, 2016).

De facto, ao longo dos 13 anos, o setor demonstrou a capacidade de orientacdo de
mercado e conseguiu aumentar exportacdo em 42%. A Taxa de Cobertura das exportagdes
relativamente as importacGes atingiu o seu pico em 2013, atingindo cerca de 924% (I. Frazao,
2016).

De um modo geral, o setor apresenta um decréscimo nos ultimos 13 anos, em todos 0s
niveis, muito por forca da crise no setor da construcao civil e obras publicas, verificada a partir
de finais de 2008, que implicou, naturalmente, uma contracdo acentuada na procura de materiais
de construcgdo na Europa e nos EUA, como um todo (Ferreira, Dias, Afonso & Brito, 2012).

No entanto, segundo a Assimagra (2017), com base em dados do INE (Instituto Nacional
de Estatistica), 2017 é apontado como sendo o melhor ano de sempre das exportagdes do setor
da Pedra Natural (€338 milhdes).
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A andlise de 2004 a 2016 (Quadro 1), demonstra que as exportacfes aumentaram cerca

de 20% no récio euro/tonelada, ou seja, em 42% em valor (€), e em quantidade 18% (toneladas).

Os restantes indicadores mostram uma diminuicdo do numero de empresas, do volume de

negocios e do nimero de trabalhadores e serdo os descritos mais a frente.

Quadro 1 - Evolucéo do setor da Pedra 2004 a 2016

Setor Pedra Natural e Outros Minerais Nao Metalicos (CAE 0811, 0812 e 2370)

Variagéo
Anos | 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 | 2004 a 2016
(%0)*
Ndmero
3816 3794 3700 3.694 3.664 3521 3278 3.087 2919 2816 2676 2624 2553|  -33%
Empresas
Exportacdes | M€ | 233 228 279 306 329 282 306 314 325 342 337 341 330 42%
" 1315 1335 1552 1787 1785 1392 1711 1721 1708 1727 1724 1643 1546
Exportagdes | t |'oo0 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 00O 18%
Exportacdes | €/t | 177 171 180 171 184 203 179 182 190 198 195 208 213 20%
Importagdes | M€ | 66 65 70 74 74 55 50 47 41 37 38 43 45 -32%
Taxa de
Cobertura | o | se5 551 399 414 445 513 612 668 793 924 887 793 733 108%
(Exportacoes/
Importacdes)

Fonte: elaboracdo do autor com dados do INE, atualizados a 08 fevereiro de 2018

Este contexto de turbuléncia obrigou a tomada de consciéncia da necessidade de

formular estratégias alternativas. Assim, e de acordo com J. Frazdo (2016), o setor encontra-se

a trabalhar na adaptacdo ao novo paradigma industrial focado na digitalizacdo o que requer

competéncias complexas com diferentes calendarios e niveis de adaptabilidade.

Cluster dos Recursos Minerais

Empresas relevantes da Fileira da Pedra, desde a dimensédo a capacidade de inovacao,

foram em 2009, aquando da formalizacdo do projeto, convidadas a fazer parte da associagao do

Cluster. Em 2018, o cluster dos Recursos Minerais (Quadro 2) é constituido por entidades do

sistema cientifico, empresas da Pedra, empresas de Recursos Minerais, empresas fornecedoras

de tecnologia e entidades publicas.

! Taxa de Variagdo = (valor do ano de 2016/valor do ano de 2004) -1 * 100
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Quadro 2- Informagéo geral do Cluster dos Recursos Minerais

Logétipo da Organizacéo 0 PQrtU QOI

MINERALResource USTER
Ano de Estabelecimento 12 de Maio de 2009
N° de Funcionarios do Cluster 1-3
Formato Legal da Organizacéo Associacdo registada sem fins lucrativos
Regido Alentejo

Etiqueta de Exceléncia do Cluster (3 niveis: Ouro, Prata e

Bronze) http:/iwww.Cluster-analysis.org/ Bronze
Membros do Cluster 61 entidades
Empresas 43
Entidades do Sistema Cientifico e Tecnologico

(Centros Tecnoldgicos e Investigacéo, Institutos do Ensino Superior, 18

Associacdes)

Fonte: adaptado de European Cluster Collaboration Platform (2018)

Volvida uma década, assiste-se a uma evolucdo positiva das empresas que integram o
cluster, nomeadamente ao sugerirem atitudes proativas desde as vendas em consércio até ao
desenvolvimento de planos de acdo de projetos de 1&D em parceria, de fronteiras variaveis,
com o Sistema de Ciéncia Tecnologia (SCT).

O desempenho deste grupo de empresas (Peres, Gouldo, & Martins, 2016) representa
bons exemplos que, naturalmente, devem promover efeito de réplica a novos entrantes.

As empresas e entidades que integram o cluster encontram-se espalhadas por Portugal,
como se pode observar na Figura 2. Em 2015, nas empresas de pedra do cluster, a idade média
das empresas € de 33 anos e exportavam cerca de 60% da sua producdo sendo os principais
destinos os mercados extracomunitarios (68%) (I. Frazdo, 2016).

Em 2009, na sua formalizacdo, o cluster tinha 28 entidades. Em 2018 tem como
associados 61 entidades (Quadro 3 e Figura 2), sendo 32 empresas dos Recursos Minerais.
Sendo que destas, 26 empresas sdo de pedra. No intervalo de temporal, 2011 a 2016 temos

dados de 19 empresas de pedra, pelo que € nestes que vamos focar a nossa investigacao.

Quadro 3 - Entidades do Cluster dos Recursos Minerais (2009 e 2018)

Institutos do Ensino Empresas

Superior (IES) de Empresas Associagoes e

Total de

(Entidades do Sistema de Recursos Tecnoldgicas En,tld_ades Intervenientes
S ~ . . Publicas
Investigacdo e Inovacdo) Minerais
2009 3 15 6 4 28
2018 13 32 11 5 61

Fonte: elaboragdo do autor com dados do Cluster dos Recursos Minerais (2018)
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Figura 2 - Mapa de sécios do Cluster dos Recursos Minerais
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Fonte: elaboracéo do autor com dados do Cluster dos Recursos Minerais (2018)

A medida que o projeto aumenta em complexidade, é Gtil a entrada de novos parceiros

com energia, know-how especifico, inovacéo e capacidades relevantes. S&o desafios para

todos.

Assim importa preservar o principio da necessidade de reavaliacdo do contexto e
consequente processo de aprendizagem a nova realidade. Thaler (2015) observa que para se
aprender com a nossa experiéncia sdo necessarios dois ingredientes: pratica frequente e
feedback imediato.

O Quadro 4 mostra um maior ritmo de crescimento de exportacdo (59%), de 2010 a
2016, nas empresas da pedra que pertencem ao cluster, sendo que, segundo dados do INE
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(2018), a exportacao das empresas de pedra do cluster, em 2016, representou 61% do volume

de negdcios, enguanto no setor representou apenas 35%.

Quadro 4 - Resumo de dados das empresas de Pedra do Cluster dos Recursos Minerais

Empresas de Pedra do Cluster 2010 2016 Variacéo (%)
NUmero de Empresas de Pedra do Cluster 16 19

€ Volume Negoécios das Empresas de Pedra do Cluster 50772439¢€ 60 565 713 € 19%

€ Exportacdo das Empresas de Pedra do Cluster 23137923 € 36 724 220 € 59%

Exportagdo/VVolume de Negdcios
% 46% 61% 15%

das Empresas de Pedra do Cluster

Fonte: adaptado de I. Frazdo (2016) :53, elaboragdo do autor com dados do INE (2018)

Projetos de Investigacdo & Desenvolvimento Conjuntos

Com o objetivo de promover contetdos que oferecam atratibilidade para a criacao e
manutencdo das parcerias no cluster, varios planos de a¢6es tém sido tomados, designadamente
a (i) apresentacdo de uma marca comum; (ii) participagdo conjunta em feiras; (iii)
desenvolvimento de tecnologias de producéo.

A Figura 3 apresenta a evolugdo dos projetos estruturantes no cluster da pedra. Observa-
se, também, a evolucdo positiva, e perene, das exportacbes do setor. E objetivo desta
investigacdo analisar se esta evolucao tem criado valor para as empresas e seus stakeholders.

Figura 3 - Evolugdo das exportagdes de pedra (€) (2000-2019)
e dos projetos estruturantes no Cluster dos Recursos Minerais

INTERSTONE (mais de 100 intervenientes todos 0s anos)
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g — -/
2 E
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€50 JETSTONE INOVSTONE & 2 INOVSTONE 4.0
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€ 0 I T T T
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Fonte: adaptado de I. Frazdo (2016):40, elaboragdo do autor com dados do Cluster dos Recursos Minerais (2018)
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Existem, naturalmente, algumas bases comuns aos varios projetos, nomeadamente: (i)
minimizacdo dos desperdicios da pedra; (ii) customizacdo, que exige flexibilidade para os
projetos a medida; (iii) aumento da produtividade; (iv) a marca, colocando a pedra portuguesa
num patamar premium; e (v) a sustentabilidade ambiental, que reflete o crescimento e
maturidade do setor em responsabilidade social.

A titulo de exemplo, demonstramos as caracteristicas (Figura 4) dos projetos Jetstone
(2005), Inovstone (2010) e Inovstone 4.0 (2017) que seguem estes principios Leanstone (o
material certo, no momento certo, nas condi¢des certas, no local certo e no tempo certo).

No que diz respeito ao valor, estima-se que 0s projetos Jetstone e Inovstone terdo
rendido até 2014, entre €180 ¢ €240 milhdes em exportacdes e terdo alavancado a criagdo ou
manutencdo de mais de 2.000 postos de trabalho (Assimagra, 2017), tendo-se observado

impacto do caminho Lean nas exportacGes de produtos em Pedra (Figura 3 e 4).

Figura 4 - Projetos mobilizadores do Cluster dos Recursos Minerais

* 10 entidades .' * 15 entidades * 24 entidades

*empresas e entidades *empresas e entidades *empresas e entidades
do Sistema cientifico e do Sistema cientifico e do Sistema cientifico e
tecnologico tecnologico tecnologico
* 9 prototipos lean * 8 solucdes * 24 solucdes
* 6 equipamentos de teste * 14 prototipos tecnoldgicas

e controlo de qualidade

Fonte: adaptado de I. Frazdo (2016): 39, elaboracdo do autor com dados do Cluster dos Recursos Minerais (2018)

Segundo Pereira (2017), através destes projetos, verificou-se um aumento na cadeia de
valor dos produtos oferecidos e um aumento de crescimento das iniciativas individuais de 1&D?,
como o disponibilizado, desde a década de 2000, ao setor, pelas empresas de base tecnoldgica
Fravizel (de Alcanede) e CEI (de Sao Jodo da Madeira).

A CEl evoluiu dos curtumes para a pedra, a Fravizel evoluiu da construcdo para a pedra.
A trajetoria tecnoldgica (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003) é uma dicotomia entre a especificidade
(know-how especifico) versus complementaridade (know-how complexo). E possivel observar

no Quadro 5, o tipo de intervenientes em cada projeto do cluster.

2 http://www.pofc.qren.pt/Areas-do-Compete/Polos-e-Clusters/Projectos-Aprovados? Area=9&Search=y
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O Quadro 5 sugere um maior ritmo de crescimento no numero Instituicdes do Sistema
de Investigacdo e Inovacdo. Importa analisar se esse aumento se traduz, a médio prazo, p.e.,
num maior crescimento no registo de patentes (Carvalho, 2014).

De facto, o incentivo para a entrada num cluster deve ser a sua habilidade para aceder

as capacidades das diversas aliangas.

Quadro 5 - Intervenientes nos projetos mobilizadores do Cluster dos Recursos Minerais

Institutos do Ensino Superior

Projeto (Entidades do Sistema de Empresas de Emprfe sas Total _de
S ~ Pedra Tecnoldgicas  Intervenientes
Investigacao e Inovacéo)
Jetstone 3 5 2 10
Inovstone 2 9 4 15
Inovstone 4.0 6 12 6 24

Fonte: elaboragdo do autor com dados do Cluster dos Recursos Minerais (2018)

O Inovstone 4.0 pretende que as empresas do setor se preparem para um novo modelo
de procurement, o Building Information Model (BIM), onde os materiais de construcdo vao
integrar uma biblioteca digital dinamica e robusta.

Segundo Silva (2018), este modelo de procurement tende a promover alteragdes
estruturais, nomeadamente, as aquisicOes serdo orientadas para: (i) produtos padronizados; (ii)
com um tempo global de entrega mais curto, do inicio ao término, para ativos novos e
recondicionados; (iii) um menor custo de construcdo e todo o custo de vida dos ativos
construidos; (iv) uma menor tendéncia de emissdes de gases de efeito estufa no ambiente
construido; (v) a reducdo da tolerancia de erros que ndo sejam de qualidade, o que resulta em
desperdicio de tempo, aumento de custos e maior pegada ecoldgica.

Para este autor, o BIM pode tornar-se uma oportunidade para as empresas que souberem
utilizar as tecnologias da nova Era Digital.

A concretizacdo da trajetoria do cluster deve-se, naturalmente, ao desafio que s6 pessoas
motivadas e confiantes sabem encarar.

Para Carvalho (2008), o conhecimento néo € resultado de criagdo espontanea, mas sim
0 produto do tratamento e aproveitamento de dados e informacéo disponivel, pelo que se releva
fundamental para tornar as operagdes eficazes, elaborar processos de negocios ou prever
resultados de modelos de investimento.

Nesse sentido, o movimento associativo da fileira da pedra promoveu, desde 2002
(Figura 3), um conjunto de iniciativas que envolveram um ndmero crescente de entidades, com
avisado cuidado, aumentando, assim, o (i) &mbito, a (ii) profundidade e a (iii) consisténcia das

acOes (Quadro 6). No Quadro, apenas estdo incluidos os projetos conjuntos e/ ou coletivos.
15



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Desde 2009, existem outros projetos em consorcio promovidos por Empresas (projetos

bilaterais).

Quadro 6 - Projetos do Cluster dos Recursos Minerais

Projetos Inicio Termino Copromotores - Parceiros
PROJETO ANCORA 1 — Valorizagio da pedra natural -
Programa de promocéo da Pedra Natural
PROJETO ANCORA 2 — Sustentabilidade ambiental da
industria extrativa
PROJETO ANCORA 3 - INOVSTONE 2010 2014 15

Mais de 20 empresas certificadas -
Assimagra, IST (Instituto Superior

2010 2012 6

2010 2012 8

STONE.PT, A marca da pedra portuguesa 2014 2017 Técnico) e Cluster dos Recursos
Minerais

12EDICAO - Primeira pedra - programa internacional de 33, Assimagra, Experimenta Design,

pesquisa experimental que explora o potencial da Pedra 2015 2017  Empresa comunicacéo e 30 empresas da

Portuguesa pedra

INOVSTONE 4.0 2017 2019 24

22 EDICAO - PRIMEIRA PEDRA- programa

internacional de pesquisa experimental que explora o 2018 2020  Inicio em 2018

potencial da Pedra Portuguesa

INTERSTONE - Planos bianuais de participagdo conjunta Anual Assimagra

de Empresas em Feiras e Miss6es Internacionais

Fonte: elaboracdo do autor com dados do Cluster dos Recursos Minerais (2018)

O Quadro 6 sugere o crescente envolvimento de players, de geografias, origens e
experiéncias multissetoriais, observando-se, assim, a pratica de desenvolvimento de parcerias
de base local no sentido de transformar o conhecimento tacito dos parceiros em conhecimento
explicito da organizacédo (Carvalho, 2008).

Enquadrado o universo do processo de investigagdo, vamos apresentar a amostra.
Fundamentos para escolha da amostra (Empresas do Setor dos Recursos Minerais)

O principal objetivo do trabalho exploratério foi decidir o tipo de enquadramento do
tema com um setor que possibilitasse uma investigagdo consequente (Archer, 1988).

As empresas do Setor da Pedra tém necessidade de ganhar competitividade para melhor
concorrerem a nivel global (Taneja, 2016, comunicacéo pessoal na Conferéncia Internacional
da Pedra, Porto, 08 de novembro de 2016).

Portugal compete com players que, pela dimensdo dos seus mercados domésticos, e
consequente volume de consumo interno, se caracterizam pela producdo em escala.

Desta forma, o sector tem de se tornar “especialista” na Pedra seguindo a sugestao de

Porter (2009) quando refere “o que determina a capacidade competitiva de um pais ndo é o que
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o pais produz, mas quéo sofisticado e produtivo é esse pais a fazer o que faz”, ou seja, é no
primado da competitividade das empresas que se oferece o nivel de desenvolvimento dos paises.

Estas premissas levam-nos a questionar, como sera possivel o Setor da Pedra responder
a estes desafios? E se o trabalho em rede permite o ganho de competitividade?

Para Carvalho (2018), as redes de empresas potenciam “a capacidade de inovar, a
velocidade de resposta ao mercado, os niveis de qualidade e a flexibilidade estratégica e
operacional”.

Constata-se que, em regra, a cooperacdo entre empresas é reduzida, quer na fase de
producdo (trabalhar em conjunto para obras de maior dimenséo), quer em estratégias conjuntas
de internacionalizagdo, comercializagdo e distribuicéo (. Frazdo, 2016).

Este trabalho tenta apoiar pistas para a resposta a esta problematica e perceber quais as
principais determinantes para se promoverem parcerias num cluster.

A primeira etapa do estudo exploratorio foi um trabalho qualitativo através de
entrevistas exploratorias sobre os vetores estratégicos do setor.

Observou-se que “as aliangas feitas entre parceiros, para dar resposta ao mercado” foi
mencionada por todos os intervenientes. As entrevistas permitiram obter perspetivas reais
através de pessoas que experienciam o fendmeno de interesse tedrico (Gioia, Corley &
Hamilton, 2012).

No estudo de I. Frazdo (2016) a analise documental de 12 bases de dados possibilitou
analisar alguns indicadores das empresas do setor (Fig. 5). Com os primeiros resultados observou-
se que, de 2010 a 2016, as empresas de pedra do Cluster cresceram 59% em exportacdo enquanto
as empresas de pedra cresceram 18%, ou seja, é possivel perspetivar que estas empresas tendem
a apresentar melhores indices de competitividade (fazem melhor do que os seus concorrentes).

As empresas que pertencem a uma rede forte (cluster) tendem a apresentar melhores
resultados. Uma das principais ameacas € sobreviver com as mudancas das novas tecnologias.

Seré possivel fazé-lo sem estar em rede? (Frazéo, Carvalho & Esperanca, 2018).

Figura 5- Evolucdo da exportacao no setor da Pedra e nas empresas de Pedra do Cluster (2010-2016)

Evolucéo das Exportaces 2010-2016

59%
18%

Exportacdo das Empresas de Pedra do Cluster Exportacdo do Setor de Pedra

Taxa de Crescimento (%)

Fonte: adaptado de I. Frazdo (2016): 52, elaborac¢éo do autor com dados do INE (2018)
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2. Revisao de Literatura

A revisdo de literatura envolve uma andlise sisteméatica de documentos que contém

informacao relacionada com o problema de investigacdo (Robson, 2011).

2.1.  Teoria dos Custos de Transacao

No quotidiano empresarial, € constante a circulacdo de servigos e bens de modo a que
as empresas consigam salvaguardar a prossecucdo dos seus interesses. Para o efeito, varios
autores dedicaram-se ao estudo do comportamento das organizagdes, nomeadamente, no que
concerne ao modo como esses contratos/parcerias sao estabelecidas e/ou executadas visando o
equilibrio esperado neste tipo de relacao.

Nesta operacdo de negociacdo entre bens e servicos e na determinacdo de direitos de
propriedade — que caracteriza uma relacéo contratual —, a unidade de anélise é a transacao.

Segundo Ronald Coase (1937) e Oliver Williamson (1975) para compreender as
diferentes maneiras de as empresas se organizarem é necessario conhecer aprofundadamente as
relacGes contratuais e 0s custos de transacdo associados as mesmas.

Deste modo, o principal foco da Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) esta na procura
da maximizacdo da eficiéncia dos resultados sendo para isso necessario entender o
funcionamento das organizacdes, compreender como se efetuam as transacbes e qual o
comportamento dos individuos envolvidos (agentes).

A perspetiva neoclassica preconiza que o sistema de precos e 0 mercado permitem uma
total coordenacéo entre agentes econémicos, e que as empresas tém uma funcgéo essencialmente
de producdo e que a racionalidade dos agentes € ilimitada.

Pelo contrario, a TCT, ao arrepio das teorias do modelo neoclassico — que preconizam
um ambiente de competicdo perfeita —, foca-se na empresa como sendo uma estrutura de
governo (governance) assente na logica de que havendo falhas no mercado, tal afeta o principio
da maximizacdo do valor e origina custos de transacao.

Segundo Coase (1937), os custos de uma empresa ndo estdo somente relacionados com
0s custos de producdo, havendo também custos de transacdo, razdo pela qual se dedicou a
compreender as diferentes formas de organizacdo da producdo assente em duas situacdes: 0
mercado e a hierarquia.

Se, de um lado, estariamos perante a presenca de varios agentes econdémicos que
investem recursos sob o pressuposto que acabariam por ser contidos através de um sistema de

precos que facilitaria os processos decisérios (mercado); por outro lado, a coordenacgéo seria
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fundamental quando o sistema de precos nao se revela satisfatorio para conduzir as aces dos
agentes econémicos e/ou existem falhas no mercado (hierarquia).

Posto isto, segundo o autor, as empresas organizam-se mediante o ambiente
macroeconomico em que se inserem, recorrendo a arranjos institucionais formais ou informais.
E, em funcdo disso, a natureza contratual € maior ou menor. Uma organizacdo a partir do
mercado tem um controlo menor sobre o comportamento dos agentes envolvidos, sendo o
sistema de ajuste o preco; por outro lado, uma estrutura hierdrquica € a que privilegia a
internalizacdo total (ou maioritaria) das atividades na propria empresa (Williamson, 1991).

Assim, se 0s custos de transacdo de uma determinada operacdo forem baixos, a empresa
prefere que seja 0 mercado a pagar essas operagcfes. Por oposicao, se 0s custos de adaptacéo,
de coordenacdo do comportamento dos individuos e monitorizagdo do desempenho forem altos
a empresa ird preferir integrar a operacao nos seus custos.

Assume-se, assim, que as organizacdes sao estruturas pragmaticas que estabelecem e
coordenam as relagfes contratuais entre 0s protagonistas envolvidos, visando a redugéo da
incerteza ambiental com o0 menor custo possivel.

Deste modo, Williamson (1975) define custo de transacdo como sendo o0 que se gasta
em recursos economicos para planear, adaptar e monitorizar as interacGes entre os agentes,
garantindo que o cumprimento dos termos contratuais se faz de maneira regular para as partes
envolvidas e compativel com a funcionalidade econémica.

Nessa linha de pensamento, Williamson (1975) identificou duas formas distintas de
estrutura de governo (governance) para lidar com os custos de transacao: a que se da através do
mercado e que é através da hierarquia, apesar de mencionar também uma forma hibrida entre
ambas.

Williamson (1975) define governance como sendo uma matriz institucional onde a
transacdo é definida, sendo esta um conjunto de regras, leis, contratos, normas formais e
informais e regulamentos internos as organizacfes que governam institucionalmente uma
transacéo.

Como tal, é quando os mercados falham na governacao das trocas estabelecidas entre
0s agentes que se da azo ao surgimento das outras estruturas de governanca. O mercado pode
falhar quando as transacfes acarretam incertezas, carecem de determinada frequéncia e exigem
um certo grau de especificidade de ativos.

Por outro lado, uma transacdo pode ser dirigida pelo mercado quando ndo existem
grandes incertezas quanto aos resultados e tal acontece quando se lida com muita ou pouca

frequéncia de transacdes.
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Logo, uma estrutura de mercado € priorizada quando os ativos envolvidos na transacao
sdo genéricos (ndo especificos), ha um grande ndmero de transagbes e um baixo nivel de
incertezas. Por contraste, uma governance assente na hierarquia emerge face a ocorréncia de
ativos especificos e elevado nivel de incerteza.

N&o obstante, Williamson (1991) fala ainda de uma estrutura que permite combinar
instrumentos hierarquicos e de mercado o que possibilita o surgimento de solugdes hibridas de
coordenacao, tais como redes e outros tipos de aliangas entre empresas.

Assim, é a especificidade dos ativos (e.g., necessidade de adquirir equipamentos,
imoveis, veiculos), a incerteza (assimetria das informacdes entre as partes e/ ou ambiente
incerto de atuacdo), a estrutura de governo (hierarquica ou de mercado) e a frequéncia com que
as transacdes ocorrem (mais frequéncia leva a um aumento do grau de confianga e mais
exposicao a atitudes oportunistas) que a TCT denomina de fatores ambientais.

Na prética, o comportamento dos agentes envolvidos pode ser influenciado por estes
aspetos ambientais, mas nédo so, havendo tambem fatores comportamentais.

Por conseguinte, esta teoria estabelece, ainda, dois pressupostos referentes ao
comportamento dos agentes intervenientes e as suas motivacoes: a “racionalidade limitada” dos
agentes econdmicos e o “oportunismo” presente nas agdes desses mesmos agentes, sendo que
estes dois pressupostos irdo determinar o tipo de governance que subjaz a coordenacdo dos
agentes econémicos envolvidos, sendo estes os fatores comportamentais (em contraste com 0s
fatores ambientais supracitados).

O pressuposto da “racionalidade limitada” (bounded rationality) refere-se ao facto de
estes agentes ndo serem detentores do conhecimento de acontecimentos futuros, dai os contratos
resultarem imperfeitos e cheios de clausulas que elevam o custo da transacéo, p.e., dificuldades
de comunicac¢do quando a transacdo ocorre entre culturas distintas (Carvalho, 2008).

Por sua vez, o pressuposto do “oportunismo” é referente a assungdo convencional de
que a acdo dos agentes economicos € orientada por consideracGes de interesse proprio
descurando a conveniéncia da outra parte da relacdo (Williamson, 1991). Este comportamento
deriva da incerteza e promove uma atitude autocentrada como resposta a falta de previsibilidade
e cooperacao.

Como jéa referido, é a conjuntura econémica e institucional e a existéncia de menores ou
maiores custos de transacdo que influencia a estrutura de governanca. Esta estrutura nédo
implica, necessariamente, que a empresa/organizacgao seja ou ndo eficiente, ja que a eficiéncia
depende das falhas de mercado e como estas afetam a organizagéo interna e externamente no

que concerne ao comportamento dos intervenientes (agentes).
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Portanto, os lacos de competicdo e/ou cooperacdo que surgem entre as empresas podem
diminuir estes custos de transacdo e aumentar a sua competitividade.

Em suma, a teoria dos custos de transacdo tem-se relevado pertinente para conhecer
melhor a forma como as empresas se comportam e relacionam num contexto competitivo de
cada mercado, sendo que para corresponder a essa exigéncia adotam diferentes formas de
coordenagéo.

O debate é tendencialmente feito entre estruturas de governanca hierdrquica e de
mercado, dando, todavia, azo a possibilidade de se criar valor e se equacionar outras formas
organizacionais visando minimizar o efeito da racionalidade limitada e contrariar as atitudes
oportunistas, ou seja, formas hibridas de governanca.

Estas configuracGes hibridas revelam-se boas opcOes estratégicas para as PME
possibilitando que estas possam estabelecer entre si um trabalho em rede, conforme

discutiremos posteriormente.

2.2. Teoria da Escola de Uppsala

A globalizacdo da economia, a integracdo dos sistemas econdémicos e a transmissao de
tecnologias através das fronteiras despertaram o interesse das empresas na internacionalizagédo
(Levitt, 1983). A competicdo entre empresas, individuos e regides foi acelerada pela
globalizacdo.

O processo de internacionalizacdo surgiu na Gtica da escola nordica e tem o nome de
modelo da Teoria da Escola de Uppsala. A escola de Uppsala propde um modelo que mostra o
modo como as empresas evoluem na tomada de decisdo na internacionalizagdo que ocorre
através do conhecimento de novos mercados.

Johanson e Vahlne (1977) desenvolveram este modelo que sugeria que as empresas
escolhiam o modo para entrar num mercado ap6s analisar 0s custos e riscos com base nos seus
proprios recursos.

Para Johanson e Vahlne (1977), as empresas escolhiam os mercados com base na
“distancia psiquica” ao mercado de origem (doméstico), dando origem aos processos de
internacionalizacdo, gradualmente, para outros mercados mais afastados.

De acordo com Carvalho (2008), o modelo pressupde que a fronteira da incerteza esta
relacionada com a distancia psicoldgica ou psiquica, isto €, quanto maior for a diferenca entre
0 pais de origem e 0 pais estrangeiro em termos de desenvolvimento, nivel e conteldo

educacional, idioma, cultura, sistema politico, entre outros, maior é o nivel de incerteza. Este
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processo também é gerido de forma incremental devido as incertezas e imperfeicbes das
informagdes recebidas sobre o novo mercado.

O que quer dizer que as empresas tendem, a comegar como exportadoras, evoluindo,
para acordos com intermediarios e a medida que as vendas aumentam, 0s seus agentes séo
substituidos pela sua propria organizacdo de vendas. Se o crescimento continua, as empresas
passam a fabricar no mercado externo para superar as barreiras comerciais e fiscais. Daqui surge
um padrdo a que chamaram de cadeia de abastecimentos, em que as empresas tendem a iniciar
com poucos investimentos e depois aumentam a sua presencga no exterior.

Os investimentos diretos estrangeiros (IDE) e as exporta¢cdes sao uma consequéncia do
crescimento (Carvalho, 2008), ou seja, quando o mercado doméstico estd saturado e,
consequentemente, o numero de oportunidades diminui. Se for ao ponto de impedir o
crescimento da empresa, a organizacdo tende a procurar novas geografias para se expandir
otimizando, desta forma, o0s seus recursos. No entanto, importa mitigar riscos que possam
surgir, e saber identificar e valorizar os mesmos.

O modelo desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977) (Figura 6) baseia-se na distin¢ao
de estados e aspetos de mudanca sendo o processo de internacionalizacdo a combinacdo de
ambos (estado e mudanca) através de um ciclo repetitivo de eventos, no qual o resultado de
uma decisao (ou conjunto de decisfes) representa uma entrada na proxima etapa.

Os aspetos de estado sdo o conhecimento do mercado externo e o grau de
comprometimento (investimentos) enquanto os aspetos de mudanca séo a resposta aos aspetos

de estado e séo as decisGes de comprometer recursos e o desempenho das atividades atuais.

Figura 6 - Modelo de Uppsala (1977)

Estado Mudanca
Conhecimento do Mercado DecisGes de compromisso
>
Comprometimento no Mercado | < Atividades atuais

Fonte: Johanson e Vahine (1977): 26

O processo de internacionaliza¢do é dinamico. Como tal, Johanson e Vahlne (2009)
através de uma revisdo ao modelo, sugeriram que a empresa pode criar novos conhecimentos
através de cooperacdo em processos dindmicos e cumulativos de aprendizagem.

Carvalho (2008) defende que as empresas em contexto internacional sdo caracterizadas

por processos baseados em aprendizagem em que 0 tempo assume um particular relevo.
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O modelo de 2009 (Figura 7) apresenta processos dinamicos e cumulativos de
aprendizagem, bem como a construcdo de confianca e empenho sendo que um nivel mais
elevado de conhecimento pode assim ter um impacto positivo ou negativo na construcdo de
confiangca e compromisso.

A posicdo na rede assume aqui um papel relevante pois Coviello e Munro (1995)
revelam que as redes tém um impacto na sele¢cdo do mercado externo bem como sobre 0 modo
de entrada ja que as relacdes estabelecidas criam estruturas que podem ser concebidas como
redes.

Na década de 1980, a Teoria das Redes surge devido a importancia das relacfes para a
criagdo de competéncias e capacidade para o ganho de posi¢des nos mercados abordando o
papel de cooperacao, da complementaridade e da interdependéncia entre atores econémicos no
processo de criacdo de valor.

Para Mattsson (2003), o mercado € considerado como sendo uma rede de relacdes
multidimensionais e dindmicas entre atores econdémicos, que controlam recursos e desenvolvem
atividades. Sendo que através destas relacdes de troca, sdo construidas relacbes sociais, onde 0
conhecimento € partilhado e desenvolvido, surgem ajustamentos e mudancas técnicas (por
vezes inovacoes) e as atividades logisticas sao coordenadas.

A posicdo de uma empresa na rede demonstra com quem esta tem relacionamentos, a
forca dessas relagBes, bem como os papéis desses atores nas redes mais amplas (Johanson &
Mattsson, 1987). Atingir uma posicdo favoravel nesta posicdo, em termos de rentabilidade e
potencial para o desenvolvimento continuo de uma boa posicéo é o resultado de compromissos
anteriores e de aprendizagem, criando e construindo confianca e é, por sua vez, um ponto de
partida para futuras decisGes de compromisso na rede.

E, pois, possivel perceber a importancia na internacionalizacéo da posicéo das empresas

nas redes.
Figura 7 - Modelo de Uppsala (2009)

Estado Mudanca
Conhecimento Decisbes de compromisso de
Oportunidades > Relacionamento

Aprendizagem
Posi¢cdo na Rede < Criacdo
Construcdo de Confianca

Fonte: Johanson e VahIne (2009): 1424

Em 2013, surge uma reavaliacdo do modelo no contexto das empresas multinacionais.

E possivel observar o modelo de Uppsala, na Figura 8.
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Existem, tal como nos modelos anteriores, dois tipos de variaveis, as de estado e as de
mudanca. Nas variaveis de mudanca surgem as decisdes de compromisso a um projeto ou
estratégia e 0s processos interorganizacionais em curso (aprendizagem, criacéo e construcéo de
confianca) (Vahlne & Johanson, 2013).

As principais diferencas decorrem da dindmica constante do mercado que levou a
alteragBes nas variaveis do Estado.

Daqui emerge o estudo das “capacidades dinamicas”, que segundo Teece (2007) séo as
habilidades necessarias para encontrar a enfrentar a mudanca num ambiente dinamico.

Estas sdo, pois, processos organizacionais concebidos para alterar a base dos recursos
da empresa e transformé-los de modo a alcancar a vantagem competitiva num ambiente em
rapida mudanca (Ambrosini & Bowman, 2009; Cardeal & Anténio, 2012).

Nos modelos anteriores era especificado apenas o conhecimento e as oportunidades.
Aqui supde-se que as capacidades sejam influenciadas por (i) processos de aprendizagem, (ii)
criacdo e construcdo de confianca e (iii) decisGes de compromisso relacionadas. As variaveis
de estado podem, a qualquer momento, no tempo, descrever a posi¢do, sendo que as
capacidades dindmicas dizem o que podemos fazer, e a posicao na rede diz onde estamos € a

nossa relevancia.

Figura 8 - Modelo de Uppsala (2013)

Estado Mudanca
Capacidades Dinamicas
Oportunidade
Capacidade de desenvolvimento
Capacidade de Internacionalizagdo

DecisGes de compromisso
Reconfiguragéo
Coordenagdo de mudanca

Capacidade de Networking >
Capacidades operacionais
Posicdo na Rede Processos Interorganizacionais
Posicdo de Rede Interorganizacional Aprendizagem
Posicdo de Rede Intraorganizacional < Criacdo
Poder na Rede Construgdo de Confianca

Fonte: Vahine e Johanson. (2013): 200

De acordo com Vahlne e Johanson (2013) foram identificados trés tipos de Capacidades
Dinamicas: i) Capacidade de Desenvolvimento de Oportunidades, que € critica na condugéo do
processo de desenvolvimento da empresa, sendo, assim, as capacidades de identificar
oportunidades e mobilizar recursos relevantes tanto dentro da propria empresa como dentro de
outras empresas envolvidas na oportunidade; ii) Capacidade de Internacionalizacdo que €
central no desenvolvimento da empresa multinacional (Eriksson, Johanson, Majkgair &

Sharma, 1997). Séo as capacidades para abordar e desenvolver mercados e locais diferentes em
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varias circunstancias; iii) Capacidade de Networking (rede) que se entende como a capacidade
de construir, manter e coordenar relacionamentos num contexto em rede (Ritter, 1999).

Em 2017, surge uma nova versdo do modelo de Uppsala (Figura 9), novamente em
contexto das empresas multinacionais dos autores Vahlne e Johanson (2017). Tal como os
modelos anteriores, este tem as varidveis de estado e de mudanca sendo que nas variaveis de
mudanga estdo 0s processos de compromisso e 0 processo de desenvolvimento do
conhecimento.

Nos processos de compromisso surgem novamente as dimensdes de reconfiguracdo e a
coordenacao (Vahlne & Johanson, 2017). De acordo com 0s autores, esses subprocessos, assim
como 0s outros, ocorrem sob condic¢des de risco, incerteza e ignorancia parcial e, portanto,
depois de as capacidades e os relacionamentos serem alterados e o0s niveis de desempenho
especificos atingidos, acionam o desenvolvimento de novos conhecimentos sob forma de
aprendizagem, criacdo e construcdo de confianca (Vahlne, Ivarsson, & Johanson, 2011).

Segundo Vahlne e Johanson (2017), no processo de desenvolvimento de conhecimento
surgem, a semelhanca dos modelos anteriores, a aprendizagem, a criagdo e construcdo de
confiangca que podem ser inter ou intraorganizacional, uma vez que tanto a empresa em si,
guanto o seu ambiente tém um carater de rede.

Assim, a aprendizagem e a criagdo e constru¢do de confianga ocorrem em todas as
unidades de rede, internas e externas.

Nas varidveis de estado, as capacidades surgem como dindmicas e operacionais,
refletindo a capacidade de usar recursos para uma finalidade especifica ajustando-se aos “alvos
moveis”.

De acordo com Vahlne e Johanson (2017), usamos varios nomes diferentes para o
resultado do processo de mudanca, sendo que um dos resultados sdo as capacidades
operacionais e dinamicas.

O compromisso e o desempenho sdo um dos quadrantes das varidveis de estado:
“compromissos” descreve a distribuicao de recursos sobre as funcdes das empresas, as suas
linhas de produtos, os paises onde esta ativa e as relagdes nas quais investiu. O termo também
tem uma conotagdo voltada para o futuro: as posicdes refletem compromissos com
determinados cursos de acdo. Em contraste, “desempenho” refere-se ao que ja foi alcangado.

Mais uma vez, as dimensfes relevantes de posicdes de recursos e desempenho
dependem do contexto, nomeadamente, o status da empresa na sua rede pode ser uma dimenséo

focal, refletindo tanto a sua posi¢do quanto os resultados de desempenho.
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Figura 9 - Modelo de Uppsala (2017)

Estado Mudanga

Capacidades Processos de compromisso

Processo de desenvolvimento do
Compromisso/Desempenho conhecimento

Fonte: Vahine e Johanson (2017): 1092

2.3. Teoria das Capacidades Dinamicas

Teece et al. (1997) definem capacidades dinamicas como uma capacidade da empresa
para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para abordar ambientes
em rapida mudanca.

De acordo com Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dindmicas sdo rotinas
organizacionais e estratégicas através das quais 0s gestores mudam 0s Seus recursos para gerar
estratégias de criacdo de valor.

Segundo Teece (2007), as organizagdes precisam de desenvolver a sua habilidade de
encontrar a mudanca num ambiente dindmico, ou seja, desenvolver a sua capacidade dinamica.
As empresas precisam de desenvolver as suas capacidades de desenvolvimento, de
internacionalizacao e de networking, recordando que as motivacdes pretendem dar resposta aos

desafios do mercado.

Origem

Segundo Eriksson (2014) e Wang e Ahmed (2007) as principais raizes da teoria das
capacidades dinamicas encontram-se no Quadro 7.

Desde Shumpeter, em que a “destruigcéo criativa” no processo de inova¢do promove
ajustamentos nas empresas e modelos de negdcio até a teoria dos mercados e hierarquias dos
custos de transacdo que se investigam os instrumentos para a formulacdo de estratégias de

promocao de aliancas de soma positiva.
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Quadro 7 — Teorias de base das capacidades dinamicas

Autor Abordagem

Schumpeter (1942) destruicdo criativa, inovacdo

Penrose (1959) visdo baseada em recursos da empresa
Cyert & March (1963) 0s aspetos comportamentais da empresa
Learned et al. (1969) e Selznick (1957) competéncia distintiva

Nelson & Winter (1982) teoria evolucionaria da mudanca econémica e rotina organizacional
Williamson (1975), Ambrosini & Bowman (2009), Teece, . .

(2007) mercados e hierarquias

Henderson e Clark (1990) conhecimento arquiteténico

Prahalad e Hamel (1990) competéncia central

Leonard-Barton (1992) rigidez

Kogut e Zander (1992) capacidade combinativa

Henderson e Cockburn (1994) competéncia arquitetural

Fonte: Eriksson (2014): 66 e Wang e Ahmed (2007): 31

De seguida observamos a evolucédo da teoria das capacidades dinamicas no Quadro 8.
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Quadro 8 - Cronologia e evolugéo do constructo Capacidades Dinamicas

Autor

Definicdo

Kogut e Zander (1992)

Processos organizacionais pelos quais as empresas sintetizam e adquirem recursos de
conhecimento e geram novas aplicacfes para 0s recursos

Pisano (1994); e adotado por Grant
(1996)

Rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais os gestores adquirem, integram e
recombinam recursos para gerar estratégias de criacdo de valor

Teece e Pisano (1994); e adotado por
Lawson e Samson (2001)

Subconjunto das competéncias / capacidades que permitem & empresa criar novos produtos
e processos e responder as mudancas nas circunstancias do mercado

Teece, Pisano e Shuen (1997); e adotado

por Zahra e George (2002); Wheeler
(2002); Zott (2003); Oliver e Holzinger
(2008); Pavlou e Sawy (2011)

A capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e
externas para responder a mercados em rapida mudanga

Helfat (1997)

Subconjunto das competéncias / capacidades que permitem & empresa criar novos produtos
e processos e responder a mudancas nas circunstancias do mercado

Zollo e Winter (1999);
E adotado por Rindova e Kotha (2001)

Um padréo aprendido de atividade coletiva através do qual a organizacéo sistematicamente
gera e modifica as suas rotinas operacionais.

Eisenhardt e Martin (2000);

E adotado por Wheeler (2002); King e
Tucci (2002); Blyler e Coff (2003);
Weerawardena et al. (2007)

Rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas alcangam novas
configuragdes de recursos, de acordo com o dinamismo do mercado

Griffith e Harvey (2001)

Criacédo de combinacdes de recursos que sdo dificeis de imitar

Edwards (2001)

Capacidade de perceber oportunidades e ameacas, tomar decisdes oportunas, tomar
decisOes orientadas e mudar os recursos base da empresa

Luo (2001)

Capacidade de criar, implantar e atualizar recursos incorporados organizacionalmente e de
geracdo de retorno na procura de vantagens competitivas sustentadas

Lee, Lee e Rho (2002)

Uma nova fonte de vantagem competitiva na conceituagdo de como as empresas sao
capazes de lidar com as mudancas ambientais

Zollo e Winter (2002)

Padréo aprendido e estavel de atividade coletiva através do qual a organizagéo
sistematicamente gera e modifica as suas rotinas operacionais na procura de maior
efetividade

Winter (2003)

Essas (capacidades) que operam para estender, modificar ou criar recursos comuns

Jantunen et al. (2005)

Ativos, processos e estruturas que Ihes permitem perceber e aproveitar novas
oportunidades e renovar a sua base de ativos

Lépez (2005)

Capacidades dindmicas sdo processos organizacionais complexos e de alta ordem, que
fornecem condi¢des adequadas para a modificagdo e renovacéao do stock de ativos da
empresa.

Zahra, Sapienza e Davidsson (2006)

Habilidades para reconfigurar os recursos e rotinas de uma empresa da maneira prevista e
considerada apropriada pelos seus principais decisores

Cepeda e Vera (2007)

Processo para reconfigurar os recursos e rotinas operacionais de uma empresa,
proporcionando uma mudanca em como os membros da organizacdo fazem as coisas

Wang e Ahmed (2007)

Orientacdo comportamental para integrar, reconfigurar, renovar e recriar 0s seus recursos,
capacidades e atualizar e reconstruir as suas principais capacidades core em resposta ao
ambiente em mudanca para obter e sustentar a vantagem competitiva

Helfat et al. (2007); e adotado por
Ambrosini, Bowman e Collier (2009)

A capacidade de uma organizagdo de criar, ampliar ou modificar propositalmente a sua
base de recursos.

Barreto (2010)

O potencial da empresa para resolver sistematicamente os problemas, formado pela sua
propensao a detetar oportunidades e ameacas, tomar decisfes oportunas e orientadas para o
mercado e mudar a sua base de recursos

Teece (2010)

A capacidade de sentir e aproveitar oportunidades de maneira rapida e proficiente

Teece (2012)

Competéncias de nivel superior que determinam a capacidade da empresa de integrar,
construir e reconfigurar recursos/competéncias internas e externas para abordar e,
possivelmente, modelar ambientes de negécios que mudam rapidamente

Teece (2014)

S&o submetidos por processos (rotinas) e recursos (posi¢des) e ndo dependem apenas das
melhores praticas, mas de préticas, ndo apenas de recursos, mas de recursos valiosos,
raros, inimitaveis e insubstituiveis

Al-Aali e Teece (2014)

Capacidades de ordem superior® que governam como as capacidades comuns da
organizacéo sdo desenvolvidas, aumentadas, filtradas e combinadas

Lessard, Teece e Leih (2016)

Ajuste e recombinacéo de recursos existentes, bem como o desenvolvimento de novos

Fonte: Abrantes (2017): 44

3 A capacidade de desenvolver a capacidade de desenvolver a capacidade
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Recursos e competéncias

Desde a década de 1990, a concorréncia implacavel tem impulsionado as empresas a se
adaptarem, renovarem, reconfigurarem e recriarem constantemente 0S Seus recursos e
capacidades de acordo com o ambiente competitivo (Wang & Ahmed, 2007).

Segundo Barney (1991) os recursos sdo 0s ativos especificos das empresas que sdo
valiosos, raros, dificeis de imitar e organizados. Eles podem ser tangiveis ou intangiveis, mas
0s Ultimos sdo mais relevantes. Como ativos idiossincraticos por natureza, sem limites bem
definidos e dependentes do contexto, geralmente sdo dificeis de negociar entre as empresas,
pois podem envolver altos custos de transferéncia, como por exemplo os ativos que envolvem
0 conhecimento, em particular o conhecimento tacito.

De acordo com Barcelos e Contador (2015), as competéncias sao um tipo particular de
recursos, resultado de atividades executadas repetitivamente. Boyatzis (1982) define
“competéncia” como a caracteristica de uma pessoa que determina o nivel médio ou superior
do seu desempenho numa determinada funcéo.

As competéncias organizacionais permitem que as atividades econdmicas sejam
executadas por meio do esforco coletivo e séo suportadas geralmente pelos processos ou rotinas
organizacionais. E as competéncias comuns estéo relacionadas com o fazer certo as atividades,
formal ou informalmente, e ndo requerem que estejam alinhadas ao ambiente organizacional e
a outros ativos ou competéncias (Katkalo, Pitelis & Teece, 2010).

Em ambientes de rapida mutacdo, a renovacao dos recursos aumenta consideravelmente,
como nos setores de alta tecnologia, considerando que 0s recursos possam ser renovados

constantemente (Barcelos & Contador; 2015; Teece, 2009).

Antecedentes, processos e resultados da capacidade dinamica

Sendo as capacidades dindmicas compostas por varios processos, estas podem ser
influenciadas por varios fatores e consequentemente tém varios resultados. Na Figura 10, é
possivel observar um modelo das capacidades dinamicas (Eriksson, 2014).

Os antecedentes as capacidades dindmicas podem ser sociais, estruturais, fatores
relacionados com o ambiente e derivarem de relagdes organizacionais (Eriksson, 2014).

Neste contexto estes podem ser fatores ou condi¢des que tendem a melhorar ou inibir o
seu desenvolvimento (Ambrosini & Bowman, 2009; Teece, 2007).

O processo € caracterizado por modos de aprendizagem, com acumulacdo, absorcéo,

integracdo, utilizacdo, reconfiguracéo e transformacao de conhecimento.
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Finalmente, de acordo com Eriksson (2014), os resultados das capacidades dinamicas
sdo abordados a partir de duas perspetivas diferentes, mas possivelmente complementares: (i)
indicadores de desempenho e (ii) mudancas nas capacidades operacionais, sendo que a
adaptacdo, antecipacdo e inducdo a mudanga surgem como principais resultados.

Existem resultados com impacto direto no desempenho e impactos indiretos nas
capacidades operacionais. O desempenho pode ser em termos econdémicos: inovador,

tecnoldgico, internacional e ambiental (Eriksson, 2014).

Figura 10 - Antecedentes, processos e resultados das capacidades dinamicas

Resultados
Processos 9
Antecedentes ) Adaptacdo & mudanca o
Acumulagdo e Antecipagdo a mudanca E|
Internos: absorcao de Induzir a mudanca g
Social conhecimento 3
Estrutural Impacto indireto 3 2
Integragio de 38 2
Externos: conhecimento . N
Fatores Capacidades 2Q
ambientais Utilizaczo de operacionais g 3
Relagdes conhecimento %
organizacionais =
Reconfiguragdo e =
transformacéo de g

conhecimento Impacto direto

Fonte: Eriksson (2014): 74

Capacidade dinadmica e desempenho

De acordo com Eriksson (2014), as capacidades dindmicas também sdo vistas como uma
variavel mediadora entre o alinhamento e o desempenho de processos organizacionais (Hung,
Chung & Lien, 2007), existindo uma relagdo entre as mesmas e o desempenho. Por outro lado,
pode existir uma relacdo indireta entre as capacidades dinamicas e a vantagem competitiva ou
desempenho Eriksson (2014), sendo que esta relacdo pode ser influenciada por fatores
mediadores (Figura 11).

Nesta investigacdo, vamos estudar o papel do cluster como fator mediador versus

catalisador de capacidades.
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Figura 11 — Relacéo entre as capacidades dinamicas e desempenho

Fatores mediadores

Recursos

organizacionaise [—> C&?]%%(jiggses —> Desempenho
processos

Fonte: Eriksson (2014): 74

Terminada a etapa de apresentar 0s principais suportes tedricos que enguadram o
trabalho, vamos apresentar as determinantes para a exportacdo e as aliangas.

2.4. Determinantes da Exportacao

A intencdo estratégica de crescimento da exportacdo, como resposta a um novo
ambiente dindmico e em mudanca, aumenta a medida que os mercados se tornam mais
globalizados (Pla-Barber & Alegre, 2007).

Segundo Vicente, Seabra, Abrantes e Teixeira (2015), um dos indicadores do
desempenho é a capacidade de exportacdo, sendo que esta permite: (i) usar recursos
operacionais inativos e melhorar sua eficiéncia produtiva; (ii) melhorar a qualidade tecnoldgica
e 0 padrdo de seus servicos; e (iii) potenciar o0 aumento de lucros e obter maiores taxas de
retorno (Guan & Ma, 2003) e (iv) capturar conhecimento.

Segundo Eisenhardt e Martin (2000), para as empresas responderem mais facilmente a
oportunidades no mercado e a melhorarem o seu desempenho nos mercados de exportacao sao
necessarias capacidades dinamicas superiores (Kaleka, 2002; Lisboa, Skarmeas & Lages,
2011).

Por outro lado, nas pequenas empresas, a expansao do mercado de exportacdo é
fortemente influenciada pela presenca de recursos financeiros e humanos representados por
vendas, ativos, niumero de empregados e, em menor escala, disponibilidade de pessoas
dedicadas a gestdo (Reid, 1982).

2.5. Aliangas
Fundamentos para a cooperacao

Cooperacdo entre empresas ndo € um fendmeno novo. Contudo, o nimero de aliangas
entre empresas tem vindo a aumentar de forma sustentada (Draulans et al., 2003). No Quadro
9, observamos o resumo dos artigos publicados, entre 1994 e 2003 do autor Parkhe, sobre
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aliancas, sendo que os temas sobre estabilidade, desempenho e o desenho da alianca (motivo)

representam a quase generalidade dos trabalhos identificados nos estudos.

Quadro 9 - Resumo dos artigos sobre aliancas publicados entre 1994-2003

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 Total

Confianca - 4 2 1 1 - 3 - 1 - 12
Reciprocidade - - 1 - 2 - - - 2 1 6
Oportunismo - - - - - 1 - - - - 1
Forbearance - - - - - - - - - -

Subtotal 0 4 3 1 3 1 3 0 3 1 19
Motivos - 1 7 3 5 2 6 - 7 - 31
Parceiro 1 2 4 2 1 2 1 5 - 18
Controle 1 - - 2 3 - - 1 - 7
Estabilidade/ 2 2 4 4 9 4 11 7 8 2 53
Desempenho

Subtotal 3 4 13 13 19 7 19 9 20 2 109

Total 3 8 16 14 22 8 22 9 23 3 128
Fonte: Parkhe (2006): 374

Tipos de aliancas

Segundo Tidd e Bessant (2013), as aliancas podem ser caracterizadas de diferentes
maneiras, como por exemplo, horizontais e verticais.

A principal motivagdo das aliangas horizontais costuma ser 0 acesso a um conhecimento
complementar, tecnolégico ou de mercado, por outro lado, nas aliangas verticais o principal
motivo é a reducéo de custo.

As relagdes horizontais incluem licenciamento cruzado, consércio e colaboracdo. Estas
sdo com possiveis concorrentes de tecnologia ou de mercado complementares, além do Know-
how do mercado. As relagdes verticais incluem a terceirizacao e as aliancas com fornecedores
e clientes. Mais especificamente os tipos de colaboracdo também podem ser definidos em

termos de importancia estratégica e duracao (Quadro 10).

Quadro 10 - Tipos de colaboragdo

Tipo de Duracéo Vantagens (fundamentacéo) Desvantagens (custos transacéo)
Colaboragéo Tipica
Terceirizagdo Curta Reducéo de custos e riscos Levantamento de custos, produto,
Reducdo de tempo de espera. desempenho e qualidade.
Licenciamento Prazo fixo Aquisicdo de tecnologia Custo do contrato e restricoes
Consorcios Prazo médio  Pericia, padrdes, fundo partilhado Fuga de conhecimento
Subsequente diferenciacdo
Alianca Estratégica  Flexivel Baixo comprometimento de acesso ao Possivel imobilizagao
mercado Fuga de conhecimento
Joint Venture Longa Conhecimento complementar Afastamento impercetivel da estratégia
Gestdo dedicada Desajuste cultural
Rede Longa Dinamica, potencial de aprendizagem Ineficiéncia, aversao ao progresso

Fonte: Tidd e Bessant (2013): 464
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Determinantes para a formacao de aliancas

A formacdo de uma alianca deve-se a intencdo de criar uma vantagem competitiva,
expandir a novos mercados e aumentar o portfolio de produtos/servicos (Carvalho, 2008).

A adocdo de uma perspetiva estratégica deve centrar a atencdo na eficacia
organizacional a longo prazo, em vez da eficiéncia a curto prazo e no dominio da tecnologia
envolvida (complexidade e codificabilidade), tendo sempre em atencdo a organizacao
(Carvalho, 2008). Na Figura 12, observam-se os motivos (determinantes) para cooperar
relacionando os processos de concecdo da alianca pressupondo uma apeténcia para a
aprendizagem, sendo que as aliangas devem ser concebidas em fungdo da organizagéo e da

trajetoria tecnoldgica e tendo em conta a relacéo entre as mesmas.

Figura 12 - Determinantes para cooperar

Motivos

Estratégicos: Lideranca e
aprendizagem

Téticos: custo, tempo e risco

v

Concegéo da alianga

Selecdo dos parceiros

Comunicagao e confianga

Objetivos e recompensas

Capacidade de adaptabilidade
A

v

Aprendizagem

Intencdo de aprender e apreender
Recetividade ao conhecimento
Transparéncia do parceiro

$ v

OrganizAagéo Tecnologia
Competéncias P Relevancia competitiva
Cultura da empresa Complexidade
Conforto da gestao Cofidicabilidade

Fonte: Carvalho (2008): 76
Como ja observamos, a decisdo de promover parcerias implica o desenvolvimento das
capacidades ligadas, nomeadamente, ao fator aprendizagem e confiancga, de onde emerge a
necessidade de uma maior, e melhor, comunicacao intra e entre empresas.
Para Carvalho (2018), a troca gerada em contextos de elevada complexidade permite
uma melhor gestao de conflitos, facilitando a sempre pertinente estabilidade e equidade em que
a gestdo de dados assume particular protagonismo, na medida em que a identificacdo, captura,

armazenagem e tratamento de informacao significa poder.
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Assim, as empresas através de mecanismos de aprendizagem interagem ao longo da
trajetoria tendendo a criar valor através da geracao de competéncias e capacidades formulando
um potencial circulo virtuoso.

De um modo prospetivo, Harari (2018) recorda-nos que a ficcdo cientifica costuma
confundir inteligéncia com consciéncia e parte do principio de que os computadores terdo de
desenvolver consciéncia para igualarem a inteligéncia humana.

Mas, na verdade, ndo h& motivo para pensar que a inteligéncia artificial vai adquirir
consciéncia, porque a inteligéncia e a consciéncia sdo coisas muito diferentes. A inteligéncia é
a capacidade de resolver problemas. A consciéncia € a capacidade de sentir coisas como a dor,
a alegria, amor e raiva.

Neste contexto, e face ao enquadramento de Parkhe (2006) e de Casson e Moll (2006),
entendemos a utilizacdo de determinantes de teor comportamental e de eficiéncia. No Quadro

11 é possivel observar as varias determinantes e autores que as descrevem.

Quadro 11 - Determinantes para a formacao de parcerias

Determinantes Autores
2 Autorregulacéo North, 1990; Besanko, 2006; Castro 2002
b= Confianca Zaheer e Harris, 2006; Gulati e Westpal, 1999; Parkhe, 1993
g Cultura Nath, 1988; Banks e Waisfisz, 1994; Hofstede, 1994, 2001
£ Comunicacéo Keohane e Hoffmann, 1991; Dougherty e Pfaltzagraff 2003
=4 Aprendizagem Damasio, 1995; Doz e Halmer, 2000; Dominguinhos, 2007
g Protecionismo Beamish, 1988; Blodgett, 1991; Contractor e Lorange, 1988; Gomes-
(@] Casseres, 1990; Carvalho, 2005
g Interdependéncia Axelrod, 1986; Sanchez, 1993; Casson e Mol, 2006
3 Dependéncia Pfeffer e Nowak, 1976; Beamish, 1997; Jesuino, 2003
5 N . Tidd el al,. 2003; Hogedoorn, 1993; Fontes e Comb (1997); Laranja e Fontes,
S Acesso a tecnologia 1998
Oportunismo Anderson e Johanson, 1970; Laat, 1999; Luo, 2006
Competéncias Prahalad e Lieberthal, 1998; Porter, 1980, 1985, 1987
Criacéo de valor Kluge, Wolfram e Licht, 2002; Doz e Halmer, 2000
3 = % Experiéncia Nonaka, 1994; Nonaka e Takeuchi, 1994; Martinez et al. 2004
g g S _Gestdo de conflito Dougherty e Pfaltzagraff, 2003; Quivy e Campenhoudt, 2005
2 ‘g ‘s _Controlo Gulati, 1995; Blumberg, 2001; Schoenberg, 1995; Cyr, 1997
= T'J:J g Estabilidade Gomes-Casseres, 1996; 2003; 2006; Hennart, 2001
> = _Dimenséo Porter, 1985; Hennart, 2001; Arifio e Reur, 2006
Desempenho Kale e Zollo, 2006; Olk, 2006; Reur e Arifio, 2002; Bernardo e Jones, 2008
Poder Negocial Inkpen e Beamish, 1997; Woolthuis e Hillebrand, 2005

Fonte: Carvalho (2008): 93

Na investigacdo de Carvalho (2008) sobre a formacdo de parcerias em processos de
internacionalizacdo, foram sugeridas as seguintes determinantes: as competéncias, a
experiéncia e confianga, a aprendizagem (vontade de aprender), a gestdo de conflitos, criacdo
de valor, estabilidade, interdependéncia e o controlo.

O autor defende que das motivacdes para a internacionalizacdo, sobressai um elo

comum: aproveitar as oportunidades inerentes a um mercado emergente.
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Assim, a procura de competéncias e de capacidades surgem como fatores centrais para
a formacdo de parcerias e que, para que o conjunto de informacdo se transforme em
conhecimento, o contributo do parceiro através de mecanismos de interdependéncia é
importante.

O crescimento da formacao de aliancas tem fornecido visGes no que diz respeito: (a) a
forma como as empresas e 0s paises podem aumentar as vantagens competitivas; (b) ao
contetdo e valor dos portfélios locais; e (c) as formas como se podem promover melhor as
relacGes de cooperacdo entre empresas, e para 0s contornos e espago das aliancas, no sentido
de aumentar a sua capacidade de aprendizagem, de produtividade, de conhecimento e de
eficiéncia (Carvalho, 2008).

Oliveira, Laranja, Lahorgue e Born (2016) fizeram um estudo sobre um projeto “Cross
Innovation” destinado a identificar e partilhar experiéncias inovadoras entre cidades e, mais
especificamente, identificar em como as industrias criativas podem interagir com outras
inddstrias de outros setores.

Segundo os autores, a abordagem “Cross Innovation” é uma solugdo para promover
inovacdo em contextos de cooperacdo. No entanto, existem dificuldades para as empresas
identificarem outras com que possam cooperar (Oliveira, Laranja, Lahorgue, & Born, 2016).

De facto, grandes industrias podem promover mudanc¢as incrementais nos proprios
produtos. Assim, a cooperacdo entre empresas, entre setores e entre economias é um fator
importante na perspetiva da economia das regides (Oliveira, Laranja, Lahorgue, & Born, 2016)

no sentido que tende a fortalecer as competéncias especificas.

Aprendizagem nas aliancas

O esclarecimento natural dos objetivos das aliancas, as l6gicas de criacdo de valor e a
evolugéo de relacionamento entre os parceiros ditam que poucas aliangas podem ter sucesso se
mantiverem rigorosamente aos seus planos iniciais. A aprendizagem, nomeadamente a vontade
de aprender, € o elemento fulcral das aliancas bem-sucedidas, ou seja, daquelas que almejam
alcancar a melhoria como um processo continuo.

Para ilustrar o ciclo de aprendizagem surge a reavaliacdo da parceria e 0 respetivo
reajuste que se desenvolve enquadrado num contexto que condiciona naturalmente todo o
processo (Carvalho, 2018).

Na Figura 13, é possivel observar as reavaliacfes que sdo importantes para 0 modelo de

parceria, expetativas e, modelos de governacao.
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Figura 13 - Ciclos de aprendizagem em aliangas

Leva a alterar

Reavaliacio
Potencizal de criagdo de valor

Equilibrio esperado na captura
de valor

Adaptabilidade e compromisso

Condigdes Revistas
»  Expectativas de criagéo de valor
Objetivos interiorizados

Tarefas e métodos de desempenho de
tarefas

Interface e processo de governagio

Aprendizagem
Ambiente
Tarefas
Processo
Competéncias
Metas

Condicdes Iniciais

=  Contextos estratégicos e organizacionais
dos parceiros {objetivos, ambigdes e
expectativas, rotinas e maneiras de fazer as
colsas)

Contendo da alianga (tarefzs &
competéneias)

Processo da alianga (conhecimento,
caracteristicas de projeto, tempo)

Facilitam ou
prejudicam

Fonte: Carvalho (2018): 100

Nas aliangas com sucesso (Figura 14), segundo Carvalho (2018), existe uma série de
ciclos de aprendizagem ao longo da sua evolugdo. Durante o primeiro ciclo, as suposicdes
iniciais sdo transpostas com sucesso através de compreensdo clara do potencial de valor da

parceria, beneficiando da existéncia de um conjunto realista de expectativas.

Figura 14 - Ciclos de aprendizagem
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»
»

Fonte: Doz e Hamel (2000) citado por Carvalho (2018):109
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Aqui desenvolvem-se apreciaveis niveis de confianca em que o ganho de valor para 0s
parceiros deve ser equitativo e o ciclo alcanca a fronteira da eficiéncia ap6s um elevado nivel
de aprendizagem, de avaliacdo e de ajuste (Figura 15) sendo que a evolucdo dos diferentes

ciclos deve ser sequencial e cuidado (a seu tempo).

Trata-se, na realidade, da necessidade primaria de oferecer niveis superiores de
credibilidade, ou seja, de confianga.

Figura 15 - Ciclos de aprendizagem em aliancas bem-sucedidas
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»  Expectativas positivas {clareza do potencial
de criagio de valor)

»  Contextos estratégicos e organizacionais
compativeis

*  Processo inicial — vidvel de alianca

Facilita

Fonte: Carvalho (2018):110

Segundo Carvalho (2018), deve existir uma dindmica de transformacdo pessoal e
organizacional (Figura 16), com cinco estadios: (A) Inconsciéncia, o lider ainda ndo despertou
para 0s novos valores exigidos para o papel e age sem questionar as suas verdades. A medida
que se torna ciente do seu desempenho entra no estagio (B) Consciéncia.

Neste estadio vai em busca de (C) Aprendizagem de novos comportamentos para fazer
frente aos desafios. Gradualmente, o lider pde em pratica um (D) Novo Comportamento. Por

fim, 0 novo comportamento torna-se parte dos seus habitos, e desenvolve um novo ser com (E)
Novos valores e atitudes.
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Figura 16 - A dinamica de transformagdo pessoal e organizacional
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Fonte: Carvalho (2018): 136

Terminada esta etapa, vamos introduzir dois conceitos, o “distrito industrial

marshalliano” ¢ “Cluster”, que pela sua relevancia merecem uma analise profunda e ampla.

2.6. Clusters
Definigéo de Clusters

Um Cluster, de modo abrangente, é uma concentracgdo setorial e geografica de empresas,
sendo as caracteristicas mais importantes o ganho de eficiéncia coletiva entendida como a
vantagem competitiva das economias externas locais e da acdo conjunta.

Porter (2008) define Cluster como um grupo proximo geograficamente de empresas
interconectadas e instituicbes associadas numa area particular, ligados por semelhancas e
complementaridades. O Cluster pode, pois, ser visto como uma rede de empresas e uma forma
de alianca.

Apesar de o Cluster ser um tipo de rede de empresas, as diferencas entre uma rede e um
Cluster tem a ver com o facto que este € formado apenas quando os aspetos setoriais e/ou
geograficos estdo concentrados.

Segundo o IAPMEI (2015a), os clusters sao “plataformas agregadoras de conhecimento
e competéncias, constituidas por parcerias e redes que integram empresas, associaces
empresariais, entidades publicas e instituicdes de suporte relevantes, nomeadamente entidades
ndo empresariais do Sistema de Investigacdo e Inovacédo, que partilham uma visdo estratégica

comum, para, atraves da cooperacgdo e da obtencdo de economias de aglomeracdo, atingir niveis
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superiores de capacidade competitiva”. Esta defini¢do ¢ a que vamos seguir no alinhamento
desta investigagé&o.

Os principais objetivos dos clusters sdo os seguintes:

1 - O reconhecimento dos clusters de competitividade visa estimular as iniciativas
estratégicas de eficiéncia coletiva, reforcando a competitividade, a promogéo da inovacgéo e o
estimulo a internacionalizagdo da economia.

2 - Os clusters de competitividade devem atuar, preferencialmente, com impacto a
escala nacional, e possuir comprovada vocacgdo internacional, orientando a sua atuagdo com
base nos seguintes objetivos:

a) Apresentar uma Vvisdo estratégica comum e um programa de acdo capaz de gerar

impactos substantivos na economia;

b) Atuar em sectores econdémicos, fileiras ou cadeias de valor que, em termos de

desenvolvimento econdémico, criacdo de emprego, capacidade exportadora e

internacionalizacdo, favoregcam, nomeadamente, a obtencéo de niveis mais elevados de

inovacdo, desenvolvimento tecnoldgico e capacidade competitiva;

c) Cooperar e funcionar em rede, envolvendo empresas e outros operadores relevantes

para a valorizacdo dos sectores ou cadeias de valor, nomeadamente entidades néo

empresariais do SI&I, de formacéo profissional, associacfes empresariais e entidades
publicas no sentido de garantir a maximizagcdo das oportunidades de participacao
cruzada;

d) Promover a internacionalizacdo do cluster através da participacdo em redes

internacionais, desencadeando ou aprofundando iniciativas de interclusterizagcdo, bem

como da promocao coletiva internacional dos bens e servigos produzidos nas respetivas
fileiras.

De acordo com Maskell e Kebir (2006), embora os clusters sejam estudados sob muitos
rotulos diferentes, a diversidade de terminologia ndo pode esconder o fato do fendmeno atrair
uma atencdo crescente durante os ultimos anos. E possivel observar no Quadro 12 uma

ilustracdo quantitativa dos trabalhos académicos publicados neste campo.
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Quadro 12 - Resumo dos artigos sobre clusters publicados entre 1953 a 2004

1950s-

Termo pesquisado nas bases de dados 1980s 1990s 2000s
Frequéncia
Cluster (s) / clustering de empresa (s) 0 9 15
Aglomeracéao 74 305 380
- aglomeracéo (6es) geografica (s) 0 4 7
- aglomeracdo (Bes) espacial (ais) 3 17 23
- aglomeracéo (Bes) da (s) mesma (s) empresa (S) 5 71 50
Concentragdes geogréficas (al) 3 32 51
Concentragdes espaciais 7 32 30
Empresas, Industrias localizadas 0 5 7
Pélo de crescimento 9 12
Meio (s) inovador (es) 0 26 8
Distrito (s) industrial (ais) 10 126 95

Fonte: Maskell e Kebir (2006): 32

Eriksson (2014) defende que as redes interorganizacionais sdo antecedentes essenciais
ao desenvolvimento de capacidades. Assim, através das parcerias formadas nas redes, acedem-
se a recursos e capacidades complementares que dirigem as capacidades dindmicas (Chang,
2003; Liao, Kickul & Ma, 2009).

Clusters, Distritos Industriais e Aglomerados de PMEs

Para Tidd e Bessant (2013) a inovacdo ndo € uma atividade solitaria, mas um jogo com
muitos participantes. Ela acontece no trabalho com diferentes participantes, ndo importa se €
um empreendedor que identifica uma oportunidade ou uma organizagédo consolidada que tenta
renovar 0s seus produtos ou aperfeicoar os seus processos. Isso levanta questdes sobre o
trabalho em equipa, ou seja, a reunido de diferentes pessoas de maneira produtiva, e criativa no
interior de uma organizacéo.

Ribeiro (2014) distingue quatro tipos de cluster que tendem a oferecer objetivos
diferentes em termos de politica de inovagéo: (i) micro cluster ou cluster local, (ii) cluster
industrial, (iii) cluster regional e (iv) mega cluster.

Para este autor, o “cluster local” ¢ um conjunto geograficamente proximo de empresas
e instituicOes, inter-relacionadas por elementos comuns e complementaridades, atuando num
campo particular de atividade (no mesmo setor, ou, eventualmente, no mesmo segmento de um
setor); essas empresas, de modo simultaneo, concorrem entre si, e ao fazerem-no aumentam a
competitividade do conjunto. O caso dos “Distritos Industriais italianos” cabe nesta nogdo, em
que a localizacdo das empresas num leque reduzido de atividades, ou de segmentos de

atividades é uma carateristica base.
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Becattini (1989) define o distrito industrial como uma “entidade socioterritorial
caracterizada pela copresenca ativa, numa area territorial circunscrita, natural e historicamente
determinada, de uma comunidade de pessoas e de uma populagdo de empresas industriais”,
sendo o que o diferencia da “regido econdémica” tradicional o facto da atividade dominante ser
a industria (Pereira, 2017).

No mesmo sentido, Becattini (1989) salienta que o distrito industrial marshalliano é
constituido por uma populagdo de pequenas e médias empresas, tendencialmente coincidentes
com as unidades produtivas de base apoiando-se numa miriade de unidades fornecedoras de
servicos de apoio a producdo e de trabalhadores ao domicilio e a tempo parcial, orientada,
através do mercado das encomendas, por um grupo aberto de empreséarios.

No mesmo sentido, para Melo (2006), um elemento fundamental para a caracterizagéo
de distrito industrial é o predominio de empresas de pequena e média (PME) dimenséo,
independentes umas das outras. Piore e Sabel (1984) consideram este tipo de empresas mais
flexiveis e com maior capacidade de adaptabilidade e de inovacao.

Para Melo (2006), um distrito industrial é tendencialmente mono-setorial, ou seja, a
maioria das empresas contribui para uma mesma producédo, quer produzindo produtos finais,
quer especializando-se em etapas da producdo, quer fornecendo os servicos de apoio
necessarios a essa atividade (maquinaria, transporte, servicos financeiros, entre outros).

Desta forma, cada empresa tende a especializar-se numa etapa do processo de producéo
da fileira dominante na regido, ou de uma série de inddstrias complementares, pelo que 0s
processos produtivos tendem a ser partilhados entre as empresas do distrito promovendo uma
rede de base local de transagGes especializadas em diferentes fases de produgdo (Becattini,
1990).

Este modelo de parceria cria uma rede de empresas (Carvalho, 2014) interligadas, tanto
a montante como a jusante replicando, num determinado territério, as condicbes de
funcionamento de uma grande empresa verticalmente integrada, aproveitando, como esta, as
vantagens de eventuais economias de escala.

Para Bagnasco (1988), este modelo de cooperagdo oferece a hipOtese as pequenas
empresas de serem grandes.

No século XXI o desafio da eficacia e eficiéncia é jogado a escala global. Importa
encurtar distancias, colocando locais geograficamente distante “lado a lado” no tempo e no
espaco oferecendo valor a quem sabe ultrapassar a distancia cultural.

Para Carvalho (2014), a cooperacao implica que duas ou mais empresas concordem em

colaborar num projeto, ou compartilhar informagdes ou recursos produtivos.
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Assim, quando duas empresas decidem formar uma alianca, independentemente da
forma contratual que Ihe possa estar subjacente, pode ocorrer: (i) as duas empresas pertencem
ao mesmo setor de atividade, ou (ii) cada uma delas pertence a um setor distinto. No primeiro
caso, podem, ainda, distinguir-se duas situacGes: (a) uma empresa esta situada a montante e a
outra a jusante, ou (b) ambas estdo ao mesmo nivel da fileira.

Para Besanko, Dranove, Shanley e Shaefer (2000), daqui emergem mais trés possiveis
dimensGes para caracterizar a forma como as empresas podem colaborar: (a) as aliangas podem
ser horizontais, envolvendo a colaboracdo de duas empresas no mesmo setor, embora
concorrentes, ou (b) verticais, envolvendo um fornecedor e um comprador; ou, ainda, ()
empresas que nem sequer s&o do mesmo setor, ou tdo-pouco relacionadas através da fileira de
producdo mas que se associam por motivos estratégicos.

As relacBes horizontais compreendem o licenciamento cruzado, 0S consorcios e a
coopera¢do com os potenciais concorrentes das fontes de know-how complementar, tecnoldgico
ou de mercado. As relacOes verticais compreendem a subcontratagdo e aliancas com
fornecedores ou clientes.

Para Tidd et al. (2003), a motivacao prévia para qualquer alianca horizontal é o acesso
ao know-how complementar, tecnoldgico ou de mercado, enquanto a motivagdo primaria para
estabelecer aliancas verticais € a reducdo de custos.

Para Carvalho (2014), nos acordos verticais, tende a existir uma relagdo comprador-
vendedor unilateral entre os parceiros, isto €, as atividades objeto do acordo sdo suportadas por
uma das partes, a qual transfere outputs para a outra parte.

Segundo Bronder e Pritzi (1992), estes tipos de cooperacdo vertical favorecem a
especializacdo ao permitirem que as empresas se concentrem nas atividades que dominam.
Assim, a cooperacdo vertical envolve, geralmente, empresas com posicdes assimétricas nas
atividades do acordo: fortes numa e débeis noutra. Neste esfor¢o de focalizagdo de capacidades
e competéncias, identificam-se atividades periféricas que tendem a ser valorizadas através da
complementaridade que advém do processo de parceria.

Do exposto, e sistematizando o contetdo da Figura 17, verifica-se que um acordo de
cooperagédo pode revestir diferentes formas: (i) cooperagéo vertical, (ii) cooperacéo horizontal
e (iii) cooperacgdo diagonal ou diversificada. Veciana (1970) designa este Gltimo tipo de relacdo

por “cooperacao lateral ou complementar” (Carvalho, 2014).
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Figura 17 - Formas de cooperacéo e sua combinacéo estratégica
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Fonte: Carvalho (2018): 81

Magrico (2000) denomina as aliangas do tipo vertical de partenariado, em vez de
“alianga vertical”, de forma a evitar que se confunda com “integra¢ao”. Segundo o autor, “esta
forma de cooperacdo constitui apenas uma classe de aliangas e, simultaneamente, um tipo
particular de relacdes entre clientes e fornecedores” caraterizadas por fortes relagdes de
cumplicidade.

Para Carvalho (2014), estes tipos de relagdes caracterizam-se por uma verdadeira
cooperagao em que as empresas se comprometem em orientagdes estratégicas duradouras e em
que o fornecedor € encarado pelo cliente como um parceiro especialista.

Desta forma, estas redes sdo mais do que a reunido de pessoas e organizagdes. Daqui
tende a promover caminhos pelos quais o conhecimento flui de modo codificado, interativo,
interligado promovendo dialogos codificados por culturas e cumplicidades em direcdes e
intervalos indefinidos.

Esta interacdo complexa diz respeito ao Saber, que advém do processamento do
conhecimento combinado e capturado para fazer a inovagéo e o valor acontecer.

Devido a este processo de divisdo do trabalho, quando a empresa atinge uma escala
eficiente ndo cresce, tendo tendéncia a manter-se focada no seu ramo de negdécio principal,
mantendo relagbes mais intensas com outras empresas especializadas em atividades
complementares, havendo lugar, muitas vezes, a criacdo de novas empresas por ex-
trabalhadores ou familiares dos empresarios de empresas ja consolidadas, com o apoio destas
ultimas (Dei Ottati, 2002) alargando, assim, a oferta especializada de base local.

Pyke e Sengenberger (1990), o distrito industrial deve ser visto como um todo social e

econdmico, havendo relacdes estreitas entre as esferas social, politica e econémica, sendo o
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funcionamento de uma delas influenciado pelo funcionamento e organizacdo das outras pelo
que o sucesso do distrito industrial ndo est4 apenas centrado em aspetos econdémicos, mas
também em aspetos sociais e institucionais.

A medida que a inovacdo aumenta em complexidade, as redes necessitam de atrair mais
parceiros, muitos dos quais ndo estdo na proximidade da organizacéo, da regido, €, mesmo das
competéncias. A busca do desenvolvimento obriga a maiores caminhadas e desafios.

Contudo, passada a etapa de formac&o, o ncleo de comportamentos e de valores tende
a permitir a assimilacéo e a coordenacao de outros entrantes.

Para Becattini (1990), um dos requisitos preliminares para o desenvolvimento estrutural
um distrito industrial é a existéncia de um sistema de valores relativamente homogéneo que
tende a facilitar a comunicacdo e a confianca, valores essenciais para apoio a uma transmissao
de conhecimento.

Segundo Melo (2006), isto ndo significa que o distrito seja um sistema fechado, onde as
pessoas vivem “sufocadas” por um conjunto de regras. Significa sim, que ¢ um local cujo
desenvolvimento histérico conduziu a algumas restricbes, ao chamado comportamento
“natural” dos individuos, sendo o sistema de valores ndo visto como uma limitagdao, mas como
uma causa de orgulho.

Para Pereira (2017), os distritos industriais correspondem, geralmente, a zonas
compostas por pequenos e médios centros urbanos, quase sempre possuidores de uma tradicdo
industrial antiga e ligada a uma atividade caracteristica da zona.

Na realidade, o sentimento de pertenca a um meio relativamente restrito, atravessado
por fortes inter-relacdes profissionais e familiares tende a reduzir as possibilidades de
ocorréncia de fenémenos de ambiguidade, de oportunismo e de incerteza que conduzem ao
aumento dos custos de transacéao.

Para Melo (2006), a especializagao dos trabalhadores do distrito faz parte da mais-valia
a que Marshall chamou de “atmosfera industrial”. Segundo esta autora, este termo marshalliano
refere-se a troca de experiéncias, de informacédo e de conhecimento, que circulam no distrito
com poucas restri¢oes.

Para perceber a capacidade de invengéo nos distritos industriais importa conhecer a
tecnologia com que se trabalha, pelo que é necessaria uma interacdo continua fora do local de
trabalho, isto é, nas relacbes sociais e de amizade, onde séo partilnadas informacoes e
transmitidas novas ideias.

Outra das caracteristicas do distrito que o tornam competitivo é a tendéncia de realocar

0s seus recursos humanos. A mobilidade profissional horizontal (de uma empresa para outra)
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ou vertical (através da criacdo de novas empresas) dos trabalhadores é um fator que favorece a
difusdo da inovagdo. Para Becattini (1990), a evolugdo do “distrito” depende do
desenvolvimento de uma rede permanente de contactos entre fornecedores e clientes na zona
de influéncia do distrito.

Para Tidd e Bessant (2013), as redes podem ser tensas ou frouxas, dependendo da
quantidade (nimero), da qualidade (intensidade) e do tipo (proximidade das atividades
essenciais) das interacdes ou vinculos. A Figura 18, oferece uma perspetiva de um esquema

para a analise de diferentes perspetivas de rede em estudos de inovacéo.

Figura 18 - Diferentes perspetivas de rede na pesquisa de inovagédo

Foco nas Grupos regionais e de negécios; Difusdo e comercializacdo de inovacdes
redes sociais
Foco na rede Portfélios de aliancas estratégicas Redes mobilizadas para uma inovagao
de atores especifica
Foco na possibilidade geral de inovagao Foco em inovagdes discretas

Fonte: adaptado de Conway e Steward (1998): 25

Assim, uma rede tende a ser mais do que um agregado de relac6es bilaterais, pelo que a
configuracdo, a natureza e o contetdo de uma rede impdem restricbes e oferecem
oportunidades, caracterizadas pela cultura, geografia, legislagéo, instituicGes, e, naturalmente,
pela economia.

Para Melo (2006), a interacdo entre empresas, ora atravées de atividades de investigacdo
conjunta, ora através de colaboragdes técnicas e de relacdes informais, € uma das formas de
circulacdo de conhecimento num Sistema Nacional de Inovacdo (SNI).

Na realidade, as relagdes informais entre empresas concorrentes, apesar de serem mais
dificeis de medir, sdo de extrema importancia, pois estimulam a inovagdo (Miotti & Sachwald,
2003), bem como as relagdes que as empresas vao mantendo com clientes e fornecedores.

Chung e Kim (2003) sugerem que fortes ligagdes com fornecedores tendem a resultar
em inovagdes tecnologicas que contribuem para o desempenho inovador das empresas.

Por outro lado, os clientes também sdo importantes como indutores de avancos
tecnoldgicos, gragas as suas exigéncias, se bem que os fornecedores de equipamentos e inputs
sejam muitas vezes a principal fonte de inovagdo (Miotti & Sachwald, 2003; Nelson, 1993).

Segundo Pereira (2017), a grande proximidade territorial de um mesmo setor e a sua
imersdo num meio social comum e integrador desencadeia mecanismos de informacéo e de
comunicacéo, de imitacdo e de demonstracdo que favorecem a inovagao incremental e facilitam

a sedimentacdo das tecnologias. Esta situacdo é potenciada se o grau de desintegracao vertical
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do processo produtivo for elevado, proporcionando uma interacdo entre os produtores dos
produtos e os seus clientes.

Historicamente as redes evoluiram de longas relagfes culturais e de negdcios. Na
realidade, a cooperacdo pode ocorrer em resultado de ajustamento do comportamento dos
atores, e em resposta, ou por antecipacao, as preferéncias de outros atores, e ser consensualizada
num processo de negociacdo, quer explicito quer tacito, podendo também envolver, ou néo,
uma relacédo entre atores com diferente significado potencial (Carvalho, 2008).

A interacdo do homem sobre a natureza, através do instrumento tecnologia, foi
alcancada sob os auspicios do progresso técnico.

Para Carvalho (2011), o progresso técnico, possivel através da inovacao, contribui para
0 crescimento, na medida em que aumentando a produtividade — produto por unidade de fator
de producdo — diminuem os custos de producdo libertando, desta forma, recursos para o
investimento.

Cada vez mais, a sociedade tende a valorizar as empresas que investem em intervencoes
de responsabilidade social.

Neste sentido, o conceito de “capitalismo social” tenta reunir aspetos sociais e
econdmicos da sociedade salientando o facto de o processo de construcdo de sociedades mais
ricas depender do progresso social e do progresso econémico.

Segundo Carvalho (2011), este conceito surge do reconhecimento de que a l6gica da
economia global emergente confere mais valor as pessoas.

Assim, para este autor, o capital humano tem uma importancia crescente para as
empresas, sejam elas grandes ou pequenas. As empresas tendem a prosperar em sociedades
dindmicas, empreendedoras e aventureiras — sociedades que ndo s6 investem nos seus
colaboradores, mas também lhes ddo a liberdade e a confianca necessarias para realizarem o
seu potencial.

Por outras palavras, 0s nossos principais atores econOmicos dependem de um
desenvolvimento humano continuo para sobreviver.

Nesse sentido, para Becattini (1989), o progresso técnico €, num distrito industrial, um
processo social que evolui por etapas através de uma tomada de consciéncia progressiva da neces-
sidade desse desenvolvimento por parte de todos, seja ela a inddstria ou a sociedade civil. Este
autor sugere a designacao de “capacidade de inovacao difusa”, procurando reunir num so6 termo
0 conjunto de diferentes processos de (1) “aprender fazendo” e (ii) “aprender usando”.

Ao longo do tempo, com repetidas negociagdes, desenvolvem-se conhecimento mutuo

e vinculos sociais aumentando-se a confianca e reduzindo-se os custos de transagao.
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Desta forma, o processo de evolucdo de um distrito baseia-se numa relacdo complexa
entre concorréncia e cooperacao, de geografia variavel e complexa rede de relacbes de poder
que envolvem diferentes canais de comunicacdo e graus de formalizagcdo. Normalmente, o pro-
cesso tem inicio com uma solida relagéo entre a empresa e um pequeno numero de fornecedores
primarios que compartilnam conhecimento na fase de desenvolvimento do conceito.

Neste contexto, o papel do ‘“agente mobilizador” (Carvalho, 2014) ¢, entdo,
fundamental. Um mobilizador eficaz deve oferecer credibilidade e conhecimentos
especializados, pessoais ou institucionais, confiabilidade e um sentido de neutralidade.

No entanto, reside na vontade de cada interveniente a energia para o sucesso do processo
de cooperacdo, ou seja, 0s participantes devem comprometer-se com a alianga, ou manter-se a
parte. O mobilizador, mais uma vez, pode facilitar o compromisso formal.

Brusco (1990) sugere que a competicdo ocorre entre as empresas que trabalham no
mesmo produto ou na mesma atividade e que a cooperacdo, especialmente no que respeita a
inovacdo tecnoldgica e ao design, ocorre entre empresas diferentes. Este autor fala em
competitividade horizontal e cooperagdo vertical.

Esta cooperacdo semiconsciente e semivoluntaria resulta, essencialmente, da adogéo de
um sistema comum de valores que caracteriza a vida do distrito (o qual ndo deixa, apesar de
tudo, de ser vincadamente concorrencial e competitivo) (Becattini, 1990).

Para Melo (2006), um dos elementos fundamentais do conceito de distrito industrial
marshalliano é a concentracdo geogréafica das empresas, permitindo-lhes a reducéo dos custos
de transacdo, gerando economias de escala possiveis devido a complementaridades externas a
empresa.

As trocas entre as empresas que fazem parte do tecido industrial, a existéncia de uma
forca de trabalho qualificada e a disponibilidade dos servigos necessarios para 0 aumento da
produtividade e da competitividade das empresas do distrito, tendem a conduzir a uma eficéacia
coletiva que se transforma numa vantagem comparativa (Melo, 2006).

Para Dei Ottati (2002), uma condicao relevante para a existéncia de um distrito industrial
é a aquisicdo e a manutencdo de uma vantagem competitiva por parte das empresas que dele
fazem parte. Esta vantagem competitiva depende, sobretudo, do contexto social no qual a
producdo esta envolvida.

De facto, a capacidade de diferenciar os produtos ou servicos oferecidos e de encontrar
novos mercados depende de um eficaz investimento em 1&D acrescido da vontade dos

trabalhadores qualificados e dos empresarios em cooperar, usando as suas diferentes qualidades
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para melhorar de modo incremental os produtos e os processos, de forma a satisfazer uma
procura cada vez mais exigente.

Para Becattini (1990), a origem e o desenvolvimento de um distrito industrial ndo resulta
apenas da juncao, num determinado local, de algumas caracteristicas socioculturais (sistema de
valores, atitudes e instituicGes), com caracteristicas historicas e naturais e com atributos
técnicos do processo produtivo, mas resulta, também, de um processo de interacdo dindmica
entre a divisao do trabalho, a mobilidade do conhecimento técito, o alargamento do mercado
para 0s seus produtos e a formacdo de uma rede permanente de contactos entre o distrito e 0s
mercados externos.

A emergéncia de uma imagem para o distrito que o diferencie dos restantes, confere-lhe
uma vantagem comparativa que oferece notoriedade e capacidade de atrair talento.

Depois de apresentadas as principais caracteristicas identificadoras de um distrito
industrial marshalliano, vamos apresentar de modo resumido, sugestdes de vantagens

competitivas em pertencer a um Cluster.

Clusters e competitividade

Porter (1990) sugere o “modelo de diamante” para definir a competitividade, propondo
quatro determinantes da vantagem competitiva: (i) a estratégia, estrutura e rivalidade das
empresas do pais ou regido em estudo; (ii) condi¢bes de procura dos produtos ou servicos
oferecidos pelas empresas; (iii) a existéncia de indUstrias relacionadas, incluindo aquelas
atividades que direta ou indiretamente complementam as atividades da empresa; e (iv)
condicdes de fatores, ou seja, 0 posicionamento do pais ou regido em termos de recursos, como
méao-de-obra qualificada.

Um modelo adicional para a analise da competitividade de cluster, proposto por
Zaccarelli et al. (2008) citada em Sarturi, Vargas, Boaventura e Santos (2016), sugere que as
empresas concentradas na mesma regido geografica desenvolvem o comportamento sistémico,
com efeitos extraordinarios sobre a competitividade do todo. No Quadro 13 € possivel observar
a relacdo da competitividade de cada fator (11) com a competitividade do cluster. Essa natureza
sistémica pode ser evidenciada pela presenca de efeitos que ndo podem ser atribuidos apenas
as empresas, como o desenvolvimento de uma cultura de comunidade, processos de cooperacao

e 0s movimentos de especializacdo e integracdo entre as empresas (Zaccarelli et al. 2008).
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Quadro 13 - Fatores de competitividade e clusters

Fator de
competitividade

Relagdo com a competitividade

Concentragdo
geogréafica

A concentragdo geografica esta relacionada com a competitividade do cluster em relagdo a atragdo
de clientes, pois a concentragdo geografica de empresas e instituicdes afeta a percegéo dos clientes
em relagdo a variedade superior, maior poder de escolha do fornecedor e maior confiabilidade dos
precos.

Ambito de negdcios
viaveis e relevantes

Este fator pode ter uma influéncia significativa no custo de fornecimentos e, portanto, no custo do
produto final. Além disso, 0 ambito esta relacionado com competitividade do cluster, uma vez que
pode reduzir os custos de procura e acesso aos clientes, bem como reduzir a necessidade de grandes
stocks ou prazos de substituicdo devido a proximidade dos fornecedores.

Especializagdo das
empresas

A especializagdo esta associada a eficiéncia das empresas e a qualidade superior dos produtos.
Assim, a vantagem competitiva surge da velocidade do desenvolvimento das empresas com
menores investimentos e custos, pois a especializagdo pode reduzir as despesas totais da operacéo
e 0 volume de investimento necessario.

Posig¢des privilegiadas

Embora uma posicdo privilegiada possa ser atraente para os acionistas da empresa, uma posi¢éo
privilegiada resultaria na reducéo das margens de outras empresas ou elevaria os pregos pagos pelos
clientes, reduzindo a competitividade do cluster como um todo.

Complementaridade
atraves do uso de
subprodutos

A complementaridade afeta a competitividade, pois oferece alternativas de recuperacéo de custos e
a possibilidade de novas fontes de receita para a empresa. Além disso, favorece a presenga e o
estabelecimento de novos negdcios que utilizam os subprodutos como matérias-primas.

Cooperagéo entre
empresas no cluster

Este fator aumenta a competitividade do cluster de forma integrada devido a transferéncia e
desenvolvimento de competéncias.

Substituicdo seletiva
de empresas no cluster

A substituicdo seletiva de empresas afeta a competitividade do cluster, pois a substituicdo garante
a presenca efetiva e permanente de empresas competentes.

Uniformidade do nivel
tecnoldgico

A uniformidade do nivel tecnolégico afeta a competitividade porque as empresas com tecnologia
superior seriam de alguma forma recompensadas. Ou seja, a tecnologia superior significaria num
aumento de precos para os clientes e, consequentemente, reduziria a competitividade do cluster.

Cultura da
comunidade adaptada
ao cluster

A vantagem competitiva estd associada ao sentimento de pertencimento e lideranca dos
colaboradores das empresas do setor. Consequentemente, ha um aumento na motivacéo e satisfacéo
dos funciondrios.

Carater evolutivo
através da introdugdo
de (novas) tecnologias

Este fator exige uma tatica de interven¢do, como a adocdo de estratégias. A vantagem competitiva
resultante da inovagdo pode incluir redugdo de custos, manuten¢do ou expansdo de mercados,
extensdo de fornecimento, etc.

Estratégia de resultado
orientada por cluster

A estratégia focada nos resultados inclui uma tatica de intervencdo, como a adogéo de estratégias
para combater os clusters adversarios. Este fator de competitividade afeta a competitividade porque
ha& uma expanséo da capacidade de competir e aumentar o lucro agregado.

Fonte: Zaccarelli et al. (2008) citada por Sarturi et al. (2016): 196

Vantagens de pertencer a um cluster

Segundo Obadic (2015), os clusters proporcionam um ambiente estimulante para a
inovacdo e a criacdo de conhecimento sendo que a globalizacdo aumentou os beneficios de
clusters fortes e prejudica regides que ndo conseguem desenvolver um perfil de especializagédo
claro.

Para Delgado, Porte e Stern (2014), os clusters fortes emergem em mercados abertos
onde a intensa rivalidade e a cooperagédo coexistem, sugerindo varios beneficios para “os setores
que participam de um cluster forte”, nomeadamente 0 registo de um maior crescimento de
emprego, bem como um maior crescimento dos salarios, nimero de estabelecimentos de
patentes, etc.

Dragi¢evi¢ e Obadi¢ (2014) destacam os seguintes beneficios para 0s membros de um

Cluster, designadamente um melhor acesso a: (a) funcionarios e fornecedores, (ii) informacédo
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especializada; (c) a complementaridade; (d) instituicbes e bens publicos e (f) uma maior
motivacao.

Etzkowitz (2012) afirma que através do Cluster sdo possiveis menores custos de
transacdo o que leva a decisGes mais rapidas, maiores capacidades de inovacao, melhor servico
ao cliente, assim como a utilizacdo mais eficiente dos recursos nomeadamente decisdes publicas
mais eficazes em infraestruturas, educacéo e fontes financeiras.

Para Simmie (2006), a integracdo num cluster promove a inovacgdo porque permite a
rapida percecdo das necessidades do novo consumidor; concentra o processamento do
conhecimento e da informacdo; permite uma rapida assimilacdo de possibilidades de novas
tecnologias; fornece insights ricos nas novas praticas de gestdo; facilita relages com outras
instituigdes, incluindo universidades, recordando que a economia baseada no conhecimento tem
mais sucesso quando os recursos de conhecimento estdo localizados. Conclui, referindo que a
“maior” fungdo dos clusters é contribuir para a prosperidade nacional e os elementos integrados
nesta contribuicdo incluem a construgdo de capacidade inovadora que leva ao aumento da
produtividade.

No mesmo sentido, Belussi (2006) sugere que o cluster permite vantagens de custos por
desenvolver capacidades de inovacdo agrupadas: divisdo do trabalho; inovagdes incrementais;
alto nivel de aprendizagem; aquisicdo de quotas de mercado; alto nivel de dinamismo
tecnoldgico; desenvolvimento de um sistema institucional; aquisicdo de conhecimento externo
e producdo de conhecimento interno; desenvolvimento de redes de producdo conjunta,
marketing, investigacdo e desenvolvimento; desenvolvimento de infraestruturas baseadas em
aprendizagem efetiva.

Segundo a crenca Marshallian, as empresas geograficamente préximas beneficiam de
facil identificacdo e comunicacdo entre parceiros 0 que permite otimizar a procura ou as
habilidades de fazer pontes em lacunas que possibilitam perceber motivos e desejos que em
outras circunstancias seriam impossiveis. Através da reducdo de custos de coordenacéo e de
previsdo de problemas de informagdes assimétricas sobre o aprofundamento da divisdo de
trabalho local, oferecem um nivel superior de especializacdo no alcance de criacdo de
conhecimento (Maskell & Kebir, 2006).

Para Delgado, Porter e Stern (2014), o nivel de crescimento do setor e dos clusters
também aumentam com a forca de clusters relacionados na regido e com a forca de clusters

complementares em regides adjacentes.
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Como nota de atencédo, Hearst (2006) sugere que as principais desvantagens dos clusters
sdo a falta de previsibilidade, gerir varias dimensdes em simultaneo, a dificuldade de identificar
0S grupos, e a formacao de hierarquias do Cluster ndo serem de forma natural.

Kurowska-Pysz, Castanho e Loures (2018), num estudo sobre projetos e estratégias de
cooperacao transfronteiricas na Europa, constataram que é extremamente importante capturar
todas as relagdes que serdo estabelecidas como parte da cooperacéo em rede.

Para os autores, cada parceria adicional constitui um potencial valor agregado para a
cooperacgao em rede.

No entanto, é dificil supor que todos os participantes da alianca transfronteirica
cooperardo entre si com igual intensidade e sustentabilidade, pelo que podem existir varias
assimetrias, por exemplo, em relagcdo a estruturas organizacionais, ao potencial financeiro, ao
impacto em outros participantes da rede, ao interesse em areas selecionadas de cooperacéo, etc..
Nestes casos a alianga evoluira para parcerias separadas e independentes ao longo do tempo e,

em seguida, eventualmente em aliangas subsequentes (Kurowska-Pysz et al., 2018).

Enquadramento dos Clusters em Portugal e na Europa

A aposta em setores tradicionais, como o téxtil e o calcado ja vem de 1992, quando Mira
Amaral encomendou o estudo de competitividade da economia nacional a Michael Porter.

A titulo de exemplo, defende a APICCAPS (2017), que o cluster do calcado é
particularmente dindmico, extrovertido e esta a conquistar uma dimensdo verdadeiramente
internacional, tendo desde 2010, crescido 49% nos mercados externos. A este propdsito,
Carvalho (2014), recorda-nos que o primeiro plano para o setor foi realizado em 1978, e o
segundo em 1983.

Em 2018, Portugal tem oficialmente identificados 19 clusters de competitividade. Os
setores dos téxteis, do cal¢ado, do vinho e do turismo integram a lista das fileiras de maior
sucesso comparativo. No entanto, os clusters das Smart Cities, das tecnologias de informagéo,
da aeronautica, espaco e defesa, p.e., sao fileiras emergentes em Portugal.

Silvares (2018) refere que o volume de negocios do setor aerondutico em Portugal
devera atingir os 3% do Produto Interno Bruto (PIB) no espaco de cinco anos, sendo o cluster
representado cerca de 60 empresas, que sao responsaveis por uma faturagdo €1,87 mil milhdes,
0 que corresponde a 1,2% do PIB, e empregam cerca de 18.500 pessoas, sendo que 87% do seu

volume de negocio é para a exportacao.
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Segundo o IAPMEI, em 2015b, a quantidade de empresas envolvidas em todos 0s
clusters (a excecdo do cluster do Turismo) era de 1.815 empresas associadas aos 19 clusters
existentes em Portugal, cuja identificacdo ficou completa apenas em 2017. Ja em termos de
numero total de associados aos clusters era de 2.245 entidades. De acordo com o IAPMEI, em
termos de dimensdo econOmica, segundo os dados fornecidos pelas proprias empresas aos
clusters em 2013, os valores globais para o conjunto dos clusters & exce¢do do cluster do
turismo s@o os seguintes: a) Total de trabalhadores das empresas associadas: 165.374;
b) Volume de negdcios: 44.780 Milhdes de euros; c) Valor Acrescentado Bruto: 12.139
Milhdes de euros; d) Valor exportacdes: 15.155 Milhdes de euros; €) Valor Importagdes: 6.576
Milhdes de euros.

O impacto esperado em termos econémicos para 0 conjunto dos setores integrados nos
clusters até 2020 é assegurar um crescimento de 23% em exportacdes, crescimento de 17% no
volume de negdcios; crescimento do investimento em I&DT (Investigacdo & Desenvolvimento
Tecnoldgico) e Inovacdo de 25%; e ainda um crescimento do emprego em 12%.

Podemos observar na Figura 19 que os associados sdo constituidos maioritariamente por
pequenas e médias empresas e que destes, 80,8% sdo empresas, 11,1% entidades do sistema de
Investigacdo e Inovacdo (I1&I1) e 4,3% de associacbes empresariais 0 que se aproxima da

realidade do cluster da pedra encontrada nesta investigacéo.

Figura 19 - Caracterizacao das empresas dos clusters
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Fonte: IAPMEI (2015b)

E por oposigcédo aos 19 clusters que existem em Portugal, nos Estados Unidos da
America (Figura 20) apresentam quase 70, ddo emprego a cerca de 45 milhdes de pessoas
(quase 15% da populacdo), com salarios médios que rondam em média os 71 mil doélares
(valores de 2016), mas que podem ascender aos 140 mil ao nivel dos servigos financeiros ou

apenas a 29 mil dolares nas confecGes (Silvares, 2018).
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Figura 20 — Mapa de Clusters nos Estados Unidos da América
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Silvares (2018) observa que a nivel europeu também existe um observatério para 0s
clusters, que inclusivamente desenvolveu testes de stress para a politica de clusters dos varios
Estados-membros — a regido centro foi alvo de um —, tal como o Banco Central Europeu
(BCE) o faz para os bancos sistémicos. De acordo com o autor, o objetivo é “ajudar os Estados-
membros e as regides a conceber estratégias de especializacdo inteligente que ajudem as
empresas a desenvolver novas vantagens competitivas em inddstrias emergentes através dos
clusters e assim promover a industria europeia.

De acordo com Schimpf e Christo (2018), o Observatorio Internacional da Unido
Europeia para a Matéria-Prima intenta, através do Projeto INTRAW, desenvolveu um plano de
acao com o objetivo de melhorar a colaboracéo de diferentes stakeholders de matérias-primas,
sendo as principais acOes estratégicas: (i) investigacao e inovacao; (ii) educacdo; (iii) industria
e comércio; (iv) substituicdo e reciclagem.

Neste estudo promoveu um modelo estratégico baseado em cinco categorias de
maturidade da colaboragéo, nomeadamente: (i) a inicial; (ii) a gestéo; (iii) a definigéo; (iv) a
avaliacdo e (v) a otimizagdo. Verificaram que a “maturidade” da colaboragao estd a decorrer,

mas que precisa de ser expandida.
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A politica institucional de apoio ao desenvolvimento de Clusters em Portugal foi
iniciada em 2009, no &mbito das Estratégias de Eficiéncia Coletiva que na altura reconheceu 0s
Clusters identificados no Quadro 14 onde é possivel observar o montante investido (€890
milhdes) no anterior Quadro comunitario.

Depois de uma indefinicdo de cerca de um ano sobre o enquadramento dos Clusters em
Portugal, em 2017, e apds um processo de concurso a hovo reconhecimento, no dmbito do
Programa INTERFACE foram aprovados/reconhecidos Cluster e Polos de competitividade e
tecnologia (PCT).

Quadro 14 - Projetos aprovados nos quadros comunitarios S| QREN e SIAC COMPETE

(mil euros)
Numgro de Investimento Investimento Incentivo

Cluster/PCT Projetos Elegivel

Cluster Agroindustrial do Centro 12 29.291 26.472 17.934
Cluster Agroindustrial do Ribatejo 16 18.604 16.343 10.849
Cluster da Pedra Natural 49 59.240 55.549 37.075
Cluster das Empresas de Mobiliario de Portugal 58 74.823 65.521 40.540
Cluster das Industrias Criativas da Regi&o Norte 20 13.851 6.940 4.459
Cluster do Conhecimento e da Economia do Mar 13 16.997 14.279 8.283
Cluster Habitat Sustentavel 59 49.260 44.709 27.657
Cluster Vinhos da Regido Demarcada do Douro 29 20.804 16.739 9.110
PCT Agroindustrial 53 81.947 76.667 44.803
PCT da Energia 32 29.594 24.828 14.575
PCT da Moda 163 268.458 248.927 158.528
PCT da Salde 65 64.723 48.912 31431
PCT das Industrias da Mobilidade 57 128.103 109.612 63.252
PCT das Industrias de Base Florestal 51 82.799 75.948 51.757
(F;Clj}l'm?g; :Egﬂzg:gls de Refinagdo, Petroquimica e 6 10.814 9.502 5 405
ePCEL?rgsr]iTt;zcnologlas de Informagdo, Comunicagdo 163 119,801 104.372 64.109
PCT das Tecnologias de Produgéo 80 68.789 61.833 39.623
PCT do Turismo 115 319.656 275.588 19.1968
PCT do Engineering & Tooling 96 120.388 111.305 72.443
Total 1137 1.577.942 1.394.042 893.801

Fonte: SI QREN (2015)

Donahue, Parilla e McDearman (2018) sugerem que os clusters precisam de ser
repensados com um planeamento rigoroso, investimentos avultados e um empenho significativo
da inddstria no desenvolvimento econdmico transformacional assente em clusters, ou seja, a
capacidade de ajustamento das pessoas, e das empresas.

Provavelmente, o processo de evolugdo natural dos clusters deve seguir o das empresas:

melhor cooperacdo a escala europeia.
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Lista de Clusters Reconhecidos em Portugal

Em 2017, segundo o IAPMEI, eram cerca de dezanove (19) os Clusters reconhecidos,

(Quadro 15), tendo, nesse ano, sido reconhecidos: (i) AEC (arquitetura, engenharia e

construcdo); (ii) AED (aerondutica, espaco e defesa), (iii) Plataforma Ferroviaria Portuguesa e

o (iv) das Smart Cities (a cinzento no Quadro).

Surgiram também o Cluster do Calcado e Moda e o Cluster Téxtil (tecnologia e moda),

vindos do antigo Pélo de Competitividade da Moda.

Quadro 15- Lista de Clusters reconhecidos em Portugal 2017

N  Nome Setor Inicio Dimensdo Entidade Gestora Inicio
Cluster das AIFF - Associagéo para a
Industrias da . x Competitividade da Industria da Anefa
! Fileira Florestal 2009 Sem informagao Fileira Florestal 1989
Florestal http://www.aiff.pt/
Cluster AEC 12 grandes empresas
. 26 PMEs -
- Arquitetura, 8 instituices de ensino PTPC - Plataforma Tecnolégica
2 Arquitetura,  Engenhariae 2017 ruie Portuguesa da Construgdo 2011
. x superior . ;
Engenhariae  Construgdo - https://www.ptpc.pt/index.php/pt/
Construcdo 14 associagoes
1 entidade publica
68 empresas AED Cluster - Associagao z(r)%%spago
Aeronautica 5 institui¢Bes de ensino Portuguesa para o Cluster das Danotec
3 AED Cluster Espaco e De’fesa 2017 superior IndUstrias Aerondutica, do Espago e 2000
pag 4 entidades 1&D da Defesa Pemas
8 institutos http://www.aedportugal.pt/
2006
Sll:tztlsorr[rjnaa Associacédo da Plataforma
4 o Ferroviario 2017 43 membros Ferroviaria Portuguesa 2015
Ferroviaria . ;
http://www.ferrovia.pt/
Portuguesa
90 empresas I
Cluster da 5 empresas tecnologia Desenvolviments da Vitcutura
5 Vinhaedo Vitivinicola 2009 3 instituicdes de ensino Duriense 1982
Vinho superior . .
. . http://www.advid.pt/
103 associados singulares
Cluster de
Competitivi AIPQR - Associagdo das Industrias
dade da . . . da Petroquimica, Quimica e AIPOR
6  Petroguimic  Petroquimica 2009 Sem informagao Refinacio ' APEQ
a Quimica http'//v?/ww apequimica.pt/ 1963
Industrial e : : :
Refinacdo
APICCAPS - Associagdo
Cluster do 2009 Portuguesa dos Industriais de
7 Calcadoe Calgado 390 membros Calgado, Componentes, Artigos de 1977
2017 .
Moda Pele e seus Sucedaneos
https://www.apiccaps.pt/
64 empresas
Cluster do 14 institui¢Bes de ensino Forum Oceano - Associagdo da
8 Mar Mar 2009 superior Economia do Mar 2009
Portugués 16 associagdes http://www.forumoceano.pt/
17 entidades publicas
Cluster dos 43 empresas . ACPMR - Associagdo Cluster
13 instituigdes de ensino .
9 Recursos Recursos 2009 superior Portugal Mineral Resources Cevalor
Minerais de minerais 5 o https://www.clustermineralresource 1990
associacoes
Portugal s.pt/

2 entidades publicas
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N Nome Setor Inicio Dimenséo Entidade Gestora Inicio
102 empresas
Cluster _:"S |:rsig:U|goes de ensino Associacédo Plataforma para a Sem
10  Habitat Construcao 2009 P Construcdo Sustentéavel - x
. 7 centros I&D ) - informagao
Sustentavel 9 L http://www.centrohabitat.net/pt/
municipios
19 associacdes
Cluster Smart 80% empresas -
11  Cities Tecnologia 2017 7 parceiros estratégicos CIusFer Smart Cities Portugal 1989
- http://smartcitiesportugal.net/
Portugal 5 sécios fundadores
Cluster CITEVE - Centro Tecnol6gico das CEFAMOL
12 Téxtil: Textil 2009/ Sem informacio Industrias Téxtil e do Vestuario de 1969
Tecnologia e 2017 G Portugal CENTIMFE
Moda https://www.citeve.pt/ OPEN
59 empresas
- 8 empresas ferramen_tas POOL-NET - Portuguese Tooling
Engineering 8 instituicdes de ensino Network
13 & Tooling Moldes 2009 superior . . - 2007
Cluster 4 centros 1&D http./www.t(iolmqportuqal.com/md
- . ex.php?lang=pt
2 entidades publicas
5 associacdes
129 empresas
Health 24 instituicdes de ensino Health_ Cl~uster qutugal . ACAP
. . Associagédo do Pélo de
14 Cluster Saude 2009 superior Competitividade da Satide 1910
Portugal 52 entidades 1&D P AFIA
L http://www.healthportugal.com/
32 associaches
MOBINOV 29 empresas
Cluster 2 asS0CIagoes . Cluster Automaovel
15 . Automovel 2009 12 instituigBes de ensino ” . . 2008
Automovel superior http://www.mobinov.pt/index.php/p
Portugal 5 entidades I1&D U
Portuguese 142 empresas Associacéo Integralar - Intervencéo
16 AgroFood Agroalimentar 2009 12 |ns_t|tuu;oes de ensino de_ExceIenma no Setor Agro- 2009
Cluster superior ) Alimentar
6 entidades convidadas https://www.portugalfoods.org/
19 empresas
Fileira 12 instituigBes de ensino
PROI?UTEC Portuguesa superior PRODUTECH - Polo das
H - Pélo das das 59 fornecedores de - x
17 - . 2009 - Tecnologias de Producéo 2008
Tecnologias Tecnologias tecnologia http:/www.produtech.org/
de Produgéo de Produgéo 5 associagdes : - -
(FTP) 7 centros tecnoldgicos
10 outras entidades
Tecnologias Associacéo para o P6lo de
de % zggg;?:\ages Competitividade das Tecnologias de
18 TICE.PT Informagéo, 2009 assoclago . Informag&o, Comunicagéo e 2009
e 16 instituigBes de ensino L
Comunicagdo superior Eletronica
e Eletronica P https://www.tice.pt/
19 Clu_ster Turismo 2009 Sem informagéo Turismo de Portugal _Sem x
Turismo informacdo

Fonte: IAPMEI (2017)

A Figura 21 ilustra a distribuigdo de potencial de desenvolvimento nas diferentes regides.
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Figura 21 - Localizacdo de clusters em Portugal
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Fonte: adaptado de IAPMEI (2017)

De acordo com Amaral (2017), e a nivel europeu, os clusters, definidos como con-
centracdes de empresas e instituigdes interdependentes num determinado sector, assumem-se
como atores fundamentais nos processos de inovacao e de desenvolvimento econémico.

Reconhecendo o valor das politicas de ‘clusterizacdo’ e, mais recentemente, a
importancia da ‘interclusterizacdo’, a estratégia da Europa para os clusters (European Cluster
Strategy 2014-2020) procura a exceléncia na gestdo de clusters, encorajando a obtencdo de
selos de qualidade: Bronze, Silver e Gold Labels (Amaral, 2017).

A designagdo “Key Enabling Tecnologies (KETs)” compreende um conjunto de 6
tecnologias estratégicas com um impacto potencial significativo nos processos de inovacgéo: (i)
microeletronica e nanoeletronica, (ii) nanotecnologia, (iii) fotonica, (iv) materiais avancados,
(v) biotecnologia industrial e (vi) tecnologias de fabrico avancadas (Amaral, 2017).

A Unido Europeia assumiu, para o periodo 2014-2020, como objetivo o0
desenvolvimento de tecnologias facilitadoras, intensivas em conhecimento e capital e aplicaveis
em varios setores, que contribuam para a resolucdo dos desafios societais sabendo
aprioristicamente que “uma parte significativa dos bens e servicos que estardo disponiveis no
mercado em 2020 s&o ainda desconhecidos, mas a principal forca matriz por tras do seu

desenvolvimento sera a utilizagao de KET’s” (Amaral, 2017).
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2.7. Capacidades Dinamicas das Aliancas

Definicéo de Capacidades das Aliancas

As capacidades das aliancas séo as habilidades da empresa para gerir, integrar e aprender
em relacdes estratégicas para atingir beneficios matuos (Kohtamaki et al., 2018).

Kale e Singh (2007) defendem que a capacidade de gerir aliancas é definida como a
capacidade de uma empresa de capturar conhecimento sobre gerir, partilhar e armazenar esse
conhecimento e aplica-lo em aliancas atuais e futuras (Niesten & Jolink, 2015).

Niesten & Jolink (2015) argumentam que a capacidade de gerir aliancas é um
antecedente importante do desempenho.

As capacidades das aliancas, de acordo com Wang & Rajagopalan (2014) explicam as
heterogeneidades de desempenho entre aliancas e empresas com atividades de parcerias na
medida em que as mesmas afetam 0s mecanismos causais (ou seja, criacdo de valor e captura
de valor) através dos quais atributos organizacionais, ambientais e especificos de empresas
levam a um desempenho superior ou inferior.

As habilidades de uma empresa para gerir diferentes aspetos de qualquer alianca (Gulati,
1999) representam as capacidades operacionais relevantes necessarias para gerir parcerias.

Mas o processo de aprendizagem da alianca parece ser uma capacidade dinamica que
ajuda a empresa a aprender, acumular e alavancar o conhecimento comum para modificar ou
aprimorar as suas habilidades de gerir parcerias operacionais e alcancar um maior sucesso
(Wang & Rajagopalan, 2014).

As capacidades da alianca influenciam a capacidade das empresas de criar e capturar valor
através de parcerias (Anand & Khanna, 2000), ou seja, aquilo que se refere a “quaisquer acordos
cooperativos iniciados voluntariamente entre empresas” (Wang & Rajagopalan, 2014).

Segundo Kohtamaki et al. (2018), o constructo de capacidades da alianca tem varios
antecedentes, processos e resultados. E possivel observar na Figura 22, o sumario deste em
contexto de capacidades da alianga (neste caso entre duas empresas) onde o objetivo é

enquadra-lo nas redes de cooperacéo clusters.
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Figura 22 - Resumos dos antecedentes, processos e resultados das capacidades das aliangas

Antecedentes Processos Resultados (outcomes)
Caracteristicas do ambiente Capacidades da alianca Resultados relacionais
+  Incerteza do ambiente Ly« Constructo abrangente, in- | ¢ Relacionamento de longo
»  Hostilidade do ambiente cluindo todas as sub- prazo
dimensoes *  Criagéo de valor
»  Efeitos mediadores e *  Acdo conjunta
moderadores *  Sucesso e desempenho da
Alianca
v
Caracteristicas organizacionais Capacidade de gerir a alianga Resultados organizacionais
«  Estratégia de negécio »  Configuracéo de alvos da *  Recursos complementares
»  Orientagdo estratégica alianca *  Recursos Complementares
»  Contribuigdes *  Implementacéo de tarefas »  Aprendizagem e inovagdo
+  Comprometimento da gestdo » Auvaliacdo de alianca «  Desempenho ambiental e de
de topo e incentivos sustentabilidade
»  Lideranga do lado do *  Vantagem competitiva
comprador ™
»  Agilidade de colaboracdo do r
fornecedor
*  Cultura organizacional
»  Tecnologia de informacdo
«  Satisfagdo do trabalhador
»  Acesso a recursos
Capacidade de integracdo da
alianca
*  Melhoria da interiorizagdo
relacional
»  Desenvolvimento de estruturas
de aliancas
v
Caracteristicas relacionais: Capacidade de aprendizagem da Resultados de  desempenho
»  Governanca do relacionamento Alianca financeiro
«  Dependéncia matua Hyl ¢ Criagdo de conhecimento «  Desempenho do mercado
*  Complementaridade dos «  Assimilacéo do conhecimento |[®+  Nivel de vendas e crescimento
parceiros * Internalizacéo do *  Rentabilidade
»  Distancia cultural conhecimento »  Retornos do mercado de a¢des

Fonte: Kohtaméki et al (2018): 196

Os antecedentes estdo divididos em caracteristicas do ambiente, organizacionais e
relacionais. O processo sdo as “capacidades da alianga”, onde a capacidade de gerir, integrar e
aprender e apreender sdo os principais fundamentos. Por fim, os resultados sdo de teor

relacionais, dindmicos, organizacionais e financeiros.

Andlise da literatura sobre as Capacidades da Alianga

O papel crucial das “capacidades da aliang¢a” foi identificado por Ireland, Hitt, &
Vaidyanath (2002) que defendem que a gestdo das aliangas é uma fonte de vantagem
competitiva e engloba vérias fun¢bes como a habilidade para escolher os parceiros certos e a
habilidade de construir capital social e relagdes baseadas em confiangca (Wang & Rajagopalan,
2014).
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A literatura sobre capacidades da alianca é relativamente recente, com os artigos iniciais
publicados no final da década de 1990 e o nimero de publica¢cGes aumentando a partir de 2005.
Mais de 86% (81 de 94) dos artigos na revisao foram publicados entre 2005 e 2017 (Kohtaméki
etal., 2018).

A pesquisa de aliangas, segundo Kohtamaki et al. (2018) e Wassmer (2008) envolve

inimeras perspetivas tedricas, como é possivel observar no Quadro 16.

Quadro 16 - Principais teorias base das capacidades da alianca

Teorias Autores
A visio baseada em recursos e as Das_e Bing-Sheng, 20Q0. Ahuja, _2(_)00a, 2000b; Chung et al., 2000;

. - Lavie, 2006; Lorenzoni e Lipparini, 1999; Vassolo et al., 2004; Zaheer
capacidades estratégicas

e Bell, 2005

A teoria da aprendizagem Dyer e Singh, 1998; Kale e Singh, 2007
organizacional
A abordagem de interacdo Hakansson e Snehota, 2006; Johnsen e Ford, 2006
A abordagem do custo de transacdo Rindfleisch e Heide, 1997; Goerzen, 2007; Goerzen e Beamish, 2005
A estrutura de dependéncia de recursos | Gulati e Sytch, 2007; Bae e Gargiulo, 2004; Ozcan e Eisenhardt, 2009
A teoria de troca social Teng, 2002
A abordagem do capital social Jiang, Henneberg e Naudé, 2011; Uzzi, 1997
Capacidades dinamicas Kale et al., 2002; Lorenzoni e Lipparini, 1999
Visdo baseada no Conhecimento Draulans et al., 2003; Kale et al., 2002; Lorenzoni e Lipparini, 1999
Visdo relacional George et al., 2001
Teoria da agéncia Reuer e Ragozzino, 2006

Fonte: Adaptado de Kohtamaki et al (2018): 189 e Wassmer (2008): 147
Capacidade da Alianca e Capacidades dindmicas

Vogel e Guttel (2013) defendem que os artigos sobre capacidade da alian¢a sdo um
campo importante e separado no amplo campo de pesquisa das capacidades dinamicas.

Alguns estudos consideram as capacidades da alian¢ca como uma capacidade dinamica
de ordem superior (Kale & Singh, 2007; Niesten & Jolink, 2015) que facilita a reconfiguragéo
de recursos em redes e aliangas.

Para Teece (2007), as capacidades dindmicas podem ser desagregadas nas capacidades
(1) de sentir e moldar oportunidades e ameacas, (2) aproveitar as oportunidades e (3) manter a
competitividade, combinando, protegendo e quando necessario, reconfigurando os ativos
intangiveis e tangiveis da empresa.

Kohtamaki et al. (2018) entendem como capacidade dindmica, a capacidade de a alianga
poder ajudar a perceber, capturar e reconfigurar recursos base da empresa.

Em resumo, as capacidades da alianca tendem a (i) permitir uma colaboragédo continua, e

ajustavel, ao nivel da gestdo, integracdo e aprendizagem de modo a alavancar a competitividade
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(capacidades estratégicas/operacionais) e a (ii) servir como um instrumento especial para a

detecdo, a aprendizagem e a reconfiguracao de recursos (capacidades dinamicas).

Desenvolvimento de Capacidade da Alianca

Os mecanismos que permitem a transferéncia de conhecimento no sentido de aumentar
a adocdo de préticas de capacidade da alianca merecem melhor aprofundamento.

Seguindo Zollo e Winter (2002), argumentamos que 0S mecanismos, rotinas e
capacidades de aprendizagem estdo intrinsecamente ligados (Figura 23) (Heimeriks &
Duysters, 2007).

O processo mostra a relagdo entre a experiéncia na alianca, as capacidades e o
desempenho, sendo que a experiéncia e a capacidade sdo importantes nos antecedentes do

desempenho da alianca.

Figura 23 - Desenvolvimento das capacidades da alianga

Capacidades

\4

Experiéncia Mecanismo Rotinas »| Desempenho

i H | i

m

Fonte: Heimeriks e Duysters (2007): 28

Sucesso da Capacidade da Alianga

De acordo com Draulans et al. (2003), o sucesso das aliangas de uma organizacéo
aumenta a medida que o nimero de aliangas aumenta, ou seja, existe criagdo de valor pela
integracdo de parceiros. A Figura 24 sugere a evolugéo da curva que representa a relagdo entre

0 sucesso das aliangas e o numero de aliancgas.
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Figura 24 - Relagdo entre o nimero de aliancgas e o sucesso das aliancas da organizagéo
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Fonte: Draulans et al. (2003): 155

Esta leitura permite inferir o cuidado que se deve ter com a gestdo dos processos de

aliangas, sendo relevante que a integracdo seja cuidada, monitorizada e aprofundada e,

devidamente calendarizada.

E também possivel que a integracdo de técnicas de gestdo especificas, promovam

crescimentos acrescidos nas expectativas dos resultados da parceria (Figura 25).

Figura 25 - Desenvolvimento da capacidade da alianga e o sucesso das aliancas
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Fonte: Draulans et al. (2003): 160

Orientacdo metodologica para a escolha das variaveis e dos modelos de investigagéo

VVamos comegar por definir os pardmetros da capacidade da alianca. Para Kohtamaéki et

al. (2018), este constructo tem como principais dimensdes a capacidade de gerir a alianca,

capacidade de integracéo e capacidade de aprendizagem da alianca (Figura 26).
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Figura 26 - Dimens0es das capacidades das aliangas

Aprendizagem

Capacidade
da alianca

Integragdo

Fonte: adaptado de Kohtamaki et al (2018): 191

No Quadro 17, encontram-se as defini¢des de cada uma das dimensdes e 0s autores que

a elas deram origem.

Quadro 17 - Dimensdes das capacidades das aliancas

Dimensoes da

Capacidade da  Definigéo Temas Categorias Autores
Alianca
Defini¢do de metas; Configuragdo
g:r?]parlg;(;ad:ric:e : gfrap\:g; Zses%r? gsotadoedisatléarlgg a(ljse Draulans et al. (2003);
npresa g - ; a0 de estores 0\ a1e e Singh (2007 e 2009);
aliangas Objetivos da alianga, especialistas de alianca; - /
- - i ~ ~ . Kale, Dyer e Singh (2002);
~ estratégicas alianca; Coordenagéo, Gestéao e controlo; .
Gestéo da - x x s Lambe et al (2002);
. utilizando Implementacgao Integragdo de especialistas em - . .
capacidade da . - [ ~ . Niesten e Jolink (2015);
; processos de tarefa; aliangas nas operagdes; Formagao .
alianca N - ; . Pagano (2009);
definicéo de metas Avaliagéo da de aliancas; Ferramentas de - - .
. . - . . Ritter e Gemiinden (2004);
de aliangas, alianca. desenvolvimento de aliancas; . .
: ~ s . . Schreiner, Kale e Corsten (2009);
implementacéo e Auvaliagdo da alianga; Scorecard
. - ) Walter et al. (2006)
avaliagdo de de relacionamento; Follow-up e
tarefas. sistema de recompensa.
Qualu_jade rleacmnal e fidelidade Jiang et al. (2011):
dos clientes; g R
. - Kohtaméki, Partanen e Méller
Capacidade de a Ferramentas e atividades de (2013);
empresa integrar comunicacdo, interagdo e didlogo; - .
aliancas . Ferramentas e atividades para Smirnova Naude, Henneberg,
Melhoria da Mouzas e Kouchtch (2011);

Integracédo da
capacidade da
alianca

estratégicas,
desenvolvendo
lacos sociais e
estruturais entre 0s
parceiros na
alianca.

insercdo relacional;
Desenvolvimento
de estruturas.

desenvolver confianca e capital
relacional;

Capacidade de ligagéo e
vinculagdo de clientes;
Competéncia interpessoal;
Integracdo da estrutura de

comunicacdo; Desenvolvimento de

produtos; Producdo conjunta.

Sivadas e Dwyer (2000);
Heimeriks e Schreiner (2010);
Capaldo (2007);

Theoharakis, Sajtos e Hooley
(2009);

Lorenzoni e Lipparini (1999);
Kogut (2000)

Aprendizagem da
capacidade da
alianca

Capacidade de a
empresa criar,
assimilar e
internalizar o
conhecimento
das relagdes de
alianca.

Criacdo de
conhecimento;
Assimilagdo de
conhecimento;
Internalizagdo de
conhecimento.

Alianga como fonte conhecimento
(experiéncia); Aquisigdo de
conhecimento e articulacéo;
Partilha de conhecimento;
Codificacdo do conhecimento;
Combinag&o do conhecimento;
Sensemaking; Internalizacéo;
Memoria organizacional;
Desenvolvimento de rotinas de
alianca.

Kale e Singh (2007 e 2009);
Heimeriks e Duysters (2007)

Fonte: adaptado de Kohtamaki et al (2018): 191,192
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Tendo em conta 0 modelo da investigacdo, pretendemos verificar se as capacidades da
alianga séo diferentes para as empresas que fazem parte do cluster. Para a obtencdo de tal

desiderato, vamos realizar estudos quantitativos.

Andlise dos modelos de investigacao da problematica capacidade da alianca

Como ja tivemos oportunidade de observar, o tema € transversal a diversas areas do
saber. Ao efetuarmos uma pesquisa na base de dados Web of Science surgem 1825 resultados
com o termo “aliance capability” (TS=topico). Os mesmos estdo divididos nas Figuras abaixo
por categorias, anos e tipos de documento.

E possivel observar na Figura 27 que a area com mais investigacao nesta tematica é a
gestdo. As restantes sdo 0s negocios (business), a ciéncia de gestdo de operacdes, a engenharia
industrial, a economia, o desenvolvimento de planeamento, a ciéncia de informacéo, as relagdes

internacionais, a ciéncia politica e a engenharia multidisciplinar.

Figura 27 - Artigos por categorias na pesquisa "Alliance Capability" na base de dados Web of Science

1,202 234 110 97
Management Operations Research Planning Political
Management Science Development Science

176

Engineering Industrial 93
894 Information Science
Business Library Science
2
2g
117 _ 79 % E‘-
Economics International Relations £8
25
=
>
D=

A pesquisa foi feita em 2018, sendo que é possivel observar na Figura 28 que a

investigacdo no tema tem vindo a aumentar desde 1994 (década em que surgiu a tematica).
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Figura 28 - Artigos por anos na pesquisa ""Alliance Capability' na base de dados Web of Science
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Na Figura 29, é possivel averiguar que os tipos de publicacdes sdo principalmente

artigos (1.439) e artigos apresentados em conferéncias (proceeding paper).
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Figura 29 - Artigos por tipo na pesquisa ""Alliance Capability'* na base de dados Web of Science
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De acordo com Kohtamaki et al. (2018), o campo de capacidade das aliancas tem sido

i H00% 7

significativamente influenciado por disciplinas como 1) gestéo, estratégia e empreendedorismo,

2) marketing e 3) operagdes. Dos 94 artigos estudados na sua investigacao, 44 (47%) foram

publicados em revistas de gestdo, estratégia e empreendedorismo, 26 (28%) foram publicados

em revistas de marketing e 24 (25%) foram publicados em periodicos de gestdo de operagdes.

Existem varios conceitos que estdo interligados com o conceito de capacidade da alianca
(Kohtaméki et al., 2018; Mitrega, Ramos, Forkmann, Henneberg, 2011; Vahlne & Johanson,

2013). Este fendbmeno tem tido varios rétulos de acordo com o Quadro 18.
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Na literatura de gestdo, muito tem sido escrito sobre ferramentas e processos de gestdo
de aliangas.

No entanto, a maioria desses estudos sdo qualitativos e ndo vincularam empiricamente
0s processos de gestdo de aliancas ao sucesso da alianca. Draulans et al. (2003) realizaram
pesquisas relacionadas a essa questdo em que sugerem a construcdo de uma funcgédo dedicada a
gestdo de aliancas leva a taxas de sucesso de aliancas mais altas. Pesquisas anteriores
responderam a pergunta “se as empresas aprendem sobre gerir aliancas” e a conclusdo ¢ que “o
fazem”.

Draulans et al. (2003) referem que nao foi ainda estudado o como as empresas aprendem
sobre gerir aliangas.

Segue-se 0 Quadro 18 com as capacidades da alianga.
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Quadro 18 - Dimens0es das capacidades da alianga em estudos anteriores

Conceitos Definicéo Autores Dimensoes
A capacidade de criar aliangas bem- «  Experiéncia de alianca
Capacidade de | sucedidas, com base na aprendizagem sobre a | Draulansetal. | »  Avaliacdo da alianca
alianca gestéo de aliangas e no proveito do (2003) »  Formagdo de alianca
conhecimento da alianga dentro da empresa. »  Especialistas da alianca
Capzjmdade de Habilidades relevantes para gerir uma alianga | Schreiner et al. ’ Coorde_naga~o
gestdo de S x «  Comunicacédo
. durante a pds-formagdo (2009)
aliancas +  Conectar
Processo de aprendizagem de alianga. Um «  Articulagdo
Capacidade processo que envolve articulacéo, Kale e Singh +  Codificacdo
relacional codificacdo, partilha e internalizagéo do (2007) e Partilha
know-how de gestdo de aliangas. + Internalizacdo
O portfolio de skills de uma empresa que . ' Cgpaadade de explorar a
. . Kandemir, alianca
Orientacdo da ajudam a explorar os Seus ambientes para Yaprak e «  Capacidade de coordenagdo de
- oportunidades de parceria, coordenar as suas . -
alianca estratégias de alianca e aprender com as suas Cavusgil aliangas
cglas nGa e ap (2006) »  Capacidade de aprendizagem da
experiéncias de alianca. :
alianca
»  Experiéncia de alianca
Competéncia | Uma habilidade organizacional para Lambe et al. ’ g:pizltggd deedae; igﬁszrslvolwmento
de alianga encontrar, desenvolver e gerir aliangas. (2002) gestag lancas
*  Propenséo de identificacdo de
parceiros
A capacidade de construir e gerir . .
Capacidade de | relacionamentos de rede baseados em Blomavist e Confianca

colaboragdo

confianga mutua, comunicacéo e

Levy (2006, p.

«  Compromisso

. 31) «  Comunicagdo
COMPromisso.
A competéncia cooperativa é uma . Confianca
Competéncia | propriedade da relacdo entre as entidades Sivadas e 6a
. e e L +  Comunicagéo
cooperativa organizacionais que participam em Dwyer (2000) .
. «  Coordenagédo
desenvolvimento de novos produtos.
Competencla A capacidade da empresa de dominar o0s +  Competéncia de controlo
de integracédo L L Jacob (2006) a - x
h processos de individualizagao. »  Competéncia de configuracéo
com o cliente
Competéncia | A comunicagéo interorganizacional é Paulraj, Lado +  Comunicacéo
relacional proposta como uma competéncia relacional. e Chen (2008) Interorganizacional

Competéncia

Recursos e atividades de uma empresa para

em rede gerar, desenvolver e gerir Gemiinden e *  Recursos
redes, a fim de tirar proveito das Ritter (1997) «  Atividades
(network) M
relacdes e da rede como um todo.
Capacidade de construir, manter e coordenar Ritter (1999);
. relacionamentos num contexto em rede. . '
Capacidade de x x Ritter, »  Performance da tarefa em rede
O grau de execugdo da tarefa de gestdo em I ~ e
rede e Wilkinson e »  Gestdo das qualificagcbes em
. rede e o grau de qualificagdo das pessoas que
(networking) . . Johnston rede
lidam com os relacionamentos de uma (2002)
empresa.
O conjunto de atividades e rotinas Mitreaa +  Selecdo
Capacidade d organizacionais que sdo implementadas no 9a, +  Atracdo
pacidade de | . L L Forkmann, . .
rede nivel organizacional da empresa para iniciar, RAMos e . Desenvolv!mento interempresa
. desenvolver e encerrar relacionamentos de »  Desenvolvimento interpessoal
(networking) - - Henneberg ~ -
negdcios para o beneficio da empresa. (2012) »  Gestdo de conflitos
*  Relacionamento
Capacidade de | A capacidade de uma empresa de desenvolver ’ Coo_rc!enagao L
o - Walter et +  Habilidades relacionais
rede e utilizar relacionamentos -
: S al.(2006) »  Conhecimento de mercado
(network) interorganizacionais.

»  Comunicacdo interna

Fonte: Kohtamadki et al. (2018): 190 e Mitrega et al. (2011): 6
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3. Método

O plano de investigagdo reflete a operacionalizacdo da investigacdo. Aqui sera

apresentada a amostra, como foram recolhidos os dados, uma sugestdo de modelo e as suas

questdes de investigacao.

3.1.

Enquadramento tedrico-conceptual

O enquadramento tedrico-conceptual, segundo Quivy e Van Campenhoudt (2017), é a

descri¢do do quadro tedrico da metodologia do investigador.

Trata-se de um sistema conceptual com os conceitos fundamentais e as relagcdes que tém

entre si e cujo objetivo é resumir as dimensdes do estudo, com base nas principais teorias de

suporte (Quadro 19).

Quadro 19 - Enquadramento tedrico conceptual

Dimensoes
para analise

Contribuigdes teoricas

Descrigdo de objetivos derivados

Determinantes
para fazer
aliancas no
cluster

Determinantes

Carvalho (2018);
Parkhe (2006);
Casson e Mol (2006);
Guan e Ma (2003);
Pla-Barber e Alegre (2007);

As empresas promovem processos de parceria motivadas por
objetivos que podem ser estratégicos (aprendizagem e lideranca) ou
taticos (custo, tempo e risco), na esperanga de ganharem
competitividade em contexto internacional. As empresas precisam de
desenvolver a sua habilidade de encontrar a mudanga num ambiente
dindmico, ou seja, necessitam de desenvolver a sua capacidade
dindmica (capacidade de desenvolvimento, de internacionalizacéo,
de networking). A internacionaliza¢do baseia-se cada vez mais da
posicdo na rede (capacidade de as empresas explorarem recursos de

(2009); Zollo e Winter,
(2002); Eriksson, (2014)

= para a Vicente et al. (2015) ) $
g exportacio atores, integrados em rede). Um tipo de rede pode ser um cluster. Os
3 setores que participam de um cluster forte registam maior
2 competitividade.
< Na importante fase de concecdo da matriz conceptual, a experiéncia
assume um papel relevante. O cluster pode funcionar como uma
Becatinni (1989); espécie de intermediario, onde as entidades do cluster, direta ou
Vantagens em Delgado et al. (2014); indiretamente, através das atividades do seu cluster, aderem a redes
pertencer ao Vale (2012): ’ estrangeiras especificas e aumentam o seu envolvimento nos
Cluster Tidd e Bessant (2’013) mercados internacionais. Nesta fase, a escolha do parceiro ¢ balizada
pelas capacidades, competéncias e grau de confianca. E fundamental
que se definam, com muita clareza, os objetivos do acordo.
As capacidades dindmicas sdo 0 necessario para transformar recursos
em vantagem competitiva. Durante um periodo de mudangas no
ambiente de uma empresa ha uma relagdo entre as capacidades
dindmicas e a vantagem competitiva. Estas sdo processos
Vahine e Johanson (2017); | Organizacionais concebidos para alterar a bas_e_ de recursos da
° Teece (2007); empresa de modo a alcangar a vantagem competitiva num ambiente
a Capacidade Cardeal e Antonio (2012); | em rapida mudanca, atraves da qual a organizacdo gera e modifica
3 dinamica Ambrosini e Bowman sistematicamente as suas rotinas operacionais, em busca de maior
N eficdcia. As capacidades operacionais determinam a eficacia nas

operagdes em curso, enquanto as capacidades dindmicas determinam
a capacidade da organizacdo de se ajustar ao seu ambiente, que € a
mudanca estratégica. A interacdo entre os mercados € realizada
dentro das redes, aprendendo, criando, internacionalizando e
melhorando as suas capacidades dindmicas.
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Dimensoes para Contribuicdes tedricas Descricéo de objetivos derivados

analise

E reconhecido que uma empresa pode ter acesso, embora limitado, aos
recursos de outras empresas gragas, por exemplo, a uma parceria. A
. network estd claramente ligada ao desenvolvimento de capacidades

Kohtamaki et al. (2018). | ginamicas e, & medida que o mundo muda, mais esta ganha relevo.
) Dyer, Kale e Singh A capacidade da alianga influencia a habilidade das empresas para
Capacidade da (2001); criarem e capturarem valor através de aliancas. Permite a utilizacéo
alianca Anand e Khanna (2000); | dos recursos da network para melhorar a inovagéo e o desempenho.
Niesten e Jolink (2015); | Egta serve com uma capacidade dinimica que permite a
Walter et al. (2006) reconfiguracio de recursos. A capacidade da alianca ¢ a habilidade da

empresa para gerir, integrar e aprender em relacdes estratégicas para
atingir um beneficio mituo.

RelagBes de negdcio e redes sdo percebidas como fonte de vantagem
. _ competitiva. Foram identificados diferentes resultados que podem ser,
Desempenho da . Gulati (2007); _ direta ou indiretamente, importantes fatores para a vantagem
Mitegra et al. (2011); competitiva
empresa Kohtamiki et al. (2018) i e PR "
: Existem evidéncias significativas da influéncia positiva das
capacidades de alianga no crescimento e no lucro.

Resultados

3.2. Delineamento

Na fase de delinear e estruturar o projeto de investigacdo importa, através do problema
de investigacdo, do seu ambito e das questdes que propusemos estudar, definir a abordagem
(qualitativa vs. quantitativa) e os instrumentos a aplicar. A adequacdo do método as questdes
de investigacdo é fundamental para o sucesso da investigacao.

Para o efeito, optamos por instrumentos de génese quantitativa e qualitativa. Numa fase
exploratéria foi utilizada a analise documental como instrumento qualitativo e analise
quantitativa (inquérito de satisfacdo sdcios do cluster). Uma das principais razdes que
influenciaram a escolha dos instrumentos foi a possibilidade de utilizacdo dos métodos como

“observador participante” (Carvalho, 2008).
Ponto de Partida da investigacao

Para dar inicio a investigacdo, comec¢amos por analisar dados disponibilizados pelo
cluster dos recursos minerais. O cluster tem cerca de 55 socios e o resultado do inquerito de
satisfacdo teve 34 participantes e foi aplicado entre janeiro, fevereiro e margo de 2018. De entre
as questdes colocadas, analisdmos as seguintes:

(a) Como avalia a capacidade/contributo do cluster dos recursos minerais (escalade 1 a
5, sendo 1 — Muito Fraca e 5 — Muito Forte) para potenciar as capacidades de inovacéo, explorar
oportunidades de negdcio, marketing, desenvolvimento do cluster, internacionalizacéo.

(b) Indique a sua opinido sobre as vantagens de pertencer ao Cluster dos Recursos Mine-
rais (escala de 1 a 5 fornecida, em que 1 — “Discordo Totalmente” ¢ 5 — “Concordo Total-

mente”.)
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Os resultados, no Quadro 20 demonstram que o contributo do cluster com maior

impacto (média) ¢ a “facilitagdo da cooperagdo” (M=4,18).

Quadro 20 —Contributo do cluster dos recursos minerais

POTENCIAR AS CAPACIDADES DE INOVAGAO Méedia
Investigag&o e desenvolvimento de produtos, processo, tecnologia 3,88
Facilitacdo da Cooperag&o 4,18
EXPLORAR OPORTUNIDADES DE NEGOCIO

Aumento das oportunidades de mercado para os membros do cluster 3,79
Facilitagdo da cooperagdo entre membros 3,94
Partilha de informagdes sobre tendéncias, mercados e tecnologias 3,91
Apoio ao empreendedorismo 3,79
MARKETING

Visibilidade dos setores abrangidos pelo cluster 3,68
Promog&o dos membros do cluster 3,53
Promocéo do cluster, os seus objetivos e plano de a¢do 3,76
DESENVOLVIMENTO DO CLUSTER

Para a cooperago entre 0os membros 3,85
Para a cooperacdo entre os membros e outras empresas e entidades fora do cluster 3,70
Para a resposta aos desafios dos varios subsetores 3,64
INTERNACIONALIZACAO

Para a internacionalizacdo dos recursos minerais 3,64
Para a facilitacdo da cooperacéo internacional em projetos internacionais de IDI 3,55

No que diz respeito as vantagens, o “aprofundamento de parcerias” ¢ a vantagem
destacada pelos participantes, com a média mais elevada (M=4,30). Apresentamos os resultados
no Grafico 1.

Grafico 1 — Vantagens de pertencer ao cluster

Maior Conhecimento

N&o tenho percepcionado ganhos Aprofundamento das parcerias

Desenvolvimento de novos produtos Maior competitividade

Desenvolvimento da Empresa ao

- . Maior cooperagdo para a Inovacao
nivel de equipamentos e processos

Desenvolvimento da Empresa ao

. e Maior partilha de informacéo
nivel organizacional ’
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3.2.1. Instrumentos

Nesta fase é essencial conceber instrumentos (Quadro 21) capazes de produzir
informacdes adequadas e necessarias para responder as questdes da investigacdo (Quivy & Van
Campenhoudt, 2017).

Quadro 21 - Instrumentos da investigacdo

Questdes Questdes de investigagdo Instrumentos

Q1 Quais os principais determinantes na formagéo de parcerias no cluster? Questionario

Q2 As empresas do cluster tendem a desenvolver aliangas? Questionério

Q3 As capacidades da alianga influenciam a empresa? Questionario
Bases de
Q4 As empresas que pertencem ao cluster da pedra apresentam um desempenho superior? dados,

Questionario

3.2.1.1. Questionario

Para dar resposta as questfes de investigacdo desenvolvemos um questionario (Anexo
C, pagina 233) com as seguintes questdes:
Q1) Quais os principais determinantes na formacao de parcerias no cluster?
Q2) As empresas do cluster tendem a desenvolver aliangas?
Q3) As capacidades da alianca influenciam a empresa?
Q4) As empresas que pertencem ao cluster da pedra apresentam um desempenho
superior?
O foco desta parte da investigacdo seréa dar resposta as questdes de investigacdo Q1, Q2 e
Q3. Para tal, o questionario foi estruturado em quatro partes:
» Parte | — Caracteristicas (Desempenho) das aliancas;
» Parte Il — Determinantes para a criagdo de aliancgas;
» Parte Il — Capacidades da alianga;
» Parte IV — Performance e cluster.
Os tipos de escala aplicados sdo intervalares, de texto, sim e ndo e ordinal tipo Linkert (1 a
7), sendo 1 — Discordo Totalmente e 7 — Concordo totalmente. A escolha dos tipos de escalas
foi baseada nos autores dos questionarios utilizados. Os inquéritos utilizados foram traduzidos

para portugués.
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Caracteristicas das aliancas (Parte 1)

O conjunto de questdes relacionadas com as principais caracteristicas das aliancas e
parcerias entre empresas foi retirado do trabalho realizado por Carvalho (2008), intitulado
“Parcerias em Processos de Internacionalizagdo: o Caso Portugués”.

As questdes relacionadas com as caracteristicas da alianga foram retiradas do trabalho
de Kale e Singh (2007) e de Draulans et al. (2003).

Foram realizadas questdes relacionadas com:

* N°de aliangas formadas;

» Paises parceiros;

» Objetivos alcangados:
o Harmonia/ Equilibrio na relacdo;
o Concretizacdo de objetivos primarios da empresa;
o Posicdo competitiva;
o Sucesso na aprendizagem de skills ou capacidades dos seus parceiros.

No Quadro 22, apresentamos as questdes relacionadas, as dimensfes que representam e

0s autores de referéncia e suporte para a sua concretizacéo.

Determinantes para a criacdo de aliancas/parcerias (Parte 11)

A definicdo dos determinantes da criacdo de parcerias a utilizar no questionario de
avaliacdo teve como base o trabalho desenvolvido por Carvalho (2008) e as revisdes de
literatura apresentadas por Parkhe (2006) e Casson e Mol (2006). O Quadro 23 apresenta as
varidveis analisadas, os determinantes a que correspondem, as questdes colocadas e 0s varios
autores mencionados pelos autores supracitados, que serviram de suporte tedrico para a
realizacdo do questionario. O procedimento para a construcdo das questdes relativas as

determinantes encontra-se no Anexo A na pagina 210.
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Quadro 22 - Dimens0es utilizadas no questionario na parte |

. ~ . . ~ Escala de Autores
Dimensdes Variaveis a analisar Questdes
Resposta
Aliancas formadas (Mercado “Quantas aliancasformou nos ultimos 3 Draulans et al.
. Nacional) anos?” (2003)
Indicadores
numéricos N aaal a Intervalar
Aliancas Formadas (Mercado 0 que respetta a aliangas no mercaco
. externo, quantas formou nos ultimos 3
Internacional) anos?” Carvalho (2008)
Localizagéo
(Paises Paises “Em que Paises?” Texto o
. Autoria propria
Parceiros)
Harmonia/ Equilibrio na As aliangas sdo caracte{lzadas por uma
x forte e harmoniosa relacéo entre os
relacdo .,
parceiros.
Conretiagiodebjevos LR Shen s sen e e
Objetivos primarios da empresa rt » ¢ Kale e Singh
aliancas.
alcangados m = — 0 Ni (2007)
Posiciio Competitiva A posicéo competitiva dg sua empresa - Nao e
foi refor¢ada devido as aliangas.” 1-Sim)
Sucesso na aprendizagem de “A empresa tem sido bem-sucedida
skills ou capacidades dos seus em aprender algumas skills ou
parceiros capacidades dos seus parceiros.”
Quadro 23 - Dimensoes utilizadas no questionario na parte Il
Dimensdes Variaveis a analisar Questdes Escala de Resposta Autores Ne
Intervalar
anur?JT(tiarﬁaF:je;;Oear?tée:]sua empresa? Ordinal (inferior a 50 000:
. x Numero de pessoal ao 500002 2_50'000; 250.000 Carvalho
Dimensdo Servico Vendas 2016/2017 2500.000; 500.000 a (2008)
¢ 2.500.000; 2.500.000 a
x 5.000.000; 5.000.000 a
Exportacdo 2016/2017 10.000.000; Superior a
10.000.000)
Experiéncia Carvalho
profissional da Antiguidade da empresa Quantos anos tem a sua empresa? Intervalar (2008)
empresa parceira
Competitividade do futuro  Em que medida é importante para a 1
parceiro criacdo de parcerias a Carvalho
Performance/ desempenho  competitividade do futuro (2008)
i arceiro? . .
A0 LILIO PRICEILS Em :Je medida é importante para a Ordinal (1 - Discordo
Desempenho n Q. - Imp P Totalmente a 7 — Concordo ~ Carvalho
criacdo de parcerias a performance/ Totalmente) (2008) 2
Capacidade financeira do desempenho do futuro parceiro?
futuro parceiro Em que medida é importante para a
L g ; Carvalho
criacdo de parcerias a capacidade 3
. . : (2008)
financeira do futuro parceiro?
. L Em que medida é importante para a -
Capacidade de negoclagdo criacdo de parcerias a capacidade Au}or!a 4
do futuro parceiro ST - Propria
de negociacdo do futuro parceiro?
. ~ Em que medida é importante para a . -
Estabilidade do Capaf:ldade de gestdo de criacéo de parcerias a capacidade Ordinal (1 - Discordo Carvalho 5
. conflitos ~ . . Totalmente a 7 — Concordo (2008)
futuro parceiro de gestdo de conflitos do parceiro?
—— = Totalmente)
Em que medida é importante para a
N criagéo de parcerias a reputacéo Carvalho
Reputagdo no mercado que o futuro parceiro tem no (2008) 6
mercado?
Expe_rlencms/ ) o Er_n que medida e importante para a Ordinal (1 - Discordo
relacionamentoa  Conhecimento prévio do criacdo de parcerias 0 Totalmente a 7 — Concordo Carvalho 7
priori com futuro  futuro parceiro conhecimento prévio do futuro (2008)

parceiro

parceiro?

totalmente)
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Dimensdes Variaveis a analisar Questdes Escala de Resposta Autores Ne
Em que medida é importante para a
Experiéncias prévias com  criagfo de parcerias a existéncia de Carvalho
0 parceiro (antes da experiéncias anteriores (ex.: (2008) 8
formacéo da parceria) projetos e trabalhos) com o futuro
parceiro?
. . . Em que medida é importante para a
?g?ﬁf&;ﬂad::zgrcg”dade criacdo de parcerias a honestidade/ C(azr(\)/gg;o 9
P sinceridade do futuro parceiro?
] Em que medida é importante para a
Confianca C;r;giargga no futuro criacéo de parcerias a confianga no C(azr(\)/gg;o 10
P futuro parceiro?
Acesso a Em que medida é importante paraa  Ordinal (1 — Discordo Carvalho
tecnologia Acesso a tecnologias criacdo de parcerias a possibilidade  Totalmente a 7 — Concordo (2008) 14
9 de acesso a tecnologias? totalmente)
Acesso a competéncias e Em que medida é importante para a
conhecimentors) do futuro criagao de parcerias 0 acesso a Carvalho 15
. competéncias e conhecimentos do . . (2008)
I parceiro - Ordinal (1 — Discordo
Competéncias e futuro parceiro? Totalmente a 7 - Concordo
aprendizagem Know-how do futuro Em que medida € importante para a totalmente)
arceiro em termos de crla(;alo_de parcerias o knO\_/v-how Carvalho 16
Ee 6cio especifico do futuro parceiro (2008)
Y (negbcio)?
Formas de oraanizacio Em que medida é importante para a
politicas de cgmunigagéo criagdo de parcerias as formas de Carvalho
- organizagdo, politicas de 15
? (:e relacionamento do comunicacéo e de relacionamento ) ) (2008)
Cultura uturo parceiro do futuro parceiro? Ordinal (1 — Discordo
c - — Totalmente a 7 — Concordo
omunicagao Know-how do futuro Em que medida é importante paraa  totalmente)
arceiro em termos de criagdo de parcerias o know-how Carvalho
Eontexto sociocultural completo (conhecimento do (2008) o
local contexto sociocultural do futuro
parceiro)?
- . Em que medida é importante para a :
ngsgt()jl!lrd:geo(i?arlnelhorla criagao de parcerias a possibilidade ':‘:go:i': 11
P 9 de melhoria do poder negocial? Ordinal (1 — Discordo P
Poder negocial Em que medida é importante paraa  Totalmente a 7 — Concordo
Apoios ao investimento criacdo de parcerias a existénciade  totalmente) Carvalho 20
pela banca local apoios ao investimento pela banca (2008)
local?
ACESSO 4 NOVaS Em que medida é importante para a
: - criacdo de parcerias 0 acesso a Carvalho
?g?;ng;'?jid\?;g% negocto novas oportunidades de negécio Ordinal (1 — Discordo (2008) 12
Oportunismo ¢ (criacdo de valor)? Totalmente a 7 — Concordo
s Em que medida é importante paraa  totalmente)
L;)r(:ca:ilrz:t;ao do futuro criacdo de parcerias a localizagdo C(azrggg;o 13
P do futuro parceiro?
Tipo de duracéo do futuro Carvalho
acordo (2008)
U Em que medida é importante para a . . Carvalho
Duragdo do a)  duragao ilimitada criacdo de parcerias o tipo de %?;rrilegefa%cocrgﬁcor do (2008) 18
possivel acordo b)  breve para duragdo do futuro acordo de
pa - totalmente)
resolucéo de parceria? Carvalho
situagdes (2008)
especificas
~ . Em que medida é importante paraa  Ordinal (1 — Discordo
Protecionismo gjurﬁs;olzs ir;l:cggnadas criagéo de parcerias as questdes Totalmente a 7 — Concordo Cér(\)/gg)]o 19
gisiac relacionadas com a legislacéo? totalmente)
Parceiro contribui para O facto de o parceiro contribuir Ordinal (1 — Discordo Autoria
Dependéncia complementaridade de para complementar os produtos e Totalmente a 7 — Concordo P 21
Propria

produtos ou servicos

Servicos

totalmente)

Na analise dos principais determinantes, utilizamos

variaveis que estdo dentro de cada determinante.

para efeito do teste estatistico as
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Capacidades da Alianca (Parte 111)

Para avaliar as capacidades da alianca, foram realizadas questdes alusivas a cada uma das

trés dimensoes identificadas para este estudo das capacidades da alianga, tendo em consideracao

a revisao de literatura realizada por Kohtaméki et al. (2018), como:

» Gestdo: o conjunto de questdes refere-se a capacidade das empresas em gerir as suas

aliancas/parcerias e divide-se em trés diferentes aspetos:

©)

©)

o

Coordenacéo;
Relacéo/ ligacao;

Comunicagéo.

» Integracdo: diz respeito aos processos relacionais e de integracéo e divide-se em:

o

(@)

o

(@]

Capital relacional;
Coordenacdo da relagéo;
Relac6es de confianga;
Orientagéo a longo prazo.

» Aprendizagem: relaciona-se com a capacidade que as aliangas possuem no que

respeita a aquisicao de conhecimentos e competéncias e expressa-se por:

o

o

Capacidade de articulagdo de conhecimento;
Capacidade de codificacdo de conhecimento;
Capacidade de partilha de conhecimento;

Capacidade de internalizacdo de conhecimento.

No Quadro 24 encontram-se as variaveis dentro de cada dimensao:

Quadro 24 - Dimens6es da capacidade de alianga

Dimens0es da

Capacidade da Variaveis Definicao Autores
Alianca

Dada a importancia da coordenacéo em aliancas, a capacidade de gestdo das

aliancas implica que uma empresa tenha a capacidade de coordenar e gerira  Schreiner et al.
Gestéo da interdependéncia entre os parceiros. Envolve a capacidade de identificar e (2009)
capacidade da Coordenacdo  criar consenso sobre os requisitos da tarefa numa alianga, a natureza da
alianca interdependéncia associada entre parceiros e a especificagdo de Walter et al.

procedimentos de trabalho para execugdo de tarefas. Liga as empresas e (2006)
diferentes relacionamentos individuais numa rede de interagdes mdtuas.
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Dimensdes da
Capacidade da
Alianca

Variaveis

Definicédo

Autores

Gestao da
capacidade da
alianca

Relagdo/ ligagdo

A dimenséo de ligacdo da capacidade da gestdo das aliancas implica a
capacidade da empresa de desenvolver lagos fortes com os parceiros,
fornecendo consistentemente valor instrumental ou expressivo para eles.
Inclui respostas confidveis e oportunas as necessidades relacionadas ao
trabalho de um parceiro, sendo proativa e respondendo as suas preocupacoes
com sinal de respeito e apreco pelo outro. Sdo vistas como importantes para
a gestdo de relacionamentos, porque as relagdes de negécios sdo muitas vezes
situacOes de troca interpessoal.

Comunicagéo

Comunicacéo é a partilha formal e informal de informagdes significativas e
oportunas entre empresas ¢ a “cola” que mantém uma alianga junta. Dada a
sua importancia nas aliangas, a sua capacidade de gestdo implica uma
empresa com know-how e skills necesséarias para transmitir, com
credibilidade, o conhecimento e informagdes relevantes sobre si mesmo ao
parceiro, de maneira oportuna, precisa e completa.

Schreiner et al.

(2009)

Walter et al.
(2006)

O capital relacional baseia-se no capital social, que é geralmente entendido

Capital como existente em redes sociais e interpessoais, pontes e vinculos (Portes,  Kohtamaki et
Relacional 1998). O capital relacional reflete a integracéo social entre o fornecedor e o al. (2013)
cliente.
Definimos a coordenago como a medida em que atividades, pessoas, rotinas
Coordenacdo da e atribui¢Bes trabalham juntas para atingir objetivos gerais. A capacidade da Sivadas &
Integrago da relagéo relagéo reflete a disposicéo e a capacidade dos parceiros de se envolverem  Dwyer (2000)
h nas parcerias.
capacidade da = —— P —— —
alianca ) A percegdo geral de um individuo em relagéo a credlb!lldade e be_nevolenma )
Relacdes de do grupo de pessoas que representam a empresa parceira no relacionamento. Jiang et al.
Confianca A confianga é relevante em contexto de negdcios, na medida em que molda (2011)
a dindmica das interacdes nas trocas entre as pessoas.
A confianca é frequentemente destacada como um fator essencial que
Orientacéo a influencia a continuidade dos relacionamentos de longo prazo. A confianca Jiang et al.
longo prazo é¢ uma condigdo necessdria para a continuagdo sustentada de um (2011)
relacionamento.
Capacidade de Os esforcos de acesso e externalizagdo realizados individualmente do
articulagéo de conhecimento detido em conhecimento explicito, sdo referidos como
conhecimento "articulagéo".
Capacidade de A codificagdo envolve a criacdo e 0 uso de objetos ou recursos de
codificagdo de conhecimento, como diretrizes de alianga, listas de verificacdo ou manuais,
A - conhecimento para auxiliar a acdo ou a tomada de decisdes em situa¢des futuras de alianga. Kale e Singh
prendizagem - ~ - i A - (2007)
da capacidade Capacidade de A partll~ha de conhecimento envolve a troca e disseminagéo do conhecimento
da alianca partilha de de gestdo de aliangas, conhecimento esse individual e organizacionalmente

conhecimentos

mantido, que é tanto tacito e/ ou codificado, através da interagéo interpessoal
dentro da organizagao.

Capacidade de
internalizacéo
de
conhecimentos

A internalizagéo do conhecimento facilita a absorcdo de conhecimentos de
gestéo de aliangas pelos individuos e ajuda-os a gerir as aliancas de forma
mais eficaz.

Devido a dimensdo da escala, decidimos dar opcdo de escolha ao participante para

selecionar a dimensdo mais pertinente e responder apenas a essa dimens&o, gestdo, integracao

ou aprendizagem.

No Quadro 25 apresentamos, com maior pormenor, as varias questfes relativas as

capacidades da alianga, assim como as dimensdes a que pertencem.
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Quadro 25 - Dimens0es utilizadas no questionario na parte 11

Dimensdes ;/r?arlliz\eli?s a Questdes (exemplos) Escala de resposta Autores N°
e R Ordinal (1 — Discordo Walter et al. 1a9
Discutimos regularmente com 0s nossos
x . - Totalmentea 7 — (2006)
Coordenacédo parceiros como podemos apoiar-nos :
" Concordo totalmente) Schreiner et al.
mutuamente no NOSSO SUCESSO. (2009)
Ordinal (1 Discordo ~ Walter et al. 10a19
w . Totalmentea 7 — (2006)
Relagao/ ligagio Durante as conversas, sentimos 0 qUe 0 concordo totalmente)  Schreiner et al.
Gestdo parceiro realmente quer. (2009)
w d d Ordinal (1 — Discordo  Walter et al. 20a28
Quando O?O]frem mudangas - totalmente a 7 — (2006)
Comunicagéo organizacionais, INformamos Sempre 05 cqneordg totalmente) Schreiner et al.
parceiros das mesmas (ex.: contactos de (2009)
novos funcionarios)”
Capi “O relacionamento ¢é caracterizado pela  Ordinal (1 — Discordo  Kohtaméki, et 29a34
apital confianga mtua, a varios niveis, entreos  Totalmente a 7 — al. (2013)
relacional . ' Lo ;
parceiros de ambas as organizagdes.” Concordo totalmente) Carvalho (2008)
“Pessoas de diferentes organizagdes que  Ordinal (1 — Discordo  Sivadas e 35a39
Coordenacio da tiveram que trabalhar juntas fizeram o Totalmentea 7 — Dwyer (2000)
relacio ¢ seu trabalho de forma adequada e Concordo totalmente) Carvalho (2008)
x G eficiente, sem entrar no caminho um do
Integracéo »
outro.
Relacdes de “Estamos confiantes com a capacidade Ordinal (1 — Discordo  Jiang et al. 40a48
con f;;an a dos parceiros em cumprir os acordos Totalmentea 7 — (2011)
i estabelecidos” Concordo totalmente) Carvalho (2008)
Orientacio a “Esperamos que os Nno0ssos parceiros Ordinal (1 - Discordo  Jiang et al. 49252
londo (r;azo trabalhem connosco a longo prazo.” Totalmentea 7 — (2011)
90 p Concordo totalmente) Carvalho (2008)
. x “Os responsaveis das aliangas informam  Ordinal (1 — Discordo  Kale e Singh 53a57
Articulacdo de | b |
conhecimentos regularmente  sobre 0 progresso e Totalmentea 7 — (2007)
desempenho das respetivas aliangas.” Concordo totalmente) Carvalho (2008)
“Recursos como manuais de alianga (ex.:  Ordinal (1 — Discordo Kale e Singh 58 a 61
Codificacio de ferramentas e modelos) sdo Totalmentea 7 — (2007)
conhecirﬁentos desenvolvidos e utilizados para tomada Concordo totalmente) Carvalho (2008)
de decisdo de gestdo durante a formacao
Aprendi ou gestdo de aliancas.”
prendizagem Partilha de “Incentivos sdo usados para encorajar a  Ordinal (1 — Discordo  Kale e Singh 62a67
conhecimentos partilha da gestdo pessoal de aliangas, Totalmentea 7 — (2007)
experiéncia e know-how.” Concordo totalmente) Carvalho (2008)
“A empresa oferece oportunidades para  Ordinal (1 — Discordo  Kale e Singh 68a71
Internalizacio d uma formagdo on job (com elementos Totalmentea 7 — (2007)
nternalizagdo 68 y5is experientes) em gestdo de aliangas  Concordo totalmente) ~ Carvalho (2008)

conhecimentos

"no trabalho" para individuos novos a
gerir aliangas.”

Performance (Parte 1V)

Nesta ultima parte do questionario, o objetivo é relacionar as capacidades da alianga
com a performance. Como tal, sdo questionados o volume de negdcios e a exportacdo dos
ultimos dois anos, 0 numero de pessoas na empresa e a sua antiguidade da empresa e se a
empresa pertence ao cluster no sentido de comparar as capacidades da alianga nas empresas
que (i) pertencem ao cluster e (ii) ndo pertencem ao cluster. Consideramos o volume de

negdcios e exportacdo como indicadores de desempenho (performance).
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Com o objetivo de verificar a plausibilidade, aceitabilidade e compreensdo do

questionario realizado para o nosso estudo, foram colocadas, em cada grupo de perguntas, 4

questdes que permitem analisar a opinido sobre o contetdo do questionario.

Foram aplicados questionarios a um total de 22 individuos de empresas do setor da pedra

numa feira internacional (Marmomac, Verona, Italia) pretendendo-se conhecer a sua opinido

relativamente a questdes menos relevantes, questfes adequadas a objetivos, questdes claras e

compreensiveis e grau de dificuldade na resposta.

Analisados os resultados de cada bloco de questdes, constatou-se que, no conjunto de

questBes do grupo Il relativas a aspetos da capacidade da alianga (Anexo B, pagina 224 e 231):

As questdes “Competitividade do futuro parceiro” (n=1, 0.50%), “Performance/
desempenho do futuro parceiro” (n=1, 0.50%), “Capacidade financeira do futuro
parceiro” (n=1, 0.50%), “Existéncia de apoios ao investimento pela banca” (n=1,
0.50%), “Localizagdo do futuro parceiro” (n=1, 0.50%), “Know-how do futuro
parceiro (em termos de capacidade de negdcio)” (n=1, 0.50%), “Know-how
complexo (Conhecimento do contexto sociocultural do futuro parceiro)” (n=1,
0.50%) e “Tipo de duracdo do futuro acordo” (n=1, 0.50%) foram consideradas
irrelevantes por um individuo, o que ndo constitui amostra significativa para a sua
exclusdo do questionario;

Todos os individuos consideram as questdes adequadas aos objetivos (n=22,
100,0%), assim como claras e compreensiveis (n=22, 100.0%);

Relativamente ao grau de dificuldade da resposta, o resultado é proximo de 4
(M=3.70), o que revela que os individuos tendem a considerar estas questdes faceis

de responder (quanto mais proximo de 5 mais facil é a resposta).

No que respeita ao conjunto de questdes do grupo Il — Capacidade de gestdo,

aprendizagem e integracdo de aliancas, pudemos observar (Anexo B, pagina 224 e 232) que:

O conjunto de questdes relacionadas com a capacidade de gestdo da alianca
(Coordenacdo, Relacdo-Ligacdo e Comunicacdo) ndo apresentou questdes
consideradas irrelevantes, sendo todas tidas como adequadas aos objetivos, claras e
compreensiveis (n=22, 100.0%);

No conjunto de questdes alusivas a aprendizagem, as questdes da articulacdo de
conhecimento foram consideradas relevantes. As questdes 58-61 da codificacéo de
conhecimentos, 62-67 da partilha de conhecimentos e 68-71 da internalizacdo de

conhecimentos foram consideradas irrelevantes por 0.50% (n=1) dos participantes.
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A maioria dos participantes (n=21, 95.5%) considerou estas questdes adequadas aos
objetivos, claras e compreensiveis;

» As questbes relacionadas com a integracdo (capital relacional, coordenacdo da
relacdo, relagdes de confianca e orientacdo a longo prazo) foram consideradas
relevantes, adequadas aos objetivos, claras e compreensiveis (n=22, 100.0%);

» Relativamente ao grau de dificuldade da resposta, o resultado foi superior a 4
(M=4.19), revelando que os participantes consideraram fécil a resposta a estas

questoes.

Por fim, no grupo IV, relativo a questBes relacionadas com caracteristicas dos
participantes (Anexo B, pagina 224 e 232):

* Nenhuma das questbes propostas (performance de vendas, performance de
exportagdo, n° de pessoas, anos na empresa, pertenca a cluster de empresas e funcao
desempenhada) foi considerada irrelevante;

« Todas as questbes foram consideradas adequadas aos objetivos, claras e
compreensiveis (n=22, 100.0%).

« A tendéncia dos participantes foi considerar estas questdes de facil resposta
(M=4.19).

3.2.2. Selecdo da Amostra

No ambito da escolha do modelo de investigacdo (amostragem), Patton (1990) compara
a amostragem aleatdria, em geral, com a amostragem orientada e da algumas sugestdes
concretas, nomeadamente na selecdo de casos tipicos — 0s casos em que o éxito e o fracasso
caracterizam particularmente bem a média ou a maioria dos casos.

A escolha de casos criticos permite identificar as situagdes em que as relacOes
investigadas se tornam especialmente visiveis — na opinido dos peritos nesse campo, por
exemplo — ou particularmente importantes para o funcionamento de um programa a avaliar.

Desta forma, a tentativa de generalizacdo dos resultados depende desta selecdo.

Importa notar, no entanto, que a possibilidade de generalizagdo ndo € sempre o objetivo
de um estudo, ao passo que o problema do acesso pode ser uma das barreiras cruciais.

Nesse sentido, seleciondmos um Cluster ao qual tivemos acesso privilegiado, sendo a

amostra de conveniéncia.
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3.3. Procedimento

3.3.1. Recolha de Dados

A recolha de dados constitui a execucdo do instrumento de observacéo (Quivy & Van
Campenhoudt, 2017).

Em dezembro de 2016, iniciamos a preparacdo do questionario, seguida da recolha de
dados no Instituto Nacional de Estatistica e posteriormente para responder as questdes: (i)
“Quais os principais determinantes na formacao de parcerias no cluster? (ii) “As empresas do
cluster tendem a desenvolver aliangas?” e (iii) “As capacidades da alianca influenciam a
empresa?”’

Na realizacdo do questionario tivemos em atencdo a adaptacdo das diferentes escalas
(em Anexo A, pégina 210).

O procedimento de construcédo da escala requer um pré-teste (em Anexo B, pagina 224)
e a conversao dos itens em trés fases: de inglés para portugués, de portugués para inglés e
novamente de inglés para portugués.

A linguagem foi adaptada as caracteristicas do setor, nomeadamente a sua dimenséao
(por exemplo, a dimenséo da empresa).

O pré-teste foi aplicado a 22 participantes, em “papel presencial”, que preencheram todo
0 questionario.

No sentido de analisar Q1: “Quais os principais determinantes na formacgao de parcerias
no cluster?” incorporamos, de acordo com a teoria, os principais determinantes e pedimos para
indicarem o seu grau de importancia.

Para responder as questdes “As empresas do cluster tendem a desenvolver aliancas” e
“As capacidades da alianga influenciam a empresa” relacionamos as variaveis.

Por fim, através da base de dados do INE, observamos a evolucdo das empresas do setor
e se (iv) “as empresas de pedra que pertencem ao cluster apresentam um desempenho
superior?”.

A medida que recolhemos os dados fomos analisando os resultados, tendo o processo

de analise terminado em dezembro de 2018.

3.3.2. Andlise de Dados

O objetivo do investigador ¢ responder as “perguntas de partida”. Para este efeito, sao

formuladas questdes de investigacdo e procede-se as observacgdes que estas exigem.
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De seguida, verifica-se se 0s resultados observados correspondem aos resultados
esperados (Quivy & Van Campenhoudt, 2017).

A abordagem de andlise de dados desta investigacdo foi sistematica, tendo sido
realizadas analises em separado, integradas no fim das respetivas apreciacoes.

De modo a responder as questdes de investigacdo, utilizdmos os resultados do SPSS
Statistics vs. 24 e do SPSS Amos 24.

Numa fase inicial, come¢dmos por descrever a amostra do estudo em questdo —
trabalhadores e responsaveis de empresas do setor dos Recursos Minerais e outros — recorrendo-
se para o efeito a frequéncias e percentagens e a comparagdo das mesmas entre grupos em
estudo (grupos que fazem, ou n&o, parcerias, assim como 0s grupos que pertencem ao cluster
empresarial e 0s que ndo pertencem). Para analisar a existéncia de associacao entre as variaveis,
recorremos ao teste de Qui-Quadrado.

Para além desta analise, definimos as variaveis “vendas” (média de vendas 2016-
2017), “exportagdo” (médias de exportagdes 2016-2017) e “performance” (vendas +
exportacdo), analisando, posteriormente, os resultados com recurso a medidas de tendéncia
central e dispersdo, assim como normalidade da sua distribuicdo, mediante o recurso ao teste
de Kolgomorov-Sminorv (valor de p devera ser superior a 0.05 para se assumir a normalidade)
(Pestana & Gageiro, 2014; Maroco, 2018; Hill & Hill, 2008).

Aplicdmos o mesmo tipo de andlise para a descricdo dos resultados relativos ao
conjunto de questdes sobre os “determinantes do estabelecimento de parcerias”, assim como
para as questdes selecionadas para explicar 0s varios tipos de “capacidades da alianga”
(Capacidade de Gestao, Capacidade de Integracdo e Capacidade de Aprendizagem).

No que respeita a questoes de avaliagdo das “capacidades da alianca”, ¢ importante
referir que as mesmas foram analisadas em trés diferentes grupos de amostra (um para as
questdes da capacidade de gestdo, outro para a capacidade de integracdo e outro para a
capacidade de aprendizagem), uma vez que foi dada a opgdo aos inquiridos de responder,
apenas, a um conjunto de questdes, associado a uma destas dimensoes.

De seguida, foram efetuadas analises no sentido de construir escalas representativas
de cada uma destas questdes (capacidade de gestdo, de integracéo e de aprendizagem), de modo
a validar as mesmas para as amostras deste estudo.

Para efetuar a analise da validade e fiabilidade das escalas de avaliacdo utilizadas,
consideramos:

» A realizacdo de anélise fatorial confirmatdria com os seguintes pressupostos (Maroco,
2018; Hair, Black, Rabin & Anderson, 2010):
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o Selecdo de fatores a extrair mediante um critério de um numero pré-selecionado
(escolhido em funcdo de estruturas fatoriais de estudos anteriores de referéncia
para a construcao das questoes);

o Rotacédo de itens com 0 método varimax;

o Valor de KMO>0.50;

o Saturacdo Fatorial (loadings) item-fator igual ou superior a 0.50 (dada a
reduzida dimensdo das amostras).

» A analise da fiabilidade das escalas obtidas, com o recurso a analise da consisténcia
interna dos itens pelo calculo do Alpha de Cronbach, considerando, com adequada
consisténcia interna e respetiva fiabilidade, as escalas cujo valor de Alpha se apresenta
superior a 0.60 (Maroco & Garcia-Marques, 2006; Pestana & Gageiro, 2014; Hill &
Hill, 2008).

De modo a analisar as diferencas entre grupos (parcerias e cluster), recorremos, no
caso da analise dos determinantes das parcerias, ao teste ndo paramétrico de Mann-Whitney
(uma vez que é o teste ideal para variaveis ordinais) (Maroco, 2018; Hair el al., 2010; Pestana
& Gageiro, 2014; Hill & Hill, 2008).

No caso das escalas e subescalas da capacidade de gestdo, de integracdo e de
aprendizagem, recorremos ao teste ndo paramétrico de Mann-Whitney e ao teste paramétrico t
para amostras independentes, consoante uma distribui¢cdo normal ou ndo normal, em cada um
dos grupos analisados.

Considerando a reduzida dimensdo de cada um dos grupos analisados (cluster e ndo
cluster), a normalidade da distribuigéo foi analisada com o recurso ao teste de Shapiro Wilk
(ideal para amostras mais pequenas (<30) (Maroco, 2018; Hair el al., 2010; Pestana & Gageiro,
2014; Hill & Hill, 2008).

Para estudar a correlagdo entre as vérias varidveis (cluster, escalas e subescalas da
capacidade da alianca, e dimensdes da performance), recorremos ao teste de correlacdo de
Pearson no caso das dimensdes da capacidade de gestdo e capacidade de gestdo em geral, uma
vez que os resultados apresentaram uma distribuicdo normal.

No caso das escalas e subescalas da capacidade de integracdo e aprendizagem
recorremos ao teste ndo paramétrico de correlagdo de Spearman, visto que as mesmas ndo
seguiram uma distribui¢do normal.

No sentido de responder as questdes de investigacdo, ajustamos um conjunto de

modelos de equacgdes estruturais (path analysis).
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Nestes modelos, considerados modelos formativos, sdo utilizadas apenas as variaveis
resultantes da média de cada um dos seus itens. Foi utilizado este método uma vez que todas as
variaveis apresentaram uma boa fiabilidade (>0.70) e loadings adequados (>0.50), critérios
necessarios para uma correta utilizacdo do método (Maroco, 2018; Hair el al., 2010; Hair, Hult,
Ringle, Sarstedt Thiele 2017; Ringle, Sarstedt, Mitchell & Gudergan, 2018).

Para proceder a modificacbes aos modelos, considerando a ndo adequacdo dos seus
indices de ajustamento, recorremos aos indices de modificacdo propostos pelo programa de
analises de equacdes estruturais SPSS Amos 24.

Por fim, no sentido de analisar a possivel existéncia de efeitos de moderacao do facto
de pertencer ao cluster nas relagdes entre as dimensdes das “capacidades de alianga” e
“performance”, recorremos a uma analise multi-grupos, em que foram comparados os modelos
relativos ao grupo do cluster e ao grupo de ndo cluster. De modo a existir moderacgéo, é de
pressupor que exista uma variancia significativa entre os dois modelos (Maroco, 2018; Hair et
al., 2017).

O valor a partir do qual os resultados obtidos sdo considerados significativos € de
p<0.05. Porém, nos casos das analises de regressao das equacdes estruturais, optamos por
considerar significativos os resultados com valor de p igual ou inferior a 0.10, de modo a
possibilitar a verificacdo de uma tendéncia para a significancia estatistica.

Na questdo da andlise do desempenho comparativo entre “Cluster” vs. “ndo Cluster”,
realizamos uma analise descritiva e de seguida, testes ndo paramétricos, comparacao de médias

e medidas repetidas para a evolucao.

Sintese dos Aspetos Metodoldgicos

O Quadro 26 apresenta uma sintese dos aspetos metodologicos adotados para explorar

as questdes de investigacéo.

Quadro 26 - Aspetos metodoldgicos da investigagdo

Area Geogréfica Portugal

Selecdo de Casos Cluster dos Recursos Minerais

Dimensdo das empresas Peguenas e médias empresas

Unidades de analise Empresa e capacidade da alianca

Recolha de informacéo Anélise documentos e de base de dados, observacao e questionario.
Realizacdo do trabalho de campo | 2018

Informador-chave Gestores de empresas

Andlise de informacao Anélise qualitativa e quantitativa
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NUmero de
Casos

Q Analises N° de casos da N° de casos da Total
amostra amostra do Cluster

Q1 Parcerias 83 37 120

Q2 Capacidade gestdo 22 21 43

Q3 Capacidade integracdo 30 18 48
Capacidade aprendizagem 26 16 42

Q4 Desempenho 975 15 990
Determinantes Exportacéo 748 14 762

3.3.3. Pré-Modelo e Questdes de Investigacdo

Apb6s o enquadramento tedrico conceptual desenvolvemos um modelo de analise

(Figura 30). A investigacdo pretende analisar os determinantes para aliangas no cluster; o

possivel antecedente pertencer ao cluster para o processo da capacidade da alianca e ter um

impacto positivo no resultado do desempenho da empresa.

Figura 30 — Pré-modelo de investigacao

Determinantes para

Q1 x
Formagdao de

Antecedente

Pertencer ao Cluster

aliancas Parcerias
Processo Resultado
Q2 Q3
Capacidades da Desempenho
Alian¢a da empresa
Q4

No Quadro 27 apresentam-se, em funcdo da tipologia das etapas representadas no

modelo, as variaveis criticas, assim como os instrumentos preferencialmente usados para

respetiva aferigéo.
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Quadro 27 — Pré-Modelo com variaveis, instrumentos e indicadores

tencer ao cluster na relagéo da capa-
cidade de integragéo da aliangca com
a performance da empresa

A maior capacidade de

uestdes ~ N o .
N %arti da E Questdes Investigacéo Variaveis Indicadores Instrumento
A. Quais os principais . x
Q - P P = Determinantes para formagéo de
determinantes na formacdo de arcerias
Quais 0s parcerias? p
principais B. Quais os principais Determinantes D . x
- ] = x eterminantes para formagao de
determinantes .2 determinantes na formagdo de  para formacéo - P ¢ S
Q1 x I . - parcerias nas empresas que Questionario
na formagao 5 parcerias nas empresas que de parcerias -
; IS ) estabelecem parcerias
de parcerias = estabelecem parcerias? no cluster
no cluster? P C. Quais os principais . M
o - x Determinantes para formacéo de
4 determinantes na formag&o de -
5 - parcerias no cluster
2 parcerias no cluster?
e
3 D. As empresas do cluster . .
S L Numero de aliancas
= estabelecem maior nimero de . .
i) - NUmero de aliangas no mercado
@ aliangas em geral e no
= externo
G mercado externo?
As empresas e . .
do cluster 7 E. O desempenho da alianga é .
Q2 tendema g diferente para as empresas do dCapIa_mdade Desempenho da alianca Questionario
a alianca
desenvolver g cluster? ¢
i ? o . x
aliancas? F. A capacidade de gestéo, Gestio da alianca
integracdo e aprendizagem das Integracéo da alianca
liangas é riorn : :
allancas € Superior nas Aprendizagem da alianca
empresas do cluster?
A maior capacidade de gestao da
alianca contribui para o aumento da
3 performance da empresa
Gestéo Pertencer ao cluster contribui para
G. Qual a relagéo entre a uma maior capacidade de gestao da
. x Desempenhoda  jjianca
capacidade da gestdo da - vend —
alianga o cluster & a empres?. Vendas  pertencer ao cluster contribui para o
performance? € exportacao aumento da performance
Cluster Existe um efeito moderador Eie
pertencer ao cluster na relagdo da
capacidade de gestdo da alianga
“ com a performance da empresa
s A maior capacidade de integracéo
= da alianga contribui para 0 aumento da
€ B performance da empresa
w - -
= Integragao Pertencer ao cluster contribui para
2 : -
3 H.Qual arelacéo entre a uma maior capacidade de
As s o ¥ 3 Performance da jntegractio da alianca
capacidades = capacidade da integracao empresa: vendas grac G _
; S  daalianga o cluster e a e Pertencer ao cluster contribui para o S
Q3 da alianga < f ? € exportagao aumento da performance Questionario
influenciam @  performance: _ p.
a empresa? é Cluster Existe um efeito moderador de per-
o
c
(%]
.8
=
(5]
e
[
o

I. Qual a relacéo entre a
capacidade da
aprendizagem da alianca
o cluster e a performance?

Aprendizagem
Performance da
empresa: vendas
e exportacéo

Cluster

aprendizagem da alianca contribui
para 0 aumento da performance da
empresa

Pertencer ao cluster contribui para
uma maior capacidade de
aprendizagem da alianca

Pertencer ao cluster contribui para o
aumento da performance

Existe um efeito moderador de
pertencer ao cluster na relagdo da
capacidade de aprendizagem da
alianga com a performance da
empresa
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ggﬁtsit(?g E Questdes Investigacdo Variaveis Indicadores Instrumento
Pessoal ao servico
Exportacdo
J. Qual a evolugéo dos Volume de negécios
principais indicadores de Volume de negécios mercado
desempenho das empresas comunitario
. Bases de
do cluster Desempenho Volume de negécios mercado dados INE
comparativamente as extracomunitario
restantes empresas do setor Producao
da pedra? Valor acrescentado bruto
» Gastos com pessoal remuneracdo
g EBITDA
E Exportacdo
§ Comparagio de VoIL_Jme de negdcios (Vendas e
As empresas Z médias entre servigos prestados)
que pertencem 3 grupos Vendas Mercado Comunitério
ao cluster da § Vendas Mercado Extracomunitario
pedra = K. Existem diferencas Comparacéo PrestacGes de Servi¢o Mercado
apresentam 2 significativas no entre grupos do _comunitério
um S desempenho de uma ano de 2011 e Prestacdes de Servico Mercado Bases de
desempenho 8 empresa em funcio de do ano 2016 extracomunitario dados INE
superior? 2 pertencer ou nio ao Producao
é cluster? Comparacao Valor acrescentado bruto a precos de
£ erjtre gruposda  mercado
g 2\'/?{52;3 :rftre Gastos com 0 pessoal -
2011 6 2016 Remuneragdes do pessoal
Pessoal ao servico
EBITDA
) ) Exportacéo
L. Quais osNdetermmantes Dimens&o (volume de neg6cios)
da exportacdo de uma ) Dimenso (ntimero de trabalhadores)  Bases de
empresa em fungéo de Exportacdo Remuneracdes d dados INE
pertencer ou n&o ao - GOES 0d empresa
cluster? Investimento

Gastos em publicidade

N — Namero Questdo de Partida; QP- Questdo de partida; E- Estudo; QI — Questdo de investigacdo
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Questdes de Investigacdo

O objetivo deste capitulo € apresentar as questdes de investigacdo que servem de suporte
para a construcdo de um modelo que identifique os determinantes na formacéo de aliancas no
cluster.

Na realidade, as investigagOes apresentam-se sempre como movimentos resultantes
entre uma reflexdo tedrica e um trabalho empirico, que devem resultar em hipoteses, permitindo
“analisar de forma mais profunda, através de uma intervengao experimental no terreno, ou seja,
para testar os resultados do primeiro passo” (Patton, 1990; Carvalho, 2008).

Assim, desenvolvemos varias questbes dentro de cada questdo de partida que

apresentamos de seguida:

Estudo 1: Parcerias no Cluster dos Recursos Minerais

Q1) Quiais os principais determinantes na formacao de parcerias no cluster?

A) Quais os principais determinantes na formacao de parcerias?

B) Quais os principais determinantes na formacao de parcerias nas empresas que estabelecem
parcerias?

C) Quais os principais determinantes na formacéo de parcerias no cluster?

Q2) As empresas do cluster tendem a desenvolver aliancas?

D) As empresas do cluster estabelecem maior nimero de aliancas em geral e no mercado
externo?

E) O desempenho da alianca é diferente para as empresas do cluster?

F) A capacidade de gestdo, integracdo e aprendizagem das aliancas € superior nas empresas do

cluster?

Q3) As capacidades da alianga influenciam a empresa?
G) Qual a relacdo entre a capacidade da gestdo da alianca o cluster e a performance?
H) Qual a relacdo entre a capacidade da integracdo da alianca o cluster e a performance?

I) Qual arelagéo entre a capacidade da aprendizagem da alian¢a o cluster e a performance?
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Estudo 2: Desempenho do Cluster dos Recursos Minerais

Q4) As empresas que pertencem ao cluster da pedra apresentam um desempenho

superior?

J) Qual a evolucdo dos principais indicadores de desempenho das empresas do cluster
comparativamente as restantes empresas do setor da pedra?

K) Existem diferengas significativas no desempenho de uma empresa em funcao de pertencer
ou ndo ao cluster?

L) Quais os determinantes da exportacdo de uma empresa em funcdo de pertencer ou nao ao

cluster?
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4. Parcerias no Cluster dos Recursos Minerais

O objetivo deste estudo ¢ explorar a “As Parcerias no Cluster dos Recursos Minerais”,

através das seguintes questdes:

1) Quais os principais determinantes na formacao de parcerias no cluster?

2) Asempresas do cluster tendem a desenvolver aliangas?

3) As capacidades da alianca influenciam a empresa?

4.1.

Meétodo

De acordo com o pretendido, foram criadas quatro bases de dados distintas (Quadro 28),

a primeira para os determinantes de formacao de parcerias; as trés restantes para cada dimenséo

da alianca.

Quadro 28 - Apresentacdo de varidveis e analises realizadas por grupo amostral no questionario

Amostra Amostra Amostra Amostra
. ~ Capacidade de - :
Geral Capacidade de Gestéo Intearacio Capacidade de Aprendizagem
n=120 n=43 v n=42
«  Coordenacio : Codr:flc_agao de
- . Relagio/ ) con eumen}os
3 S »  Capacidade de * Internalizacdo de
< Comunicagao . x .
N - - x integracéo conhecimentos
=+  Determinantes »  Capacidade de gestdo . .
= : *  Vendas «  Partilha de conhecimentos
5 para Parcerias em geral . x . .
P - Exportacéo Capacidade de
g v Parcerias * Vendas «  Performance aprendizagem
& * Cluster +  Exportagéo P g
= P *  Cluster *  Vendas
S . erformance N
S *  Exportagéo
*  Cluster
e Performance
»  Cluster
*  Analise de resultados Ana:lse de *  Analise de resultados da
da capacidade de resu tgdos da capacidade de Codificacdo
Coordenacédo capacidade de de Conhecimentos
Relacéo/ ¢ Integragdo, Vendas, Internalizagdo de l
Comunicacéo, Exportagdo, Conhecimentos, Partilha
Capacidade de Gestdo Performance entre de Conhecimentos
em Geral, Vendas empresas do cluster Capacidade de ]
Exporta 6’?10 ’ e ndo cluster A Fr)endiza em, Vendas
Perpform?inc’e entre Correlagdo entre E)F: orta éc? Pe’rforman’ce
empresas do cluster e Cluster, capacidade entFr)e emg résas do cluster e
o Analise de néopcluster de integragao e ndo cIustZr
@ . x performance x
2 determinantes por »  Correlagdo entre . »  Correlagdo entre cluster,
s L x ~ . Anélises de .
c realizagdo ou ndo de cluster, capacidade de < . capacidade de
< equagdes estruturais

parcerias

gestdo e performance
Andlises de equaces
estruturais (Path
analysis) entre
cluster, capacidade de
gestdo e performance
Anélises de
moderacao na relagdo
entre capacidade de
gestdo e performance

(Path analysis)
entre cluster,
capacidade de
integracéo e
performance
Andlises de
moderacao na
relacdo entre
capacidade de
integracdo e
performance

aprendizagem e
performance

Andlises de equaces
estruturais (Path analysis)
entre cluster, capacidade
de aprendizagem e
performance

Analises de moderacao na
relacdo entre capacidade
de aprendizagem e
performance.
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A variavel parceria foi definida em funcéo das respostas dadas ao nimero de aliancas
estabelecidas, sendo que as respostas com o valor 1 — Nenhuma, foram consideradas como

“Nao” (inexisténcia de parceria) e as restantes (>1) como “Sim” (existéncia de parceria).

4.2. Determinantes para a formacao de parcerias

Através desta analise pretendemos explorar as seguintes questdes:

A) Quais os principais determinantes na formacéo de parceria?

B) Quais os principais determinantes na formacao de parcerias nas empresas que
estabelecem parcerias?

C) Quais os principais determinantes na formacao de parcerias nas empresas do
Cluster?

4.2.1. Descrigdo

Na parte Il foram colocados varios itens para ver quais eram determinantes para a
formacé&o de parcerias.

Para além de verificarmos quais os determinantes considerados pelos participantes
como 0s mais relevantes para a formacéo de parcerias, também procedemos a sua comparagado
tendo em conta as empresas que (i) ttm parcerias e (ii) as que nao tém.

Na Tabela 1 estdo presentes os itens que podem ser determinantes para a formacao de
parcerias. Os itens foram medidos com a escala de likert de 1 a 7, sendo o 1 — Discordo
totalmente, 2 — Discordo, 3 — Discordo parcialmente, 4 — Nem concordo nem discordo, 5 —
Concordo parcialmente, 6 — Concordo, 7 — Concordo totalmente. Podemos observar que a
maioria dos determinantes apresenta valores elevados (M>5.00) considerando um valor que

varia entre 1 e 7 pontos.
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Tabela 1 - Itens com determinantes para a formacao de parcerias

ltens Média Mediana Moda F?ae(j\r/é\% M |’n_imo Méxjmo
(M) (Md) (Mo) (Dp) (Min) (Max)
Competitividade do futuro parceiro. 5,86 6,00 6 1,03 1 7
Performance/desempenho do futuro parceiro. 5,98 6,00 6 0,85 1 7
Capacidade financeira do futuro parceiro. 5,48 6,00 6 1,15 1 7
Capacidade de negociagdo do futuro parceiro. 5,73 6,00 6 1,11 1 7
Capacidade de gestdo de conflitos. 5,70 6,00 6 1,21 1 7
Reputacdo que o futuro parceiro tem no mercado. 6,15 6,00 7 1,03 1 7
Conhecimento prévio do futuro parceiro. 6,01 6,00 6 1,07 1 7
Experiéncias prévias com o parceiro (antes da 5,60 6,00 6 1,11 1 7
formacdo da parceria).
Honestidade/sinceridade do futuro parceiro. 6,42 7,00 7 0,93 1 7
Confianca no futuro parceiro. 6,41 7,00 7 0,93 1 7
Possibilidade de melhoria do poder negocial. 5,88 6,00 6 1,01 1 7
Acesso a novas oportunidades de negécio. 6,18 6,00 7 0,98 1 7
Existéncia de apoios ao investimento pela banca. 5,07 5,00 6 1,24 1 7
Possibilidade de acesso a tecnologias. 5,61 6,00 6 1,15 1 7
Localizacéo do futuro parceiro. 5,77 6,00 6 1,14 1 7
Acesso a competéncias e conhecimentos do futuro 5,80 6,00 6 0,98 1 7
parceiro (i.e., formas de organizagdo, politica de
comunicacéo e relacionamento).
Know-how do futuro parceiro em termos de negécio. 5,98 6,00 6 1,00 1 7
Know-how do futuro parceiro em termos de contexto 5,81 6,00 6 1,07 1 7
sociocultural local.
A duracdo do futuro acordo é a longo prazo. 5,50 6,00 6 1,31 1 7
A duragdo do futuro acordo é a curto prazo. 4,08 4,00 4 1,59 1 7
Questdes relacionadas com a legislacéo. 5,38 5,50 6 1,16 1 7
Contribuigdo do parceiro para a complementaridade 5,87 6,00 6 1,05 1 7
de produtos ou servigos.
Flexibilidade do futuro parceiro. 5,81 6,00 6 1,04 1 7
Capacidade de resposta as encomendas. 5,87 6,00 6 1,13 1 7
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4.2.2. Resultados

O Gréfico 2 refere, por ordem de importancia, os determinantes com a media superior

(sendo 7 — Concordo totalmente). Assim, observamos que a (i) honestidade e sinceridade do

futuro parceiro, (ii) confianca no futuro parceiro e (iii) acesso a novas oportunidades de negécio

sdo as mais relevantes.

Grafico 2 - Determinantes mais relevantes para estabelecer parcerias

Honestidade/sinceridade do futuro parceiro. (9)
Confianga no futuro parceiro. (10)

Acesso a novas oportunidades de negécio. (12)
Reputagédo que o futuro parceiro tem no mercado. (6)
Conhecimento prévio do futuro parceiro. (7)
Performance/Desempenho do futuro parceiro. (2)

Know how do futuro parceiro em termos de negécio. (17)
Possibilidade de melhoria do poder negocial. (11)
Capacidade de resposta as encomendas. (24)
Contribuigdo do parceiro para a complementaridade de produtos ou servigos. (22)
Competitividade do futuro parceiro. (1)

Flexibilidade do futuro parceiro. (23)

Know how do futuro parceiro em termos de contexto sociocultural local. (18)

Acesso a competéncias e conhecimentos do futuro parceiro (i.e. formas de..

Localizacdo do futuro parceiro. (15)

Capacidade de negociagéo do futuro parceiro. (4)

Capacidade de gestao de conflitos. (5)

Possibilidade de acesso a tecnologias. (14)

Experiéncias prévias com o parceiro (antes da formagéo da parceria). (8)
A duragéo do futuro acordo € a longo prazo. (19)

Capacidade financeira do futuro parceiro. (3)

Questdes relacionadas com a legislacéo. (21)

Existéncia de apoios ao investimento pela banca. (13)

A duracéo do futuro acordo € a curto prazo. (20)

6,42

6,41

6,17

6,15

6,01

5,98
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5,87

5,87
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581

5,80

577

573

5,70

5,61

5,60

5,50

5,48

5,38

5,07

4,08

Analisando os resultados sobre o estabelecimento de parcerias, constatamos que a

maioria dos determinantes analisados, ainda que se destaguem mais nas empresas que referem

ter pelo menos uma parceria, apresentam resultados muito semelhantes entre as empresas que

afirmam ter parcerias e as que ndo tem (p>0.05).

Apenas no que diz respeito ao “Know-how do futuro parceiro, em termos de contexto

sociocultural local” (U=1189.00, p=0.021),

se verificam diferencas estatisticamente

significativas (Tabela 2), sendo que os participantes que referem que a sua empresa tem pelo

menos uma parceria, 0 consideram mais relevante que os que nédo referem que a sua empresa

tem parcerias.
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Tabela 2 - Determinantes por grupo “faz ou néio parcerias”

Né&o (n=39) Sim (n=81)
Determinantes para estabelecimento de parcerias U (p)
M Md DP M md DP

Competitividade do futuro parceiro. 5,82 6,00 1,23 5,88 6,00 0,93 1(3276423)
. 1431,50

Performance/ desempenho do futuro parceiro. 5,90 6,00 0,82 6,02 6,00 0,87 (0.350)
Capacidade financeira do futuro parceiro. 5,51 6,00 1,23 5,47 6,00 1,11 135587’3?(
. - . 1532,00

Capacidade de negociagéo do futuro parceiro. 5,67 6,00 1,20 5,77 6,00 1,06 (0.78)
Capacidade de gestdo de conflitos. 562 600 125 574 600 119 13855ég§’(
~ . 1501,50
Reputacéo que o futuro parceiro tem no mercado. 6,00 6,00 1,21 6,22 6,00 0,94 (0.636)
Conhecimento prévio do futuro parceiro. 6,03 6,00 0,96 6,00 6,00 1,13 185869%)(
T o . x - 1343,00
Experiéncias prévias com o parceiro (antes da formagao da parceria). 5,46 6,00 1,00 5,67 6,00 1,16 (0.163)
Honestidade/sinceridade do futuro parceiro. 6,33 7,00 0,90 6,46 7,00 0,95 134327’%)(
Confianga no futuro parceiro. 641 700 085 641 700 097 1(86984%)
Possibilidade de melhoria do poder negocial. 5,85 6,00 0,90 5,90 6,00 1,07 138525’83(
. - 1487,50

Acesso a novas oportunidades de negécio. 6,13 6,00 0,92 6,20 6,00 1,01 (0.579)
oA . . - 1539,20
Existéncia de apoios ao investimento pela banca. 5,13 5,00 1,15 5,04 5,00 1,29 (0.816)
Possibilidade de acesso a tecnologias. 5,67 6,00 1,13 5,58 6,00 1,16 1(5)1625(53?(
Localizagao do futuro parceiro. 572 600 112 579 600 116 1(21615%)
Acesso a compeyenclas e cqqheC|mentos d_o fu~tur0 parceiro (i.e., 579 6,00 098 5,80 6,00 0,98 1571,00
formas de organizacéo, politica de comunicacéo e relacionamento). (0.960)
Know-how do futuro parceiro em termos de negécio. 5,77 6,00 1,09 6,07 6,00 0,95 184155’3;)(
Know-how do futuro parceiro em termos de contexto 1189,00
sociocultural local. 549 6,00 1,14 5,96 6,00 1,01 (0.021)
x ) 1289,50

A duracéo do futuro acordo € a longo prazo. 5,15 5,00 1,53 5,67 6,00 1,16 (0.092)
x . 1499,50

A duracéo do futuro acordo € a curto prazo. 3,97 4,00 1,63 4,14 4,00 1,57 (0.647)
Questdes relacionadas com a legislagao. 5,51 6,00 1,23 5,31 5,00 1,14 1(303102;)
ConFrlbuu;ao do parceiro para a complementaridade de produtos ou 5,85 6,00 1,06 5,88 6,00 1,05 1570,00(

Servigos. 0.955)

Na Figura 31 apresentamos o0s resultados médios obtidos em cada um dos determinantes,
sendo de referir que as empresas que apresentam pelo menos uma parceria consideram mais
relevantes a “confianga no futuro parceiro” (M=6.41) e a “honestidade/sinceridade” (M=6.46)

e menos importante o facto da duracao do “contrato ser a curto prazo” (M=4.14).
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Figura 31: Resultados dos determinantes do estabelecimento de parcerias entre empresas com e sem parcerias

7
6 — -
5
4
3
2
1 .
Né&o (n=39) Sim (n=81)
m Competitividade do futuro parceiro. 5,82 5,88
m Performance/Desempenho do futuro parceiro. 5,90 6,02
Capacidade financeira do futuro parceiro. 5,51 5,47
Capacidade de negociagéo do futuro parceiro. 5,67 5,77
m Capacidade de gestédo de conflitos. 5,62 5,74
B Reputacéo que o futuro parceiro tem no mercado. 6,00 6,22
m Conhecimento prévio do futuro parceiro. 6,03 6,00
m Experiéncias prévias com o parceiro (antes da
formagdo da parceria). 546 567
m Honestidade/sinceridade do futuro parceiro. 6,33 6,46
m Confianga no futuro parceiro. 6,41 6,41
m Possibilidade de melhoria do poder negocial. 5,85 5,90
m Acesso a novas oportunidades de negdcio. 6,13 6,20
m Existéncia de apoios ao investimento pela banca. 513 5,04
Possibilidade de acesso a tecnologias. 5,67 5,58
Localizacéo do futuro parceiro. 572 5,79

Acesso a competéncias e conhecimentos do futuro
parceiro (i.e. formas de organizacao, politica de 5,79 5,80
comunicacéo e relacionamento).

Know how do futuro parceiro em termos de

negécio. 5,77 6,07

Know how do futuro parceiro em termos de
contexto sociocultural local. 549 5,96
m A duragdo do futuro acordo é a longo prazo. 5,15 5,67
m A duracéo do futuro acordo é a curto prazo. 3,97 4,14
m Questdes relacionadas com a legislagéao. 5,51 5,31
[ ] Contribuigéo do parceiro para a 5,85 5,88

complementaridade de produtos ou servicos.

Analisando os resultados considerando o pertencer ao cluster ou ndo (Tabela 3),
podemos constatar que a maioria dos determinantes analisados, ainda que se destaquem mais
nas empresas que referem pertencer ao cluster, apresentam resultados muito semelhantes entre
as empresas que pertencem e nao pertencem (p>0.05).

Em relacdo as que assumem maior importancia para formar parcerias nas empresas do
cluster, consideramos mais importantes as que tinham uma média superior a 6. Assim, 0s
determinantes que assumem maior importancia nas empresas do cluster sdo a “Competitividade
do futuro parceiro” (M=6.05); “Performance/desempenho do futuro parceiro” (M=6.14);
“Capacidade de negociagdo do futuro parceiro” (M=6.03); “Reputacdo que o futuro parceiro
tem no mercado” (M=6.30); “Conhecimento prévio do futuro parceiro”
(M=6.05); “Honestidade/sinceridade do futuro parceiro” (M=6.68); “Confianga no futuro
parceiro” (M=6.65); “Possibilidade de melhoria do poder negocial” (M=6.19); “Acesso a novas
oportunidades de negdcio” (M=6.43); “Know-how do futuro parceiro em termos de negdcio”
(M=6.05).

Verificam-se diferencas estatisticamente significativas no que diz respeito a
“Honestidade/sinceridade do futuro parceiro” (U=1201,50, p=0.029), a “Possibilidade de
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melhoria do poder negocial” (U=1155,00, p=0.019), ¢ “A duragdo do futuro acordo € a longo
prazo” (U=1129,00, p=0.017) sendo que os participantes do cluster o consideram mais

relevante que os que ndo pertencem.

Tabela 3 - Determinantes por grupo “pertence” ou “néo pertence ao cluster”

Né&o (n=83) Sim (n=37)
Determinantes para estabelecimento de parcerias U (p)
M Md DP M Md DP

5,77 6,00 1,040 6,05 6,00 0,998 1245,00

Competitividade do futuro parceiro.

(0.074)
. 5,92 6,00 0,900 6,14 6,00 0,713 133550
Performance/ desempenho do futuro parceiro. (0.200)
- ] . . 546 600 1,172 554 6,00 1,09 150000
Capacidade financeira do futuro parceiro. (0.831)
. - . 560 600 1,199 6,03 600 0,799 1268,00
Capacidade de negociagao do futuro parceiro. (0.103)
. . 560 600 1249 592 6,00 1,090
Capacidade de gestdo de conflitos. 1(801362)5
. 6,08 600 1,128 630 6,00 0,777
Reputacédo que o futuro parceiro tem no mercado. 1(83532'(;?
. o . 599 600 1110 6,05 600 0,998
Conhecimento prévio do futuro parceiro. 1(3985(52;)
s s . . . 555 600 1,171 570 6,00 0968 145450
Experiéncias prévias com o parceiro (antes da formag&o da parceria). (0.628)
Honestidade/sinceridade do futuro parceiro. 630 700 1021 668 700 0626 1(80012’29
. . 6,30 700 1033 665 7,00 0588 124950
Confianga no futuro parceiro. (0.064)
- . - 575 600 1057 619 6,00 0845
Possibilidade de melhoria do poder negocial. 1(35051’83)
. - 6,06 600 1063 643 7,00 0,689
Acesso a novas oportunidades de negécio. 1(350%(1);)
. . . . 512 500 1243 495 500 1246 137950
Existéncia de apoios ao investimento pela banca. (0.358)
- . 5,69 6,00 1,147 543 6,00 1,144 1334,00
Possibilidade de acesso a tecnologias. (0.233)
L . 572 600 1140 586 6,00 1,159 140550
Localizagédo do futuro parceiro. (0.439)
Acesso a competéncias e conhecimentos do futuro parceiro (i.e., 576 600 1019 589 600 0875 143450
formas de organizagéo, politica de comunicagéo e relacionamento). (0.542)
- - 594 600 1,108 6,05 6,00 0,705 1524,00
Know-how do futuro parceiro em termos de negécio. (0.944)
Know-how do futuro parceiro em termos de contexto sociocultural 577 600 1130 589 600 0,936 148450
local. (0.760)
. ) 530 600 138 595 600 0998 112900
A duracéo do futuro acordo é a longo prazo. (0.017)
4,02 400 1577 4,22 4,00 1,618
A duracéo do futuro acordo é a curto prazo. 1(3661(‘;%)
. N 533 500 1221 549 6,00 1,044
Questdes relacionadas com a legislagao. 1(35632’%)
Contribuicio do parceiro para a complementaridade de produtos ou 582 600 109 597 6,00 0957 1427,00
SEervigos. (0.509)
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4.2.3. Resumo

Os principais resultados do estudo dos determinantes encontram-se no Quadro 29.

Quadro 29 - Resultados das determinantes na formacao de parcerias

Questdes
Partida

E

Questdes Investigacdo

Variaveis

Resultados

Q1

Quiais 0s
principais
determinantes
na formagdo de
parcerias?

Parcerias no cluster dos recursos minerais

Quais os principais
determinantes na
formacé&o de parcerias?

Quais os principais
determinantes na
formag&o de parcerias
nas empresas que
estabelecem
parcerias?

Quais os principais
determinantes na
formacdo de parcerias
no cluster?

Determinantes
para formagéo
de parcerias

Os determinantes que assumem maior
importancia sdo a “Honestidade” (M=6.42);
“Confian¢a no futuro parceiro” (M=6.41);
“Acesso a novas oportunidades de negocio”
(M=6.18);

As empresas que apresentam pelo menos
uma parceria consideram mais relevantes a
“honestidade/sinceridade” (M=6.46), a
“confian¢a no futuro parceiro” (M=6.41);
“Reputacdo que o futuro parceiro tem no
mercado” (M=6.22);

Apenas no que diz respeito ao “Know-how do
futuro parceiro, em termos de contexto
sociocultural local” (U=1189.00, p=0.021),
se verificam diferencas estatisticamente
significativas.

Os determinantes que assumem maior
importancia nas empresas do cluster séo a
“Honestidade/sinceridade do futuro
parceiro” (M=6.68); “Confianca no futuro
parceiro” (M=6.65); “Acesso a novas
oportunidades de negécio” (M=6.43);
“Reputacao que o futuro parceiro tem no
mercado” (M=6.30); “Possibilidade de
melhoria do poder negocial”
(M=6.19);“Performance/desempenho do
futuro parceiro” (M=6.14);“Competitividade
do futuro parceiro” (M=6.05);
“Conhecimento prévio do futuro parceiro”
(M=6.05); “Know-how do futuro parceiro em
termos de neg6cio” (M=6.05); “Capacidade
de negociagéo do futuro parceiro” (M=6.03).

Verificam-se diferencas estatisticamente
significativas entre os grupos “cluster” e
“ndo cluster” no que diz respeito aos
seguintes determinantes: a
“Honestidade/sinceridade do futuro
parceiro” (U=1201,50, p=0.029), a
“Possibilidade de melhoria do poder
negocial” (U=1155,00, p=0.019), ¢ “A
duracéo do futuro acordo é a longo prazo”
(U=1129,00, p=0.017).
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4.3. Aliangas nas Empresas do Cluster

Através desta analise pretendemos explorar as seguintes questdes:

D) As empresas do cluster estabelecem maior nimero de aliancas em geral e no

mercado externo?

E) O desempenho da alianca € diferente para as empresas do cluster?

F) A capacidade de gestdo, integracéo e aprendizagem das aliancas é superior nas

empresas do cluster?

4.3.1. Descricao

Com um total de 120 participantes, podemos verificar que, de acordo com a Tabela 4, a

maioria refere que a sua empresa estabeleceu nos ultimos 3 anos entre 1 a 3 parcerias (n=40,

33.3%) e 32,5% (n=39) afirma que nao estabeleceu parcerias.

No que respeita a parcerias realizadas no mercado externo, a maioria dos participantes

afirma que a sua empresa nao estabeleceu nenhuma parceria nos ultimos 3 anos (n=47, 39.2%)

ou que tem entre 1 a 3 parcerias (n=39, 32.5%).

Tabela 4 - -Descricao das aliangas

Quantas aliangas formou nos Gltimos 3 anos? n %

Nenhuma 39 325
la3 40 333
4ab6 16 13,3
7al0 11 9,2
> 10 14 11,7
Quantas aliancas formou nos ultimos 3 anos? (Mercado Externo) n %

Nenhuma 47 39,2
la3 39 32,5
4a6 18 15,0
7al0 4 3,3
>10 7 5,8
Né&o responde 5 4,2

Em resumo, observamos que a maioria dos participantes refere que a sua empresa

efetuou parcerias nos ultimos 3 anos (n=81, 67.50%) e que apenas 39 (32.50%) ndo o fizeram

(Figura 32). No que respeita a0 mercado externo, observou-se que um numero superior fez

parcerias (n=68, 56.67%).
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Figura 32- NUmero de parcerias e parcerias internacionais

100%

80% 81; 67,50% 68; 56,67%
60%
40% 52; 43,33%
: 0 ; 43,33%
20% 39; 32,50%)
0%
Parcerias Parcerias internacionais
Ndo © Sim

Desempenho das aliancas para quem faz aliancas (Desempenho da alianca)

Dos participantes que responderam ao desempenho da alianca, verificamos que a
maioria considera que a posicdo competitiva da empresa foi reforcada devido as aliancas
(n=77).

Destes participantes, 76 consideram que a empresa tem sido bem-sucedida em aprender
algumas habilidades ou capacidades dos seus parceiros e as aliangas séo caracterizadas por uma
forte e harmoniosa relagdo entre os parceiros.

Por ultimo, 74 participantes afirmam que a empresa atingiu 0s seus objetivos primarios

na formacéo das suas aliangas (Figura 33).

Figura 33 - Desempenho da alianca

A empresa tem sido bem-sucedida em aprender algumas

habilidades ou capacidades dos seus parceiros. 76 4
A posicdo competitiva da sua empresa foi reforcada 77 3
devido as aliancas.
A empresa atingiu 0s seus objetivos primarios na 74 6
formacéo das suas aliangas.
As aliangas séo caracterizadas por uma forte e 76 5

harmoniosa relacdo entre os parceiros.
70 72 74 76 78 80 82

Sim = Nao
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4.3.2. Resultados

De acordo com a Tabela 5, é possivel afirmar que as empresas do cluster estabelecem
um maior nimero de parcerias comparativamente as empresas que ndo pertencem ao cluster
(U=1163, p=0.028).

Tabela 5 — Naumero de aliancas

N&o Cluster (n=83) Cluster (n=37)

) - Desvio Desvio U (p)
Quantas aliangas formou nos ultimos . ) . .
Média Mediana___ Padrdo _ Média_Mediana___Padréo

2,20 2,00 1,35 265 2,00 1,25 1163
(0.028)

3 anos?

Quanto as parcerias formadas no mercado externo, os resultados significativos obtidos
(U=842, p=0.000) revelam que existe um maior numero de aliancas nas empresas que

pertencem ao cluster (Tabela 6).

Tabela 6 — Numero de aliangas no mercado externo

N&o Cluster (n=80) Cluster (n=35)
) ) Desvio Desvio U (p)
Quantas aliangas formou nos Gltimos ] . . .
Média Mediana Padrdo  Média Mediana  Padrdo
3 anos? (Mercado Externo)
1,76 1,50 ,997 2,54 2,00 1,221 842

(0.000)

Analisando os resultados relacionados com o desempenho da alianga entre empresas
que pertencem ao cluster e as que ndo pertencem, constatdmos, conforme a Figura 34, que
apenas a proporc¢do de empresas que pertencem ao cluster refere que alianca € caracterizada por
uma “forte e harmoniosa relagdo”, e se encontra em niimero superior comparativamente as “nao
cluster”, embora a diferenca verificada nédo seja estatisticamente significativa, de acordo com
0 teste de Qui-Quadrado (x2=3.30, p=0.151).

Nas restantes variaveis do desempenho da alianga ndo se verificam diferencas

significativas entre “cluster” e “nao cluster” (p>0.05).
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Figura 34 - Desempenho da alianca (empresas do Cluster Vs empresas ndo Cluster)

31; 100,00%

47; 95,90% 48,98,00% 47; 95,90%
AN 1 95,90% ;
100% 29; 93,50% 9:9350% 2o
45; 90,00%
95% e AN ]
’ 27; 87,10%

90% P |

85%

80%

Aliangas Empresa atingiu A posicédo A empresa tem sido
caracterizadas por objectivos primarios  competitiva da bem sucedida em
forte e harmoniosa na formagao das suas empresa foi aprender algumas

relagao entre aliangas** reforcada pelas habilidades ou
parceiros® aliangas*** capacidades dos seus

parceiros****
Cluster = Nao cluster

*x2=3.30, p=0.151; **x2=2.13, p=0.200; ***x2=1.02, p=0.312; ****x2=0.23, p=0.639

No sentido de analisar o resultado global do desempenho da alianca foi criada uma
variavel com o resultado médio das 4 variaveis.

Comparando os resultados por “cluster” e “ndo cluster”, ndo foi possivel obter
diferencas significativas (U=730.50, p=0.498) (Tabela 7).

Tabela 7 - Desempenho da alianga

N&o Cluster (n=50) Cluster (n=31)
U (p)
Desempenho da alianga Média Mediana Desvio Padréo Média Mediana Desvio Padrdo
0.95 1.00 0.16 0.94 1.00 0.15 730.50 (0.498)

Comparacédo dos resultados das escalas de avaliagdo entre empresas do
“cluster” e “nio cluster”

No sentido de comparar os resultados obtidos relativamente a percecdo que oS
participantes das empresas do “cluster” e “ndo cluster” apresentam, no que respeita as
dimensdes “Capacidade de Gestdo, Integracdo e Aprendizagem”, recorremos inicialmente ao
teste de Shapiro-Wilk, de modo a analisar a distribuigdo dos resultados em cada um dos dois
grupos amostrais (“cluster” e “nao cluster”).

O resultado deste teste verificou que ao nivel da “capacidade de gestao” os resultados
apresentam uma distribuicdo normal em ambos os grupos (p>0.05), pelo que recorremos ao
teste paramétrico t para amostras independentes, para comparar 0s dois grupos.

Ja nas escalas de “capacidade de integracdo e de aprendizagem”, recorremos ao teste
ndo parametrico de Mann-Whitney, dado que a distribuicdo em pelo menos um dos grupos

amostrais ndo se apresentou normal (p<0.05).
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Capacidade de Gestao

Analisando os resultados obtidos ao nivel da “Capacidade de Gestao”, em geral, e nas
suas dimensdes, notdamos que 0s mesmos sdo sempre mais elevados nas empresas que
pertencem ao “cluster”. Porém, a diferenga em relagdo as empresas do “ndo cluster” nao €

estatisticamente significativa (p>0.05) (Tabela 8).

Tabela 8 — Analise descritiva dos resultados relativos as subescalas da capacidade de gestdo da alianga por cluster

Capacidade de Gestéo Néo (n=22) Sim (n=21) t (p)
M Md DP Min Max  Sw(p) M Md DP Min Max  Sw(p)

Coordenacéo 5,61 578 0,66 4,00 6,71 .96 (0.445) 5,87 6,00 0,81 3,86 7,00 0.95 -1.18
(0.330) (0.244)

Comunicacéo/ 5,86 5,92 0,53 4,46 7,00 0.97 6,04 6,00 0,54 5,00 7,00 0.97 -1.14
relagdo (0.619) (0.713) (0.260)
Gestdo em geral 5,74 576 0,53 4,69 6,86 0.96 5,96 598 0,59 4,74 7,00 0.97 -1.33
(0.418) (0.646) (0.192)

Capacidade de Integracéo

Também ao nivel da percecdo que o participante tem da “Capacidade de Integracao” da
alianga, os resultados apontam para valores semelhantes entre as empresas do “cluster” e do
“nao cluster”, dado a inexisténcia de diferengas estatisticamente significativas (p>0.05),

embora os resultados sejam mais elevados nas empresas pertencentes ao cluster (Tabela 9).

Tabela 9 - Analise descritiva dos resultados relativos a escala da capacidade de integragdo por cluster

NZo (n=30) Sim (n=18)
Capacidade de integraca 1 4 1 5 U )
p gragad M Md DP Min Max Sw() M Md DP Min Max Sw(p)
5.78 5.88 0.78 4.00 7.00 5.85 6.00 0.59 450 6.63 249.00 (0.653)

Capacidade de Aprendizagem

Ao nivel da percecdo que o participante tem da “Capacidade de Aprendizagem” da
alianga, os resultados apontam para valores semelhantes entre as empresas do “cluster” e do
“nao cluster” em todas as varias dimensoes da aprendizagem, dado a inexisténcia de diferengas
estatisticamente significativas (p>0.05), embora os resultados sejam mais elevados nas

empresas pertencentes ao cluster (Tabela 10).
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Tabela 10 - Andlise descritiva dos resultados relativos as subescalas da capacidade de aprendizagem da alianca por
cluster

Capacidade de N&o (n=26) Sim (n=16)
Aprendizagem ] ] ] ] U (p)
M Md DP Min Max Sw({p) M Md DP Min Max Sw(p)

Codificacdo de
o ot 526 566 1,04 2,00 700 020 504 533 1,39 2,00 667 019 20150
(0.007) (0.118)  (0.863)
Partilha de conhecimento o oo £ g3 g5 367 700 019 554 600 127 2.67 6,67 025  189.50
(0.022) (0.010)  (0.625)

Internalizagdo de
e 493 516 142 1,00 7,00 017 483 550 1,58 167 6,67 020  206.50
(0.047) (0086  (0.969)
Aprendizagem geral oo 5o 099 344 700 092 513 578 133 222 644 085  184.00
(0.052) (0.012)  (0.533)
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4.3.3. Resumo

Os principais resultados do estudo das aliancas no cluster encontram-se no Quadro 30.

Quadro 30 — Resultados das aliangas no cluster

N

Questdes Partida E  Questdes Investigacéo Variaveis Resultados
As empresas do cluster estabelecem um maior
nimero de parcerias comparativamente as
D. Asempresas do empresas que ndo pertencem ao cluster (U=1163,
cluster estabelecem p=0.028).
maior ndmero de
aliancas em geral e no Quanto as parcerias formadas no mercado externo
mercado externo? os resultados significativos obtidos (U=842,
p=0.000) revelam que existe um maior nimero de
aliancas nas empresas que pertencem ao cluster.
Apenas a propor¢do de empresas que pertencem
ao “cluster” refere que alianca é caracterizada por
E. O desempenho da uma “forte e harmoniosa relagdo” e se encontra
alianca € diferente para em nimero superior comparativamente as “ndo
as empresas do cluster? Cluster”, embora a diferenca ndo seja
estatisticamente significativa, de acordo com o
teste de Qui-Quadrado (x2=3.30, p=0.151).
Obtidos os resultados ao nivel da “Capacidade de
As empresas do Gestdo”, em geral, e nas suas dimensdes, notamos
Q2 cluster tendem a Capacidade que 0s mesmos sdo sempre mais elevados nas
desenvolver da alianca empresas que pertencem ao “cluster”. Porém, a

aliancas?

F. A capacidade de
gestdo, integracdo e
aprendizagem das
aliancas é superior nas
empresas do cluster?

.

diferengca em relagdo as empresas do “ndo
cluster” ndo é estatisticamente significativa
(p>0.05).

Os resultados apontam para valores semelhantes
entre as empresas do “cluster” e do “néo cluster”,
dado a inexisténcia de diferencas estatisticamente
significativas (p>0.05), embora os resultados
sejam mais elevados nas empresas pertencentes ao
cluster.

Os resultados apontam para valores semelhantes
entre as empresas do “cluster” e do “ndo cluster”
em todas as vérias dimensdes da aprendizagem,
dado a inexisténcia de diferencas estatisticamente
significativas (p>0.05), embora os resultados
sejam mais elevados nas empresas pertencentes ao
cluster.
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4.4. As Capacidades da Alianca

Através desta analise pretendemos explorar as seguintes questdes:

G) Qual a relacdo entre a capacidade de gestdo da alianca, o cluster e a
performance?

H) Qual a relagdo entre a capacidade de integracdo da alianga, o cluster e a
performance?

I) Qual a relacdo entre a capacidade de aprendizagem da alianca, o cluster e a

performance?
4.41. Escalas
Descricdo

Capacidade de Gestao

Os resultados obtidos nos varios itens da capacidade de gestdo de alianca apresentam-
se em geral elevados (M>5.00), o que é revelador de uma boa capacidade de gestdo da alianga
(em Anexo D, pagina 251).

Salienta-se, como mais importante a questdo “Fazemos sempre um esforgo para que 0s
parceiros entendam o nosso servico e oferta de produtos” (M=6.44, Md=6.00, Dp=0.55) e como
menos relevante a questao “Dentro da nossa empresa, ajustamos 0s nossos sistemas de incentivo
(bbnus, acordo de metas) para atender as metas da parceria com o parceiro” (M=5.09, Md=5.00,
Dp=1.46).

Capacidade de Integracéo

No que respeita a capacidade de integracdo da alianca, os resultados (em Anexo D,
pagina 251), permitem afirmar que, no geral, a capacidade de gestdo de integracdo da alianca €
bastante satisfatoria uma vez que a grande maioria dos itens que a explicam apresentam um
resultado médio elevado (M>5.00).

A questao “Manter um relacionamento de longo prazo com 0S Nnossos parceiros €
importante para nos” € a que os participantes consideram mais relevante (M=6.25, Md=6.00,
Dp=1.02), sendo por outro lado a questdo “Todas as tarefas ¢ atividades do dia-a-dia do
processo de inovagdo foram feitas no tempo certo” (M=4.96, Md=5.00, Dp=1.07), entendida

COmo a menos importante.
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Capacidade de Aprendizagem

Nos resultados das questdes explicativas da “capacidade de aprendizagem” da alianca,
é possivel observar que a maioria das questdes apresentam valores elevados (M>5.00) (em
Anexo D, pagina 253).

A questdo “Os responsaveis das aliancas informam regularmente sobre o progresso e
desempenho das suas respetivas aliangas” foi considerada a mais relevante (M=5.64, Md=6.00,
Dp=1.20) ¢ a questdo “Os gestores da empresa participam em formagdes externas sobre
programas de "gestdo de aliancas” sempre que sdo designados para gerir ou trabalhar com

qualquer alianga” a menos importante (M=4.76, Md=5.00, Dp=1.56).

Validade e Fiabilidade

Anélise da validade e fiabilidade das escalas de avaliacdo da capacidade da alianca

De modo a definir variaveis explicativas dos itens selecionados para avaliar cada uma
das dimensdes da capacidade de alianca, foi realizada uma andlise fatorial exploratéria que
apresentamos no ponto seguinte.

Para além disso também foi analisada a validade e a fiabilidade de cada uma das escalas
de avaliacdo finais obtidas.

Para a analise fatorial foi definido como critério de extracdo de fatores, 0 nimero de
fatores ja verificados nas estruturas fatoriais obtidas em estudos anteriores (Kale & Singh, 2007;
Walter et al.,2006; Schreiner et al., 2009; Sivadas & Dyer, 2000; Kohtamaki et al., 2013, Jiang
etal., 2011).

Capacidade de Gestao

Para andlise da validade e fiabilidade desta escala realizdmos cinco analises (em Anexo
E na pagina 254) sendo que, na quinta e Gltima andlise fatorial, verificamos que todos os itens
apresentam uma carga fatorial adequada (>0.50), o que confirma a validade fatorial da estrutura
de 2 fatores. Neste sentido os dois fatores explicam 48,94% da variancia da capacidade de
gestdo de alianca, sendo constituidos por 20 itens que sdo definidos da seguinte forma (Tabela
11).

. Relacdo-Comunicagdo: 21.13% da variancia constituida por 13 itens;

. Coordenagéo: 21.81% da variancia constituida por 7 itens.
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Tabela 11- Resultados relativos a andlise fatorial exploratéria dos itens da capacidade de gestédo da alianga (analise

final)
Componente
1 2

A informacdo é frequentemente trocada de forma espontanea. 0,70
Mesmo em situaces dificeis, agilizamos para discutir com os parceiros. 0,68
Durante as conversas, sentimos o0 que o parceiro realmente quer. 0,67
Podemos lidar de forma flexivel com os nossos parceiros. 0,67
Em qualquer ocasido, podemos explicar a situagdo win-win da coopera¢do com 0s parceiros. 0,64
Os gerentes e funciondrios dao feedback intensivo uns aos outros. 0,64
Ficamos do lado do parceiro mesmo em situagdes dificeis. 0,64
Preocupamo-nos com os problemas do parceiro, mesmo que ndo esperemos vantagens a curto prazo. 0,61
Podemos colocar-nos na posi¢do dos nossos parceiros. 0,60
Ouvimos atentamente quando o parceiro nos explica os problemas. 0,59
Os funcionérios desenvolvem contactos informais entre si. 0,58
Quase sempre resolvemos problemas de forma construtiva com 0s nossos parceiros. 0,53
Temos a capacidade de construir bons relacionamentos pessoais com parceiros de negocios. 0,52
Para a cooperagdo com os parceiros, estabelecemos processos entre empresas. 0,86
Para a coordenagédo de:' atividades relfilcionadas' com parceiros, estabelecemos processos internos (por 082
exemplo: para marketing, coordenacdo de projetos) na nossa empresa. '
Informamo-nos sobre 0s objetivos, potenciais e estratégias dos nossos parceiros. 0,80
Discutimos regularmente com 0s nossos parceiros como podemos apoiar-nos mutuamente no NOSso 0,69
SUCesso.
Dentro da nossa empresa, reunimos regularmente para adaptar 0s nossos procedimentos de trabalho 065
aos do parceiro. '
Analisamos o que queremos alcangar com cada parceiro. 0,59

No que se refere a capacidade de coordenagdo da sua empresa e parceiros, pode afirmar que: dentro da
nossa empresa, ajustamos 0s nossos sistemas de incentivo (bénus, acordo de metas) para atender as 0,51
metas da parceria com o parceiro.

KMO 0.75
% de variancia especifica 2113 2181
% de variancia total 48.94%

Capacidade de Integracéo
Os resultados obtidos na segunda andlise fatorial estdo em Anexo E na pagina 259. Nesta
andlise foi pedida a extracdo de 4 fatores conforme as estruturas fatoriais ja obtidas nos estudos

dos Autores. Para alcancar a escala final realizamos sete analises.
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Capacidade de Aprendizagem

Os resultados obtidos na terceira analise fatorial, em que foi pedida a extracdo de 4
fatores, foi realizado conforme as estruturas fatoriais ja obtidas nos estudos dos Autores.

Para alcancar a analise final, realizdmos seis analises (em Anexo E na pagina 267).

Na Tabela 12, apresentamos a Ultima analise fatorial realizada com a extracdo de trés
fatores.

O valor do KMO obtido (0.87) é bastante adequado, sendo a correlagdo entre os itens
boa para a realizacdo desta analise.

Neste sentido, o presente fator explica 88,52% da variancia total da capacidade de
aprendizagem, sendo constituido por 9 itens, todos eles com uma carga fatorial adequada (>
0.50), o que permite confirmar a validade fatorial desta escala.

Assim, a escala de aprendizagem ¢é definida por 3 dimens@es ou subescalas, que sao: a)
Codificacdo de Conhecimento, constituida por 3 itens e contribui com 30.66% para a variancia
total; b) Partilha de Conhecimento, constituida por 3 itens e contribui com 29.76% para a
variancia total; c) Internalizacdo de Conhecimentos, constituida por 3 itens e contribui com

28.10% para a variancia total.

Tabela 12- Resultados relativos a andlise fatorial exploratéria dos itens da capacidade de Aprendizagem da alianga
(anélise final)

Componente
1 2 3

Recursos como manuais de alianga (ferramentas e modelos) séo desenvolvidos e utilizados para 0,90
tomada de decisdo de gestdo durante a formagao ou gestdo de aliangas.

A empresa atualiza as suas listas de verificagdo, diretrizes ou manuais que foram desenvolvidos 0,88
e estdo em uso.

Recursos como listas de verificacdo ou diretrizes sdo desenvolvidos e usados para auxiliar a 0,77
tomada de decisdes de gestdo e acdes para formar ou gerir aliangas estratégicas.

Os gestores da empresa participam em formagdes internas de “gestéo de aliangas” sempre que

~ . : - 0,89
sdo designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianca.
Os gestores da empresa participam em formagfes externas sobre programas de "gestdo de 083
aliangas" sempre que sdo designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianca. !
A empresa oferece aos inexperientes a gerir aliangas, a oportunidade de uma formacéo com 081

colegas mais experientes.

No que se refere a capacidade de partilha de conhecimento da sua empresa e parceiros, pode
afirmar que: a administracdo da empresa faz uma "revisdo geral” para avaliar 0 progresso e 0,85
desempenho de suas aliangas estratégicas.

Os responsaveis pela gestdo das aliangas participam em foruns e grupos para fazer um balango

~ . N o 0,83
da sua gestdo de aliangas experiéncia e préaticas.
Os gestores da empresa com experiéncia prévia em gestdo de aliangas trabalham, 076
alternadamente, nas principais aliancas da empresa. '
KMO 0.87
% de variancia especifica 30.66% 29.76% 28.10%
% de variancia total 88.52%
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Analise da Fiabilidade Fatorial das dimensdes das capacidades da alianca

De modo a analisar a fiabilidade de cada uma das dimensdes das capacidades da alianca
(Gestdo, Integracdo e Aprendizagem) procedemos ao célculo do Alfa de Cronbach, sendo que
uma vez que se trata de uma analise exploratdria, o valor minimo exigido mais reduzido (>0.60),
que o habitual de 0.70 (Maroco-Garcia & Marques, 2006; Pestana & Gageiro, 2014; Hill &
Hill, 2008; George & Mallery, 2003).

Capacidade de Gestao

As escalas de comunicacdo/relacdo (em Anexo E na pagina 254) formadas por 13 itens,
apresentam uma adequada consisténcia interna (0=0.88), o que significa uma adequada
fiabilidade fatorial.

De acordo com o valor de alfa obtido, verificou-se que a retirada de itens ndo contribui
para aumentar a consisténcia interna da escala, pelo que optamos por manter a mesma estrutura
de 13 itens.

A escala de coordenagdo, formada por 7 itens, apresenta uma adequada consisténcia
interna (0=0.84), o que significa uma adequada fiabilidade fatorial.

De acordo com o valor de alfa obtido, verificou-se que a retirada de itens ndo contribui
para aumentar a consisténcia interna da escala, pelo que optdmos por manter a mesma estrutura

de 7 itens.

Capacidade de Gestédo em geral

Apos realizar a analise fatorial de cada uma das duas subescalas da capacidade de gestdo
(Coordenacéo e comunicacdo/ relacdo) analisamos a fiabilidade da escala de capacidade de
gestdo em geral, tendo-se constatado que a mesma se apresenta adequada, ainda que com um
valor mais reduzido (0=0.69) (Tabela 13).

Tabela 13 - Analise da consisténcia interna das subescalas de capacidade de gestdo da alianca

Correlacdo de item total corrigida Alfa de Cronbach se o item for excluido Alfa de Cronbach

Coordenacédo 0,55 . 0.69

Comunicacdo/ relacdo 0,55
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Capacidade de Integracéo

As escalas de “capacidade de integracdo” (em Anexo E na pagina 259), formadas por 8
itens, apresentam uma adequada consisténcia interna (0=0.93), o que significa uma adequada
fiabilidade fatorial.

De acordo com o valor de alfa obtido, verificou-se que a retirada de itens ndo contribui
de modo relevante para aumentar a consisténcia interna da escala (apenas a retirada de um item
aumenta o valor de Alfa de Cronbach para 0.94), pelo que optdmos por manter a mesma

estrutura de 8 itens.

Capacidade de Aprendizagem
As escalas da “Capacidade de Aprendizagem” sao trés: a (i) Codificacdo de
Conhecimento, a (ii) Partilha de Conhecimento e a (iii) Internalizacdo de Conhecimentos.
Assim, e de acordo com o (em Anexo E na pagina 267), podemos verificar que:

» A Caodificacdo de Conhecimento é formada por 3 itens, apresenta uma adequada
consisténcia interna (0=0.97), o que significa uma adequada fiabilidade fatorial. De
acordo com o valor de alfa obtido, verificou-se que a retirada de itens ndao contribui
de modo relevante para aumentar a consisténcia interna da escala, pelo que optamos
por manter a mesma estrutura de 3 itens;

« Alnternalizacdo de Conhecimento é formada por 3 itens e apresenta uma adequada
consisténcia interna (0=0.93), o que significa uma adequada fiabilidade fatorial. De
acordo com o valor de alfa obtido, verifica-se que a retirada de itens ndo contribui
de modo relevante para aumentar a consisténcia interna da escala, pelo que optamos
por manter a mesma estrutura de 3 itens;

« Por ultimo, a capacidade de Partilha de Conhecimentos, também definida por 3
itens, apresenta uma adequada consisténcia interna (0=0.87), ndo sendo necessario

retirar algum item para a subida da sua consisténcia.

Capacidade da Aprendizagem em geral

Relativamente a escala de aprendizagem em geral definida por cada uma das suas 3
subescalas (Codificacdo de Conhecimentos, Partilha de Conhecimentos e Internalizagdo de
Conhecimentos), verificamos que a sua fiabilidade (Tabela 14) é adequada, dado o valor de
Alfa de Cronbach (0.83) obtido ser elevado, o que representa uma adequada consisténcia

interna.
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Tabela 14 - Analise da consisténcia interna das subescalas de capacidade de aprendizagem da alianga

. Correlagéo de item total Alfa de Cronbach Alfa de
Escalas da Capacidade de
Aprendizagem corrigida se 0 item for excluido Cronbach
Codificacdo de Conhecimento 0,77 0,70 0.83
Partilha de Conhecimento 0,67 0,81
Internalizacdo de Conhecimentos 0,70 0,80

Resultados das escalas das capacidades da alianca

Os seguintes resultados referem-se aos valores obtidos em cada uma das dimensdes das
capacidades da alianca e respetivas subescalas, quer no geral, quer no que respeita a comparagao

entre empresas que pertencem ao cluster e as que néo pertencem.

Capacidade de gestao

Assim, conforme a Tabela 15, quer as subescalas (coordenacdo e comunicagéo/ relagao),
quer a Capacidade de Gestdo em geral apresentam valores elevados, considerando uma escala
que varia entre 1 e 7 pontos. Tal facto significa que os participantes tém uma percecao positiva
da Capacidade de Gestdo das aliangas, assim como, de modo mais especifico, da sua
Capacidade de Comunicacgéo/ Relacdo e de Coordenacao.

De acordo com o resultado ndo significativo obtido no teste de Kolgomorov-Sminorv
(p>0.05), todas as dimensdes da Capacidade de Gestdo e a propria capacidade de gestdo
apresentam uma distribuicdo normal. Esta permite testar se as observacfes da amostra se

ajustam apropriadamente a uma determinada distribuicdo tedrica (Maroco, 2018).

Tabela 15 -Medidas de tendéncia central e dispersdo das subescalas da capacidade de gestao

Capacidade de Gestao M Md DP Min Max Ks (p)
0.96
Coordenagdo (n=43) 5,74 5,86 0,74 3,86 7,00
(0.180)
) 0.98
Comunicacéo/Relacdo (n=43) 5,95 6,00 0,53 4,46 7,00
(0.486)
0.96
Gestdo em Geral 5,85 5,96 0,57 4,69 7,00
(0.189)
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Capacidade de Integracéo

Quanto a “Capacidade de Integracdo”, os resultados apontam para valores igualmente
elevados, o que também representa uma percecdo mais positiva sobre a Capacidade de
Integracdo da alianca (Tabela 16).

Também se verifica que, de acordo com o resultado significativo obtido no teste de
Kolgomorov-Sminorv (p=0.002), a Capacidade de Integracdo ndo apresenta uma distribuigéo

normal.

Tabela 16 - Medidas de tendéncia central e disperséo da escala da capacidade de integragao

M md DP Min Max Ks (p)
Capacidade de Integragéo 5.80 6.00 0.71 4.00 7.00 0.16
(0.002)

Capacidade de Aprendizagem

Os resultados obtidos para a escala de Capacidade de Aprendizagem, quer em geral,
quer para cada uma das suas 3 dimensoes, apresentam-se elevados, significando que os partici-
pantes a percecionam como sendo elevada, assim como no que respeita a aspetos mais especi-
ficos da mesma como a codificacdo, internalizacdo, partilha dos conhecimentos (Tabela 17).

Também se verifica que, de acordo com o resultado significativo obtido no teste de
Kolgomorov-Sminorv (p<0.05), todas as dimensdes da Capacidade de Aprendizagem em geral
e a propria Capacidade de Aprendizagem, em geral, ndo apresentam uma distribuicdo normal.

Tabela 17 - Medidas de tendéncia central e disperséo das subescalas da capacidade de aprendizagem

Capacidade de Aprendizagem M Md DP Min Max Ks (p)
0.19
Codificacdo de Conhecimento 5,18 5,66 1,17 2,00 7,00
(0.001)
) ) 0.19
Partilha de Conhecimento 5,57 6,00 1,01 2,67 7,00
(0.001)
) ) 0.15
Internalizacéo de Conhecimentos 4,89 5,33 1,47 1,00 7,00
(0.014)
0.17
Aprendizagem em geral 5,22 5,61 1,07 2,22 7,00
(0.003)
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4.4.2. Descricdo da Performance

Analise Descritiva das variaveis relacionadas com a performance (Vendas e Exportacao)

Para além da analise dos determinantes para a criacdo de parcerias, que permite dar
resposta & primeira questdo de investigacdo, também foram analisadas outras variaveis que
permitam dar resposta as variaveis relacionadas com a performance das empresas.

Na Figura 35, encontram-se expostos o0s resultados relativos a frequéncia de vendas
efetuadas em 2016 e 2017.

Podemos observar que a maioria dos participantes afirma que a sua empresa apresentou
um valor de vendas entre €500 a €2.5 milhdes (n=29, 24.17%) no ano de 2016. Porém um
numero elevado ndo responde a esta questdo (n=31, 25.83%).

Quanto ao ano de 2017, da mesma Figura, também podemos verificar que a maioria dos
participantes refere que a sua empresa faturou um pouco menos, que em 2016, (entre €251 a
€500 mil) (n=27, 22.50%), sendo também importante referir, que uma proporcao elevada ndo

responde a questdo (n=30, 25.0%).

Figura 35: Volume de vendas (2016 e 2017)
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No sentido de definir uma variavel “vendas”, que pudesse ser utilizada nas anélises a
realizar posteriormente, foi efetuada a média dos resultados obtidos nas vendas de 2016 e 2017.
Deste modo, e conforme a Tabela 18, podemos observar que o volume de vendas é, em média,
de aproximadamente 4 (M=4.09, Md=4.00, M0=4.00, Dp=1.64), o0 que equivale a um volume

de vendas passivel de enquadrar entre os 500 mil e os €2.5 milhdes.

Tabela 18: Medidas de tendéncia central e disperséo relativas ao volume de vendas (2016-2017)

N
Valido Omisso Média Mediana Modo Erro Desvio Minimo Maximo
Vendas 90 30 4,09 4,00 4,00 1,64 1,00 7,00
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Através da Figura 36 que explica a distribuicdo da amostra, podemos verificar que a
maioria dos participantes afirma que o seu volume de vendas se encontra em torno de valor 4,

que significa um valor entre os €500 mil e os €2.5 milhdes.
Figura 36: Histograma relativo a distribui¢do do volume de vendas (2016-2017)
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Para além de analisar as vendas de 2016 e 2017, também foram analisados os resultados
relativos ao volume de exportacdes efetuadas nestes dois anos, indicadores utilizados para
avaliar a performance.

Assim, na Figura 37, observamos que, em 2016, a maioria afirma que a sua empresa
teve um volume de exportagdes a rondas os €500 mil e os €2.5 milhdes (n=18, 15.00%), sendo
que um namero elevado ndo respondeu a esta questdo (n=31, 25.83%).

Quanto ao ano de 2017, notamos que a maioria dos participantes também refere que o
volume de exportacOes varia entre €500 mil e os €2.5 milhdes (n=20, 16.67%). Um nimero

elevado (n=31, 25.83%) nao responde a esta questdo.
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Figura 37: Volume de exportagdes (2016-2017)
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Tal como nas vendas, também criamos a variavel exportacdo em média (2016 e 2017),
tendo-se verificado que o volume médio de exportagdes dos dois anos se encontra entre 3 e 4
(M=3.19, Md=3.50, M0=4.00), o que significa que varia entre €250 mil e os €2.5 milhdes
(Tabela 19).

Tabela 19: Medidas de tendéncia central e disperséo relativas ao volume de exportacdes (2016-2017)

N

] ] M md Mo DP Min Max
Exportacédo Valido Omisso

89 31 3,19 3,50 4,00 2,18 0,00 7,00

Ainda, de acordo com a Figura 38, podemos verificar que a maioria dos participantes
afirma que o volume de exportacdes se encontra em torno de valor 4, que significa um valor

entre os €500 mil e 0s €2.5 milhdes.
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Figura 38: Histograma relativo a distribuigéo do volume de exportagéo (2016-2017)
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Ap0s analisar os resultados relativos as duas variaveis que consideramos explicativas
da performance (volume de Vendas e de Exportacdes), passamos a analisar os resultados
relativos a performance, que neste caso consiste na soma dos volumes de vendas e de
exportacoes (€):

Performance = volume de vendas (faturacdo) + volume de exportacdes (€)

Analise Descritiva das variaveis relacionadas com a performance em geral
Conforme os resultados da Tabela 20, é possivel verificar que a performance apresenta
um valor médio considerado razoavel (M=7.29, Md=7.00, M0=14.00), se considerarmos um

valor minimo de 1 e um valor maximo de 14.

Tabela 20: Medidas de tendéncia central e disperséo relativas a performance (2016-2017)

N

M Md Mo DP Min Max
Performance Valido Omisso

89 31 7.29 7.00 14.00 3.67 1.00 14.00

Também na Figura 39, apresentamos o histograma alusivo a distribuigdo dos resultados

obtidos para a variavel performance.
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Figura 39: Histograma relativo a distribui¢do da performance (2016-2017)
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Anélise descritiva das escalas de avaliagdo das capacidades da alianca

Analisados os resultados relativos as variaveis da performance (Volume de Vendas e
Volume de Exportacdo (€)) e da prépria performance, apresentamos, de seguida, os resultados
das variaveis explicativas das capacidades da alianca, que sdo a (i) capacidade de gestéo, a (ii)
capacidade de integracéo e a (iii) capacidade de aprendizagem.

E importante salientar que as amostras diferem consoante o tipo de variavel, uma vez
que foi permitido aos participantes terem a opgao de escolher a escala a que queriam responder,
sendo que responderam, maioritariamente, a (ii) capacidade de integracdo da alianca (Figura
40).

Figura 40: Distribuicéo dos participantes por tipo de capacidade alianca
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4.4.3. Resultados: Capacidade da Gestdo da Alianga

Neste ponto apresentamos as correlagdes verificadas entre as variaveis “cluster”,
performance (exportacao, vendas e performance em geral) e as varias escalas e subescalas das
Capacidades da alianga.
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Anadlise Correlacional

A Tabela 21 apresenta a matriz de correlacdo de Pearson (distribuicdo normal) referente

as relagdes entre as variaveis “cluster”, performance (vendas e exportacdo) e capacidade de

gestdo (comunicacéao/relacéo e coordenacéo).

Com esta tabela, notamos que as correlagdes mais elevadas sdo entre a performance em

geral e a exportacdo (r=0.97, p<0.01) e as vendas (r=0.95, p<0.01) e também pela relacao entre

as vendas e a exportacédo (r=0.86, p<0.01).

Porém, ndo se nota a existéncia de uma correlacdo significativa entre a variavel cluster

e as restantes variaveis (p>0.05) e entre as varidveis relativas a performance (vendas,

exportacdo e performance em geral) com as dimensdes comunicagdo/relacéo e coordenagéo da

capacidade de gestdo (p>0.05). Esta Gltima auséncia de correlacdo também se aplica ao grupo

quer do cluster, quer do néo cluster.

Tabela 21 - Matriz de correlagdo entre as variaveis cluster, performance e capacidade de gestédo

1 2 3 4 5 6 7
1. Cluster 1
2. Vendas 0,22 1
3. Exportacdo 0,25 0,86™ 1
Total 4.  Performance 0,24 095" 0,97 1
5. Coordenagédo 0,18 -0,03 -0,00 -0,02 1
6. Comunicacdo/Relacdo 0,17 -0,18 -0,13 -0,15 0,55™ 1
7. Capacidade de Gestdo em Geral 0.20 -0.11 -0.06  -0.08 0.92 084 1
1. Cluster 1 - - - - -
2. Vendas - 1
3. Exportacdo - 0.89** 1
N3o Cluster 4. Performance - 097 0.98** 1
5. Coordenacao - -0.25 -0.25  -0.25 1
6. Comunicagdo/Relacao - -0.28 -0.32 -032 0.53* 1
7. Capacidade de Gestdo em Geral - -0.30 -0.33  -0.32 -0.90** -.0.84** 1
1 2 3 4 5 6 7
1. Cluster 1 - - - - -
2. Vendas - 1
3. Exportacéo - 0.79** 1
Cluster 4. Performance - 0.92**  0.96** 1
5. Coordenacéao - 0.13 0.15 0.5 1
6. Comunicagdo/Relacéo - -0.16 0.03 -0.05 0.55* 1
7. Capacidade de Gestdo em Geral - -0.30 -0.33  -0.33 -0.90** -0.83** 1
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Analises regressao

Na Figura 41 expomos os modelos de equagdes estruturais relativos as relagoes

existentes entre a variavel cluster, as subescalas da capacidade de gestdo (coordenacdo e

comunicacdo e relacdo) e performance (vendas e exportacéo).

Apresentamos 0 modelo de equagdes estruturais ndo ajustado, considerando os indices

de ajustamento ndo adequados obtidos (x2/gl=39.96, RMSEA=0.89, NFI=0.14, CFI=0.05,
GF1=0.713). Com a correlacdo entre os residuos das variaveis coordenacao e relagdo, e também
das vendas e exportacdo, ja foi possivel obter um modelo sobredeterminado, que como tal
apresenta um ajustamento perfeito (x2/gl=-, RMSEA=-, NFI=1.000, CFI=1.000, GFI=1.000).

Figura 41: Analise de equagdes estruturais (path analysis) entre variaveis cluster, performance (vendas e exportacéo)

e capacidade de gestdo (Comunicagdo/Relacdo e Coordenagédo) (Modelo ndo ajustado e ajustado)
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De modo mais especifico observamos, na Tabela 22, os resultados obtidos nos modelos

acima expostos. Neste sentido, podemos afirmar, considerado os resultados obtidos no modelo

ajustado, que:

« Existe uma tendéncia, considerando um nivel de significancia de 10% (p<0.10) para

o fator de pertencer ao cluster de empresas contribuir para um aumento significativo
de 0.67 euros nas vendas (b=0.67, p=0.084) e de 0.94 (b=0.94, p=0.066) euros nas

exportacoes.

* N&o existe influéncia do facto de pertencer ao cluster na capacidade de

comunicagéo/relacdo (b=0.19, p=0.247) e na capacidade de coordenacdo (b=0.27,

p=0.231).

« A coordenacdo ndo influéncia de modo significativo nem as vendas (b=0.12,

p=0.705), nem as exportacdes (b=0.13, p=0.745). O mesmo se pode afirmar no que
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respeita a influéncia da capacidade de comunicagdo/relacdo, que ndo apresenta
efeito significativo nem nas vendas (b=-0.63, p=0.135), nem nas exportacdes (b=-
0.66, p=0.245).

Tabela 22: Resultados relativos as regressoes lineares multiplas verificadas nos modelos de equagdes estruturais

Modelo ajustado
\ VD B B t(C.R) p

Coordenacédo 0.27 0.18 1.20 0.231
Cluster Comunicacdo/Relacdo 0.19 0.18 1.16 0.247
Vendas 0.67 0.26 1.73 0.084
Exportacdes 0.94 0.28 1.84 0.066
Coordenagio Vendas 0.12 0.07 0.38 0.705
Exportactes 0.13 0.06 0.33 0.745
Comunicagio/Relagio Vendas~ -0.63 -0.26 -1.50 0.135
Exportacdes -0.66 -0.20 -1.16 0.245

De seguida na Figura 42 apresentamos 0s modelos de equacdes estruturais (ndo ajustado

e ajustado) da relacdo entre a capacidade de gestdo em geral, o cluster e as vendas e exportacdes.

Figura 42: Modelos de equagdes estruturais path analisys entre capacidade de gestdo em geral e performance (Vendas
e exportacdo) (Modelo ndo ajustado e ajustado)
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» ®

X2df=\cmindf, RMSEA=\rmsea
:NFI=1,000; CFI=1,000; GFI=1,000
AIC=20,000

Capacidade_Gestao

x2df=54,709; RMSEA=1,131
:NFI=,132; CFI=,058; GFI=733
AIC=72,709

De modo mais especifico, verificamos, conforme a Tabela 23, que:

* O cluster apresenta um impacto positivo nas vendas e nas exportagoes,
contribuindo assim para o0 aumento das vendas em 0.66 euros (b=0.66, p=0.091)
e para 0 aumento de 0.94 euros no volume de exportacdo (b=0.94, p=0.070).
Este resultado é significativo considerando uma probabilidade de significancia
de 10% (p<0.10).

» A capacidade de gestdo néo influencia de modo significativo nem as vendas nem
as exportagdes (p>0.05)

« A capacidade de gestdo ndo é, por sua vez, explicada de modo significativo pela

pertenca ao cluster de empresas (p>0.05).
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Tabela 23 - Analises de regressdo do modelo de equacdes estruturais da relagéo entre cluster, capacidade de gestdo em
geral e vendas e exportacao

Modelo ajustado
VI VD b B t (C.R) p
Capacidade de Gestdo 0.23 0.20 1.34 0.179
Cluster Vendas 0.66 0.26 1.69 0.091
Exportacdes 0.94 0.27 1.81 0.070
) . Vendas -0..36 -0.16 -1.04 0.298
Capacidade de Gestdo Exportacoes -0.36 -0.12 -0.78 0.435

De seguida, na Figura 43 apresentamos 0s modelos de equagdes estruturais (ndo
ajustado e ajustado) da relacdo entre a capacidade de gestdo em geral, o cluster e performance

em geral.

Figura 43 - Modelos de equacdes estruturais path analysis entre capacidade de gestdo em geral e performance

08

Performance

Capacidade_Gest&o

x2df=\cmindf, RMSEA=\rmsea
{NFI=1,000; CFI=1.000; GFI=1,000
AIC=12,000

De modo mais especifico, verificamos, conforme a Tabela 24, que:
« O cluster apresenta um impacto positivo na performance, contribuindo assim para
0 aumento das vendas em 1.60 euros (b=1.60, p=0.068). Este resultado é signifi-
cativo considerando uma probabilidade de significancia de 10% (p<0.10).
» A Capacidade de Gestdo ndo influencia de modo significativo a performance em
geral (p>0.05)
« A Capacidade de Gestdo ndo é, por sua vez, explicada de modo significativo pela

pertenca ao cluster de empresas (p>0.05).

Tabela 24 - Andlises de regressdo do modelo de equacdes estruturais da relagéo entre cluster, capacidade de gestdo em
geral e performance

Modelo ajustado

VI VD b B t(C.R) p
Cluster Capacidade de Gestdo 0.23 0.20 1.34 0.179
Performance 1.60 0.28 1.82 0.068
Capacidade de Gestdo Performance -0.72 -0.14 -0.93 0.354
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Analise do efeito de moderacao do cluster

Também procuramos verificar em que medida o fator de pertencer ao cluster de
empresas poderd moderar a relagdo existente entre a Capacidade de Gestdo em geral e a
performance nos Gltimos 2 anos.

Para este efeito, procedemos a uma analise multigrupos, com o objetivo de testar a
variancia dos resultados obtidos nos modelos entre o grupo do cluster e o grupo do néo cluster.

Na Figura 44, apresentamos os modelos de equagOes estruturais para cada um dos
grupos. A diferenca entre os dois modelos € expressa pelo resultado de x2/gl, que neste sentido
devera ser significativa para definir a existéncia de variancia e como tal a existéncia de um

possivel efeito da variavel “cluster” nas relagdes verificadas.

Figura 44 -Modelos de equagdes estruturais da relagdo entre a capacidade de gest&o e a performance em geral
(cluster e néo cluster)

Cluster Né&o Cluster

0 o ) M

Capacidade_Gestio % o| Performance Capacidade Gestio 2| Performance

y

X2df=\cmindf, RMSEA=\msea ¥2d=\cmindf, RMSEA=\rmsea
NFI=1,000; CFl=000; GFI=1,000 NFI=1,000; CFI=1,000; GFI=1,000
AIC=6,000 AIC=6,000

O resultado n&o significativo obtido (X2/gl=2.19, p=0.139), permite afirmar que
existem 13.9% de semelhancas entre os dois modelos, o que ndo é significativo para afirmar
gue 0s mesmos variam entre si, ndo se verificando como tal a existéncia de um efeito de
moderacdo do cluster na relacdo verificada. Também se verifica que em nenhum dos modelos
(cluster e ndo cluster) existe um efeito significativo da capacidade de gestdo na performance
(p>0.05) (Tabela 25).

Tabela 25: Resultados relativos a analise de regressdes do efeito da capacidade de gestdo na performance entre
“cluster” e “nio cluster”

Modelo Cluster Modelo néo Cluster
n n X2/gl
v VD b B ©R) p v VD b B CR) P ®
Capacidade Performance 032  0.08 036 0719 | capacidade "ET™ 503 032 as7 o6 | 2N
< " ance (0.139)
de Gestéo de Gestao
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4.4.4. Resultados: Capacidade da Integracdo da Alianca

Anélise Correlacional

A Tabela 26 apresenta a matriz de correlagdo (Spearman porque distribuicdo ndo é
normal) referente as relagdes entre as variaveis “cluster”, “performance” (vendas e exportagéo)
e “capacidade de integragao”.

As correlacdes mais elevadas s@o entre a performance em geral e a exportacdo (r=0.98,
p<0.01) e as vendas (r=0.95, p<0.01) e também pela relacdo entre as vendas e a exportacdo
(r=0.88, p<0.01). Existe uma relacdo significativa entre a varidvel cluster e vendas (r=0.48,
p<0.01), exportacdo (r=0.52, p<0.01) e performance em geral (r=0.51, p<0.01). Com a
integracdo ndo existe significancia (p>0.05). Esta auséncia de correlacdo aplica-se tanto ao

grupo do “cluster”, como ao “ndo cluster”.

Tabela 26 - Matriz de correlagdo entre as variaveis cluster, performance e capacidade de Integracdo

Cluster Vendas Exportacdo Performance  Integrac&o

Total Cluster 1

Vendas 0,48™ 1

Exportagdo 0,52™ 0,88™ 1

Performance 0,51™ 0,95™ 0,98™ 1

Integracdo 0,06 -0,07 -0,07 -0,06 1
“Nao Cluster” Cluster 1 - - - -

Vendas - 1

Exportacao - 0.67** 1

Performance - 0.84** 0.96** 1

Integracédo - -0.07 -0.08 -0.08 1
“Cluster” Cluster 1 - - - -

Vendas - 1

Exportacdo - 0.96** 1

Performance - 0.98** 0.99** 1

Integracao - -0.19 -0.25 -0.19 1

Analises de Regressao

Na Figura 45 séo exibidos os modelos de equacgdes estruturais relativos as relacoes
existentes entre a variavel cluster, a escala da integracao e a performance (vendas e exportacao).
E apresentado o modelo de equagBes estruturais ndo ajustado, considerando os indices de
ajustamento ndo adequados obtidos (x2/gl=56.313, RMSEA=1.085, NFI=0.25, CFI=0.20,

GFI=0.74). Com a correlacdo entre os residuos das variaveis “vendas” e “exportacdo”, foi
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possivel obter um modelo sobredeterminado, que apresenta um ajustamento perfeito (x2/gl=-,
RMSEA=-, NFI=1.000, CFI=1.000, GFI=1.000).

Figura 45 - Analise de equagdes estruturais (path analysis) entre variaveis cluster, performance (vendas e exportacao) e

capacidade de integracao (modelo ndo ajustado e ajustado)
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E possivel observar na Tabela 27, de forma mais especifica, os resultados obtidos nos
modelos acima expostos. Desta forma, considerando os resultados obtidos no modelo ajustado:
» N4&o existe significancia na relagdo entre pertencer ao cluster e as vendas (b=-0.12,
p=0.650) e as exportagdes (b=-0.11, p=0.650);
« N4ao existe influéncia do facto de pertencer ao cluster na capacidade de integracdo
(b=0.08, p=0.709);
» A capacidade de integracdo influencia de modo significativo as vendas (b=1.20,
p=0.003), contribuindo para o seu aumento em 1.20 Euros, e de forma muito
significativa as exportacdes (b=1.79, p<0.001), que tendem a aumentar 1.79 Euros

por influéncia da mesma.

Tabela 27: Resultados relativos as regressoes lineares multiplas verificadas nos modelos de equagdes estruturais

Modelo ajustado
VI VD b B t(C.R) P
Integracéo 0.08 0.05 0.37 0.709
Cluster Vendas -0.12 -0.06 -0.45 0.650
Exportacbes -0.11 -0.41 -0.31 0.756
Integragéo Vendas~ 1.20 0.40 3.01 0.003
Exportacdes 1.79 0.45 3.46 <0.001

Na Figura 46 apresentamos os modelos de equagdes estruturais da relacdo entre a

capacidade de integracéo, o cluster e performance em geral.
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Figura 46 - Modelos de equac0es estruturais path analysis entre capacidade de integracéo e performance geral
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De modo mais especifico, verificamos, conforme a Tabela 28, que:
» O cluster apresenta um impacto positivo na performance, contribuindo assim
para 0 aumento muito significativo em 2.99 Euros (b=2.99, p<0.001);
» A capacidade de integracdo ndo influencia de modo significativo a performance
em geral (p>0.05);
« A capacidade de integracdo nao é, por sua vez, explicada de modo significativo

pela pertenca ao cluster de empresas (p>0.05).

Tabela 28 - Resultados relativos as regressdes lineares multiplas verificadas nos modelos de equagdes estruturais

Modelo ajustado
W VD b B t(C.R) P
Cluster Capacidade de Integracdo 0.08 0.05 0.37 0.709
Performance 2.99 0.44 3.40 <0.001
Capacidade de Integracdo Performance -0.23 -0.05 -0.39 0.697

Anélise do efeito de moderacédo do cluster

Também procuramos verificar em que medida o fator de pertencer ao cluster de
empresas poderd moderar a relacdo existente entre a capacidade de integracdo e a performance
empresarial nos ultimos 2 anos.

Para este efeito foi feita uma analise multigrupos, com o objetivo de testar a variancia
dos resultados obtidos nos modelos entre o grupo do “cluster” e o grupo “nao cluster”.

Na Figura 47 apresentamos os modelos de equagOes estruturais para cada um dos
grupos. A diferenca entre os dois modelos é expressa pelo resultado de x2/gl. A mesma devera
ser significativa para definir a existéncia de variancia e consequentemente a existéncia de um

possivel efeito da variavel “cluster” nas relagdes verificadas.
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Figura 47 -Modelos de equacdes estruturais da relacdo entre a capacidade de gestdo e a performance em geral
(“cluster” e “ndo cluster”)
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Existe uma tendéncia (X2/gl=3.14, p=0.076 para haver um efeito moderador do cluster
na relacdo entre a capacidade de integracdo e a performance. Assim, é possivel afirmar que
existem 7,6% de semelhancas entre os dois modelos, o que é tendencialmente significativo para
afirmar que os mesmos variam entre si.

Também se verifica que no modelo do cluster existe uma tendéncia para um efeito

significativo da capacidade de integracéo na performance (p=0.069) (Tabela 29).
Dado ao efeito ser negativo procuramos perceber se a relacdo mais ajustada era linear (r?= 7,09
%) (Anexo F pagina 276). Sendo que nos deparamos que 0s ajustamentos ndo lineares,
quadratico (r>= 0,02) (Anexo F pagina 276) e clbico (r>=0,04) (Anexo F pagina 277)
apresentam uma melhor capacidade de ajustamento, 0 que podera estar na origem desta relacédo
negativa.

Como tal, ndo podemos afirmar com toda a certeza que a relagéo entre a capacidade de
integracdo da alianca e a performance nas empresas do cluster é negativa.

Tabela 29: Resultados relativos a andlise de regressdes do efeito da capacidade de integragdo na performance entre
“cluster” e “nao cluster”

Modelo “Cluster” Modelo “ndo Cluster” X2/l
VI VD b B t(CR) P Vi VD b B t(CR)  p ol ()
Capacidade Perfggma” 201 040  -18 0069 | Capacidade Perrfggma 037 010 052  0.603 (0361746)
de integragao integragdo ’
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4.4.5. Resultados: Capacidade da Aprendizagem da Alianca

Anélise Correlacional

A Tabela 30 apresenta a matriz de correlacdo (Spearman porque distribuicdo ndo é
normal) referente as relacGes entre as varidveis, cluster, performance (vendas e exportagdo) e
capacidade de aprendizagem (codificacdo de conhecimento, partilha de conhecimento e
internalizacdo de conhecimento).

Verificam-se correlacdes mais elevadas entre a performance em geral e a exportacao
(r=0.96, p<0.01) e as vendas (r=0.90, p<0.01) e também a relagdo entre as vendas e a exportagdo
(r=0.76, p<0.01).

Existe uma relagdo significativa entre as varidveis cluster e vendas (r=0.36, p<0.05),
exportacdo (r=0.51, p<0.01) e performance em geral (r=0.47, p<0.01).

Com as subescalas da aprendizagem néo existe significancia (p>0.05).

Esta tltima auséncia de correlagdo também se aplica aos dois grupos (“cluster” e “né@o

cluster”).
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Tabela 30 - Matriz de correlagdo entre as variaveis cluster, performance e capacidade de aprendizagem

1 2 3 4 5 6 7 8
1 — Cluster 1
2 —Vendas 0,36" 1
3 — Exportacio 0,51 0,76™ 1
Total 4 - Performance 0,47 0,90™ 0,96™ 1
5 - Codificacdo de Conhecimento -0,03  -0,03 -0,13  -0,09 1
6 - Partilha de Conhecimento 0.08 -0,02 -0,16 -0,12 0,60 1
7 - Internalizacdo de Conhecimentos 0,01 -0,17 -0,15 -0,15 0,65~ 0,56 1
8 - Capacidade de Gestdo em Geral 0.10 -0.05 -0.07 -0.05 0,84** 0.74** 0.91* 1
1 — Cluster 1 - - - - - -
2 —Vendas - 1
3 — Exportacédo - 0.69** 1
Cluster 4 - Performance 0.85** 0.93** 1
5 - Codificacdo de Conhecimento - -0.09 -0.22 -0.18 1
6 - Partilha de Conhecimento - -0.01  -0.11 -0.08 0.60** 1
7 - Internalizagdo de Conhecimentos - -0.16  -0.09 -0.12 0.45** 0.60** 1
8 - Capacidade de Gestdo em Geral -0.12 -0.10  -0.12 0.71** 0.76** 0.89** 1
1 — Cluster 1 - - - - - -
2 —Vendas - 1
3 — Exportagdo - 0.91** 1
Ndo Cluster 4 - Performance - 0.98** 0.97** 1
5 - Codificacdo de Conhecimento - 0.05 -0.09 0.01 1
6 - Partilha de Conhecimento - -0.05 -0.29 -0.17 0.62* 1
7 - Internalizacdo de Conhecimentos - -0.22 -0.32  -0.26 0.83** 0.57* 1
8 - Capacidade de Gestdo em Geral -0.80 -0.27 -0.16 0.94** 0.75** 0.90** 1

Analises regressao

Na Figura 48 expomos 0s modelos de equacdes estruturais relativos as relagdes

existentes entre a variavel cluster, as subescalas da capacidade de aprendizagem (codificagéo,

partilha e internalizacdo de conhecimento) e a performance (vendas e exportagao).

Apresentamos 0 modelo de equagdes estruturais ndo ajustado, considerando os indices
de ajustamento ndo adequados obtidos (x2/gl=22.71, RMSEA=0.72, NFI=0.16, CFI=0.79,

GFI=0.617).
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Com a correlacdo entre os residuos das varidveis codificacdo, partilha e internalizacéo,
e também das vendas e exportacdo, foi possivel obter um modelo sobredeterminado que
apresenta um ajustamento perfeito (x2/gl=-, RMSEA=-, NFI=1.000, CFI=1.000, GFI=1.000).

Figura 48: Analise de equacdes estruturais (path analysis) entre variaveis cluster, performance (vendas e exportacao) e
capacidade de aprendizagem (codificacao, partilha e internalizagao) (modelo néo ajustado e ajustado)
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De modo mais especifico observamos, na Tabela 31, os resultados obtidos nos modelos
acima expostos, inferindo que:

 Existe significancia no facto de pertencer ao cluster de empresas contribuir para um
aumento significativo de 1.04 Euros nas vendas (b=1.04, p=0.021) e de 1.87
(b=1.87, p<0.001) Euros nas exportagdes;

 N&o existe influéncia do facto de pertencer ao cluster na codificacdo do
conhecimento (b=-0.23, p=0.541), na partilha de conhecimento (b=-0.05, p=0.882)
e na internalizacdo do conhecimento (b=-0.10, p=0.826);

» Quer as vendas quer as exportacGes ndo variam de modo significativo de acordo
com a influéncia da codificacdo do conhecimento (p>0.05), da partilha de

conhecimento (p>0.05) nem da internalizacdo do conhecimento (p>0.05).

Tabela 31: Resultados relativos as regressoes lineares multiplas verificadas nos modelos de equacdes
estruturais

Modelo ajustado

VI VD b B t (C.R) p
Codificacdo do conhecimento -0.23 -0.09 -0.61 0.541
Partilha do conhecimento -0.05 -0.02 -0.15 0.882
Cluster Internalizacdo do conhecimento -0.10 -0.03 -0.22 0.826
Vendas 1.04 0.33 2.31 0.021
Exportacdes 1.87 0.46 3.33 <0.001
Codificacéo do conhecimento Vendas 0.00 | -0.00 -0.01 0.989
Exportacdes 0.34 0.23 1.15 0.250
Partilha do conhecimento Vendas 0.28 | -0.26 -1.30 0.190
Exportacdes -0.15 -0.09 -0.41 0.681
Internalizag&o do conhecimento Vendas 0.03 | -0.01 -0.07 0.945
Exportacdes 0.02 0.01 0.07 0.946
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Na Figura 49, apresentamos os modelos de equagdes estruturais (ndo ajustado e

ajustado) da relacdo entre a capacidade de aprendizagem em geral, o cluster e as vendas e

exportacoes.

Figura 49 - Modelos de equacdes estruturais path analisys entre capacidade de aprendizagem em geral e performance
(Vendas e exportacdo) (Modelo ndo ajustado e ajustado)

Cluster
33
12
00

Capacidade_Aprendizagem

Capacidade_Aprendizagem

Exportacéo Exportacéo
x2df=\cmindf, RMSEA=\rmsea

X2df=33.474; RMSEA=890
NFI=319; CFl=247; GFI=782 NFI=1,000; CFI=1,000; GFI=1,000
AIC=51,474 ;AIC=20,000

De modo mais especifico, verificamos, conforme a Tabela 32, que:

» O cluster apresenta um impacto positivo nas vendas, contribuindo assim para o
aumento das vendas em 1.04 Euros (b=1.04, p=0.024);

« A capacidade de aprendizagem influencia de modo significativo as vendas,
contribuindo assim para o0 aumento das vendas em 1.89 Euros (b=1.89,
p<0.001);

« A capacidade de aprendizagem ndo é, por sua vez, explicada de modo

significativo pela pertenca ao cluster de empresas (p>0.05).

Tabela 32 - Andlises de regressdo do modelo de equagdes estruturais da relagéo entre cluster, capacidade de
aprendizagem em geral e vendas e exportagéo

Modelo ajustado
VI VD b B t (C.R) p
Cluster Capacidade de Aprendizagem -0.13 -0.06 -0.37 0.711
Vendas 1.04 0.33 2.26 0.024
Exportacdes -0.15 -0.08 -0.57 0.569
Capacidade de Aprendizagem Vendas 1.89 0.46 3.37 <0.001
Exportacdes -0.08 -0.05 -0.37 0.710

Na Figura 50 apresentamos os modelos de equages estruturais (ndo ajustado e ajustado)

da relacéo entre a capacidade de aprendizagem em geral, o cluster e performance em geral:
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Figura 50 - Modelos de equacdes estruturais path analysis entre capacidade de aprendizagem em geral e performance
geral

Performance

Capacidade_Aprendizagem

¥x2df=\cmindf, RMSEA=\rmsea
NFI=1,000; CFI1=1,000; GFI=1,000
AlC=12,000

De modo mais especifico, verificamos, conforme a Tabela 33, que:
* O cluster apresenta um impacto positivo na performance, contribuindo assim
para 0 aumento das vendas em 2.94 Euros (b=2.94, p=0.002);
« A capacidade de aprendizagem ndo influencia de modo significativo a
performance em geral (p>0.05);
« A capacidade de aprendizagem ndo é, por sua vez, explicada de modo
significativo pela pertenca ao cluster de empresas (p>0.05).

Tabela 33 - Analises de regressdo do modelo de equagdes estruturais da relacéo entre cluster, capacidade de
aprendizagem em geral e performance

Modelo ajustado
Vi VD b B t(C.R) p
Cluster Capacidade de Aprendizagem -0.13 -0.06 -0.37 0.711
Performance 2.94 0.43 3.07 0.002
Capacidade de Aprendizagem Performance -0.22 -0.07 -0.51 0.608

Anélise do efeito de moderacédo do cluster

N&o existem diferencas significativas entre os modelos “cluster” e “ndo cluster”
(X2/gl=0.10, p=0.754) para haver um efeito moderador do cluster na relacéo entre a capacidade
de aprendizagem e a performance em geral, uma vez que se verifica, de acordo com o valor de
significancia obtido, que existem 75,4% de semelhancas entre os dois modelos.

Sendo que néo se verifica relacdo significativa entre a capacidade de aprendizagem na
performance (p=0.754) (Tabela 34).

Tabela 34 - Resultados relativos a analise de regressdes do efeito da capacidade de aprendizagem na performance
entre “cluster” e “nao cluster”

Modelo Cluster Modelo ndo Cluster
n : X2/gl
VI VD b B CR) p Vi VD b B CR) p ()]
Capacidade Performance  -0.11 -006 -023 0815 | Capacidade  "¢TO™M@ 35 010 051 o612 | 010
. . nce (0.754)
aprendizagem aprendizagem
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4.4.6. Resumo

Os principais resultados do estudo das capacidades das aliancas e performance no

cluster encontram-se no Quadro 31.

Quadro 31 - Resultados das capacidades da alianga

N QP E Ql Indicadores Resultados
A maior capacidade de gestdo da - x . .
alianca contribui para o aumento A ga_pac_ldade de gestdo ndo influencia de modo
significativo a performance em geral (p>0.05).
da performance da empresa.
Pertencer ao cluster contribui para A capacidade de gestdo néo é, por sua vez, explicada de
uma maior capacidade de gestdio modo significativo pela pertenca ao cluster de empresas
G) Qual a da alianca. (p>0.05).
relacéo entre O cluster apresenta um impacto positivo na performance,
a capacidade Pertencer ao cluster contribui para contribuindo assim para o aumento da performance em
da gestéo da 0 aumento da performance P 1.60€ (b=1.60, p=0.068). Este resultado é significativo
alianca o P ' considerando uma probabilidade de significancia de 10%
cluster e a (p<0.10).
performance? O resultado ndo significativo obtido (X2/gl=2.19,
Existe um efeito moderador de p=0.139), permite afirmar que existem 13.9% de
pertencer ao cluster na relacdo da  semelhangas entre os dois modelos, o que ndo é
capacidade de gestdo da alianga significativo para afirmar que os mesmos variam entre si,
com a performance da empresa. ndo se verificando a existéncia de um efeito de moderacéo
do cluster na relacdo verificada.
A capacidade de integracdo ndo influencia de modo
% A maior capacidade de integracio 5|gn|f!cat|v0 a pe_rforman~ce em gera.l (p>0.05). A
3 . L capacidade de integragdo influencia de modo
s 2 da alianca contribui para o Tl z _ Lo
15 IS significativo as vendas (b=1.20, p=0.003), contribuindo
> aumento da performance da -
pt k= embresa para 0 seu aumento em 1.20 €, e de forma muito
= € H | presa. significativa as exportagdes (b=1.79, p<0.001), que
2 = )I Qual a t tendem a aumentar 1.79 € por influéncia da mesma.
5 5 relacdoentre Pertencer ao cluster contribui para ~ TP
= g acapacidade uma maior capacidade  de N&o existe influéncia do facto de pertencer ao cluster na
o = . . ~ _ _

Q E é idn%[e . integracio da alianca. capacidade de integracéo (b=0.08, p=0.709).

3 =S = grag - O cluster apresenta um impacto positivo na performance,
8 & daalianca o Pertencer ao cluster contribui para N - Lo
= 7z contribuindo assim para o aumento muito significativo

= clusterea 0 aumento da performance. _
I 3] em 2.99 € (b=2.99, p<0.001).
° o performance? - =
2 c . . Existe uma tendéncia (X2/gl=3.14, p=0.076 para haver
o] «» Existe um efeito moderador de . x
& 8 ~ um efeito moderador do cluster na relagdo entre a
k=] = pertencer ao cluster na relacdo da . - ~ R
S I - h x capacidade de integragdo e a performance. Assim, €
@ e capacidade de integracdo da . - d o
g 8 alianca com a performance da possivel afirmar que existem 7,6% de semelhancas entre
- o0s dois modelos, o que é tendencialmente significativo
empresa. . . :
< para afirmar que os mesmos variam entre si.
. . A capacidade de aprendizagem ndo influencia de modo
A maior  capacidade de . ificati £ | (0005
aprendizagem da alianga contribui significativo a performance em geral (p>0. - ):
A capacidade de aprendizagem influencia de modo
para 0 aumento da performanceda . . . oo ;
embresa significativo as vendas, contribuindo assim para o
presa. aumento das vendas em 1.89 € (b=1.89, p<0.001).
1) Qual a Pertencer ao cluster contribui para A capacidade de aprendizagem ndo é, por sua vez,

relacéo entre
a capacidade
da
aprendizage
m da alianca
oclusterea
performance?

uma maior capacidade de
aprendizagem da alianca.

explicada de modo significativo pela pertenca ao cluster
de empresas (p>0.05).

Pertencer ao cluster contribui para
0 aumento da performance.

O cluster apresenta um impacto positivo na performance,
contribuindo assim para o aumento da performance em
2.94 euros (b=2.94, p=0.002).

Existe um efeito moderador de
pertencer ao cluster na relacdo da
capacidade de aprendizagem da
alianga com a performance da
empresa.

Ndao existem diferengas significativas entre os modelos
“cluster” e “ndo cluster” (X2/gl=0.10, p=0.754) para
haver um efeito moderador do cluster na relagéo entre a
capacidade de aprendizagem e a performance em geral,
uma vez que se verifica, de acordo com o valor de
significancia obtido, que existem 75,4% de semelhancas
entre os dois modelos.
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5. O Desempenho do Cluster dos Recursos Minerais

O objetivo deste estudo é explorar a “O Desempenho do Cluster dos Recursos
Minerais”, através da seguinte questao:
Q4) As empresas que pertencem ao cluster da pedra apresentam um desempenho

superior?

5.1. Evolucao do setor da Pedra e do Cluster

Através desta analise pretendemos explorar a questdo: J) Qual a evolugdo dos
principais indicadores de desempenho das empresas do cluster comparativamente as

restantes empresas do setor da pedra?

5.1.1. Método

Esta analise tem como objetivo descrever o setor e a evolucdo de alguns indicadores de
desempenho, utilizando diversas bases de dados fornecidas pelo Instituto Nacional de
Estatistica (INE). O Sistema de Contas Integradas das Empresas (SCIE) foi disponibilizado em
julho de 2018.

O objetivo principal SCIE consiste na caraterizacdo do comportamento econdémico-
financeiro das empresas, através de um conjunto de variaveis com relevancia significativa para
0 setor empresarial e de racios financeiros, de utilizacdo corrente na analise financeira
empresarial. Pretende ainda, com base em indicadores demograficos sobre empresas,
caracterizar a dinamica empresarial, com especial destaque para o inicio de atividade e
encerramento das empresas € a varia¢do do nimero de pessoas ao Servico.

No Quadro 32 apresentamos 0s resultados relativos as amostras anuais, de 2011 a 2016.

As empresas de pedra analisadas pertencem aos cédigos de atividade econémica (CAE) de
extracdo de pedra e transformacdo de pedra: 08111, 08112, 08113, 08114, 08115, 08121,
08122, 23701, 23702, 23703, 23704.

Quadro 32 — Amostra do estudo da evolugao do setor da pedra e do cluster

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Empresas do Setor Pedra 3087 2919 2816 2676 2624 2553
Pessoas no Setor Pedra 20368 18242 16633 16150 16032 16024
Empresas de Pedra do Cluster 18 18 18 19 19 19

Pessoas das empresas de Pedra do Cluster 644 613 598 625 684 718
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5.1.2. Resultados

Evolucédo do Numero de Empresas e Pessoal ao Servico

O namero de empresas no setor da pedra diminuiu 17% nos Gltimos 6 anos (Tabela 35) e
0 numero de pessoas diminuiu 21%.

Em 2016, o setor da pedra tinha 2.553 empresas e 16.024 pessoas ao servigo. As empresas
de pedra do cluster, em 2016, eram 19, e 0 nUmero de pessoas ao servico era de 718.

Em termos de evolugdo desde 2011, ambos os indicadores tém aumentado, as empresas

6% e as pessoas 11%.

Tabela 35 - Empresas e Pessoas no setor da Pedra e no Cluster

2011 2012 2013 2014 2015 2016 Va’;ﬁgao
Empresas do Setor Pedra 3.087 | 2919 | 2.816 | 2.676 | 2.624 | 2.553 -17% v
Pessoas do Setor Pedra 20.368 | 18.242 | 16.633 | 16.150 | 16.032 | 16.024 -21% v
Empresas de Pedra do Cluster 18 18 18 19 19 19 6% A
Pessoas das empresas de pedra do Cluster 644 613 598 625 684 718 11% A

Evolucéo da Exportacao

A exportacao no setor da pedra tem vindo a aumentar (14%) entre 2011 e 2016, como é
possivel observar na Tabela 36. Nas empresas de pedra pertencentes ao cluster a evolucéo foi

bastante superior, na ordem dos 51%.

Tabela 36 - Exportagéo no setor da Pedra e no cluster

Variacao

2011 2012 2013 2014 2015 2016 y
o

Exportacdo no

315136467 € | 332162 335€ [ 339856 884 € | 353330 168 € | 348 507 241 € | 357 714470 € 14% A

Setor Pedra

Exportacéo das
Empresas de Pedra | 24385858 € | 26344097 € |28840298€ |[31674508€ |30337886€ |36724220€ 51% A

do Cluster

No que diz respeito ao peso da exportacdo no volume de negocios (Gréfico 3),
verificamos que nas empresas de pedra do cluster é cerca de 61%, enquanto que no setor é 35%

em 2016.
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Grafico 3 — Percentagem de exportagéo no volume de negdcios no setor da pedra e no cluster
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Ao dividir o valor da exportacdo pelo niumero de pessoas (Gréafico 4) verificou-se que a

exportacdo das empresas de pedra do cluster foi de €37.866, em 2011, e que evoluiu de forma
positiva para €51.148 em 2016.
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Gréfico 4 - Exportagdo per capita do setor da pedra e do cluster (€)
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As vendas no mercado comunitério representaram 54% da exportacdo em 2016 no setor

da pedra (Grafico 5 e 6). Nas empresas de pedra do cluster, as vendas no mercado

extracomunitario representaram cerca de 62% da exportacao.
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Grafico 5 - Exportagdo no setor da pedra dividido por mercados
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Grafico 6 - Exportagdo nas empresas de pedra do cluster dividido por mercados
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Volume de Negécios (Vendas e servigos prestados)

O volume de negocios das empresas de pedra do cluster aumentou em 23% entre 2011

e 2016 e, em contraponto, em termos do setor diminuiu 17% (Tabela 37).

Tabela 37 - Volume de negdcios no setor da Pedra e no cluster (€)
Variagéao

2011 2012 2013 2014 2015 2016 y
o

Volume de

Negdcios do 1177197 433€ [ 1012 175 071€ | 968 689 699€ | 956 939 790€ | 1 001 629 607€ | 1 013 186 344€ -17% v

Setor Pedra

Volume de

Negécios das
49399479 € 46 039 406 € 50838233 € [55555076€ |56593787¢€
empresas de

60 565 713 € 23% A

pedra do Cluster
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Ao analisarmos o volume de negdcios per capita em cada um dos grupos, observamos
que o volume de negdcios das empresas de pedra do cluster foi superior, €84.353 em 2016
(Grafico 7).

Gréfico 7 - Evolugdo de Volume de negdcios Per Capita
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Mercado Comunitario

A evolucdo das vendas e prestacGes de servicos no mercado comunitario (Tabela 38 e
39), no setor da pedra aumentaram em 12% e 53%, respetivamente. O mesmo se verificou nas
empresas de pedra do cluster, com um aumento de 63% nas vendas e 147% na prestacdo de

Servicos.

Tabela 38 - Vendas no mercado comunitario no setor da Pedra e no cluster (€)

Variacdo
2011 2012 2013 2014 2015 2016 o
(]

Vendas no Mercado Comunitario

174 411 780 € | 169255 108 € | 181529973 € | 181 181 743 € | 186 105051 € | 194 624 633 € | 12% A
no Setor da Pedra
Vendas no Mercado Comunitario

8368621 € |9462900€ 10265235€ [8119910€ |9421448€ |13626703€ 63% A
de empresas de pedra do Cluster
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Tabela 39 - Prestagdes de servigos no mercado comunitario no setor da Pedra e no cluster (€)

Variagéo
2011 2012 2013 2014 2015 2016 o
0
Servigos no Mercado Comunitario no Setor da
5849 587€ | 8787286€|9721039€]|9911559€ | 6933001 €| 8936298 € 53% A
Pedra
Servicos no Mercado Comunitério de empresas
85348 € 27370€ | 458037€ | 393738€ | 367265€ | 210950€ 147% | A
de pedra do Cluster

Mercado Extracomunitéario

A evolucdo das vendas e prestacfes de servicos no mercado extracomunitario (Tabela 40
e 41), cresceu em ambos 0s grupos. Tendo sido mais significativo nas empresas de pedra do

cluster.

Tabela 40 — Vendas no mercado extracomunitario no setor da Pedra e no cluster (€)

Variacao
%

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Vendas no Mercado
Extracomunitario no Setor da 133078389 € | 151 885445 € | 145101 855€ | 158 177 301 € | 151 720 962 € | 150 627 996 € 13% A
Pedra

Vendas no Mercado
Extracomunitario de empresas 15838683 € | 16716005€ | 17838847€ | 22931675€ | 20388 785€ | 22 746 645 € 44% A
de pedra do Cluster

Tabela 41 - Prestagdes de servigcos no mercado extracomunitario no setor da Pedra e cluster (€)

Variagao
2011 2012 2013 2014 2015 2016
(s]

Servicos no Mercado Comunitério no Setor da

5849587¢€ | 8787286€ | 9721039€ [9911559€ [ 6933001 €[8936298€ 53% A
Pedra
Servicos no Mercado Comunitério de

85348 € 27370€ | 458037€ | 393738€ | 367265€ | 210950€ 4% | &

empresas de pedra do Cluster

Producao

A producéo no setor da pedra diminuiu 15% entre 2011 e 2016. J& nas empresas de pedra
do cluster aumentou 23% (Tabela 42). E possivel observar que tanto no setor em geral como
no cluster aumentou a producéo per capita (Tabela 43), sendo no cluster em 2016 de €83.242
e no setor €59.039.
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Tabela 42 — Produgdo no setor da Pedra e no cluster (€)

Variacdo
2011 2012 2013 2014 2015 2016
%
Produgéo Setor Pedra | 1107 286 564 € | 949 871 365 € | 908 816 619 € | 895 789 249 € | 933413 387 € | 946 040 108 € | -15% | v
Producdo das empresas de
48 640 835 € 45541098 € |46520232€ |52939883€ |55645345€ |59767586¢€ 23% A
pedra do Cluster

Tabela 43 — Produg&o per capita no setor da Pedra e no cluster (€)

2011 2012 2013 2014 2015 2016 Variacéo %

Producdo per capita Setor Pedra | 54364 € | 52071 € | 54639 € | 55467 € | 58222 € | 59039 € | 9% | v

Producéo per capita das empresas de pedra do Cluster | 75529 € | 74292 € | 77793 € | 84 704 € | 81353 € | 83242€ | 10% | A

Valor acrescentado bruto a precos de mercado (VAB)

O VAB no setor da pedra de 2011 a 2016 diminuiu 12%. Ja nas empresas de pedra do

cluster aumentou 38% (Tabela 44).

Tabela 44 — VAB no setor da Pedra e no cluster (€)

2011 2012 2013 2014 2015 2016 Variagdo %
VAB Setor Pedra | 394 349 369 € | 333248 026 € | 328 504 435 € | 311987259 € | 340926 597 € | 347 132951 € | -12% | v
VAB das empresas de pedra
doCl 20219516 € |19660378€ |21259117€ |23704202€ |25517848€ | 27862265€ 38% A
o Cluster

Efetuando uma andlise per capita, ou seja, dividindo pelo nimero de pessoas, observamos que,

tanto no setor em geral como no cluster, 0 VAB aumentou (Tabela 45).

Tabela 45 — VAB per capita no setor da Pedra e no cluster (€)

2011 2012 2013 2014 2015 2016 Variacdo %

VAB per capita Setor Pedra 19361€ |18268€ [19750€ |19318€ [21265€ |21663€

12% |

VAB per capita das empresas de pedra do Cluster | 31397€ | 32072€ | 35550 € | 37927€ | 37307 € | 38 805 € | 24% | A

Gastos com pessoal

Ao analisarmos os gastos com pessoal, nomeadamente remuneragdes, constatamos que

no setor diminuiram 15% e nas empresas de pedra do cluster aumentaram 18% (Tabela 46).
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Tabela 46 — Gastos com pessoal (remuneragdes) no setor da Pedra e no cluster (€)

Variagao
%

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Gastos com
Remuneragoes Setor 180572905 €| 161 056 574 € | 147 748 898 € | 144 458 299 € | 147 774 970 € | 153 249 562 € | -15% v
Pedra

Gastos com

Remuneracdes
9486218€ |8533295€ |8887746€ [9532260¢€ 10457251€ |11197432€ |18% A
empresas de pedra do

Cluster

Podemos observar na Tabela 47 que, nas empresas de pedra do cluster, os gastos com

remuneracdes per capita sdo mais elevados.

Tabela 47 — Gastos com pessoal (remuneragdes) per capita no setor da Pedra e no cluster (€)

Variacao
2011 2012 2013 2014 2015 2016 y
(o]
Gastos com Remuneraces
. 8866€ |8829€ |8883€ [8945€ [9218€ |9564¢€ 8%

Per Capita Setor Pedra
Gastos com Remuneragdes Per Capita empresas de

14730€ (13921 €[ 14862€|15252€|15288€ | 15595€ 6% A
pedra do Cluster

Resultado antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos (EBITDA)

Houve um aumento do resultado EBITDA per capita (Tabela 48) tanto no setor como
nas empresas de pedra do cluster, 41 e 66% respetivamente. O EBITDA per capita nas
empresas de pedra do cluster ronda os €17.278 e nas empresas do setor €7.495.

Tabela 48 — EBITDA per capita no setor da Pedra e no cluster (€)

2011 2012 2013 2014 2015 2016  Variagdo %

EBITDA per capita Setor Pedra | 5313€

4231€ | 5696 € | 5857¢€ | 6746 €

7495 € | 41% | A

EBITDA per capita empresas de pedra do Clusterl 10 386€| 11 119€| 15 325€| 17 349€| 17 605€| 17 278€| 66% | A
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No Quadro 33 apresentamos um resumo do estudo descritivo anteriormente.

Quadro 33 — Resumo da evolugéo do setor e do cluster

negdcios mercado
extracomunitario

percentagem de vendas foi de 13% e prestacéo de servicos foi de
53%. Nas empresas do cluster 0 aumento das vendas foi de 44%,
a prestacdo de servicos foi 147%.

Producéo

Ao analisarmos o valor da produc&o, no setor da pedra de 2011 a
2016 verificamos uma retragdo de 15%. J& nas empresas de pedra
do cluster o valor da producéo aumentou 23%.

Valor

No que diz respeito ao indicador valor acrescentado bruto (VAB),

N QP E Ql V Indicadores Resultados
Em 2016, o setor da pedra tinha em 2.553 empresas (menos 17%
. que em 2011) e 16.024 pessoas ao servico (menos 21% que em
NUmero de 2011)
gii?as a0 Contrastando com esta realidade, no cluster da pedra o nimero e
¢ empresas aumentou (6%) comparativamente a 2011. Em 2016,
tinha 718 pessoas ao servico (aumentou 11%).
A exportac¢do no setor da pedra tem vindo a aumentar (14%) entre
2011 a 2016. Nas empresas do cluster, entre 2011 e 2016
% x evolugdo das exportagdes foi de 51%.
§ Exportagao Em 2016, o volume de negécios do cluster da pedra representou
2 o 60 565 713 Euros, sendo que 61% das vendas dizem respeito a
5 S exportacdo. No setor da pedra foi de 35%.
é = Volume de O volume de negécios das empresas do setor da pedra diminuiu
* 2 negécios 17%. Nas empresas do cluster aumentou 23%.
2 ° No mercado comunitério o setor aumentou 12% as vendas e 53%
3 & a prestacéo de servigos. Quanto ao cluster, as vendas no mercado
) @ Volume de E N .
o s 9 nea6cios mercado comunitario aumentaram 63% e a prestacdo de servigos 147%.
é E g cogwunitério Ao analisarmos o destino das exportagdes, verificamos que o
Q4 5 38 =3 mercado comunitério representou 20% da exportagdo em 2016
iz = § no setor da pedra, sendo que no cluster foi de 36%.
— *‘7‘_) D ez ~
g 3 Volume de No mercado extracomunitério, a evolugdo no setor da pedra a
b=l &8
£ E¢
g £
§ S
g 8%
al S
[N
£
o
o

As empresas que pertencem ao cluster da pedra apresentam um desempenho superior?

J) Qual a evolugéo dos principais indicadores de desempenho das empresas do cluster

acrescentado
bruto

no setor da pedra de 2011 a 2016 diminuiu 12% e nas empresas
de pedra do cluster aumentou 38%.

Gastos com
pessoal
remuneragao

As remuneragdes no setor da diminuiram 15% e nas empresas do
cluster aumentaram 18%. Em termos de valor de remuneracdo
por pessoa nas empresas do cluster ronda os 15.595 Euros e nas
empresas do setor 9.564 Euros.

EBITDA

O EBITDA per capita no setor da pedra de 2011 a 2016
aumentou 41%. No entanto salienta-se 0 aumento de 66% nas
empresas do cluster.

143



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

5.2.  Cluster e Desempenho

Através desta analise pretendemos explorar a questdo: K) Existem diferencas

significativas no desempenho de uma empresa em funcéo de pertencer ou ndo ao cluster?

5.2.1. Método

Para a referida analise foram utilizadas diversas bases de dados fornecidas pelo INE. O
SCIE foi disponibilizado em julho de 2018, com dados de 2011 a 2016.

A base de dados final obtida apresenta 6.764.583 empresas de diversos setores
industriais. No que se refere ao setor da pedra, esta apresenta inicialmente 3.851 empresas.

No Quadro 34 apresentamos 0s resultados relativos as amostras anuais de 2011 a 2016,
e no final a amostra relativa a média obtida em todos os anos (2011-2016). Sdo apresentados 0s

resultados com os valores omissos e sem 0s valores omissos (1.457).

Quadro 34- Amostra por anos

Ano Amostra C_om ng

0MISSOS 0mISsos

2011 Amostra Total N 1.113.559 361.851
Amostra Pedra N 3.087 2.071

2012 Amostra Total N 1.065.173 355.769
Amostra Pedra N 2.919 1.973

2013 Amostra Total N 1.098.409 356.577
Amostra Pedra N 2.816 1.907

2014 Amostra Total N 1.128.258 363.356
Amostra Pedra N 2.676 1.859

2015 Amostra Total N 1.163.082 372.201
Amostra Pedra N 2.624 1.816

2016 Amostra Total N 1.196.102 372.201
Amostra Pedra N 2.553 1.782

Média Amostra Total N 6.764.583 520.027
(2011-2016) Amostra Pedra N 3.851 1.457

Para o presente estudo utilizamos 990 das 1.457 empresas (as pertencentes aos CAE
8100, 8121, 8122, 23701, 23702 e 23703) uma vez que também foram excluidas as empresas
que apresentavam valores zero nas variaveis nos varios anos analisados.

Né&o foram apagados os valores zero das variaveis que definem a exportacéo (Vendas
no Mercado Comunitério, Vendas no Mercado Extracomunitario, Prestagdo de Servigos no
Mercado Comunitario e Prestacdo de Servigos no mercado Extracomunitario) uma vez que a
variavel exportagdo é um constructo formado pela soma destas 4 variaveis.

Assim, a exportacao é definida em funcéo das empresas que vendem e prestam servicos,
das empresas que apenas vendem e das empresas que apenas prestam servigos.
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A variavel exportacdo tem 355 empresas uma vez que foram contabilizadas as que
apresentam valores de exportacdo, tendo-se excluido os valores zero, que significa que nao
exportam.

Deste conjunto de empresas, analisamos 15 (0.02%) que pertencem ao cluster de
empresas. A variavel explicativa do cluster foi definida em funcdo do n° de empresas
pertencentes ao cluster de empresas (Varidvel dicotomica 0 — Nao pertence e 1 — Pertence). A
variavel cluster foi criada identificando as empresas de pedra que fazem parte do cluster
(através do volume de negdcios e numero de funcionarios) através de outra fonte, onde esta
essa informacéo associada a empresa.

No caso das empresas da pedra, foram selecionadas 15 das 19 empresas uma vez que
obtiveram resultados em todos os 6 anos analisados (2011-2016).

Todas as variaveis contam com 975 casos para o setor (“ndo cluster”) e 15 casos para o
“cluster”” com as devidas exce¢Oes da variavel Exportacdo (N=355, sendo N= 342 para 0 grupo
“nao cluster” e N=12 para o “cluster”’) e da Exportacéo per capita (N=321, sendo N=310 para
o grupo “ndo cluster” e N=11 para o “cluster”).

Foram analisadas as seguintes variaveis ou indicadores de desempenho, de acordo com

0 Quadro 35. A descricdo de cada variavel encontra-se no Anexo G (pagina 278).

Quadro 35 - Identificacdo das variaveis em estudo

Variaveis Tipo Medida
1| Exportagio® Numérica | Euros
2 | Volume de negdcios (Vendas e servigos prestados) Numérica | Euros
3 | Vendas Mercado Comunitario Numérica | Euros
4 | Vendas Mercado Extracomunitério Numérica | Euros
5 Prestacdes de Servigo Mercado comunitario Numeérica | Euros
6 PrestacOes de Servigo Mercado extracomunitario Numérica | Euros
7 Producéo Numérica | Euros
8 | Valor acrescentado bruto a pregos de mercado Numeérica | Euros
10 | Gastos com o pessoal - Remuneragdes do pessoal Numeérica | Euros
11 | Pessoas ao servico Numérica | . de

pessoas
12 | Resultado antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos (EBITDA) Numeérica | Euros

Fonte: DGEC (2018)

No Anexo H (pagina 281) encontram-se descritos os paises que pertencem ao mercado

comunitario e extracomunitario. As analises que efetudmos para descrever as variaveis foram a

4 A variavel exportacdo corresponde a média das exportacGes registadas em todos os anos (2011 a 2016). Para a definigdo da
variavel exportacdo de cada ano foi calculado o somatério das varidveis vendas do Mercado Comunitario, vendas do Mercado
Extracomunitario, Prestacdo de Servi¢os do Mercado Comunitario e Prestacdo de servigos do mercado extracomunitario.
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Anova de medidas repetidas, de modo a perceber de existem diferencas significativas nos
resultados de 2011 a 2016.

Para as diferengas entre grupos, utilizamos o teste de Mann-Whitney, ndo paramétrico,
que permite verificar se a evolucdo dos resultados (2016 a 2011) varia de modo significativo
entre as empresas que pertencem ao cluster e as que ndo pertencem. Foram definidas variaveis
alusivas a diferenca entre os resultados obtidos em 2016 e em 2011, e posteriormente
comparadas em fungéo do facto de pertenca ou ndo ao cluster de empresas.

Foi utilizado um teste ndo paramétrico (Mann-Whitney) dado a reduzida dimensao da
amostra do grupo do cluster (n=15) e a sua auséncia de normalidade na distribuicdo (Anexo I,
pagina 282).

Optamos pelo teste das medidas repetidas, que € um teste paramétrico, tendo em conta
a elevada dimensdo da amostra, considerando o teorema do limite central, segundo o qual a
partir de determinado n amostral (>30) os resultados ndo sofrem forte enviesamento quer sejam
utilizados testes paramétricos como ndo paramétricos (Maroco, 2010; Pestana & Gageiro, 2014;
Hill & Hill, 2009; Coelho, Cunha & Martins, 2009; Murteira, Ribeiro, Andrade e Silva &
Pimenta, 2002; Reis, 2008). Consideramos estatisticamente significativos todos os resultados

cuja probabilidade de significancia fosse pelo menos igual ou inferior a 5% (p<=0.05).

5.2.2. Resultados

De modo a dar resposta a questdo de investigacdo, com as variaveis com valores médios
dos indicadores, optdmos por fazer varias analises a nossa amostra. Os resultados estdo
divididos em quatro analises distintas:

» Resultados relativos a 2011 e 2016 por cluster (diferencas entre clusters);

» Comparacdo de resultados médios entre “cluster” e “ndo cluster” (média de 2011 a
2016);

» Diferenca na evolucdo dos resultados (2016-2011) (diferenga entre “cluster” e “ndo
cluster”);

» Andlise de medidas repetidas (2011-2016) — “cluster” e “ndo cluster”.
Resultados relativos a 2011 e 2016 por cluster (diferencas entre clusters)

Nesta analise apresentamos os resultados obtidos em cada uma das variaveis relativas a
exportacdo e desempenho nos anos de 2011 e 2016, procedendo-se a sua comparacao entre o

grupo de empresas que pertencem ao cluster e as que ndo pertencem.
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Para este efeito recorremos ao teste de Mann-Whiney (teste ndo paramétrico, dada a
reduzida dimenséo da amostra do cluster) para comparar a distribuicdo dos resultados entre o0s
dois grupos.

O teste de Mann-Whitney mostra o valor de U, que permite calcular a significancia da

distribuicdo de resultados entre dois grupos.

Exportacao

A variavel exportacdo foi configurada para excluir as empresas que tinham valores zero
pois significava que ndo exportavam. Como tal a amostra inicial de 990 casos reduziu-se de
990 casos para 355 casos, sendo que estas sdo as empresas exportadoras.

Porque a varidvel exportacdo é definida em funcdo da soma da variavel vendas mercado
comunitario, vendas mercado extracomunitario, prestacdo de servicos mercado comunitario e
prestacdo de servicos mercado extracomunitario, foi mantido o valor em cada uma destas
variaveis.

Neste caso, € importante ressalvar que as exportacdes podem referir-se ao conjunto de
vendas e prestacOes de servigos, ou apenas a vendas ou prestacdo de servicos.

Podemos observar no Grafico 8 que o valor médio da exportacdo nas empresas do setor
em 2011 foi de 177.633 Euros e em 2016 foi de 192.971 Euros. Nas empresas de pedra do
cluster o valor médio foi superior em 2011 (€410.910) e em 2016 (€550.313).

E possivel verificar, novamente em funcéo do teste de Mann-Whitney, que as diferencas
entre clusters foram significativas quer no ano de 2011 (U=947.00, p=0.002) quer no ano de
2016 (U=875.00, p=0.001), sendo o valor das exportacBes superior nas empresas do cluster em

ambos 0s anos.

Gréfico 8 - Analise da evolugéo de exportagdes em média (€)

600 000 €
500 000 € —
8 400 000 € smm—=
i
= 300 000 €
8
9 \
< 200 000 €
100 000 €
0€
2011 2012 2013 2014 2015 2016
s Cluster 410910 € 448 159 € 481067 € 494051 € 486012 € 550313 €
NZo cluster 177633 € 185999 € 191759 € 203421 € 193 774 € 192971 €
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Volume de Negdcios

O volume de negdcios é a quantia liquida das vendas e prestacOes de servigos respeitantes
as atividades normais das entidades, i.e, apés as reducdes em vendas e excluindo o imposto
sobre o valor acrescentado e outros impostos diretamente relacionados com as vendas e
prestacdes de servicos. A evolucdo do volume de negdcios é possivel observar no Grafico 9.
No ano de 2016, a média nas empresas do cluster foi de €2.636.835 e no restante setor foi de
€842.266.

No que respeita a diferencas em funcdo de pertencer ou ndo ao cluster de empresas 0s
resultados apontam para a existéncia de diferencas significativas em 2011 (U=2464.00,
p=0.000) e em 2016 (U=2120.00, p=0.000), sendo mais elevado o volume de negdcios das

empresas do cluster.

Gréfico 9 - Andlise da evolucao do volume de neg6cio em média

3000000 €
2500000 €
2000 000 €
1 500 000 €
1 000 000 €
500 000 €
0€

Média (Euros)

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Cluster 2471639€ | 2227209€ 2273919€  2326483€ 2427316€ 2636835€
e N0 Cluster 902 593 € 804 739 € 799 265 € 811276 € 841976 € 842266 €

Vendas do mercado comunitario

O total de vendas no mercado comunitario sdo as mercadorias, produtos e ativos
bioldgicos vendidos no espago europeu.

As vendas do mercado comunitario no cluster apresentam valores significativamente
superiores em 2011 (€436.066) e em 2016 (€811.306) em relacéo ao restante setor.

Além de haver uma diferenca nos valores medios € possivel também observar no
Gréfico 10 uma evolugéo bastante positiva apds o ano de 2015.

No ano de 2011 (U=4560.00, p=0.000) e 2016 (U=3546, p=0.000) os resultados variam
de modo significativo em funcgéo de pertencer ou ndo ao cluster de empresas sendo o volume

de vendas, nos dois anos, mais elevado nas empresas do cluster.
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Grafico 10 - Analise da evolugdo das vendas no mercado comunitario em média (€)
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Vendas do mercado extracomunitario

As vendas no mercado extracomunitario foram superiores no grupo do cluster tanto em

2011 como em 2016 (Gréfico 11).
A diferenga entre “cluster ¢” “ndo cluster” foi significativa quer no ano de 2011

(U=3329.50, p=0.000), quer no ano de 2016 (U=3258.50, p=0.000).

Gréfico 11 - Andlise da evolugdo das vendas no mercado extracomunitario em média (€)
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400 000 €
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2011 2012 2013 2014 2015 2016
Cluster 922492 € 935938 € 918273 € 1003063€ 906077 € 1001853 €
e N0 Cluster 110237 € 126 595 € 123162 € 135096 € 130 125 € 127 166 €

Prestacdes de Servicos no mercado comunitario

E possivel observar no Grafico 12 alguma variacio neste indicador além de ser de valor
reduzido. No grupo do cluster o valor de 2016 (€12.620) foi bastante superior ao de 2011

(€5.477).
Quer no ano de 2011 (U=5550.00, p=0.001), quer em 2016 (U=5117.00, p=0.000) as

prestacOes de servicos no mercado interno foram significativamente superiores nas empresas

do cluster.
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Grafico 12 - Andlise da evolugdo da prestagdo de servigos no mercado comunitario em média (€)
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PrestacOes de Servicos no mercado extracomunitario

A prestacdo de servicos no mercado extracomunitario (Grafico 13), correspondeu, em
2011, a €5.268, quase cinco vezes mais que no restante grupo do setor. Em 2016, foi €9.290 no
cluster.

Os resultados obtidos em 2011 (U=6520.50, p=0.012) e em 2016 (U=6137.00, p=0.002)
variaram significativamente em funcédo do cluster, sendo mais elevados, em ambos 0s anos, nas

empresas do cluster.

Gréfico 13 - Andlise da evolugdo da prestacao de servigos no mercado extracomunitario em média (€)
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Producéo

A producdo é o valor dos bens e servigos produzidos durante o ano, obtido a partir do
volume de negocios das empresas, ao qual se adiciona a variagcdo nos inventarios da producéo,
os rendimentos suplementares, os trabalhos para a propria entidade e os outros rendimentos e
ganhos considerados operacionais. A producdo (Grafico 14 aumentou ligeiramente em valor,
€2.508.473, em 2011, e €2.533.463 em 2016.
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A producéo varia de modo significativo entre empresas do “cluster” ¢ “nao cluster”, tanto
em 2011 (U=2404.00, p=0.000) como em 2016 (U=2039.00, p=0.000), sendo, em ambos o0s

anos, superior nas empresas do cluster.

Gréfico 14 - Andlise da evolucéo da Produgédo em média (€)
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Valor Acrescentado Bruto (VAB)

O Valor Acrescentado Bruto (VAB) analisado (Grafico 15) é a precos de mercado, diz
respeito ao valor criado pelo processo produtivo durante o periodo de referéncia e é obtido pela
diferenca entre a produgdo e os consumos intermédios. Podemos observar que na amostra
analisada o valor do VAB aumentou entre 2011 (€986.978) e 2016 (€1.075.115), sendo que a
diferenca foi elevada entre as empresas do cluster e as restantes.

O VAB variou de modo significativo em func¢do do cluster, quer em 2011 (U=3361.00,
p=0.000), quer em 2016 (U=2392.00, p=0.000), sendo superior nas empresas do cluster.

Grafico 15 - Andlise da evolugdo do VAB em média (€)
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Gastos com pessoal — Remuneractes

Os gastos com as remuneracdes iliquidas do pessoal compreendem-se no conceito de
remuneracao, salarios, subsidio de natal, subsidio de férias, prémios, gratificacdes, ajudas de
custo, horas extraordinarias e quaisquer outras remunera¢Ges em meios monetarios ou em
espécie.

O indicador “gastos com pessoal — remuneragdes” (Grafico 16) estd incluido no
indicador acima de “gastos com pessoal”, considerando-se somente as remuneracoes.

E possivel observar que houve uma evolucdo positiva (€463.888 em 2016) no cluster,
mas negativa no restante setor (€129.431 em 2016).

Estes valores foram significativamente superiores nas empresas do cluster, quer em
2011 (U=2479.00, p=0.000), como em 2016 (U=1825, p=0.000).

Gréfico 16 - Analise da evolugdo dos gastos com remuneracfes em média (€)
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Gastos com pessoal — remuneragdes per capita

Em 2016, a média per capita foi de €13.921 nas empresas de pedra do cluster, enquanto
nas restantes empresas de pedra foi de €8.993 (Gréfico 17).
No ano de 2011 (U=2365.00, p=0.000) e 2016 (U=2015.00, p=0.000) os gastos com

remuneracOes per capita foram superiores significativamente no grupo das empresas do cluster.
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Grafico 17 - Anélise da evolugdo dos gastos com remuneracdes per capita em média (€)
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NUmero de pessoal ao servico

Pessoas que, no periodo de referéncia, participaram na atividade da empresa/instituicéo.
A média de pessoal ao servi¢o nas empresas de pedra do cluster é significativamente superior
em 2016 (32 pessoas) e em 2011 (30 pessoas) comparativamente com as restantes empresas de
pedra do setor que tém menos de metade de pessoas ao servigo, em 2016 eram 12 pessoas
(Grafico 18).

O pessoal ao servigo varia significativamente, sendo superior no grupo das empresas do
cluster, quer no ano de 2011 (U=3090.50, p=0.000), quer em 2016 (U=2472.00, p=0.000).

Grafico 18 - Andlise da evolucdo de Pessoas ao Servico em média
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Resultados antes de depreciages, gastos de financiamento e impostos (EBITDA)

O EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization), resultado
antes de juros, impostos, amortizacOes e depreciacfes) € um indicador financeiro na anélise
financeira de uma empresa ou organizacao através da demonstracao de resultados.

O EBITDA é utilizado para financiar os investimentos em bens de capital financiar as

necessidades de fundo de maneio, pagar impostos, cumprir o servico da divida e criar reservas.
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O EBITDA nas empresas de pedra do cluster foi significativamente superior e tem

aumentado ao longo dos anos, em 2016, os valores foram €418.947, e, em 2011, €367.317

(Grafico 19).

Os resultados variaram de modo significativo entre clusters, sendo superiores no grupo
das empresas do cluster, quer em 2011 (U=4124.00, p=0.000), como em 2016 (U=3322.00,

p=0.000).
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Grafico 19 - Andlise da evolugédo do EBITDA em média

2011 2012 2013 2014 2015 2016
367317€ 362341 € 392576 € 380743 € 413392¢€ 418 947¢€
103 192 € 72264 € 87133 € 88619€ 98 741 € 105 064 €

Comparacdo de resultados médios entre cluster e ndo cluster

Foi utilizado o teste de Mann-Whitney para comparar os dois grupos da amostra, na

comparacao de valores médio. Na Tabela 49, apresentamos o0s resultados médios (2011 a 2016)

relativos as variaveis relacionadas com o desempenho e a forca de trabalho entre as empresas

que pertencem ao cluster de empresas e as que ndo pertencem.

154



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Em resumo, podemos verificar que em todas as variaveis analisadas os resultados
variam de modo significativo entre os clusters (p<0.01). Mais especificamente podemos afirmar
que:

» A variavel exportacéo é significativamente superior (U=892.00, p=0.001) nas empresas de
pedra do cluster. Nas empresas que sdo do cluster (M=2666640.36, Md=2050002.08,
Dp=2142902.44), nas restantes (M=1511234.62, Md=559880.58, Dp=3394606.79);

« O volume de negdcios apresenta-se significativamente superior (U=2128.00, p=0.000) nas
empresas de pedra que pertencem ao cluster (M=239900.10, Md=1799435.70,
Dp=2071444.10) relativamente as que nao pertencem (M=833685.97, Md=258984.67,
Dp=217570.00);

« Asvendas do mercado comunitario apresentam-se significativamente superior (U=4300.00,
p=0.005) nas empresas de pedra que pertencem ao cluster (M=847372.20, Md=564914.68,
Dp=1280278.00) relativamente as que ndo pertencem (M=158189.71, Md=2448.67,
Dp=891708.23);

* As vendas do mercado extracomunitério apresentam-se significativamente superior
(U=3588.00, p=0.000) nas empresas de pedra que pertencem ao cluster (M=947949.39,
Md=464357.17, Dp=) relativamente as que ndo pertencem (M=125396.69, Md=0.00,
Dp=676676.59);

« As prestacdes de servicos no mercado comunitario apresentam-se significativamente
superior (U=4036.50, p=0.000) nas empresas de pedra que pertencem ao cluster
(M=16669.94, Md=99.17, Dp=49271.49) relativamente as que ndo pertencem (M=5836.58,
Md=0.00, Dp=38070.15);

« As prestacfes de servicos no mercado extracomunitario apresentam-se significativamente
superior (U=4975.50, p=0.000) nas empresas de pedra que pertencem ao cluster
(M=6432.18, Md=0.00, Dp=12699.94) relativamente as que ndo pertencem (M=2025.06,
Md=0.00, Dp=17990.28);

» A producdo apresenta-se significativamente superior (U=2246.00, p=0.000) nas empresas
de pedra que pertencem ao cluster (M=234737.20, Md=1639322.80, Dp=2024587.00)
relativamente as que ndo pertencem (M=812146.34, Md=259027.00, Dp=12675.17);

+ O VAB é significativamente superior (U=2011.00, p=0.000) nas empresas de pedra que
pertencem ao cluster (M=978036.1, Md=735575.00, Dp=888246.25) em relacdo as que nao
pertencem (M=290977.95, Md=108742.33, Dp=598853.81);

» Os gastos com pessoal nas remuneracgdes sdo bastante superiores (U=1874.00, p=0.000)
(significativamente) nas empresas de pedra do cluster (M=425032.54, Md=305764.00,
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Dp=365322.00) comparando com as empresas que ndo pertencem ao cluster
(M=129039.70, Md=54952.33, Dp=227441.23);

Os gastos com pessoal nas remuneracdes per capita sdo bastante superiores (U=1521.00,
p=0.000) (significativamente) nas empresas de pedra do cluster (M=13895.63, Md=
14329.11, Dp= 2179.43) comparando com as empresas gque nao pertencem ao cluster (M=
8465.44, Md= 7683.39, Dp= 3699.21);

O numero de pessoas ao servico é superior de forma significativa (U=2601.50, p=0.000)
nas empresas de pedra do cluster (M=29.68, Md=22.67, Dp=22.72) comparando com as
empresas que ndo pertencem ao cluster (M=12.33, Md=7.17, Dp=16.01);

A variavel resultados antes de depreciacdes (EBITDA) é significativamente superior
(U=3106.00, p=0.000) nas empresas de pedra do cluster (M=390719.31, Md=181278.33,
Dp=486225.91), comparativamente as restantes (M=92502.30, Md=14680.33,
Dp=347737.63);
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Tabela 49- Resultados do desempenho entre as empresas que pertencem ao cluster de empresas e as que ndo

pertencem

%o%mmvm LT'60SEL9T  19'G960T-  06'Gce98y  €€'8/Z18T  TE'6TL06E  29'68.098G | 00'G2ze9r9  0S'S6YS.pT-  €9'2€./v€  €€'089¥T 6220526 0G'LEL68T06 vaiia3a
%WOHNVN LT°06 19'9 (AN 99'22 19'62 LT'Shy €¢'85T 00'T 10'9T 199T'L T6€€'2T 19'0802T 03IAI9S OB [B0SSAd
%wowmvﬁ LT'STI8T  22'0820T ev'6L12 TT'628YT £9'G68ET 6Y'7Er80C 16'€1€82 0v'186 12'669¢ 6£'€89. Y7'5978 21'508£5¢28 eydes Jad saodessunwiay Wod sojse
%mwww 00'v8SYBET  €€'2T226  66'TES9E  00'V9LS0€  vS'Ze0Sey  LT'88vSL€9 | L1'GL.882C 05'€5vZ €2'Trricc  €€7G6YS  0L'6€06CT  0L'80LETBSCT sagdelauNWaY WO SO1se)
%o%ﬁ.ww 00'76S098T 0S'929/2T  62'60v20S  99'66TEVY  GE'060Z6S  EE'GPPI888 | 00'Z8698E€ 1T'1699 20'ZIGLTE  9T'0V888  0£'72606T  04'9vZ6vT98T [e0SS3d LWOJ SOISED
%%WW 0T'€2506  TC'€68ST  ¥.'90S8T 02'€65.2 62'€082€ 0560261 67'90T07C 6'vLE6T- Zr'T669T  09'6/PT  85°06/8T  69°02802€8T eydeo Jad gvA
%wmo%w 00'€TOZ6EE  0G'0LG2GT  G2'9vz888  00°GLGGEL  T8'9808.6  LT'2GS0L9YT | 0G'26T9266  0S'08v8L-  T8'€G886G  €€'7v/80T  G6'1.6062  0L°T0SE0.E8Z avAa
%O%NWVN 69'/2T8ET  80'8E6LE  99'¥8STE v¥'65028 89'TT96.  ¢C'SLIVETT L' 179807 €8'v6YY 18'6/€y  9G'LTT9E  VC'€VS8Y  69'29967ELY eyides Jad opdnpoid
%omuww €£'T0802T8  [9'/velze  16'98Gv207  €8'2Z€6€9T  9T'0LELVEZ  0G'7GS0TZSE | T'TvI68vEy  L1'G/92T  66'T99TLTZ  00'Z2065C  €£'OPTCI8  0£'T89ZY8T6L ogdnpoid
(000°0) . . . . . . . . . . . . OLIEHUNWORIIX3
05560 19'Gv6EY 00°0 76'6692T 00°0 LT'28v9 19'28796 €€'856TrY 00'0 12'066LT 00'0 90'6202 05'SEPYL6T OpEABN SOBIAIDS 9D SIEIEISDI
(000°0) . . . . . . . . . , \ ) OLIgNUNLIO0D
ovele  LT7E06ST 000 8v'T.26Y 97'66 6'6999T 1T'6¥005C €8'61925G 000 GT°0L08€E 000 15'9€85 19'9590695 OPEOIBYN SOBIAIGS 3p SaQDEISel
(000°0) . . . . . . . . . . . . OLIEHUNWIOJEIIXD
oogage 09 BOSBEEE 00°0 ST'TYOOPTT  LT'/GEVIF  8E'6Y6LV6  £8'0v26TZrT | £8'6TS08EET 00°0 85'9/99/9 00'0 69'06€G2T  0£'%..79222T OPBIBI SOI00BAN BLINJOA
%o%wmw 05'GZ8121S 000 v0'8/2082T  €E'¥BYCIE  L9WT6Y9S  LT'02/EL¥8 | 05'T89Z¥8EC 00'0 77'80LT68  19'8vvZ  TL'68TBST  0L'896VEZYST | OLENUNWOD OPeala|N SOI00BaN awnjoA
(000°0) 692 €8'TEV6YIT  L9'€P00L  LO'TEOL0S  [9'€G2G€S  98'€G/TZ.  00'80£9280T | €8'62T99v8T LT'/eve  0€'6690ETT  0S'6TSSLT  6G'8€6297  0S'GCTSIETSY ou.aju| opeDIBA SO120B3N BWINJOA
%wommw 1G'GP9EET  0E'9SLLE  91'0€0Z€ OT'VLLLL 00'v2/6L  10'098S6TT 60'960£69 1€'e862 68'6£22S 9'9529¢ GG'0960S  11'0¥S9896% eyded Jad so1906aN 8p aWNjOA
%O%%N 19'EL9€68L  19'980V.C  YT'YPPTLOZ  99'GEV66LT  SO'006E6EC  €8'00S806GE | L1'GEE888TF  0S'€ELTT  86'69ST/TC  L9'PB68SZ  96'SBIEES  OE'9TBEVSZI8 S0129B8N 3p aWNjoA
XeN Ul da PN W 0S5 XeN UJIN dd PN N 05
dn SIaneLIA
(gT=U) 0BN (526=u) oBN
m%m%w 82'00592 €2'905 62'7868 2€'08281 £6'¢60¥T 82'€£0G5T 12'5982¢€T Sv'sz 18'692¢1 16'€2ve T10'796. 16'Y16.97C eyides Jad opdeyiodx3
(TT=U) WIS (0T€=U) OBN
m%w% €£'T0802T8  [9'/v2Tee  ¥b'Z06ZvTZ  80'Z000S0Z  9€'0v9999Z  00'V89666TE | 00'TYIG8YEY  ES'VOSET  6.'009V6EE 85088655  29'VECTIST  29THZzv89Ts ogdenodx3
@n Xen uIN da PN W 05 Xen UjIN da PN N 0 sioneLEA
(z1=U) WIS (eve=U) BN

157



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Diferenca na evolucao dos resultados (2016-2011) (diferenca entre cluster e ndo cluster)

Foi utilizado o teste de Mann-Whitney para verificar se existiam diferencas na evolugédo

2011-2016 dos indicadores. Dado a amostra do cluster bastante inferior (n=15) a amostra total

(n=975), a diferenca entre 2011 a 2016 é maioritariamente ndo significativa.

Abaixo os resultados do Teste:

No que diz respeito a comparacgdo entre grupos (Cluster e ndo Cluster) na exportacao
esta diferenca entre 2011 e 2016, ndo varia significativamente, entre cluster e ndo
cluster (U=1838.00, p=0.539);

No volume de negdcios, a evolucdo de 2011 a 2016 (diferenca 2016-2011) ndo varia
significativamente em funcao do cluster (U=6618.00, p=0.527);

A evolucdo das vendas no mercado comunitério verificada 2011 a 2016 (diferenca entre
2011 e 2016), varia de modo significativo entre cluster e ndo cluster (U=4053.50,
p=0.002), sendo mais acentuada nas empresas que pertencem ao cluster;

A evolucdo verificada nas vendas no mercado extracomunitario entre 2011 e 2016 néo
varia de modo significativa em fungdo da pertenca ou ndo ao cluster de empresas
(U=6621.00, p=0.463);

No que respeita a evolucdo de prestacdes de servicos no mercado comunitério verificada
entre 2011 e 2016, a mesma nao € significativa entre clusters (U=6766.00, p=0.403);
Na evolucdo das prestacGes no mercado extracomunitario verificada entre 2011 e 2016,
existe uma tendéncia (considerando um valor de p<0.10) para variar de modo
significativo entre as empresas do cluster e ndo cluster (U=6451.50, p=0.058);

A evolucdo da producéo verificada entre 2011 e 2016 ndo é significativa em funcéo do
cluster (U=7154.00, p=0.885);

A evolucdo da producdo per capita verificada entre 2011 e 2016, mostra que 0s
resultados ndo variam significativamente (U=6652.00, p=0.548);

Na evolucdo do VAB verificada entre 2011 e 2016, os resultados ndo variam
significativamente (U=6357.00, p=0.385);

A evolugdo de gastos com remuneragdo entre 2011 e 2016 ndo varia de modo
significativo entre clusters (U=6430.00, p=0.422);

A evolucéo de gastos com remuneragéo per capita entre 2011 e 2016 ndo varia de modo
significativo entre clusters (U=7112.00, p=0.855);

A evolucdo do numero de pessoal ao servigo entre 2011 e 2016 ndo varia

significativamente entre clusters (U=6781.00, p=0.626);
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N&o se verificam diferencas significativas entre clusters ao nivel da evolucdo do
EBITDA verificada entre 2011 e 2016 (U=6008.00, p=0.235);

Anélise de medidas repetidas (2011-2016) — cluster e nédo cluster

Para completar, fizemos o teste das medidas repetidas, que permite calcular o valor F

(através do qual é calculada a significancia estatistica é possivel ver a evolucdo ano a ano, e

verificar se existe um ano que se distingue em relagdo aos outros.

Tal como na andlise anterior, observamos que dado a amostra do cluster bastante inferior

(n=15) a amostra total (n=975), a evolugdo entre 2011 a 2016 é maioritariamente n&o

significativa.

Assim, a analise permite constatar que:

N&o existem diferencas significativas ao longo do tempo (2011 a 2016) no valor das
exportacdes, quer no que respeita as empresas do cluster (F=1.43, p=0.257), quer
relativamente as empresas que ndo sao do cluster (F=1.43, p=0.239). Também se
verifica que diferenca entre o primeiro ano (2011) e o ultimo (2016) néo é significativa,
quer para as empresas do cluster (p=0.16) como as que ndo pertencem ao cluster
(p=0.18);

A evolucdo do volume de negdcios nas empresas do cluster ndo € significativa (F=0.58,
p=0.570), sendo que, os resultados ndo variam de modo significativo entre 2011 e 2016
(p=0.739);

A evolucdo das vendas no mercado comunitario no cluster ndo é significativa (F=2,73,
p=0.095), ndo existindo, como tal, diferenca entre 2011 e 2016 (p=0.093);

A evolucdo das vendas no mercado extracomunitario no cluster ndo é significativa (F=
0.18, p=0.832), ndo existindo, como tal, diferenca entre 2011 e 2016 (p=0.716);

A prestacéo de servigcos no mercado comunitario no cluster ndo é significativa (F= 1,11,
p=0.313), ndo existindo, como tal, diferenca entre 2011 e 2016 (p=0.456);

A evolucdo da prestacdo de servicos no mercado extracomunitario no cluster ndo é
significativa (F= 0.39, p=0.700), ndo existindo, como tal, diferenca entre 2011 e 2016
(p=0.584);

A evolucéo da producédo nas empresas do cluster ndo é significativa (F= 0.59, p=0.542),
néo existindo, como tal, diferenca entre 2011 e 2016 (p=0.961);

A evolugdo do VAB nas empresas do cluster ndo é significativa (F=0.47 p=0.700), ndo
existindo, como tal, diferenca entre 2011 e 2016 (p=0.643);
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* A evolucdo dos gastos com remuneracdo do cluster ndo é significativa (F= 0.96,
p=0.382), ndo existindo, como tal, diferenca entre 2011 e 2016 (p=0.578);

» Aevolucdo do pessoal ao servigo do cluster ndo é significativa (F= 1.08, p=0.343), ndo
existindo, como tal, diferenca entre 2011 e 2016 (p=0.681);

« Acevolucdo do EBITDA nas empresas do cluster nao é significativa (F= 0.14, p=0.947),
néo existindo, como tal, diferenca entre 2011 e 2016 (p=0.691);

5.2.3. Resumo

Em resumo, colocamos o0 numero de empresas ao longo dos anos, e podemos verificar que

estas diminuem ao longo dos anos (Tabela 50).

Tabela 50- Numero de empresas em 2011, 2012, 2013, 2014, 2015, 2016

Taxa
2011 2012 2013 2014 2015 2016  Total Variagdo Obs.
(2011 e 2016)
N° de casos/empresas o Total sem omissos e
analisadas 2071 1973 1907 1859 1816 1782 990 -14% Z6r0s em cada ano
N° empresas do setor  3.087 2.919 2.816 2.676 2.624 2.553 -17%

No sentido de integrar os principais resultados desta analise (Quadro 36) verificamos
que, de uma forma geral, a média dos indicadores analisados variam.

Em 2011, a média varia positivamente e de modo significativo no cluster em todas as
variaveis.

Em 2016, a média varia positivamente e de modo significativo no cluster em todas as
dezanove varidveis, ou seja, as empresas de pedra do “cluster” apresentam resultados
estatisticamente significativos comparativamente as empresas do “nao cluster”.

A diferenca na evolucdo (diferenca entre 2016 e 2011) é estatisticamente significativa e
superior no cluster nas Vendas Mercado Comunitario.

O resultado medio é estatisticamente significativo e superior no cluster nas variaveis
exportacdo, volume de negdcios (vendas e servigos prestados), vendas mercado comunitario e
extracomunitario, prestacdes de servico mercado comunitario e extracomunitario, produgéo,
valor acrescentado bruto a precos de mercado, pessoas ao servigo, gastos com o pessoal —

remuneracOes, EBITDA.
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Quadro 36 — Resumo Cluster e desempenho

O resultado médio

varia de modo

Ovalorem 201l e

em 2016 varia de

A diferenga entre
2016 e 2011 varia de

Variaveis significativo entre modo significativo modo significativo
grupos (cluster e ndo entre grupos (cluster e | entre grupos (cluster e
cluster) ndo cluster) ndo cluster)
1 Exportagéo X (>) X (>)
Volume de negécios (Vendas e
2 . . X (>) X (>)
servigos prestados) e per capita
3 Vendas Mercado Comunitario X(>) X (>) X (>)
Vendas Mercado
4 L X (>) X (>)
Extracomunitario
Prestaces de Servico Mercado
5 L X (>) X (>)
comunitario
PrestacOes de Servico Mercado
6 o X (>) X (>)
extracomunitario
7 Produgdo X (>) X (>)
Valor acrescentado bruto (VAB) a
8 X (>) X (>)
precos de mercado
Gastos com o pessoal -
9 . X (>) X (>)
Remuneragdes
Gastos com o pessoal -
10 _ X (>) X (>)
Remuneragdes per capita
11 Pessoal ao servico X (>) X (>)
Resultado antes de depreciagdes,
12 gastos de financiamento e X (>) X (>)

impostos (EBITDA)

X (>) — Significa que existem diferengas entre cluster e ndo cluster, sendo o resultado superior no cluster.

X (<) - Significa que existem diferencas entre cluster e ndo cluster, sendo o resultado inferior no cluster.
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5.3. Determinantes da exportacao: o caso do cluster

Através desta andlise pretendemos explorar a questdo: L) Quais os determinantes da
exportacao de uma empresa em funcéo de pertencer ou nao ao cluster?

O modelo a explorar (Figura 51) liga a Exportacdo a variaveis como a regido do pais
onde esta sediada a empresa, a dimensdo da empresa (volume de negdcios e numero de
trabalhadores), a remuneracdo dos trabalhadores, o investimento (em ativos fixos tangiveis,
bioldgicos e propriedade de investimento da empresa) e 0s gastos em publicidade da empresa.

As variaveis foram selecionadas com base nas informacdes disponivel na literatura atual.

Figura 51 — Modelo das determinantes da exportacéo

Regido

Dimenséo
(Volume de Negdcios)

Dimenséo
(Numero de trabalhadores)

Exportagéo

Remuneracdo dos trabalhadores

Investimento — ativos fixos
tangiveis, bioldgicos e
propriedade de investimento

Gastos em Publicidade
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Caracteristicas da empresa
Exportacéo e Regido da empresa

E esperado que a localizagdo condicione ou permita o crescimento das empresas
(Audretsch & Dohse, 2007).

Becchetti e Rossi (2000) sugerem que, na Italia, a localizacdo das PMEs nos distritos
industriais aumenta a sua probabilidade de exportar assim como a sua intensidade de
exportacéo.

Para Sterlacchini (2001), se as diferentes areas de um pais sao fortemente especializadas
em determinadas atividades industriais, o impacto da industria sobre a propenséao a exportacao
é reforcado pelas economias de aglomeracao (), o que tende a oferecer importantes vantagens
competitivas as pequenas empresas, bem como as industrias e paises.

Assim, é possivel considerar-se que regido e a sua situacdo econdmica, social e
demografica tende a influenciar o nivel de eficiéncia das pequenas e médias empresas (Pérez-
Gobmez, Arbelo-Pérez, & Arbelo, 2018).

Desta forma, e com base nos argumentos apresentados acima, formulamos a seguinte
hipétese:

H1: A exportacado esté associada a regido onde a empresa se encontra.

Exportacéo e Dimensdo da empresa (VN)

Sterlacchini (2001) sugere que as empresas devem ser grandes em tamanho para com-
petir no mercado global, sendo que apenas no caso das pequenas empresas existe um impacto
positivo e significativo do tamanho (medido pelas vendas) no desempenho das exportacgdes.

Isso significa que o impacto do tamanho da empresa no desempenho de exportacdo é
positivo apenas para um primeiro escaldo da variavel de dimensdo (vendas ou numero de
funcionarios), pelo que existe um escaldo superior apés o qual o relacionamento se torna
negativo ou ndo significativo (Sterlacchini, 2001).

De acordo com Vieira, Henriques e Neves (2018) a dimensdo das empresas tem um
impacto positivo e significativo no seu desempenho.

Assim, com base nos argumentos apresentados acima, formulamos a seguinte hipotese:

H2: A Exportacdo esta positivamente associada ao tamanho da empresa (volume

negocios).
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Exportacéo e Dimensdo (Numero de trabalhadores)

As empresas exportadoras podem ser caracterizadas como sendo maiores em termos de
namero de trabalhadores (Reid, 1982). Quanto maior a for¢a de trabalho nas PME, maior a
probabilidade de ser um exportador (Obben & Magagula, 2003).

No entanto, Czinkota e Johnston (1983) ndo encontraram relacdo entre o tamanho da
empresa e sua pratica exportadora.

Assim, e com base na maioria dos argumentos apresentados, formulamos a seguinte
hipotese:

H3: A Exportacdo esta positivamente associada ao tamanho da empresa (nimero de

trabalhadores).

Gastos e Investimentos da empresa
Exportacdo e Remuneragéo

Ferreira, Neira e Vieira (2012) defendem o valor estratégico do capital humano para o
sucesso das organizacoes.

Para Greenaway, Sousa e Wakelin (2004) existe uma relacdo positiva e significativa
entre a remuneracgdo do trabalhador e a probabilidade de uma empresa ser exportadora, 0 que
permite reforcar a importancia das aptiddes para o trabalho e para a competitividade das
empresas nos mercados mundiais.

Assim, com base nos argumentos apresentados acima, formulamos a seguinte hipotese:

H4: A Exportagdo esté positivamente associada as remuneragdes dos trabalhadores.

Exportacédo e Investimento

Segundo Madsen e Moen (2018) as atividades de exportacdo s&o resultado de
investimentos continuos e uma elevada exportacdo também pode ser vista como um indicador
de atividades internacionais lucrativas.

Para Singh (2009), existem muitos custos fixos envolvidos nos negdcios de exportagéo,
como pesquisa de mercado, reformulacdo de produtos para clientes estrangeiros e a criacao de
uma equipa dedicada para gerir as operacOes de exportacdo. Assim, com base nos argumentos
apresentados acima, formulamos a seguinte hipétese:

H5: A Exportagéo esta positivamente associada ao investimento.
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Exportacéo e Gastos em Publicidade

Mahendru (2014) sugere que a publicidade tem um impacto significativo no
desempenho (exemplo o volume de vendas) da empresa.

De acordo com Singh (2009), as capacidades de marketing tendem a determinar o
sucesso de uma empresa nos mercados estrangeiros.

No entanto, normalmente as despesas em publicidade sdo geralmente focadas num
segmento especifico (Benvignati, 1990). No entanto, Lee e Griffith (2004) encontraram uma
relagdo insignificante entre o gasto com publicidade e o desempenho das exportagoes.

Desta forma, e com base nos argumentos apresentados acima, formulamos a seguinte
hipdtese:

H6: A Exportacdo esta positivamente associada aos gastos com publicidade.

5.3.1. Método
Amostra e Dados

A presente investigacdo examina a Exportacdo das empresas do setor da pedra numa
amostra de 2.553 empresas em 2016.

Todos os dados da Exportacao dizem respeito a 2016, e foram obtidos através da Base
de Micro Dados para fins de investigacdo do SCIE disponibilizada pelo INE.

A SCIE disponibiliza informacdo econdémico-financeira das empresas, através de um
conjunto de variaveis com relevancia significativa para o setor empresarial e de racios
financeiros, de utilizacdo corrente na analise financeira empresarial.

Para cada empresa obtivemos medidas para a Exportacao.

As variaveis analisadas sdo sobre as caracteristicas da empresa (i.e., a Regido do pais
onde esta sediada a empresa, a Dimensao (Volume de Negdcios e Numero de trabalhadores) e
sobre os gastos e investimentos da empresa (i.e., com Remuneracdes, Investimentos e Gastos
em Publicidade).

Consideramos na amostra apenas as empresas com um volume de negocios e exportacao
superior a zero euros a amostra final ficou com 762 empresas (748 empresas do setor e 14

empresas do setor que pertencem ao Cluster).
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Medida e Definicdo das Variaveis

O Quadro 37 ¢ a especificacdo das variaveis, através da explicacdo e medicéo.

Quadro 37- Especificagdo das Variaveis

Variaveis Explicacéo Medicdo
Variaveis x Vendas e Servigos para 0 Mercado Comunitério e €
Exportagéo o
Dependentes Extracomunitério.
Regido Zona do Pais por NUTTS Nome
Dlmensao,(\{olume de Total da Vendas e PrestacGes de Servigos €
negécios)
Dimensao (Numero de NUmero de Pessoas ao servi¢co na empresa Numero
trabalhadores)
- Remuneracgéo dos Gastos com Remuneragdes dos trabalhadores e
Variaveis Trabalhadores 06rgdos sociais da empresa €
Independentes g P

Investimentos em ativos fixos tangiveis, bioldgicos,

e propriedades de investimento ocorridos durante o €
ano, resultantes de aquisi¢cdes em 12 méo, outras
aquisicdes ou trabalhos para a propria entidade

Fornecimentos e servigos externos- servigos €
especializados- Publicidade e propaganda

Investimento

Gastos em
Publicidade

Variaveis Dependentes

Na andlise utilizdmos uma variavel dependente para estudar a Exportacdo. A Exportacéo

é calculada através da seguinte formula:

Exportacdo= Total de vendas no mercado comunitario + Total de vendas no mercado extracomunitario+

PrestacGes de servicos no mercado comunitario+ PrestacGes de servicos no mercado

extracomunitario

Para efeitos de andlise verificamos na Tabela 51 a percentagem de cada tipo de

exportacdo por empresas de pedra que pertencem ao Cluster e as restantes.

Tabela 51- Exportagdo por tipo nas empresas de pedra do Cluster e fora do Cluster

Empresas do Setor da Pedra  Empresas de Pedra do Cluster

Vendas no mercado comunitario 55% 44%
Vendas no mercado extracomunitério 41% 55%
PrestagOes de servi¢os no mercado comunitério 30 1%
Prestacdes de servigos no mercado extracomunitario 1% 1%

Nota: Os valores estdo em percentagem
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Apresentamos também a média, desvio padrdo e mediana dos diferentes tipos de
exportacao (Tabela 52).

Tabela 52- Exportacdo média por tipo

Empresas do Setor da Pedra Empresas de Pedra do Cluster

Subsetor da Pedra N i N i

Média Desv~|o Mediana Média DESVJO Mediana

Padréo Padréo

Vendas no mercado comunitario 748 243.680 1.112.038 17.884 14 882.268 1.755.606 497.654
Vendas no mercado 748 181012  982.777 0 14 1.087.913 1456873  463.697
extracomunitario
Prestag0es de servicos nomercado 7,4 11665 66,199 0 14 15.068 36.465 115
comunitario
PrestacGes de servicosnomercado 749 4595 41577 0 14 9.994 24.951 0
extracomunitario
Total 748 440.884 1934301 39576 14  1.995242 2.498.687  936.308

Notas: Os valores estdo em euros

Para efeitos de andlise verificamos na Tabela 53 a exportacdo total em 2016 das

empresas do Setor da Pedra que pertencem ao Cluster (N= 14) e das restantes empresas do Setor
da Pedra (N=748).

Tabela 53- Exportacdo em 2016

Empresas do Setor da Pedra  Empresas de Pedra do Cluster

Exportacéo 329.781.075 27.933.395

Nota: Os valores estdo em euros

Apresentamos também a percentagem de empresas exportadoras no Setor e no Cluster
(Tabela 54).

Tabela 54- Empresas Exportadoras em 2016

Empresas do Setor da Pedra  Empresas de Pedra do Cluster

N&o Exportam 68% 13%

Exportam 32% 88%

Nota: Os valores estdo em percentagem

Variaveis Independentes

As caracteristicas da empresa foram analisadas através de sete variaveis: a Regido do
Pais que é uma variavel nominal, a Dimensdo da Empresa em volume de negdcios (euros), a
Dimensdo da Empresa em Numero de Trabalhadores, as Remuneracfes em euros, 0

Investimento em euros e 0s Gastos em Publicidade em euros.
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Procedimentos Estatisticos

Foi utilizada uma regresséo linear como principal procedimento estatistico para analisar

a importancia das determinantes da Exportagéo hipotetizados.

Propriedades Estatisticas dos Dados

Efeito do Subsetor

A amostra é representativa no setor da pedra.

A Tabela 55 apresenta a estatistica descritiva da Exportacéo -em euros- por tipo de Subsetor
— Extracdo ou Transformacdo de Pedra. A maioria das empresas é do subsetor da
Transformacao da Pedra (73% nas empresas do Setor da Pedra que nao pertencem ao Cluster e
71% nas empresas que pertencem ao Cluster).

A média da Exportacdo é superior nas empresas de extracdo no setor. No entanto, nas
empresas que pertencem ao Cluster esta é superior nas empresas de Transformacao.

A média de exportacdo nas empresas que pertencem ao Cluster € muito superior as que nao

pertencem.
Tabela 55- Efeito do Subsetor na Exportacao
Exportacdo Empresas do Setor da Pedra Exportacdo Empresas de Pedra do Cluster

Subsetor da Pedra N o ) ~ ] N i Desvio )

Média Desvio Padrdo Mediana Média . Mediana

Padrdo

Extracdo 203 481.302 203 92.593 4 826.685 1.409.383 183.977
Transformagéo 545 425.829 545 25.969 10 2.462.665 2.739.803 1.230.374
Total 748 440.884 748 39.576 14 1.995.242 2.498.687 936.308

Notas: Os valores estdo em euros
Os dados foram obtidos da base de dados do INE

Efeito da Regido

A Tabela 56 apresenta a estatistica descritiva da Exportacdo -em euros- por regido do
pais onde estdo sediadas as empresas — Norte, Algarve, Centro, Area Metropolitana de Lisboa,
Alentejo, Regido Auténoma dos Acores ou da Madeira.

A maioria das empresas do Setor da Pedra que nédo pertencem ao Cluster sdo do Norte
do pais (43%), as que pertencem ao Cluster sdo a maioria da zona Centro (35%).

A Exportacdo média das empresas do Setor da Pedra que ndo pertencem ao Cluster em
2011 é superior no Alentejo; enquanto nas empresas que pertencem ao Cluster é superior na
zona Centro.

No que diz respeito a Exportacdo media € muito superior nas empresas do Cluster.

168



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Tabela 56- Efeito da Regido na Exportacao

Exportagdo Empresas do Setor da Pedra

Exportagdo Empresas de Pedra do

Regio do Pais Cluster

Média Desvio Padrao Mediana Média Desvio Padrdo  Mediana
Norte 324 329.042 932.774 33.124 2 728.373 268.997 728.373
Algarve 8 77.703 202.847 4.555 0 . . .
Centro 245  486.655 3.035.265 24.336 5 2.639.412 3.513.336 1.506.715
Area Metropolitana de Lisboa | 97 454.262 871.485 70.071 3 1.244.857 2.132.689 15.440
Alentejo 74 800.757 1.559.468 270.743 4 2.386.254 2.238.751 1.940.580
Regido Auténoma dos Agores | 0 0
Regido Auténoma da Madeira | 0 . . . 0 . . .
Total 748  440.884 1.934.301 39.576 14 1.995.242 2.498.687 936.308

Notas: Os valores estdo em euros

Os dados foram obtidos da base de dados do INE

Efeito do Dimensao da Empresa (Volume de Negocios)

A Tabela 57 apresenta a estatistica descritiva da Exportacéo -em euros- por VVolume de

Negdcios.

A maioria das empresas do Setor da Pedra que ndo pertencem ao Cluster tem um volume

de negaocios até 140 mil euros, as que pertencem ao Cluster tem um volume de negdcios superior

a 820 mil euros.

Nas empresas de Pedra (que pertencem e que nao pertencem ao Cluster) a Exportacéo

é superior nas empresas de maior dimenséao (> 820 mil euros).

Quando comparamos a Exportagédo entre ambos os grupos verificamos que a exportagdo

€ muito superior nas empresas que pertencem ao Cluster.

Tabela 57- Efeito da Dimensdo da Empresa (Volume de Negécios) na Exportagdo

Dimenséio da Empresa Exportagdo Empresas do Setor da Pedra Exportagdo Empresas de Pedra do Cluster
(Volume de Negdcios) Média Desvio Padrdo ~ Mediana Media Desvio Padréo Mediana
< 140.000 191 14325 23.057 5.369 0 . .
140.000 a 320.000 184 47.682 63.332 18.199 1 15.440 15.440
320.000 a 820.000 189  168.686 183.641 92593 1  681.887 681.887
> 820.000 184  1.556.466 3.682.439 781.232 12 2.269.672 2.604.479 1.230.374
Total 748 440.884 1.934.301 39.576 14  1.995.242 2.498.687 936.308

Notas: Os valores estdo em euros

Os dados foram obtidos da base de dados do INE

Efeito do Dimensao da Empresa (NUmero de Trabalhadores)

Na Tabela 58 apresentamos a estatistica descritiva da Exportacdo-em euros- por

dimensdo da empresa em termos de numero de trabalhadores.

A maioria das empresas de Pedra que ndo pertencem ao Cluster tem menos de 5

trabalhadores, as que pertencem ao Cluster tem mais de 14 trabalhadores.
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A meédia da Exportacao é superior em ambos 0s grupos nas empresas de maior dimensao
(>14 Trabalhadores).
Quando analisamos a Exportacdo média nos dois grupos verificamos que nos escalfes

com mais trabalhadores esta é superior.

Tabela 58- Efeito da Dimensdo da Empresa (NUmero de Trabalhadores) na Exportacgéo

Dimensédo da Exportagdo Empresas do Setor da Exportagdo Empresas de Pedra do
Empresa N Pedra N Cluster

(Ndmero de Média Desvio Mediana Média Desvio Mediana
Trabalhadores) Padréo Padréo

<5 201 604.86 164.732 6.737 0 . . .
5a8 176 981.27 259.225 17.708 1 15.440 . 15.440
8al4 180  205.430 357.768 66.038 2 517.201 232,901 517.201
> 14 191  1.378.929 3.646.924 517571 11  2.443.959 2.657.194 1.506.715

Notas: Os valores estdo em euros
Os dados foram obtidos da base de dados do INE

Efeito Remuneracgéo

A Tabela 59 apresenta a estatistica descritiva da Exportacdo - em euros- por
remuneracOes dos trabalhadores.

A maioria das empresas do Setor da Pedra (que ndo pertencem ao Cluster) tem um
escaldo de remuneracéo de 40 a 80 mil euros, a maioria das empresas que pertencem ao Cluster
estdo no escaldo de remunerac@es superiores a 170 mil euros.

A média da Exportacdo € superior nas empresas com maiores gastos em Remuneracdes
anuais (> 170.000 €) em ambos os grupos.

As empresas que pertencem ao Cluster tém uma Exportacdo média muito superior.

Tabela 59- Efeito Remuneragio na Exportacio

Exportacdo Empresas do Setor da Exportacdo Empresas de Pedra do

Remuneracdes N Pedra N Cluster

¢ Média Desvio Mediana Média Desvio Mediana

Padrao Padrao

< 40.000 187 408.97 132.900 6.119 0
40.000 a 80.000 194 68.315 131.250 17.170 0 .
80.0002170.000 170 215.977 348.779 75.247 3 352.515
> 170.000 182  1.492.208 3.715.414 599.768 11 2.443.959 2.657.194 1.506.715
Total 733 449.112 1.953.106 43.287 14 1.995.242 2.498.687 936.308

Notas: Os valores estdo em euros
Os dados foram obtidos da base de dados do INE

Efeito do Investimento
A Tabela 60 apresenta a estatistica descritiva da Exportacdo -em euros- por

investimento.
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Nas empresas do Setor da Pedra que ndo pertencem ao Cluster a média da Exportacéo
€ superior nas empresas que mais investem.

Nas empresas que pertencem ao Cluster essa relacdo ndo é linear, as empresas que mais
exportam sdo as que estdo nos escaldes de investimento de 4 a 25 mil euros e > 125 mil euros.

A Exportacdo media é muito superior nas empresas que pertencem ao Cluster.

Tabela 60- Efeito do Investimento na Exportagéo

Exportagdo Empresas do Setor da Exportagdo Empresas de Pedra do

Investimento N Pedra N Cluster

Média Desvio Mediana Média Desvio Mediana

Padrdo Padréo

<4.000 127 98.219 207.376 19167 0 . ) )
4.000 a 25.000 131 175.489 297.806 533.71 2 1.054.746 993.105 1.054.746
25.0002125.000 126  481.772 1.133.021 139.344 3 628.092 534.141 918.583
>125.000 123 1.691.128  4.391.814 611905 7 3.320.328  3.008.210  2.927.127
Total 507  599.950 2.324.614 75.782 12 2.269.672  2.604.479  1.230.374

Notas: Os valores estdo em euros
Os dados foram obtidos da base de dados do INE

Efeito dos Gastos em Publicidade

A Tabela 61 apresenta a estatistica descritiva da Exportacdo -em euros- por gastos em
publicidade.

A maioria das empresas do setor que ndo pertencem ao Cluster gastou entre 400 a 1.800
euros. A maioria das empresas que pertencem ao Cluster gastou mais de 1.800 euros.

A Exportacdo média é superior nas empresas que gastam mais de 1.800 euros (empresas
gue ndo pertencem ao Cluster) e é superior nas empresas que gastam entre 400 a 1.800 euros
em publicidade.

Quando comparamos a Exportacdo médias das empresas que pertencem ao Cluster é

muito superior as que ndo pertencem.

Tabela 61- Efeito dos Gastos em Publicidade na Exportacéo

Exportacdo Empresas do Setor da Exportacdo Empresas de Pedra do

Gastos em N Pedra N Cluster

Publicidade Média Desvio Mediana Média Desvio Mediana
Padrao Padrao

<120 93 118.191 274.695 15.229 1 918.583 918.583

120 a 400 93 263.646 1.007.981 34.565 0 . . .

400 a 1.800 98 590.888 1.242.981 152.989 2 7.077.732 2.498.055 7.077.732

> 1.800 93 1.989.962 4.884.168 862.555 7 1.289.443 1.225.092 954.034

Total 377 738.685 2.654.529 84.641 10 2.410.015 2.785.572 1.230.374

Notas: Os valores estdo em euros

Os dados foram obtidos da base de dados do INE
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5.3.2. Resultados

A Tabela 62 apresenta as estatisticas resumidas para as variaveis utilizadas neste estudo,
incluindo, médias, medianas, desvio padréo, e correlacdo de Pearson.

Nas empresas do Setor da Pedra a média da Exportagdo € de 441 mil euros (que ndo
pertencem ao Cluster) e 1 milh&o e 995 mil euros (nas empresas que pertencem ao Cluster).

Quanto a dimensao em termos de volume de negodcios a média ¢ cerca de 980 mil € nas
empresas que ndo pertencem ao Cluster e 2 milhGes e 968 mil euros nas empresas que
pertencem ao Cluster.

Em média as empresas tém 13 trabalhadores (empresas que ndo pertencem ao Cluster)
e 35 trabalhadores (empresas que pertencem ao Cluster).

As remunerac@es em media sdo de 165 mil euros nas empresas que nao pertencem ao
Cluster e 546 mil euros nas que pertencem ao Cluster.

O investimento tem um valor médio de 93 mil euros nas empresas que ndo pertencem
ao Cluster e 492 mil euros nas empresas que pertencem ao Cluster.

Por fim, os gastos em publicidade sdo em média 3 mil e 500 euros nas empresas que

ndo pertencem ao Cluster e 14 mil euros nas empresas que pertencem.

Tabela 62- Estatisticas resumidas

Empresas do Setor da Pedra Empresas de Pedra do Cluster

Média Mediana  Desvio Padréo Média Mediana ~ Desvio Padréo
Exportacéo 440.883,79 39.576,50 1.934.301,32 1.995.242,50 936.308,50  2.498.687,53
Dimenséo (Volume de Negécios) 980.389,77 318.71350 2.696.114,90 2.968.383,36 2.294.834,00 2.579.645,64
Dimenséo (Numero de Trabalhadores) 13,09 7,00 18,143 35,00 32,00 25,27
Remuneraces da Empresa 165.039,79  72.193,00  285.290,66 546.126,93  372.561,50 454.965,63
Investimento 92.677,97 4.541,00 259.445,53 491.937,86  141.847,50 951.464,62
Gastos em Publicidade 3.499,31 11,50 32.619,58 14.001,57 2.023,00 27.24547

A correlagdo entre as varidveis explicativas dos modelos de regressdo com as empresas
que ndo pertencem ao Cluster (Tabela 63) mostra que os coeficientes estimados s&o
estatisticamente significativos devido ao grande tamanho da amostra.

Verificamos que existe um problema multicolinearidade entre a variavel do nimero de
trabalhadores e as remuneragdes dos trabalhadores.

A correlagdo com as empresas que pertencem ao Cluster (Tabela 64) mostra igualmente
uma correlagdo muito forte entre as remuneragdes e os numeros de trabalhadores. No entanto

também as remuneracdes e 0 volume de negocios sdo fortemente correlacionados.
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Tabela 63- Matriz de Correlacdes empresas do Setor da Pedra

6
1 2 3 4 5
1.Regiéo 1.00
2.Dimenséo (Volume de Negécios) 088" 1.00
3.Dimensdo (NUmero de Trabalhadores) _gog  748™ 1.00
4.Remuneragdes da Empresa 097" 809~ 938" 1.00
5.Investimento 105" 528" 532 562 1.00
6.Gastos em Publicidade 069 7077 425 432" 333" 1.00
Tabela 64- Matriz de Correlagdes empresas de Pedra do Cluster
6
1 2 3 4 5
1.Regido 1.00
2.Dimenséo (Volume de Negécios) 085 1.00
3.Dimens&o (Ndmero de Trabalhadores) -,223 915 4 oo
4.Remunerag@es da Empresa -025 924 9557 4.9
5.Investimento 056 902" ,836™ ,854” 1o
6.Gastos em Publicidade 092 -236 -232 -257 -166 19

A Tabela 65 apresenta a estimativa das determinantes da Exportacdo, com o objetivo

de testar as hipéteses formuladas na seccao anterior.

Tabela 65 - Regresséo Linear Determinantes da Performance

Exportacdo Empresas do Setor da Exportacdo Empresas de Pedra do
Pedra Cluster
Regido 14644,650 -50666,181
Dimensao (VVolume de Negécios) 260 Fkk ,602
Dimensao (Numero de Trabalhadores) 45308,942 ool -78422,261
Remuneracdes da Empresa -2,260 faieied 4,888 el
Investimento ,050 ,697
Gastos em Publicidade 34,429 Fxx 5,702
R-squared 0.88 0.95
Adjusted R-squared 0.88 091
F-Statistic 879.873 23.752
Prob (F-statistic) 0.000 0.000

Nota: *** Correlag&o é significativa no nivel de 1%; ** correlacéo é significativa ao nivel de 5%; * correlacéo é significativa no nivel de 10%.

Os resultados, resumidos na Tabela 65, mostram que as varidveis independentes
Dimensdo (Volume de Negocios), Dimensdo (Numero de Trabalhadores), Remuneracgdes da
Empresa e Gastos em Publicidade sdo explicativas significativamente (88%) da Exportacdo nas

empresas que nao pertencem ao Cluster.
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Ao analisarmos as mesmas variaveis explicativas nas empresas que pertencem ao
Cluster é explicativa de forma significativa (91%) a varidvel Remuneracdes.

Na primeira regressdo todas as variaveis aumentam a exportacdo, a excegdo das
remuneracoes (B=-2.260).

Na segunda regressdo as remuneragdes contribuem de forma positiva para o volume de

Exportacdes. Quanto maiores forem as remunera¢des maior sera a exportacao (B=4,88).
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5.3.3. Resumo

O modelo procura explicar a Exportagdo em dois grupos: o grupo de empresas do Setor

da Pedra que ndo pertencem ao Cluster e o grupo de empresas do setor que pertence ao Cluster.

Nos dois grupos existe explicagio das variaveis e um R? ajustado elevado em ambos os

grupos.

Nas empresas do setor da pedra, as principais determinantes sdo a dimensao da empresa

(volume de negdcios e numero de trabalhadores), a remuneracdo dos trabalhadores (de forma

negativa) e os gastos com publicidade.

No grupo de empresas que ndo pertencem ao Cluster, a hipdtese 1 e 5 ndo sdo suportadas

ao contrario do esperado.

A hipdétese 2, 3, 4 e 6 sdo suportadas, no entanto, a H4 ndo tem a relacdo positiva

esperada, sendo que a medida que as remuneracGes dos trabalhadores aumentam diminuem as

exportagoes.

No grupo de empresas das empresas de pedra do Cluster, a Unica determinante para a

exportacdo sdo as remuneragfes dos trabalhadores (de forma positiva), sendo que todas as

outras hipdteses 1, 2, 3, 5 e 6 ndo sdo suportadas.

No Quadro 38, apresentamos 0s principais resultados do estudo.

Quadro 38 - Principais resultados

Questdes de

Investigacdo

Hipoteses

Resultados
Empresas do Setor da
Pedra

Resultados
Empresas de Pedra do

Cluster

Q1: Quais as
determinantes
da
Exportacéo

H1: A Exportacdo esta associada a regido

onde a empresa se encontra.

A relagéo ndo é significativa

A relacdo ndo é significativa

H2: A Exportacdo estd positivamente
associada ao tamanho da empresa (volume

negoécios).

A relacéo é

significativamente positiva

A relacdo ndo é significativa

H3: A Exportacdo estd positivamente
associada ao tamanho da empresa (nimero de

trabalhadores).

Arelacéo é

significativamente positiva

A relagdo néo é significativa

H4: A Exportacdo estd positivamente

associada as remuneracdes dos trabalhadores.

Arelacéo é

significativamente negativa

Arelacéo é

significativamente positiva

H5: A Exportacdo estd positivamente

associada ao investimento

A relagéo n&o é significativa

A relagdo néo é significativa

H6: A Exportacdo estd positivamente

associada aos gastos com publicidade.

Arelacéo é

significativamente positiva

A relagdo néo é significativa
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6. Discussao

Neste capitulo pretendemos resumir os principais resultados e fazer a ponte com a teoria.

Q1) Quiais os principais determinantes na formacao de parcerias no Cluster?

De modo a resumir os principais resultados nos determinantes desenvolvemos o Quadro

39.
Quadro 39 — Determinantes para a formacéo de parcerias
N Questoes E Questoes Variaveis Indicadores Resultados
Partida Investigacao
Os determinantes que
A. Quais 0s _assumte:m _ _ maior
principais Determinantes m%%regt?g::je’” sao a
determinantes na para formagéo Confianca n’o futuro
formacéo de de parcerias o w
parcerias? parceiro”; € 0 Acesso a
novas oportunidades de
negocio”.
As empresas que
B. Quais 0s apresentam pelo menos
principais Determinantes uma parceria consideram
determinantes na para formagdo mais relevantes a
formacéo de de parcerias nas  “Honestidade/sinceridade
parcerias nas empresas que ”, a “confianga no futuro
empresas que estabelecem parceiro” e a “Reputagéo
«»  estabelecem parcerias que o futuro parceiro tem
g parcerias? no mercado”.
c
£ :
2 Os determinantes (top_S)
) 2] que  assumem  maior
Quais os 3 ) importancia nas empresas
principais = DetermmantNes do Cluster sdo
Qp Ueterminantes g para formagao “Honestidade/sinceridade
na formagao 5 de parcerias do futuro parceiro”;
de parcerias 2 no Cluster “Confianca no futuro
no Cluster? O parceiro” € o “Acesso a
2 novas oportunidades de
,§ negocio”.
8
§ C. Quais 0s No que diz respeito aos
principais Determinantes  determinantes para

determinantes na
formagdo de
parcerias no
Cluster?

para formagao
de parcerias no
Cluster

formagdo de parcerias
existem diferencas entre
pertencer ou ndo ao
Cluster. Comparando 0s
grupos, existem
diferencas significativas
nos seguintes
determinantes:
“Honestidade/sinceridade
do futuro parceiro”,
“Possibilidade de
melhoria  do  poder
negocial”, e “A duragdo
do futuro acordo é a longo
prazo”.
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A. Quais os principais determinantes na formacéo de parceria?

Os determinantes considerados mais importantes para formar parcerias sdo a
“Honestidade/sinceridade do futuro parceiro”, a “Confianga no futuro parceiro” e o “Acesso
a novas oportunidades de negocio”.

Padma, Rosa e Antonio (2017) num estudo sobre o impacto da confianga, verificaram
que a confianca mutua entre parceiros tende a mitigar o oportunismo e a aumentar os niveis de
confianca entre si, levando a reducdo dos custos de transacdo. Naturalmente que o ganho de
confianga muatua também melhora o desempenho da cooperagdo, aumenta 0 COmMpromisso e
promove relacdes de longo-prazo entre 0s parceiros.

Entre os antecedentes da confianca, os ativos e a comunicacdo especificos de
relacionamento influenciaram positivamente a confianca mutua, enquanto o oportunismo
deteriorou tal confianca.

Na avaliacdo destas respostas, € importante fazer a pergunta: estamos a avaliar
devidamente os determinantes de teor comportamental? Como se monitorizam sentimentos e
emocoes.

Podemos argumentar que as novas oportunidades de neg6cios promovem trajetorias
sustentaveis apenas, e sO, se houver mercado sustentdvel em que a experiéncia tera uma

relevante palavra.

B. Quais os principais determinantes na formacao de parcerias nas empresas que

estabelecem parcerias?

Para as empresas que apresentam pelo menos uma parceria, 0s determinantes mais
relevantes sdo a ‘““‘Honestidade/sinceridade do futuro parceiro”, a “Confian¢a no futuro

parceiro” e a “Reputagéo que o futuro parceiro tem no mercado”.
Esta reposta oferece consisténcia a anterior.

C. Quais os principais determinantes na formacéao de parcerias nas empresas do

Cluster?

Os determinantes considerados mais importantes para formar parcerias para as empresas
do Cluster sdo a “Honestidade/sinceridade do futuro parceiro”, a “Confianca no futuro

parceiro” e 0 “Acesso a novas oportunidades de negocio”.
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Resumidamente, verificamos que a “Honestidade/sinceridade do futuro parceiro” e a
“Confianca no futuro parceiro” sao sempre referidos como sendo os determinantes mais
importantes.

De acordo com Carvalho (2008), a experiéncia e a confianca sdo determinantes para a
formacéo de parcerias bem como aproveitar as oportunidades inerentes ao mercado, sendo que
a experiéncia assume um papel relevante para a escolha do parceiro e € principalmente balizada
pela honestidade e o grau de confianca.

De igual modo, o0 acesso a novas oportunidades de negocio sugere que a dinamica de
melhoria continua ajuda a interacdo com o0 mercado, promovendo o alargamento da
transferéncia de valor (conhecimento) pela empresa (Carvalho, 2008).

Ainda em linha com estas contribui¢des, Falcdo (2018) demonstra que a oportunidade é
normalmente geradora de uma boa relacdo empresarial e pessoal, conduzindo muitas vezes ao
surgimento de novas oportunidades e solugdes de parceria win-win, por vezes baseadas numa
ideia simples, mas que requerem elevadas capacidades de compromisso.

A “Reputagdo que o futuro parceiro tem no mercado” ¢ uma determinante importante
para as empresas que ja fazem parcerias.

A reputacdo pode ser explicada, segundo Carvalho (2011), como ativo intangivel que
influencia os resultados das instituicGes, sendo esta a percecdo que os envolvidos tém, por
exemplo, sobre uma instituicdo ou marca.

Quando comparamos os determinantes entre os grupos “Cluster ” e “nao Cluster ” surge
a determinante “Duragdo do futuro acordo é a longo prazo”.

O facto de esta determinante surgir nesta rede (Cluster), vai ao encontro do defendido
por Carvalho (2008) sobre a relevancia do conceito de compromisso em redes de cooperacao.

De igual modo, Holm, Erikson e Johanson (1996) defendem que as redes estabelecem
gradualmente compromissos nas empresas em que € possivel aprender e apreender as
competéncias e comportamentos dos seus parceiros.

Eriksson (2014) sugere que a aprendizagem em relacionamentos interorganizacionais
assume uma importancia crescente (Kale & Singh, 2007), pois apesar de poder comegar com
foco no custo, o processo de evolucdo pode evoluir para uma parceria de aprendizagem.

Esse desenvolvimento permite através da exploracdo do conhecimento (Cegarra-
Navarro, 2005) a agregacdo de valor e da origem a novas capacidades e configuracdes de
recursos (Vivek et al., 2009).
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Q2) As empresas do Cluster tendem a desenvolver aliangas?

De modo a resumir os principais resultados das aliancas no Cluster desenvolvemos o

Quadro 40.
Quadro 40 - Aliangas no Cluster
N uestdes ~ - P .
(F?arti da E  Questdes Investigacdo  Variaveis Indicadores Resultados
As empresas do Cluster
estabelecem um maior
, nimero de parcerias
D. Asempresas do Numero de €p
- comparativamente as
Cluster estabelecem aliangas x
o . empresas que ndo pertencem
maior nimero de Numero de
- - ao Cluster.
aliancas em geral e no aliangas no
mercado externo? mercado externo . Lo
Existe um maior nimero de
aliangas nas empresas que
pertencem ao Cluster.
No Cluster referem que
E. O desempenho da - , ma
. i Performance da alianca é caracterizada por
alianca € diferente para alianca uma “forte e harmoniosa
as empresas do Cluster? ¢ <
relagdo
“Capacidade de Gestdo”,
mais elevada nas empresas
As que pertencem ao Cluster.
empresas ) Porém, a diferenga em
Q2 do Cluster Capacidade relagdo as empresas do ndo
tendem a da alianca Cluster ndo é
desgnvolve estatisticamente significativa.
r aliangas?

F. A capacidade de
gestdo, integracéo e
aprendizagem das
aliancas € superior nas
empresas do Cluster?

Gestdo da alianca

Integracédo da
alianca

Aprendizagem da
alianca

“Capacidade de integragdo”,
mais elevada nas empresas
que pertencem ao Cluster.
Porém, a diferenga em
relacdo as empresas do ndo
Cluster ndo é
estatisticamente significativa.

“Capacidade de
aprendizagem”, mais elevada
nas empresas que pertencem
ao Cluster. Porém, a
diferenca em relagéo as
empresas do ndo Cluster ndo
é estatisticamente
significativa.

D. As empresas do Cluster estabelecem maior numero de aliangcas em geral e no

mercado externo?

Considerando os resultados obtidos, verificamos que as empresas que pertencem ao
Cluster estabelecem mais parcerias comparativamente as que nao pertencem ao Cluster, o que

também acontece no que diz respeito as aliangas estabelecidas no mercado externo.
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Normalmente as empresas tendem a replicar os modelos de trabalho, otimizando
atributos, capacidades e competéncias na sua cadeia de valor.

Assim, de acordo com o0s pressupostos tedricos, verifica-se que o Cluster permite o
acesso a diferentes recursos e capacidades complementares acessiveis através de redes. Como
tal, isto afeta particularmente as empresas menores, visto que 0s ativos internos sao limitados
(Dgving & Gooderham, 2008) na procura de diferenciar pela inovacao.

De facto, ninguém pode saber, através de estudos de mercado, como serdo a reacdo do
mercado para produtos inovadores.

Do mesmo modo, face ao mercado externo — nomeadamente em possivel processo de
internacionalizagdo — a pertenca na rede implica uma série de decisdes incrementais (Abrantes,
2017), considerando variaveis como conhecimento, comprometimento, risco percebido e

incerteza.

E. O desempenho da alianca é diferente para as empresas do Cluster?

Para caracterizar o desempenho da alianga, recorremos aos seguintes indicadores: a) “a
relacdo entre os parceiros € harmoniosa e forte”; b) “a empresa atingiu 0s seus objetivos
iniciais para a formagdo da alianga”; ¢) “a posi¢ao competitiva da empresa foi reforcada”; d)
“a empresa tem sido bem-sucedida em aprender capacidades dos parceiros”.

Apesar de ndo se verificarem diferencas significativas, a Unica caracteristica que é
referida em maior nimero pelas empresas do Cluster é a “relagcdo forte e harmoniosa entre
parceiros”.

Como mencionado anteriormente, a capacidade de construir, manter e coordenar

relaces em rede é relevante para a capacidade da alianca (Ritter, 1999).

F. A capacidade de gestdo, integracdo e aprendizagem das aliangas é superior nas

empresas do Cluster?

Em média, as empresas que pertencem ao Cluster demonstram uma maior capacidade
para gerir, integrar e aprender com a alianca. No entanto, essa capacidade, nesta amostra, ndo é
estatisticamente significativa, quando comparada com as empresas que nao integram o Cluster.
Fator que pode estar relacionado com a dimenséo da amostra do estudo em causa.

Estes resultados podem surpreender, na medida em que as empresas em contexto de
parcerias deveriam ter interiorizado competéncias que visem planos de aprendizagem e ndo um
plano para colocar em pratica estratégias pré-concebidas (por uma das partes).
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Na realidade, apesar dos melhores esforcos para se chegar ao mercado certo, com o
produto certo e com a estratégia certa, ha uma elevada probabilidade de vir a acontecer
necessidades de ajustamento. E, negociar a dois, € naturalmente diferente, de decidir por si so.

Segundo Eriksson  (2014), os relacionamentos estabelecidos e as redes
interorganizacionais sdo antecedentes e provam ser essenciais para o desenvolvimento de
capacidades.

Quanto mais complexas forem as capacidades que levam a vantagem competitiva, em
termo de recursos que estas integram, mais dificil para os concorrentes é copia-las, permitindo

gue a vantagem competitiva seja mantida por longos periodos (Cardeal & Antonio, 2012).
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Q3) As capacidades da alianca influenciam a empresa?

De modo a resumir os principais resultados das capacidades das aliangas desenvolvemos

Existe um efeito moderador em
pertencer ao Cluster na relacdo da
capacidade de integracdo da alianca

Existe tendéncia de
moderagdo em
pertencer ao Cluster na
relacéo entre a
capacidade de

0 Quadro 41.
Quadro 41 - As capacidades das aliangas
N QP E Ql Indicadores Variaveis Resultados
A maior capacidade de gestdo da g‘agzﬁ?;r:d:gigg gestao
alianca contribui para 0 aumento da influencig a
performance da empresa performance
Pertencer ao Cluster contribui para  Gestédo gi?oeg;stz:?ef;gzrgg do
G. Qual arelagdo  uma maior capacidade de gestdo da Cluster npa canacidade
entre a alianca Performance de gestio P
capa~0|dade de da empresa: Pertencer.ao Cluster
ge_stao da Vendas e contribui para o
alianca, o Cluster ~ Pertencer ao Cluster contribui para  Exportacéo aumento da
e a performance? o aumento da performance performance (vendas e
Cluster exportacoes).
Existe um efeito moderador em N0 existe efeito de
pertencer ao Cluster, na relacdo da moderacio em
capacidade de gestéo da alianca ertencgr 20 Cluster
com a performance da empresa P )
A capacidade de
% A maior capacidade de integracéo :mfgerﬁi?:giiﬁ::ﬂgas
o o da alianca contribui para 0 aumento das vendas e da
g- © da performance da empresa x
S @ exportagao (de forma
g = muito significativa).
2 § Pertencer ao Cluster contribui para  Integragéo gi?oeé(ést)z:tnefr:gg?:? do
& 3 H.Qualarelaca i idade d :
@ a3 .Qual arelagdo  uma maior capacidade de
% g entre a integracéo da alianca Performance (Cj:;uiittirg?:gg?)paudade
™ P S capacidade de da empresa: -

o S *  integracdo da Vendas e Pertencer ao Cluster
& 2 . Pertencer ao Cluster contribui para x contribui para aumento
= @ alianca, o Cluster Exportacao Lo
© = » 0aumento da performance muito significativo da
= O eaperformance? performance
a 2 Cluster :
=} (%]

@ ©
o =
g &
g &
(2]
<

com a performance da empresa

integracdo e a
performance.

I. Qual a relagéo
entre a
capacidade de
aprendizagem da
alianga, o Cluster
e a performance?

A maior capacidade de
Aprendizagem da alianca contribui
para 0 aumento da performance da
empresa

Pertencer ao Cluster contribui para
uma maior capacidade de
aprendizagem da alianca

Pertencer ao Cluster contribui para
0 aumento da performance

Existe um efeito moderador de
pertencer ao Cluster na relacdo da
capacidade de aprendizagem da
alianca com a performance da
empresa

Aprendizage
m

Performance
da empresa:
Vendas e
Exportacéo

Cluster

A capacidade de
aprendizagem das
aliancas influencia as
vendas.

N&o existe influéncia do
facto de pertencer ao
Cluster na capacidade
de aprendizagem.

Pertencer ao Cluster
contribui para o
aumento significativo
da performance.

Nao existe efeito de
moderagao do facto de
pertencer ao Cluster
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G. Qual a relacdo entre a capacidade de gestdo da alianca, o Cluster e a

performance?

Analisadas as diferentes formas de relacdo entre as variaveis da capacidade de gestdo
da alianca, a performance da empresa e a pertenca ao Cluster, verificAmos que a relacdo é
significativa entre Cluster e performance, sendo que, a luz da teoria, pertencer ao Cluster
tenderia a influenciar positivamente a performance da empresa.

Para Christensen (2018), historicamente as tecnologias disruptivas ndo envolvem novas
tecnologias; pelo contrario, consistem em componentes construidas com base em tecnologias
com provas dadas e montadas de acordo com uma nova arquitetura de produto que oferece ao
cliente um conjunto de atributos, nunca antes disponiveis.

Por analogia, é possivel sugerir que o contexto de integracdo no Cluster implica uma
alteracdo radical no modelo de gestdo no sentido de otimizar a performance da alian¢a. Existe
uma tendéncia para que pertencer ao Cluster influencie a relacdo entre a performance e a
integracdo da alianca.

Silvares (2018) defende que os Clusters existem onde as atividades econémicas, num
conjunto de industrias relacionadas, atingem massa critica, sendo nesta altura que as ligacdes
comecam a ter um impacto significativo no desempenho das empresas e surgem, assim,
oportunidades importantes para colaboracdo, nomeadamente, entre empresas e outras

organizagoes.

H. Qual a relacdo entre a capacidade de integracdo da alianca, o Cluster e a

performance?

Face aos resultados obtidos, constatdmos que a pertenca ao Cluster influencia o aumento
da performance da empresa de modo muito significativo.

No que diz respeito a relacdo entre a capacidade de integracdo da alianca e a
performance, esta também é muito significativa, sendo ainda positiva a influéncia da
capacidade de integracdo da alianca no aumento das vendas e exportacéo.

Como supramencionado, as capacidades dindmicas contribuem para a vantagem
competitiva ao promover novos caminhos estratégicos (Taylor & Helfat, 2009) e melhoram o
desempenho geral das empresas (Wu, 2007) envolvidas.

Quando analisado o efeito de moderacéo da variavel “Cluster”, observa-se que esta tende

a influenciar a relacédo entre a capacidade de integracao da alianca e performance.
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Segundo Eriksson (2014), a integracdo é uma atividade fundamental na exploracéo do
conhecimento numa organizacgdo. O autor advoga que a capacidade de uma organizacao integrar
conhecimento é composta pela capacidade de aceder a novas formas de conhecimento externo
e pela capacidade de coordenar de forma flexivel a base de conhecimento em varias areas
disciplinares (Petroni, 1998).

Concomitantemente, Shang, Lin e Wu (2009) defendem que a sincronizagdo do
conhecimento interno e externo contribui para a singularidade dos recursos e possivelmente

para a preservacdo da vantagem competitiva da empresa.

I. Qual a relacdo entre a capacidade de aprendizagem da alianc¢a, o Cluster e a

performance?

Na relacdo entre as variaveis, observamos que existe influéncia positiva da capacidade
de aprendizagem das aliancas nas vendas. Do mesmo modo, a pertenca ao Cluster contribui
para 0 aumento bastante significativo da performance.

Tal resultado vai ao encontro das conclusdes de Carvalho, Pereira e Esperanca (2012)
ao sugerirem que as empresas em curso de internacionalizacdo procuram nas parcerias as
competéncias que consideram em falta, sendo que essas competéncias tendem a ser valorizadas
e utilizadas através do processo de aprendizagem.

E importante que a parceria aceite o erro suportando na tentativa de solug&o. Errar numa
primeira tentativa ndo deve ser parte de um problema: ele deve ser sinal de um processo passivel

de cuidadoso planeamento e de execucdo coordenada (pela parceria).
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Q4) As empresas que pertencem ao Cluster da pedra apresentam um desempenho
superior?

De modo a resumir os principais resultados do desempenho das empresas do Cluster

desenvolvemos o Quadro 42.

Quadro 42- - Desempenho das empresas do Cluster

N QP E Ql Variaveis Indicadores Comparacdo Evolucdo
N Pessoal ao servigo Evolucdo Superior Cluster Positiva
= g Exportacdo Evolucdo Superior Cluster Positiva
o g3 Volume de negécios Evolucdo Superior Cluster Positiva
s ,28 Volume de negdcios
= SE s mercado Evolugao Superior Cluster Positiva
= 0 ® D apz e
£S228 comunitario
2 & % 3 Volume de negécios
'g g s § Desempenho mercado Evolugao Superior Cluster Positiva
S, é j g extracomunitario
> = ~ = )
S o £ Producdo Evolucdo Superior Cluster Positiva
3 o S an Valor acrescentado x . .
c 25 e bruto Evolugéo Superior Cluster Positiva
— O ©
S S n T
S o D . o
o (o4 £ S garsﬁ;se(r:;)rgopessoal Evolugdo Superior Cluster Positiva
s E5 48 ¢ _ . _
5 2 i EBITDA Evolucdo Superior Cluster Positiva
% T ° Exportacio Valores médios séo superiores Néo ha diferencas
2 s g portag no Cluster e em 2011 e 2016 significativas
S w Volume de negécios  Valores médios séo superiores g
[} a On
=3 g E (Vendas e servigos no Cluster e em 2011 e 2016 Nas?grr]]a;f(iié;eﬂr\elggas
[<F)
2 3 I prestados) _ _ _
‘; f ; Valores médios sdo superiores Ha diferencas
S o Vendas Mercado no Cluster e em 2011 e 2016 significativas.
=] S =
= 5 E‘ Comparacéo Comunitario Evolugdo no cluster é
£ 5 = de médias superior
g o S entre grupos Vendas Mercado Valores médios sdo superiores Nao ha diferencas
S 8 8< Extracomunitério no Cluster e em 2011 e 2016 significativas
< o = ~ = T = "
o < =] Comparacéo Prestagdes de Valores médios séo superiores P
Q4 E é % [S) entre grupos Servigo Mercado no Cluster e em 2011 e 2016 Nascin l:]a:fciiél;etli'sggas
8 £ = do ano de comunitario Y
= & § 2 2011 edoano  PrestacBes de Valores médios sao superiores N0 ha diferencas
3 e S35 2016 Servigo Mercado no Cluster e em 2011 e 2016 Si nificativasg
[S) = ° extracomunitario Y
e S § Comparacéo Produgio Valores médios sao superiores Néo ha diferengas
£ g2 entre grupos no Cluster e em 2011 e 2016 significativas
2 = 38 da diferenca Valor acrescentado ~ Valores médios séo superiores .
c E o -
£ 5 naevolugdo  bruto a pregos de no Cluster e em 2011 e 2016 Nascin l:]a:fciiél;etli'sggas
e @ entre 2011 e mercado 9
=3 S 2016 Gastos com 0 Valores médios s&o superiores
P 2 pessoal - no Cluster e em 2011 e 2016 N4o ha diferencas
@ = Remuneracdes do significativas
g = pessoal
> % Pessoal 20 Servico Valores médios sdo superiores Nao ha diferencas
< 5 § no Cluster e em 2011 e 2016 significativas
v EBITDA Valores médios séo superiores Nao ha diferencas

no Cluster e em 2011 e 2016

significativas

8 <2 A i empresas de pedra do Cluster empresas de pedra é
£go de negdcios) p p pr p
8588 _ — S— explicado por todas
€829 Dimenséo (ndmero Relacéo néo € significativa nas as variaveis a
ER-Eal= de trabalhadores) empresas de pedra do Cluster excecio da regido e
>3 ~ ~ 7 - e -
IgEoD° Exportacéo Remuneracdes da Relagdo é significativa nas investimento (88%).
3 ‘é_ g8¢ empresa empresas de pedra do Cluster Ja nas empresas do
2% = é Z Investimento Relacédo néo ¢é significativa nas Cluster é explicado
3SESH empresas de pedra do Cluster apenas pelas
Gastos em Relagdo néo € significativanas  remuneragGes (95%).
_ publicidade empresas de pedra do Cluster

Dimensdo (volume

Relagdo néo é significativa nas

O modelo nas
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J. Qual a evolucao dos principais indicadores de desempenho das empresas do

Cluster comparativamente as restantes empresas do setor da pedra?

Neste ambito, verificamos que a evolucao dos indicadores € positiva e estatisticamente
significativa nas empresas do Cluster, quando comparados com as restantes empresas do setor.

Segundo Lee (2018), pertencer a um Cluster traz vantagens para o desempenho da
empresa, particularmente, em termos de inovacgéo e crescimento.

Na sua investigacdo, Lee (2018) demonstrou que empresas que sdo mais atrativas a
recursos e que tém maior potencial para a entrada da disseminacéo de conhecimento beneficiam
(em termos de crescimento) por pertencerem a um Cluster.

A gestdo €, e sempre sera considerada como sendo sistémica e em constante evolugdo
(Costa, Anténio & Miguel, 2018).

De acordo com estes, as empresas devem ser encorajadas a aprender umas com as outras
e a trocar experiéncias, pontos de vista e ideias, independentemente do pais ou continente onde
estdo localizadas, porque, como em qualquer estrutura de conhecimento, o segredo esta sempre
em adotar as melhores politicas e praticas e ndo no que nao € adequado, a partir de uma analise

num dado contexto.

K. Existem diferencas significativas no desempenho de uma empresa em funcao de

pertencer ou ndo ao Cluster?

Os indicadores de desempenho econdmico tendem a ser superiores nas empresas que
pertencem ao Cluster. Da mesma forma, quando observamos a evolucdo, verificamos que as
Vendas no Mercado Comunitario s@o superiores nas empresas pertencentes ao Cluster.

Tal resultado coaduna-se com 0s preceitos tedricos, na medida em que é visto como
natural que os Clusters confiram ganhos de produtividade as empresas a medida que evoluem
e se desenvolvem. Estas empresas ganham acesso a fornecedores regionais especializados, a
instituicObes e, ainda, podem beneficiar quer de bolsas de trabalhadores altamente
especializados, como partilhar infraestruturas dedicadas as suas necessidades (Silvares, 2018).

Do mesmo modo, Porter (1998) indica que os membros de um Cluster sdo mutualmente
dependentes e que um bom desempenho pode aumentar o sucesso de outras.

Para Christensen (2018) as capacidades da maioria das organiza¢des sdo0 muito mais
especializadas e especificas (em termos de contexto) do que a maioria dos gestores julga. E

deve-se ao facto de as capacidades serem moldadas pelas cadeias de valor.
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Consequentemente, as empresas, tém necessidade de desenvolver certas novas
tecnologias em determinados mercados, sendo que tendem a ter capacidade de tolerar o fracasso
em certos aspetos, e uma incapacidade de tolerar o fracasso noutros.

Todas as capacidades — das organizacdes e dos individuos sdo definidas e ajustadas pelo
tipo de problemas que souberam ultrapassar, cuja natureza foi determinada pelas caracteristicas

das cadeias de valor em que competiram.

L) Quais os determinantes da exportacdo de uma empresa em funcéo de pertencer ou
ndo ao Cluster?

Como ja foi observado em estudos anteriores o volume de exportacdo (relativo) é
superior nas empresas do Cluster.

E demonstrado que a localizac&o no distrito industrial, diferenciagio de marketing, redes
institucionais, redes de clientes, redes de concorrentes e orientacao global de setor e empresa
tém uma clara influéncia no desempenho das exportagdes das empresas e na intensidade das
exportacdes (Antonio Belso-Martinez, 2006). Tais redes, das quais as associacdes e instituicdes
de apoio participam ativamente, possibilitam relacionamentos que alavancam a
competitividade das empresas (Mac Lennan, Semensato, Oliva, & Almeida, 2014).

A determinante da exportacdo que surge nas empresas que pertencem ao Cluster é a
remuneracdo dos seus trabalhadores. No entanto devemos ter em conta o reduzido tamanho da
amostra e homogeneidade das empresas do cluster, e as limitagcbes na extrapolacdo quando
apresentamos estes resultados.

Isto vai ao encontro ao defendido por Reid (1982) quando defende que uma das
determinantes para a exportacdo é o envolvimento e dedicacdo dos seus recursos humanos.

Assim, podemos aferir que recursos mais remunerados serdo potenciadores para a
exportacdo. Este resultado vai ao encontro do defendido por J. Frazdo (2016), quando afirma
que as exportacbes em valor estdo em consonancia com a capacitacdo dos Seus recursos
humanos. Jankowska e Glowka (2016) argumentam que as empresas podem retirar vantagens
nas operagdes de internacionalizacdo desenvolvidas pelos Clusters, sendo que a importancia
das relagbes numa empresa em internacionalizacdo exposta pela abordagem das teorias das

redes reflete-se na internacionalizacdo do proprio Cluster.
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7. Conclusodes

Esta investigacdo procurou 1) explorar as determinantes mais importantes para formar
parcerias, 2) caracterizar as aliancas nas empresas do Cluster, 3) estudar as capacidades das
aliancas e a sua relacdo com outras variaveis, nomeadamente, a performance da empresa e 0
Cluster, e por fim, 4) verificar as diferencas no desempenho entre as empresas do setor da pedra
pertencentes ao Cluster e as demais.

Concluimos que as determinantes mais importantes para estabelecer parcerias séo a
“Honestidade/Sinceridade” e a “Confianca”, ambas referentes ao promitente parceiro.
VerificAmos, ainda, que as empresas do Cluster tendem a fazer alian¢as em muito maior nimero
quando comparadas com as que ndo pertencem ao Cluster.

Estes resultados oferecem particular realce numa etapa em que a Era Digital oferece
significativas vantagens comparativas as capacidades de captura, armazenagem, processamento
e difuséo da informacdo.

Assim, é importante que o cuidado com o valor da consciéncia e dos valores éticos se
sobreponha a outros valores econdmicos.

Para Hawking (2018), quando a inteligéncia artificial (1A) se tornar melhor do que a dos
humanos na concecdo de IA, para que se possa melhorar recursivamente a si propria sem auxilio
humano, poderemos enfrentar uma explosdo de inteligéncia que, em ultima analise, resultara
em maquinas cuja inteligéncia supera a nossa em muito mais do que a nossa, a dos caracois.

Quando isso acontecer, teremos de garantir que os computadores tém objetivos
alinhados com 0s nossos. Mas, pelo menos assegurar o que dependem de nos: a oferta de
confianca.

No que diz respeito a capacidade de integracdo da alianca e a capacidade para aprender
a alianca, ambas contribuem positivamente para a performance da empresa.

Ademais, o facto de integrar o Cluster também influéncia positivamente a performance
da empresa.

O Cluster tem uma tendéncia como efeito moderador perante a relagdo entre a
capacidade de integracdo da alianca e a performance. Contudo, o facto de estarmos perante uma
amostra reduzida ndo nos é possivel afirma-lo.

Ao compararmos 0s principais indicadores de desempenho das empresas do setor da
pedra pertencentes ao Cluster, verificamos que, sob o ponto de vista estatistico, estas empresas
qguando comparadas com as que ndo pertencem ao Cluster tendem a apresentar resultados

superiores no periodo de 2011 a 2016.
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Para o contexto profissional, esta investigacdo procura compreender o contributo de
pertencer a um Cluster na dindmica da propria empresa.

De recordar que o plano estratégico, em 2002, surgiu de um conjunto de empresarios
com elevado grau de cumplicidade e capacidade empreendedora, que agiram como “agentes
mobilizadores” para a procura do ganho de competitividade para as suas empresas.

Ap0s a anélise da evolugdo do Cluster dos recursos minerais percebemos que uma das
consequéncias € a cumplicidade (distritos industriais marshallianos).

Estas empresas criam redes que o tempo determina o grau de granulidade para aceitacéo
de regras comuns, de forma a manter uma cultura de camaradagem e a preservacdo dos valores
e foco de modo a melhor responder a um mercado mundial.

Trata-se de desafios tendencialmente crescentes, em que a soma das partes é necessaria
para a concorréncia global.

As empresas quando respondem a um concurso internacional sdo “obrigadas” a ter
competéncias, capacidades e escala necessaria, sobretudo, nos grandes concursos.

Quando comegaram a olhar para 0 mundo, como crescente potencial de criagéo de valor,
concluiram que s a reputacédo, notoriedade, dimenséo € a escala os “fara sobreviver”.

A evolucdo dos objetivos do Cluster, a consisténcia, 0 ambito e a profundidade dos
projetos mobilizadores (estratégicos) e os consequentes planos de acao (taticos) sdo promovidos
a medida que as empresas, os stakeholders, e o seu Cluster, ganham capacidades: as

denominadas capacidades dindmicas.

Contribuices para a teoria

Ao refletir na contribuicdo desta investigacdo para a teoria ressalvamos o antecedente
processo e consequente do pré-modelo sugerido.

Efetivamente, as capacidades dindmicas também sdo descritas como processos
(Ambrosini & Bowman, 2009) inacabados, ou seja, em constante reajuste para procura da
eficiéncia e eficacia.

Neste sentido, de acordo com Rindova e Kotha (2001), as capacidades dindmicas sdo
refletidas através da capacidade adaptativa de uma empresa em termos de flexibilidade
estratégica de recursos e o alinhamento entre os ativos da empresa, a sua estrutura
organizacional e as necessidades estratégicas em constante mudanca.

No que respeita a pertenga ao Cluster, o estudo evidenciou varias formas de relacionar

esta “condi¢ao” a performance e desempenho da empresa.
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A pertenca ao Cluster demonstra a tendéncia do efeito moderador na relacdo da

capacidade da integracédo das aliangas com a performance da empresa.

Contribuicbes para a pratica

Uma rede de empresas tem varios canais de comunicacdo, e “valvulas de escape” para
0S processos de gestéo de expetativas (fracassos).

Esperamos que o estudo dé uma perspetiva da flexibilidade, adaptabilidade e capacidade
de reajustar da rede, face ao mercado, e as pessoas que integram o Cluster. E uma melhor
capacidade de atratividade, e de retencdo de talento, sendo que é assim que as empresas devem
ser consideradas.

Esperamos, também, que a autoanalise da evolucdo, traga contributos ao enquadramento
das empresas no seu setor; e ao Cluster, como organizacdo, do ponto de vista de utilidade
econdmica e social para todos o0s seus intervenientes (stakeholders) e respetivas regides de

implantacdo e desenvolvimento.

Contribuig6es para a metodologia

A adaptacdo de escalas ja existentes em uma nova escala pode contribuir para a cria¢éo
de um instrumento que ajude a medir a capacidade da alianca nas trés formas: a capacidade
gestdo da alianca, a capacidade de integracdo da alianga, capacidade da aprendizagem da

alianca.

Limitagdes

No estudo surgiram varias limitacdes na analise dos resultados.

A primeira esta relacionada com a amostra, pois em termos estatisticos, € necessario ter
em atencdo as limitagGes que existem na sua extrapolagdo devido a dimensdo da amostra.

A segunda esta relacionada com a existéncia de uma disparidade na amostra entre
grupos, o que pode trazer algumas limitagcbes metodoldgicas.

A dimenséo do questionario (trés escalas) dificultou a recolha de dados.

A estatistica inferencial, paramétrica e ndo paramétrica, verifica que a pertenca ao
Cluster é um fator que, a priori, faz com que o desempenho seja incrementado.

Mas o objetivo foi promover uma investigacdo ampla e abrangente, cabendo, agora

peneirar os melhores resultados. E melhorar o futuro.
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Sugestdes para futuras investigacoes

Explorar as determinantes para fazer parcerias com aprofundamento de varidveis
especificas e em varios contextos.

Importa estudar a pertenca ao Cluster em diferentes empresas e industrias e a evolucao
das politicas de promocéo de Clusters e o0s seus resultados.

Importa também, explorar os dados, de outros pontos de vista, ou seja, sera que existem
outros fatores que podem influenciar o desempenho num crescendo nimero de indicadores
monitorizaveis? Do mesmo modo, explicar versus compreender as variaveis que discriminam

a pertenca ou ndo ao Cluster.

192



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

8. Referéncias

Abrantes, B. (2017). The internationalization paradigm and dynamic capabilities of
Portuguese firms: Contributions from case studies in the Metallurgical and Metal-
Mechanic Sectors (Tese de Doutoramento, ISCTE-IUL, Lisboa).

Alinaghian, L., & Razmdoost, K. (2018). How do network resources affect firms' network-
oriented dynamic capabilities? Industrial Marketing Management, 71, 79-94,
doi:10.1016/j.indmarman.2017.12.006.

Amaral, L.M. (2017, Maio). O conceito de reindustrializacédo, Industria 4.0 e a Politica
industrial para o seculo XXI — O caso Portugués. Leiria: Portugal.

Ambrosini, V., & Bowman, C. (2009). What are dynamic capabilities and are they a useful
construct in strategic management? International Journal of Management Reviews, 11
(1), 29-49. http://doi.org/10.1111/].1468-2370.2008.00251.

Anand, B. N., & Khanna, T. (2000). Do firms learn to create value? The case of alliances.
Strategic Management Journal, 21 (3), 295-315.

Antonio Belso-Martinez, J. (2006). Do industrial districts influence export performance and
export intensity? Evidence for Spanish SMEs' internationalization process. European
Planning Studies, 14 (6), 791-810.

APICCAPS (2017). Cluster do calcado ja vale 2.500 milhdes de euros. Retirado de
https://www.apiccaps.pt/news/cluster-do-calcado-ja-vale-2500-milhoes-de-
euros/2382.html.

Archer, S. (1988). Qualitative research and the epistemological problems of the management
disciplines. Competitiveness the Management process, 265-302.

Audretsch, D. B., & Dohse, D. (2007). Location: A neglected determinant of firm growth.
Review of World Economics, 143 (1), 79-107.

Assimagra (2017). Assimagra. Retirado de http://www.assimagra.pt/publicacoes/.

Bagnasco, A. (1988). La costruzione sociale del mercato: studi sullo sviluppo di piccola
impresa in Italia (Vol. 240): 1l mulino.

Barcelos, E., & Contador, J. C. (2015, August). Capacidades dinamicas, da sua origem até
hoje: inconsisténcias, convergéncias, tendéncias e evolucdo de uma teoria em
construcdo. Paper presented at the Simposio de Administracéo da Producéo, Logistica
e Operacdes Internacionais—SIMPOI, FGV-EAESP, S&o Paulo, Brasil.

193



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Barney, J.B. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. New Jersey:
Prentice-Hall, Upper Saddle River.

Becattini, G. (1989). Sectors and/or districts: some remarks on the conceptual foundations of
industrial economics. Small firms industrial districts in Italy, 123-135.

Becattini, G. (1990). The Marshallian industrial district as a socio-economic notion, in F. Pyke,
G. Becattini & W. Sengenberger (Eds), Industrial Districts and Inter- Firm
Cooperation in Italy (pp. 37-51). Geneva: International Institute for Labour Studies.

Becchetti, L. & Rossi S. (2000). The Positive Effect of Industrial District on the Export
Performance of Italian Firms. Review of Industrial Organization 16 (1), 53-68.

Belussi, F. (2004, June, 14-16). In search of a useful theory of spatial clustering. Paper
presented at the DRUID Summer Conference 2004, Elsinore, Denmark.

Belussi, F. (2006). In search of a useful theory of spatial clustering: agglomeration versus
active clustering. In B. Asheim, P. Cooke, & R. Martin (Eds.), Clusters and regional
development (pp. 87-107). Oxon: Routledge.

Benvignati, A. (1990). Industry determinants and ‘differences’ in U.S. intrafirm and arms-
length exports. Review of Economics and Statistics, 72, 481-488.

Besanko, D., Dranove, D., Shanley, M., & Schaefer, S. (2000). Economics of Strategy. USA:
John Wiley&Sons.

Blomqvist, K., & Levy, J. (2006). Collaboration capability—a focal concept in knowledge
creation and collaborative innovation in networks. International Journal of
Management Concepts Philosophy, 2 (1), 31-48.

Boyatzis, R. E. (1982). The competent manager: A model for effective performance. New
York: John Wiley & Sons.

Bronder, C., & Pritzl, R. (1992). Developing strategic alliances: a conceptual framework for
successful co-operation. European Management Journal, 10 (4), 412-421.

Brusco, S. (1990). The idea of the industrial district: its genesis. In F. Pyke, G. Becattini, W.
Sengenberger. Industrial districts inter-firm co-operation in Italy (pp.10-19). Geneva:
International Institute for Labour Studies.

Capaldo, A. (2007). Network structure and innovation: The leveraging of a dual network as a
distinctive relational capability. Strategic Management Journal, 28 (6), 585-608.

Cardeal, N., & Antonio, N. S. (2012). Valuable, rare, inimitable resources and organization
(VRIO) resources or valuable, rare, inimitable resources (VRI) capabilities: What leads

194



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

to competitive advantage? South African Journal of Business Management, 6 (37),
10159-10170.

Carvalho, J., Lisboa, J.V., Casal Moura, A., Carvalho, C., Sousa, L.M.O., Leite, M.R. (2013).
Evaluation of the Portuguese ornamental stone resources. Key Eng. Mater, 548, 3-9.

Carvalho, J., Lopes, C., Mateus, A., Martins, L., & Gouldo, M. (2018). Planning the future
exploitation of ornamental stones in Portugal using a weighed multi-dimensional
approach. Resources Policy, 59, 298-317.

Carvalho, R. M. (2008). Parcerias em processos de internacionalizacdo: o caso portugués
(Tese de Doutoramento, ISCTE Business School, Lisboa).

Carvalho, R. M. (2011). Compreender mais Africa: Fundamentos para competir no mundo (22
Edicéo). Lisboa: Temas e Debates.

Carvalho, R. M. (2014). A Forca das Coisas (1" Edicdo). Lisboa: Bnomics.

Carvalho, R. M. (2018). Parcerias: Como criar valor com a internacionalizacéo (42 Edicéo).
Lisboa: Bnomics.

Carvalho, R. M., Pereira, I, & Esperanga, J. P. (2012). O papel das parcerias na
internacionalizacdo das empresas portuguesas. Economia Global e Gestéo, 17, 9-29.

Casson, M. & Mol, M.J. (2006). Strategic Alliances, a survey of issues from na entrepreurial
perspective, em O. Shenkar e J.J. Reur (Eds.). Handboook of Strategic Alliances
(pp.17-38). California: Sage Publication.

Castaldi, L., Turi, C., Mazzoni, C., & Delli Paoli, A. (2014). Antecedents and constituents of
alliance management capability: the role of valuable alliance experience and
governance mechanisms for learning. Journal of Management & Governance, 19 (4),
797-823. d0i:10.1007/s10997-014-9291-z.

Cegarra-Navarro, J. G. (2005). An empirical investigation of organizational learning through
strategic alliances between SMEs. Journal of Strategic Marketing, 13 (1), 3-16.
Chang, Y. (2003). Benefits of co-operation on innovation performance: Evidence from
integrated circuits and biotechnology firms in the UK and Taiwan. R&D Management,

33 (4), 425-437.

Christensen, C. (2018). O Dilema da Inovacgdo. Coimbra: Conjuntura Actual Editora.

Chung, S. & Kim, G. (2003). Performance effects of partnership between manufacturers and
suppliers for new product development: The supplier’s standpoint. Research Policy,
32 (4), 587-603.

Coase, R. (1937). The Nature of the Firm. Economics, 4, 386-405.

195



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Conway, S. & F. Steward (1998). Mapping innovation networks. International Journal of
Innovation Management, 2 (2), 223-254.

Costa, R. L. D., Antonio, N. D. S., & Miguel, M. 1. (2018). Global business models mapping:
the American and European models. Global Business Economics Review 20 (2), 182-
197.

Coviello, N. E., & Munro, H. (1995). Growing the entrepreneurial firm: Networking for
international market development. European Journal of Marketing, 29 (7), 49-61.

Czinkota, M. R., & Johnston, W. (1983). Exporting: does sales volume make a difference?
Journal of International Business Studies, 14 (1), 147-153.

Dei Ottati, G. (2002). Social Concertation and Local Development: the Case of Industrial
Districts. European Planning Studies, 10 (4), 449-466.

Delgado, M., Porter, M. E., & Stern, S. (2014). Clusters, convergence, and economic
performance. Journal Research policy, 43 (10), 1785-1799.

DGEC (2018). ANEXO | - Bases de MicroDados para fins de investigacdo. Disponivel
em: http://www.dgeec.mec.pt/np4/46/%7B$clientServietPath%7D/?newsld=46&file
Name=Investigadores_BasesDados_Apuramentos_Me.pdf.

Donahue, R., Parilla, J., Mcdearman, B. (2018, julho). Rethinking Cluster Initiatives.
Metropolitan Policy Program. Brookings: Metropolitan Policy Program.

Doving, E., & Gooderham, P. N. (2008). Dynamic capabilities as antecedents of the scope of
related diversification: the case of small firm accountancy practices. Strategic
Management Journal, 29 (8), 841-857.

Dragicevi¢, M., & Obadi¢, A. (2014, June). Cluster Policy and Cluster Governance in Croatia.
Paper presented at the ICEIRD 2014 Conference-The 7th International Conference for
Entrepreneurship, Innovation and Regional Development, Nicosia, Cyprus.

Draulans, J., DeMan, A.-P., & Volberda, H. W. (2003). Building alliance capability:
Management techniques for superior alliance performance. Long Range Planning, 36
(2), 151-166.

Duysters, G. Ard-Pieter de Man, Luvision, D. & Krijnen, A. (2012, May). The state of alliance
management: past, present, future. Association of strategic alliance professionals.

Dyer, J. H., Kale, P., & Singh, H. (2001). How to make strategic alliances work. Mit Sloan
Management Review, 42 (4), 37.

Economias (2018). Economias. Retirado de https://www.economias.pt.

196


file:///C:/Users/joaor/AppData/Local/Packages/Microsoft.MicrosoftEdge_8wekyb3d8bbwe/TempState/Downloads/DGEC%20(2018). ANEXO%20I%20-%20Bases%20de%20MicroDados%20para%20fins%20de%20investigação.%20Disponível%20em: http:/www.dgeec.mec.pt/np4/46/%7b$clientServletPath%7d/?newsId=46&fileName=Investigadores_BasesDados_Apuramentos_Me.pdf
file:///C:/Users/joaor/AppData/Local/Packages/Microsoft.MicrosoftEdge_8wekyb3d8bbwe/TempState/Downloads/DGEC%20(2018). ANEXO%20I%20-%20Bases%20de%20MicroDados%20para%20fins%20de%20investigação.%20Disponível%20em: http:/www.dgeec.mec.pt/np4/46/%7b$clientServletPath%7d/?newsId=46&fileName=Investigadores_BasesDados_Apuramentos_Me.pdf
file:///C:/Users/joaor/AppData/Local/Packages/Microsoft.MicrosoftEdge_8wekyb3d8bbwe/TempState/Downloads/DGEC%20(2018). ANEXO%20I%20-%20Bases%20de%20MicroDados%20para%20fins%20de%20investigação.%20Disponível%20em: http:/www.dgeec.mec.pt/np4/46/%7b$clientServletPath%7d/?newsId=46&fileName=Investigadores_BasesDados_Apuramentos_Me.pdf

Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Eisenhardt, K. M., & Martin, J. A. (2000). Dynamic capabilities: what are they? Journal
Strategic Management Journal, 21 (10-11), 1105-1121.

Eriksson, K., Johanson, J., Majkgair, A. & Sharma, D.D. (1997). Experiential knowledge and
cost in the internationalization process. Journal of International Business Studies, 28
(2), 337-360.

Eriksson, T. (2014). Processes, antecedents and outcomes of dynamic capabilities.
Scandinavian Journal of Management, 30 (1), 65-82.
http://doi.org/10.1016/j.scaman.2013.05.001.

Etzkowitz, H. (2012). Triple helix clusters: boundary permeability at university—industry—
government interfaces as a regional innovation strategy. Journal Environment
Planning C: Government Policy, 30 (5), 766-779.

European Cluster Collaboration Platform (2018). Associacdo Cluster Portugal Mineral
Resources. Retirado de http://www.Clustercollaboration.eu/node/1421.

European Union (2018). About the EU: Countries. Retirado de https://europa.eu/european-
union/about-eu/countries_en.

Falcdo, P. F. (2018). Todos Podemos Negociar Bem. Alfragide: Texto Editores.

Ferreira, V.M., Dias, A. B., Afonso, A.S. & Brito J. (2012). Inovacdo na Construcao
Sustentavel. Plataforma Centro Habitat.

Ferreira, P., Neira, I., & Vieira, E. (2012). The strategic approach to the high-performance
paradigm: a European perspective. Procedia-Social Behavioral Sciences, 58, 474-482.

Franco, P. (2010). POC versus SNC explicado. Lisboa: OTOC - ORDEM DOS TECNICOS
OFICIAIS DE CONTAS.

Frazdo, I. (2016). Evolucdo do Cluster da Pedra (Tese de Mestrado, Instituto Superior de
Gestdo, Lisboa).

Frazdo, I., Carvalho, R. M., Frazéo, J., Esperanga, J. (2018, April, 28). The Evolution of the
Stone Cluster. In L.L.L. Silveira (Chair). Technology. Technical Session presented at
the Global Stone Congress 2018, 1lhéus, Brazil.

Frazdo, J. (2016). Evolugéo do Colaborador no Setor da Pedra (Tese de Mestrado, Instituto
Superior de Gestéo, Lisboa).

Gemunden, H. G. & Ritter, T. (1997). Managing technological networks: the concept of
network competence. Relationships and networks in international markets, 294-304.

George, D., & Mallery, P. (2003). SPSS for Windows step by step: A simple guide and
reference 11.0 update (4" ed.). Boston: Allyn & Bacon.

197


http://www.clustercollaboration.eu/node/1421

Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Gioia, D. A,, Corley, K. G., & Hamilton, A. L. (2012). Seeking Qualitative Rigor in Inductive
Research. Organizational Research Methods, 16 (1), 15-31.
doi:10.1177/1094428112452151.

Greenaway, D., Sousa, N., & Wakelin, K. (2004). Do domestic firms learn to export from
multinationals? European Journal of Political Economy, 20 (4), 1027-1043.

Guan, J. & Ma, N. (2003). Innovative capability and export performance of chinese firms.
Technovation, 23 (9), 737-747.

Gulati, R. (1999). Network location and learning: The influence of network resources and firm
capabilities on alliance formation. Strategic Management Journal, 20 (5), 397-420.

Hair Jr. J., Black W.C., Babin, J.B. & Anderson, R.E. (2010). Multivariate Data Analysis
(72Ed). England: Pearson Education Limited.

Hair, J. F., Hult, G. T. M., Ringle, C. M., Sarstedt, M., & Thiele, K. O. (2017). Mirror, mirror
on the wall: A comparative evaluation of composite-based structural equation
modeling methods. Journal of the Academy of Marketing Science, 45 (5), 616-632.

Harari (2018). 21 Lessons for the 21% Century. Braga: Edicéo Elsinore.

Hawking, S. (2018). Brief Answers to the Big Questions. Lisboa: Grupo Planeta.

Hearst, M. (2006). Clustering versus faceted categories for information exploration.
COMMUNICATIONS OF THE ACM, 49 (4).

Heimeriks, K. H. (2010). Confident or competent? How to avoid superstitious learning in
alliance portfolios. Long Range Planning, 43 (1), 57-84.

Heimeriks, K. H., & Duysters, G. (2007). Alliance Capability as a Mediator Between
Experience and Alliance Performance: An Empirical Investigation into the Alliance
Capability Development Process. Journal of Management Studies, 44 (1), 25-49.
d0i:10.1111/j.1467-6486.2006.00639.

Heimeriks, K. H., & Schreiner, M. (2010). Relational quality, alliance capability, and alliance
performance: An integrated framework. In Enhancing Competences for Competitive
Advantage (pp. 145-171). London: Emerald Group Publishing Limited.

Hill, M & Hill, A. (2008). Investigacéo por Questionario (22Ed). Lisboa: Edigdes Silabo.

Holm, D. B., Eriksson, K., & Johanson, J. (1996). Business networks and cooperation in
international business relationships. Journal of International Business Studies, 27 (5),
1033-1053.

198



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Hung, R. Y., Chung, T., & Lien, B. Y. (2007). Organizational process alignment and dynamic
capabilities in high-tech industry. Total Quality Management & Business Excellence,
18 (9), 1023—1034.

IAPMEI (2015a). Objetivos dos clusters de competitividade. Retirado de
https://www.iapmei.pt/getattachment/PRODUTOS-
ESERVICOS/Empreendedorismo-Inovacao/Eficiencia-Coletiva-
eClusters/Reg_ClustersCompetitividade.pdf.aspx?lang=pt-PT.

IAPMEI (2015b). Representatividade nacional. Retirado de
https://www.iapmei.pt/Paginas/Representatividade-nacional.aspx.

IAPMEI (2017). Clusters de competitividade reconhecidos pelo IAPMEI. Retirado de
https://www.iapmei.pt/Paginas/Clusters-de-competitividade-reconhecidos-pelo-
IAPM.aspx.

Ireland, R. D., Hitt, M. A., & Vaidyanath, D. (2002). Alliance management as a source of
competitive advantage. Journal of Management, 28, 413-446.

Jacob, F. (2006). Preparing industrial supplies for customer integration. Industrial Marketing
Management, 35, 45—56.

Jankowska, B. & Gtowka, C. (2016). Clusters on the road to internationalization evidence
from a CEE economy. Competitiveness Review, 26 (4), 395-414.

Jiang, Z., Henneberg, S. C., & Naudé, P. (2011). The importance of trust vis-a-vis reliance in
business relationships: some international findings. International Marketing Review,
28 (4), 318-339.

Johanson, J. and Mattson, L. (1987). Interorganizational Relations in Industry SystEMN:A
Network Approach Compared with the Transaction-Cost Approach. International
Studies of Management e Organization, XVII (1), 34-48.

Johanson, J., & Vahlne, J.-E. (1977). The internationalization process of the firm—a model of
knowledge development and increasing foreign market commitments. Journal of
International Business Studies, 8 (1), 23-32.

Johanson, J., & Vahlne, J.-E. (2009). The Uppsala internationalization process model
revisited: From liability of foreignness to liability of outsidership. Journal of
International Business Studies, 40 (9), 1411-1431. doi:10.1057/jibs.2009.24.

Kale, P., Dyer, J. H., & Singh, H. (2002). Alliance capability, stock market response, and long-
term alliance success: The role of the alliance function. Strategic Management Journal,
23 (8), 747-767.

199



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Kale, P., & Singh, H. (2007). Building firm capabilities through learning: the role of the
alliance learning process in alliance capability and firm-level alliance success.
Strategic Management Journal, 28 (10), 981-1000.

Kale, P., & Singh, H. (2009). Managing strategic alliances: what do we know now, and where
do we go from here?. The Academy of Management Perspectives, 45-62.

Kaleka, A. (2002). Resources and capabilities driving competitive advantage in export
markets: guidelines for industrial exporters. Industrial Marketing Management, 31 (3),
273-283.

Kandemir, D., Yaprak, A., & Cavusgil, T. S. (2006). Alliance orientation: Conceptualization,
measurement, and impact on market performance. Journal of the Academy of
Marketing Science, 34 (3), 324-340.

Katkalo, V. S., Pitelis, C. N., & Teece, D. (2010). Introduction: On the nature and scope of
dynamic capabilities. Journal Industrial Corporate Change, 19 (4), 1175-1186.
Kogut, B. (2000). The network as knowledge: Generative rules and the emergence of structure.

Strategic Management Journal, 21 (3), 405-425.

Kohtaméki, M. & Rabetino, R. (no prelo). Review of Alliance Capabilities. Impgroup.org

Kohtaméki, M., Partanen, J., & Médller, K. (2013). Making a profit with R&D services — The
critical role of relational capital. Industrial Marketing Management, 42 (1), 71-81.
doi:https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2012.11.001.

Kohtaméki, M., Rabetino, R., & Mdller, K. (2018). Alliance capabilities: A systematic review
and future research directions. Industrial Marketing Management, 68, 188-201.
doi:10.1016/j.indmarman.2017.10.014.

Kurowska-Pysz, J., Castanho, R., & Loures, L. (2018). Sustainable Planning of Cross-Border
Cooperation: A Strategy for Alliances in Border Cities. Sustainability, 10 (5), 1416.

Laboratério Nacional de Energia e Geologia (2011). Lneg - Investigacdo para a
sustentabilidade. Retirado de http://www.Ineg.pt/.

Lambe, C. J., Spekman, R. E., & Hunt, S. D. (2002). Alliance competence, resources, and
alliance success: conceptualization, measurement, and initial test. Journal of the
Academy of Marketing Science, 30 (2), 141-158.

Lee, C., & Griffith, D. A. (2004). The marketing strategy-performance relationship in an
export-driven developing economy: A Korean illustration. International Marketing
Review, 21 (3), 321-334.

200



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Lee, C.-Y. (2018). Geographical clustering and firm growth: Differential growth performance
among  clustered  firms. Research  Policy, 47  (6), 1173-1184.
doi:10.1016/j.respol.2018.04.002.

Levitt, T. (1983). The globalization of markets. Harvard Business Review, 59, 92-102.

Liao, J., Kickul, J. R., & Ma, H. (2009). Organizational dynamic capability and innovation:
An empirical examination of Internet firms. Journal of Small Business Management,
47 (3), 263—286.

Lisboa, A., Skarmeas, D. & Lages, C. (2011). Entrepreneurial orientation, exploitative and
explorative capabilities, and performance outcomes in export markets: A resource-
based approach. Industrial Marketing Management, 40 (8), 1274-1284.

Lorenzoni, G., & Lipparini, A. (1999). The leveraging of interfirm relationships as a
distinctive organizational capability: A longitudinal study. Strategic Management
Journal, 20 (4), 317-338.

Mac Lennan, M. L. F., Semensato, B. I., Oliva, F. L., & Almeida, M. (2014). Fatores
Condicionantes da Competitividade Exportadora do Cluster de Rochas Ornamentais
do Espirito Santo. Organizacdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, 10 (19), 103-
129.

Madsen, T. K., & Moen, @. (2018). Managerial assessments of export performance: What do
they reflect? International Business Review, 27 (2), 380-388.

Magrico, V. M. M. (2000). Alianc¢as internacionais das empresas portuguesas num contexto
de globalizacao tecno-econdémica. (Tese de Doutoramento, Universidade Técnica de
Lisboa, Instituto Superior de Economia e Gestéo, Lisboa).

Mahendru, M. K. (2014). Impact of Advertisement Expenditure on Firm’s Performance: A
Case of FMCG Industry in India. (Ph.D. Thesis. Thapar University, india).

Maroco, J. (2018). Analise Estatistica com SPSS Statistics (Vs 25) (72 Ed). Pero Pinheiro:
Report Number.

Maroco, J., & Garcia-Marques, T. (2006). Qual a fiabilidade do alfa de Cronbach? Questdes
antigas e solugdes modernas? Laboratério de psicologia, 65-90.

Marques, T. (2014). O que é uma Boa Questdo de Investigagdo. In F. Cesério & J. F. Gomes
(Eds.), Investigacdo em Gestao de Recursos Humanos. Lisboa: Escolar Editora.
Maskell, P., & Kebir, L. (2006). What qualifies as a cluster theory. In B. Asheim, P. Cooke,
& R. Martin (Eds.), Clusters regional development: Critical reflections explorations

(pp. 30-49).

201



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Mattsson, L. (2003, September). Understanding Market Dynamics — Potential Contributions
to Market(ing) Studies from Actor-Network Theory”. Proceedings 19th Annual IMP
Conference, Lugano, Switzerland.

Medina-Garrido, J. A., Ruiz-Navarro, J., & Brugue-Camara, S. (2005). Developing dynamic
capabilities with IT. In A. Capasso, G. B. Dagnino, & A. Lanza (Eds.), Strategic
capabilities knowledge transfer within between organizations: New perspectives from
acquisitions, networks, learning evolution. (pp. 156-175). USA: Edward Elgar.

Melo, A.1. (2006). Distritos Industriais Marshallianos: O Caso de Agueda. Revista Portuguesa
de Estudos Regionais, 12 (2).

Miotti, L., & Sachwald, F. (2003). Co-operative R&D: why and with whom?: An integrated
framework of analysis. Research Policy, 32 (8), 1481-1499.

Mitrega, M., Ramos, C.; Forkmann, S. & Henneberg, S. (2011). Networking capability,
networking outcomes, and company performance. Paper presented at the IMP
Conference, Glasgow.

Mitrega, M., Forkmann, S., Ramos, C., & Henneberg, S. C. (2012). Networking capability in
business relationships — Concept and scale development. Industrial Marketing
Management, 41 (5), 739-751. doi:10.1016/j.indmarman.2012.06.002

Nelson, R. (1993). National innovation systems: A comparative analysis. New York: Oxford
University Press.

Niesten, E., & Jolink, A. (2015). The Impact of Alliance Management Capabilities on Alliance
Attributes and Performance: A Literature Review. International Journal of
Management Reviews, 17 (1), 69-100. doi:10.1111/ijmr.12037.

Nye, J. (2012). O Futuro do Poder. Lisboa: Temas e Debates.

Obadic, A. (2015, April, 9-10). Cluster development and mapping process in Croatia. In 9th
International Scientific Conference "Economic and Social Development”, Istanbul.

Obben, J., & Magagula, P. (2003). Firm and managerial determinants of the export propensity
of small and medium-sized enterprises in Swaziland. International Small Business
Journal, 21 (1), 73-91.

OCDE (1999). Managing National Innovation Systems. France: OECD Publications Service.

Oliveira, J. M. d., Laranja, M., Lahorgue, M. A., & Born, H. F. (2016). Cross inovation
approach and the creative industries: a case study in the city of Lisbon, Portugal.
International Journal of Innovation and Technology Management, 4 (1), 1-12.

202



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Padma, P., Rosa, A., & Antonio, N. (2017). Antecedents and Consequences of Mutual Trust
in PPPs. Journal of Relationship Marketing, 16 (3), 163-178.

Pagano, A. (2009). The role of relational capabilities in the organization of international
sourcing activities: A literature review. Industrial Marketing Management, 38 (8),
903-913.

Parkhe, A. (2006). Research Methods in Alliances em O. Shenkar e J. J. Reur (Eds.).
Handboook of Strategic Alliances (pp.369-380). California: Sage Publication,

Parlett, M. & Hamilton, D. (1976). Evaluation as illumination: a new approach to the study
of innovatory programs. Em G. Glass (Eds.), Evaluation Studies Review Annual, 1.
Beverly Hills, CA: Sage.

Patton, M. Q. (1990). Qualitative evaluation and research methods. London: SAGE
Publications.

Paulraj, A., Lado, A. A., & Chen, I. J. (2008). Inter-organizational communication as a
relational competency: Antecedents and performance outcomes in collaborative
buyer—supplier relationships. Journal of Operations Management, 26, 45—64.

Pereira, V. (2017). Contributos do Cluster da Pedra na empresa Fravizel (Tese de Mestrado,
Instituto Superior de Gestao, Lisboa).

Peres, M., Gouldo, M., & Martins, L. (2016, December). The Portuguese Cluster of Mineral
Resources. In Brussels Mineral Resources Conference, Bruxels, Belgium. Retrieved
from https://ec.europa.eu/growth/tools-databases/eip-raw-
materials/sites/rawmaterials/files/4 3 PMRCluster DEC_Brussels.pdf.

Pérez-Gémez, P., Arbelo-Pérez, M., & Arbelo, A. (2018). Profit efficiency and its
determinants in small and medium-sized enterprises in Spain. BRQ Business Research
Quarterly, 21 (4), 238-250.

Pestana, M. & Gageiro, J. (2014). Analise de Dados para Ciéncias Sociais: a
complementaridade do SPSS. Lishboa: Edi¢des Silabo.

Petroni, A. (1998). The analysis of dynamic capabilities in a competence-oriented
organization. Technovation, 18 (3), 179-189.

Piore, M., & Sabel, C. (1984). The second industrial divide: possibilities for progress. New
York: Basic Books.

Pla-Barber, J.& Alegre, J. (2007). Analyzing the link between export intensity, innovation and
firm size in a science-based industry. International Business Review, 16 (3), 275-293.

203



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage.Creating and Sustaining Superior Performance.
New York: The Free Press.

Porter, M.E. (1990). The Competitive Advantage of Nations. London: Macmillan.

Porter, M. E. (1998). Clusters and the New Economics of Competition. Harvard Business
Review. Retirado de https://hbr.org/1998/11/clusters-and-the-new-economics-of-
competition.

Porter, M. E. (2008). On competition: Updated and extended edition. EUA: Harvard Business
Press Books.

Porter, M. E. (2009). Competicdo. Edicao revista e ampliada. Sdo Paulo: Campos.

Pyke, F., & Sengenberger, W. (1990, October, 8-9). Small firm industrial districts and local
economic regeneration: research and policy issues. New Industrial Organisation
Programme International Institute for Labour Studies, Geneva, Switzerland. Retrieved
from https://EconPapers.repec.org/RePEc:ilo:ilowps:992779223402676

Qren (2008, Maio). Enquadramento das Estratégias de Eficiéncia Colectiva. Portugal: Quadro
de Referéncia Estratégico Nacional. Retirado de
http://www.pofc.gren.pt/ResourcesUser/2012/PCT/Engquadramento_Estrategias_Cole
ctiva_final.pdf.

Quivy, R., & Van Campenhoudt, L. (2017). Manual de investigacdo em ciéncias sociais (72
edicéo ed.): Gradiva.

Reid, S. D. (1982). The impact of size on export behavior in small firms. Export management:
An international context, 18-38.

Ribeiro (2014). Noroeste Global. Lisboa: Fundagdo Calouste Gulbenkian.

Rindova, V. P. & Kotha, S. (2001). Continuous “Morphing”: Competing Through Dynamic
Capabilities, Form, and Function. Academy of Management Journal, 44 (6).

Ringle, C. M., Sarstedt, M., Mitchell, R., & Gudergan, S. P. (2018). Partial least squares
structural equation modeling in HRM research. The International Journal of Human
Resource Management, 1-27.

Ritter, T. (1999). The networking company: antecedents for coping with relationships and
networks effectively. Industrial Marketing Management, 28 (5), 497-506.

Ritter, T., & Gemunden, H. G. (2004). The impact of a company's business strategy on its
technological competence, network competence and innovation success. Journal of
Business Research, 57 (5), 548-556.

204



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Ritter, T., Wilkinson, 1. F., & Johnston, W. J. (2002). Measuring network competence: some
international evidence. Journal of Business & Industrial Marketing, 17 (2/3), 119-138.
doi:10.1108/08858620210419763.

Ritter, T., Wilkinson, I. F., & Johnston, W. J. (2004). Managing in complex business networks.
Industrial Marketing Management, 33 (3), 175-183.
doi:10.1016/j.indmarman.2003.10.016.

Robson, C. (2011). Real world research: a resource for users of social research methods in
applied settings (3rd ed.). UK: John Wiley Sons Ltd.

Sarturi, G., Vargas, C. A. F., Boaventura, J. M. G., & Santos, S. A. D. (2016). Competitiveness
of clusters: A comparative analysis between wine industries in Chile and Brazil.
International Journal of Emerging Markets, 11 (2), 190-213.

Schilke, O., & Goerzen, A. (2010). Alliance management capability: an investigation of the
construct and its measurement. Journal of Management, 36 (5), 1192-12109.

Schimpf, S., & Christo, N. (2018, August). Towards Strategic Action Planning: Using a
Collaboration Maturity Model to Support International Co-Operation in Research and
Innovation. Paper presented at the 2018 IEEE International Conference on
Engineering, Technology and Innovation (ICE/ITMC), Stuttgart, Germany.

Schreiner, M., Kale, P., & Corsten, D. (2009). What really is alliance management capability
and how does it impact alliance outcomes and success? Strategic Management Journal,
30 (13), 1395-14109.

Shang, S. S., Lin, S.-F., & Wu, Y.-L. (2009). Service innovation through dynamic knowledge
management. Industrial Management Data Systems, 109 (3), 322-337.

SI QREN (2015, dezembro). Cooperar para melhor competir. Polos de Competitividade e
Tecnologia & outros Clusters. Compete 2020.

Silva, A. (2014). Tecnologias e praticas lean thinking na Fileira das Rochas Ornamentais
(Tese de Mestrado, Instituto Superior de Gestéao, Lisboa).

Silva, A. (2018). Improving Industry 4.0 through Service Science (Ph.D. Thesis, Universidade
de Evora, Evora).

Silvares, M. (2018, dezembro, 1). O que é que os Estados Unidos tém e nds ndo? Clusters.
Eco- Economia Online. Retirado de https://eco.sapo.pt/2018/12/01/0-que-e-que-0s-
estados-unidos-tem-e-nos-nao-

clusters/#_swa_cname=sapo_share&amp;_swa_cmedium=web&amp;_swa_csource=

205



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

whatsapp&amp;utm_source=whatsapp&amp;utm_medium=web&amp;utm_campaig
n=sapo_share.

Simmie, J. (2006). Do clusters or innovation systems drive competitiveness? In B. Asheim, P.
Cooke, & R. Martin (Eds.), Clusters and regional development (pp. 182-205). Oxon:
Routledge.

Singh, D. A. (2009). Export performance of emerging market firms. International Business
Review, 18 (4), 321-330.

Sivadas, E., & Dwyer, F. R. (2000). An Examination of Organizational Factors Influencing
New Product Success in Internal and Alliance-Based Processes. Journal of Marketing,
64 (1), 31-49.

Smirnova, M., Naudé, P., Henneberg, S. C., Mouzas, S., & Kouchtch, S. P. (2011). The impact
of market orientation on the development of relational capabilities and performance
outcomes: The case of Russian industrial firms. Industrial Marketing Management, 40
(1), 44-53. doi:https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2010.09.009

Sterlacchini, A. (2001). The determinants of export performance: A firm-level study of Italian
manufacturing. Review of World Economics, 137 (3), 450-472.

Taylor, A., & Helfat, C. E. (2009). Organizational linkages for surviving technological change:
Complementary assets, middle management, and ambidexterity. Organization Science,
20 (4), 718-739.

Teece, D. J. (2007). Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of
(sustainable) enterprise performance. Strategic Management Journal, 28 (13), 1319-
1350. http://doi.org/10.1002/smj.640.

Teece, D. J. (2009). Dynamic Capabilities and Strategic Management: Organizing for
Innovation and Growth. New York: Oxford University Press.

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and strategic management.
Strategic Management Journal, 18 (7), 509-533.

Thaler, R.H. (2015). Misbehaving: The Making of Behavioral Economics. New York: Norton
& Company.

Theoharakis, V., Sajtos, L., & Hooley, G. (2009). The strategic role of relational capabilities
in the business-to-business service profit chain. Industrial Marketing Management, 38
(8), 914-924.

Tidd, J. & Bessant, J. (2013). Managing Innovation: Integrating technological, market and

organizational change (42 ed.). Chichester: John Wiley & Sons.

206



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Tidd, J., Bessant, J. & Pavitt, K. (2003). Gestdo da Inovacdo, Integracdo das Mudancas
Tecnologicas, de Mercado e Organizacionais. Lisboa: Monitor.

U.S. Cluster Mapping Project (2018). Why are clusters important for the U.S. economy?
Retrieved from http://www.clustermapping.us/.

Vahilne, J. E., & Johanson, J. (2013). The Uppsala model on evolution of the multinational
business enterprise — from internalization to coordination of networks. International
Marketing Review, 30 (3), 189-210. doi:10.1108/02651331311321963.

Vahlne, J. E., & Johanson, J. (2017). From internationalization to evolution: The Uppsala
model at 40 years. Journal of International Business Studies, 48 (9), 1087-1102.
doi:10.1057/s41267-017-0107-7.

Vahlne, J. E., Ivarsson, 1., & Johanson, J. (2011). The tortuous road to globalization for VVolvo's
heavy truck business: Extending the scope of the Uppsala model. Journal International
Business Review, 20 (1), 1-14.

Vale, M. (2012). Conhecimento, Inovacdo e Territério. Lisboa: Edi¢bes Colibri.

Veciana, J. (1970). Formas Colectivas de Empresa en el Ambito Economico. In: Cesea.
Madrid.

Vicente, M., Seabra, C., Abrantes, J. L., & Teixeira, M. S. (2015). Dynamic and operational
capabilities for innovation: their influence on export market effectiveness. The
Macrotheme Review, 4 (6), 1-13.

Vieira, E., Henriques, A., & Neves, M. (2018, Fevereiro). Fatores determinantes do
desempenho das empresas portuguesas cotadas. Comunicacdo apresentada na
Conferencia XX VIII jornadas Luso espanholas de Gestdo Cientifica, Guarda, Portugal.

Vivek, S. D., Richey Jr, R. G., & Dalela, V. (2009). A longitudinal examination of partnership
governance in offshoring: A moving target. Journal of World Business, 44 (1), 16-30.

Vogel, R., & Guttel, W. H. (2013). The dynamic capability view in strategic management: A
bibliometric review. International Journal of Management Reviews, 15 (4), 426-446.

Walter, A., Auer, M., & Ritter, T. (2006). The impact of network capabilities and
entrepreneurial orientation on university spin-off performance. Journal of Business
Venturing, 21 (4), 541-567.

Wang, C. L., & Ahmed, P. K. (2007). Dynamic capabilities: A review and research agenda.
International Journal of Management Reviews, 9 (1), 31-51. doi:10.1111/j.1468-
2370.2007.00201.

207


http://www.clustermapping.us/

Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Wang, Y., & Rajagopalan, N. (2014). Alliance Capabilities: Review and Research Agenda.
Journal of Management, 41 (1), 236-260.

Wassmer, U. (2008). Alliance Portfolios: A Review and Research Agenda. Journal of
Management, 36 (1), 141-171. doi:10.1177/0149206308328484.

Williamson, O.E. (1975). Markets and Hierarchies: Analyses or Antitrust Implications. New
York: Free Press.

Williamson, O. E. (1991). Comparative economic organization: the analysis of discrete
structural alternatives. Administrative Science Quarterly, 36, 269-296.

Wu, L.-Y. (2007). Entrepreneurial resources, dynamic capabilities and start-up performance
of Taiwan's high-tech firms. Journal of Business Research, 60 (5), 549-555.

Zollo, M. & Winter, S.G. (2002). Deliberate learning and the evolution of dynamic
capabilities. Organization Science, 13 (3), 339-51.

208



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

9. Anexos

209



Capacidade Dindmica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Anexo A - Construcédo de inquérito

Caracteristicas das aliangas

A sua empresa faz aliancas Fonte Inglés ou portugués Autor

Quantas aliangas formou nos Gltimos | How many alliances has your organization | Draulans, DeMan,e

3 anos? started between 1993 and 19967 Volberda (2003)
@3
S
k%
o
& | No que respeita a aliangas no
& | mercado externo quantas formou nos Autoria prépria

Gltimos 3 anos?

A empresa efetuou, nos ultimos anos,
Em que Paises? operagdes de investimento direto no Carvalho (2008)
exterior? Em que paises?
As aliancas séo caracterizadas por The alliance is characterized by a strong
uma forte e harmoniosa relagio entre and harmonious relationship between the | Kale e Singh (2007)
. alliance partners.
0s parceiros
Com base em:

o | Aempresaatingiu os seus objetivos The company has achieved its primary Anderson (1990); Child e
< | primérios na formagéo das suas objective(s) in forming this alliance. Yan (1999);
S | aliancas. Geringer e Hebert (1991);
§ A posicdo competitiva da sua The company’s competitive position has Inkpen e
& | empresa foi reforgada devido as been greatly enhanced due to the alliance. | Crossan (1995); Saxton

aliancas. (1997); Khanna,

: . The company has been successful in Gulati e Nohria (1998);
A empresa tem sido bem-sucedida . i . .
o learning some critical skill(s) or Kale, Singh, e Perlmutter
em aprender algumas habilidades o . .
: X capabilities from its alliance partner (s). (2000)
ou capacidades dos seus parceiros

O que tiramos da escala e ndo utilizamos

Autor | Inglés Portugués Motivo para apagar
An overall assessment of this Uma avaliago global desta alianca,
Kale e | alliance, based on all the above baseada em todas as dimensoes. S0 vérias aliangas a ser
Singh | dimensions. Check (a) or (b): Verifique (a) ou (b): avaliadas
(2007) | (a) Satisfactory/Successful OR a) Satisfatoria / bem-sucedida OU :
(b) Unsatisfactory/Failure (b) Insatisfatoria / Fracasso
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Determinantes para a criacao de aliancas/parcerias

Para investigar as determinantes para a formacdo de parcerias foram adaptados dois

instrumentos do autor Carvalho (2008).

Dos seguintes aspetos, aponte
em que medida estes sdo

Questao na entrevista que

o ~ .
importantes para a criagéo foi adaptada gl NP LD DRI
de parcerias na sua empresa:
1) Competitividade do futuro Como glgsgcljflga 3 Carvalho Desg:n_gao do 50 h
parceiro competitividade de sua empresa (2008) negdcio. Questao
na actual envolventenacional? (Entrevista)
Como avalia o desempenho do
acordo existente?
2)  Performance/Desempenho Como mede este desempenho? Carvalho Questdo 43 e 44
do futuro parceiro Adopta medidas objectivas (2008) (Entrevista)
(financeiras) e/ou de natureza
subjectiva (qualitativa)?
e Que critérios adoptou
para a selecgéo do
potencial parceiro? (ex:
honestidade, intuicéo, Desempenho
conhecimento do
mercado, capacidade Questéo 8
financeira, nivel de Carvalho (Entrevista)
. ) . conhecimento (2008)
3) %iﬁsgls:;jceeifsgancewa do tecnol_égiqo e/ou Parte | — atividade e
organizacional) Autoria dimenséo da
e  Medicbes de volume de prépria empresa
negocios (Inquérito)
e MedigBes de volume de
Exportacdes
4) Capacidade de negociacdo Autoria
do futuro parceiro prépria
Se sim, como séo
contornadas? Existem
5) Capacidade de gestdo de mecanismos para a resolucéo Carvalho Questédo 39
conflitos de possiveis conflitos? (ex: (2008) (entrevista)
estabelgumento de regras e Estabilidade
procedimentos formais)
Como considera a influéncia
do parceiro no relacionamento
6) Reputacdo que o futuro com as institui¢des locais? Carvalho Questéo 24
parceiro tem no mercado? (ex: agéncias reguladoras, (2008) (Entrevista)

sociedade civil, poder
administrativo,média, etc.)
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Dos seguintes aspetos, aponte
em que medida estes sdo

Questdo na entrevista que foi

: . Autor N° questéo Determinante
importantes para a criagdo adaptada
de parcerias na sua empresa:
7)  Conhecimento prévio do Como conheceu o parceiro? Ja o Carvalho | Questdo 7
futuro parceiro conhecia antes? (2008) (Entrevista)
Questdo 5
8) Experiéncias prévias com o Existiam j& algumas experiéncias (Entrevista)
per P x prévias (exemplo, relagdes de Carvalho | Parte | — atividade e
parceiro (antes da formagao b x : 2008 di 50 d
da parceria) su contratagao)~com 0 parceiro ( ) imensao da
' antes da formagao do acordo? empresa
(Inquérito) Experiéncia
Que critérios adoptou para a
selec¢do do potencial parceiro? x
9) Honestidade/sinceridade do | (ex: honestidade, intuicéo, E:zez)r(\)/g;ho ?Eunisrtee:/(;s?a)
futuro parceiro conhecimento do mercado,
capacidade financeira, nivel de
conhecimento tecnolégico e/ou
organizacional
’ ) . Carvalho x
10) Confianga no futuro Qual é o papel da confianca neste Questdo 18 -
: . . (2008) - Confianca
parceiro tipo de relacionamento? (Entrevista)
11) Possibilidade de melhoria Autoria Poder Negocial
do poder negocial propria 9
12) Acesso a novas Carvalho .
oportunidades de negécio (2008) ?Eunetiz/?sfg)] 51e53
(Criacdo de Valor) Oportunismo
13) Localizaco do futuro A Iocall_zagaq do_(s) parceiro(s) teve Carvalho | Questio 15
. alguma influéncia na .
parceiro . 9 (2008) (Entrevista)
implementacdo doacordo?
Em que medida o acesso a
competéncias ou conhecimentos foi Carvalho
14) Possibilidade de acesso a um dos motivos para a formagao Questdo 25 Acesso a
; : : (2008) - -
tecnologias deste acordo? (ex: em tecnologia, (Entrevista) tecnologia
organizacéo, politica de
comunicacdo e relacionamento)?
15) Acesso a competéncias e Em que medida o acesso a
conhecimentos do futuro competéncias ou conhecimentos foi
o - < Carvalho x
parceiro (i.e. formas de um dos motivos para a formacéo (2008) Questdo 25
organizacao, politica de deste acordo? (ex: em tecnologia, (Entrevista)
colmu_nlcagaote organizagao, polltllcq de - Competéncias
relacionamento) comunicacdo e relacionamento)? Aprendizagem
16) Know-how do futuro O know-how especifico (negécio) Carvalho | Questdes 26 e 27 Cultura
parceiro do parceiro foi importante? (2008) (Entrevista) Comunicagao
17) Know-how do futuro Eo know-how complexo Carvalho
- (conhecimento do contexto
parceiro - . (2008)
sociocultural local) doparceiro?
18) Tipo de duragdo do futuro | O acordo tem uma duracéo
acordo ilimitada ou foi criado para a Carvalho | Questdo 16 Duracéo do
a. _longo prazo resolucéo de situacdes (2008) (Entrevista) possivel acordo
b.  curto prazo especificas?
19) Ques_toes ~reIacmnadas com | Quais os principais obstaculos que a Parte VIII- Protecionismo
a legislacdo empresa defrontou no arranque dos Carvalho Internacionalizacio
20) Existéncia de apoios ao projetos de investimento, em cada (2008) P ¢ Poder Negocial
. ; S (Inquérito)
investimento pela banca um dos mercados indicados?
21) Parceiro contribui para .
. Autoria P
complementaridade de P Dependéncia
propria

produtos ou servicos

Referéncias:

e Carvalho, R. M. (2008). Parcerias em processos de internacionalizacdo: o caso

portugués. (Tese Doutoramento), ISCTE Business School, Lisboa.

212



Capacidade Dinamica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Capacidade de Alianca

Descricéo da construcéo do instrumento da capacidade de alianga por autor

Autores a‘m;:gggs Observacoes Autor do Modelo
Kale e Singh, Né&o utilizamos porque ndo tinha
(2009) instrumento
Ritter e X x
, N&o utilizamos porque nao
Gemiinden, . - -
(2004) tinhamos acesso ao instrumento Kohta_makl,
Draulans et al. | Caracteristicas da Utilizamos Rabetino e Moller
. (2003) alianca iz (2018)
Capacidade Schreiner et «
de Gestdoda | 4 (2009) Coordenagéo - _
Alianca Walter et al. Rela(;ao_/llge}gao Utilizamos quase na totalidade
(2006) Comunicacdo
Draulans et al. | Caracteristicas da Utilizamos
(2003) alianga Duyster et al.
Duyster, Ard- Aqui sio ferramentas para gestdo | (2012)
Pieter de Man, de alianga que decidimos eliminar | Draulans et al.
Luvision, e por ndo serem focadas na (2003)
Krijnen,(2012) capacidade de alianca
Smirnova et N&o u_tilizamos porque era n]uito Kohta_méki,
al. (2011) vocacwnadc_) para a orientacdo de | Rabetino e Moller
) mercado, criacdo de produtos (2018)
Kohtamaki, Utilizamos a parte que era do
Partanen, e Capital Relacional capital relacional o restante é
Moller, (2013) vocacionado para a 1&D
Sivadas e Interacéo gp:)errézsngtg:)zaggisse;isé)criljn?ga do
Dwyer (2000) ¢ -nagao. ¢
e confianca ja estavam
. S Esta escala estava integrada no
Capacidade leeé)nlglet al. Confianca capital relacional, mas tinha itens
de Integragio | (2011) Compromisso para a confianca e 0 COMPromisso | ¢ o s o
da Alianca Kogut, B. Sobre a confianca. Optamos pelo | papating
(2000) do Jiang et al. (2011) (Artigo ndo
Lorenzoni e Sobre a confianga. Optamos pelo | Publicado)
Lipparini do Jiang et al. (2011)
(1999) )
Heimeriks, Sobre compromisso. Optamos
(2010) pelo do Jiang et al. (2011)
Theoharakis et Sobre compromisso. Optamos
al. (2009) pelo do Jiang et al. (2011)
Capaldo Sobre compromisso. Optamos
(2007) pelo do Jiang et al. (2011)
Performance da
alianca
Capacidade de
articulagédo de
conhecimento
Capacidade Capacidade de s
de Kale e Singh codificacdo de - . Kohta_makl,
. - Utilizamos na totalidade Rabetino e Moller
Aprendizagem | (2007) conhecimento (2018)
da Alianca Capacidade de
partilha de
conhecimentos
Capacidade de

internalizacdo de
conhecimento
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Referéncias:

e Draulans, J., deMan, A.-P., & Volberda, H. W. (2003). Building Alliance Capability.
Long Range Planning, 36 (2), 151-166. doi:10.1016/s0024-6301(02)00173-5.

e Duysters, G. Ard-Pieter de Man, Luvision, D. & Krijnen, A. (2012, May). The state of
alliance management: past, present, future. Association of strategic alliance
professionals.

e Kohtaméki, M. & Rabetino, R. (no prelo). Review of Alliance Capabilities.
Impgroup.org.

e Kohtaméki, M., Rabetino, R., & Modller, K. (2018). Alliance capabilities: A systematic
review and future research directions. Industrial Marketing Management, 68, 188-201.
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Capacidade de gestao de Alianca

Na tabela abaixo descrevemos como foi construido o inquérito utilizando escalas ja

existentes. Fazemos referéncias a tradugdo, aos autores, ao que foi escolhido de cada artigo e 0

que foi excluido das escalas escolhidas. A primeira tabela diz respeito a primeira dimenséao

gestdo de capacidade de alianca.

No que se refere a capacidade de

Gestdo de capacidade de alianca

regularmente para adaptar 0s nossos
procedimentos de trabalho aos do parceiro.

regularly to adapt our working
procedures to partner P.

9) Dentro da nossa empresa, ajustamos 0s
nossos sistemas de incentivo (bdnus,
acordo de metas) para atender as metas da
parceria com o parceiro.

Within our company, we have adjusted
our incentive systems (bonus, goal
agreement) to serve the goals of the
partnership with partner P.

coordenagao da sua empresa e parceiros, pode | Inglés Autor
afirmar que:
1) Analisamos o que queremos alcancar com | We analyze what we would like and
cada parceiro desire to achieve with which partner.
2) Combinamos o uso de recursos (por We match the use of resources (e.g.,
exemplo, pessoal, finangas) com o personnel, finances) to the individual
relacionamento individual. relationship.
3) Informamos sobre 0s objetivos, potenciais | We inform ourselves of our partners’ Walter, Auer
e estratégias dos nossos parceiros goals, potentials and strategies. e Ritter
4) Nomeamos coordenadores responsaveis We appoint coordinators who are (2006)
pelo relacionamento com 0s NOssos responsible for the relationships with our
parceiros. partners.
5) Discutimos regularmente com 0s nossos We discuss regularly with our partners
parceiros como podemos apoiar-nos how we can support each other in our
mutuamente N0 NOSSO SUCESSO. success.
6) Paraa coordenacéao de atividades dinati lated
relacionadas com parceiros, estabelecemos g((:)tri\?i(t)i% rs I\?viuhngvsaersttnaebrl_ irsehg:iein ternal
Processos Internos (po~r exempl_o , para processes (e.g., for marketing, project
marketing, coordenacédo de projetos) na coordination) within our company.
nossa empresa.
For the cooperation with partner P, we
7) Paraa coopera¢do com 0s parceiros, have established cross-company Schreiner,
estabelecemos processos entre empresas processes, meaning reaching across Kale e
company boundaries. Corsten
8) Dentro da nossa empresa, reunimos Within our company, we meet (2009)
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Gestao de capacidade de alianca

No que se refere a capacidade de
relacéo/ligacdo da sua empresa e
parceiros, pode afirmar que:

Inglés

Autor

10) Temos a capacidade de construir
bons relacionamentos pessoais com
parceiros de negécios.

We have the ability to build good personal
relationships with business partners.

11) Podemos colocar-nos na posi¢ao dos
NOSSOS parceiros.

We can put ourselves in our partners’
position.

12) Podemos lidar de forma flexivel com
0S NOSS0S parceiros.

We can deal flexibly with our partners.

13) Quase sempre resolvemos problemas
de forma construtiva com 0s n0ssos
parceiros.

We almost always solve problems
constructively with our partners.

Walter, Auer e
Ritter (2006)

14) Mesmo em situacdes dificeis,
agilizamos para discutir com os
parceiros.

Even in difficult situations, we signal
readiness for discussion toward partner P.

15) Ficamos do lado do parceiro mesmo
em situacgdes dificeis.

We stand by partner P’s side even in
difficult situations.

16) Ouvimos atentamente quando o
parceiro nos explica os problemas.

We listen attentively when partner P
explains problems to us.

17) Preocupamo-nos com os problemas

We care about the concerns of partner P

Schreiner, Kale

- x - e Corsten
do parceiro, mesmo que nao even if we do not expect any advantages (2009)
esperemos vantagens a curto prazo. to arise for us in the short term
18) Durante as conversas, sentimos o During conversations we feel
: intuitively what partner P actually
que o parceiro realmente quer wants
19) Ao discutir pontos de discordancia, When discussing points of disagreement,
tentamos sempre ver o ponto de vista | we always try to see partner P’s point of
do parceiro. view.
No que se refere a capacidade de
comunicacdo da sua empresa e Inglés Autor

parceiros, pode afirmar que:

20) Temos reunides regulares para cada
projeto.

In our organization, we have regular
meetings for every project.

21) Os funcionarios desenvolvem
contactos informais entre si.

In our organization, employees develop
informal contacts among themselves.

22) A comunicacao é frequentemente
entre projetos e areas tematicas.

In our organization, communication is often
across projects and subject areas.

23) Os gerentes e funcionérios ddo
feedback intensivo uns aos outros.

In our organization, managers and
employees do give intensive feedback on
each other.

24) A informacéo é frequentemente
trocada de forma espontanea

In our organization, information is often
spontaneously exchanged.

Walter, Auer e
Ritter (2006)

25) Em qualquer ocasido, podemos
explicar a situagdo win-win da
cooperacdo com 0s parceiros

On any given occasion, we can explain
the win-win situation of the cooperation to
partner P (e.g., win-win at invitation to bid).

26) Fazemos um esforco para deixar 0s
parceiros saber exatamente 0 nosso
posicionamento de mercado

We make an effort to let partner P know
exactly our market positioning.

27) Fazemos sempre um esforco para
que 0s parceiros entendam 0 nNOSSO
servigo e oferta de produtos.

We always make an effort to make partner
P understand our service and product
offering.

28) Quando ocorrem mudangas
organizacionais, informamos sempre
0s parceiros das mesmas (e.g.
contactos de novos funcionarios)

When organizational changes occur, we
always inform partner P about the new
contact persons in our company.

Schreiner, Kale
e Corsten
(2009)
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O que utilizamos e ndo utilizamos dos questionarios

Autor

Utilizamos

Nao Utilizamos

Walter, Auer e
Ritter (2006)

Dimens&o de coordenacéo -
Coordination dimension
Dimens&o de comunicacéo -
Communication dimension
Dimens&o de ligagdo- Bonding
dimension

Acéo conjunta - Joint action
Cumprimento da meta - Goal fulfillment
Controlos - Control

Schreiner, Kale
e Corsten
(2009)

Coordenagéo - Coordination:

Skills relacionais - Relational skills:
Comunicacdo interna - Internal
communication

Desempenho organizacional- Organizational
performance

Conhecimento do parceiro - Partner knowledge:
Orientacdo empreendedora- Entrepreneurial orientation

O que tiramos da escala e ndo utilizamos

Autor Dimensao Inglés Portugués
We judge in advance which Julgamos com antecedéncia quais 0s
Walter, Auer e x - - L
Coordenacdo | possible partners to talk to about parceiros possiveis a conversar sobre

Ritter (2006)

building up relationships.

We try to achieve an instant link
of certain customer needs to our
name in partner P.

como construir relacionamentos.
Tentamos obter um link instantaneo de
certas necessidades do cliente para o
Nnosso nome no parceiro P.

Schreiner, Kale
e Corsten
(2009).

Comunicagéao

Referéncias:

«  Walter, A., Auer, M., & Ritter, T. (2006). The impact of network capabilities and
entrepreneurial orientation on university spin-off performance. Journal of Business
Venturing, 21(4), 541-567.

« Schreiner, M., Kale, P., & Corsten, D. (2009). What really is alliance management
capability and how does it impact alliance outcomes and success? Strategic
Management Journal, 30 (13), 1395-1419.
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Capacidade de integracédo de alianca

A segunda tabela com a dimenséo da integracdo da capacidade de alianca.

Apesar do item “Os nossos parceiros tém sido francos no seu relacionamento connosco”

dos autores Jiang et al. (2011) ter sido excluido do inquérito dos proprios decidimos manté-lo.

Integracdo

No que se refere ao capital relacional da sua

31) A-relagdo é caracterizada por uma relagdo
mdtua entre 0s parceiros.

The relationship is characterized by
high reciprocity between the
partners

32) Narelacéo tratamos uns aos outros de
forma justa

In this customer relationship, we
always treat each other fairly

33) Consideramos os interesses uns dos outros
guando surgem problemas

We consider each other's interests
when problems arise

34) Na relagdo temos confianga mutua nas
competéncias de cada um

In this relationship, we have mutual
trust in each other's competences

empresa e parceiros, pode afirmar gue: lgles l
29) O relacionamento é caracterizado pelo The relationship is characterized by
- . PR mutual respect between the partners
respeito mutuo, a varios niveis, entre 0s .
- S at multiple levels of both
parceiros de ambas as organizagoes. L
organizations
30) O relacionamento é caracterizado pela The relationship is characterized by
- , e mutual trust between the partners at
confianca mitua, a varios niveis, entre 0s ttinle levels of both
arceiros de ambas as organizacfes mu t'p € levels of bot
P ) organizations Kohtamaki,

Partanen e Moller
(2013)

No que se refere a coordenacdo da sua
empresa e parceiros, pode afirmar gue:

Inglés

Autor

35) Ao nivel do desenvolvimento de novos
produtos as diferentes atividades de
trabalho encaixam-se muito bem.

The different job and work
activities around the new product
development activity fit together
very well.

36) Pessoas de diferentes organizagdes que
tiveram que trabalhar juntas fizeram o seu
trabalho de forma adequada e eficiente,
sem entrar no caminho um do outro.

People from different organizations
who had to work together did their
job properly and efficiently without
getting in each other’s way.

37) Todas as tarefas e atividades do dia-a-dia
do processo de inovagdo foram feitas no
tempo certo

All related things and activities
were well timed in the everyday
routine of the innovation process.

38) A distribuicéo do trabalho das pessoas de
diferentes organizac@es que trabalharam
juntas foi bem planeada.

The work assignments of the people
from the different organizations
who worked together were well
planned.

39) Em geral, as rotinas das diferentes
organizagBes que tiveram que trabalhar
umas com as outras estavam bem
estabelecidas.

In general, the routines of the
different organizations that had to
work with one another were well
established.

Sivadas e Dwyer
(2000)
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Integracdo

No que se refere as relagdes de confianca da
sua empresa e parceiros, pode afirmar que:

Inglés

Autor

40) Ao tomar decisbes importantes, 0s When making important decisions,
parceiros estdo preocupados com o nosso | the supplier is concerned about our
bem-estar welfare

41) Quando partilhamos os nossos problemas | When we share our problems with

com os parceiros, sabemos que eles
responderdo com compreensdo

the supplier, we know that it will
respond with understanding

42)

Temos a expectativa que 0s nossos
parceiros nos vao ter em conta no
momento das suas tomadas de decisdo.

In the future, we can count on the
supplier to consider how its
decisions and actions will affect us

43)

Os nossos parceiros estdo bastante
recetivos para nos compreender e lidar
€onnosco

This supplier is open in dealing
with us

44)

Os nossos parceiros tém sido francos no
seu relacionamento connosco

This supplier has been frank in
dealing with us

Jiang et al. (2011)

45)

Estamos confiantes com a capacidade dos
parceiros em cumprir os acordos
estabelecidos

We are confident with this
supplier’s ability to fulfil our
agreements

46)

Estamos confiantes de que 0s nossos
parceiros sdo competentes no que fazem.

We are confident that this supplier
is competent at what they are doing

47) O desempenho dos nossos parceiros The performance of this
corresponde sempre as nossas supplier can always meet our
expectativas expectations

48) Acreditamos na capacidade dos nossos We have faith in the supplier’s

parceiros de cumprirem as suas promessas

ability to fulfil their promises

Jiang et al. (2011)

No que se refere a orientacédo a longo prazo
da sua empresa e parceiros, pode afirmar que:

Inglés

Autor

49)

Acreditamos que, a longo prazo, o
relacionamento com 0S N0OSSOS parceiros
serd lucrativo

We believe that over the long run
our relationship with this supplier
will be profitable

50)

Manter um relacionamento de longo prazo
€Om 0S NOSSOS parceiros é importante para
nos

Maintaining a long-term
relationship with this supplier is
important to us

51)

Concentramo-nos em metas de longo
prazo neste relacionamento

We focus on long-term goals in this
relationship

52)

Esperamos que 0s nossos parceiros
trabalhem connosco a longo prazo

We expect this supplier to be
working with us for a long time

Jiang et al. (2011)
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O que utilizamos e ndo utilizamos dos questionarios

Autor Utilizamos Nao Utilizamos

Principais variaveis - Main variables

Kohtamaki, . . . Desempenho de lucro do fornecedor dentro do
. Capital relacional — Relational . - . -
Partanen e Moller capital relacionamento com o cliente- Supplier's profit
(2013) P performance within the customer relationship
Variaveis de controlo- Control variables
Sivadas & Dwyer ~ —_— Confiancga- Trust
(2000) Coordenagdo- Coordination Comunicacdo — Communication

Confiar em- Trust

Confianca- Reliance
Orientacéo a longo prazo Long-
term orientation

Jiang et al. (2011)

Referéncias

+ Kohtaméki, M., Partanen, J., & Moller, K. (2013). Making a profit with R&D services:
The critical role of relational capital. Industrial Marketing Management, 42(1), 71-81.

« Sivadas, E., & Dwyer, R. F. (2000). An examination of organizational factors
influencing new product success in internal and alliance-Based processes. Journal of
Marketing, 64 (1), 31— 49.

« Jiang, Z., Henneberg, S. C., & Naudé, P. (2011). The importance of trust vis-a-vis
reliance in business relationships: some international findings. International Marketing
Review, 28 (4), 318-339.
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Capacidade de aprendizagem de alianca

A terceira tabela é acerca da dimensao aprendizagem capacidade de alianca. Utilizamos

uma escala que utilizamos o questionario na totalidade.

Aprendizagem

No que se refere a capacidade de
articulacdo de conhecimento da sua | Inglés Autor
empresa e parceiros, pode afirmar que:
53) Os elementos envolvidos com as
aliancas da empresa séo Managers involved with the company’s
regularmente questionados sobre alliances are regularly debriefed about their
sua experiéncia de alianga anterior prior and/or current alliance experience.
e/ ou atual.
54) Os responsaveis pelas aliangas da Managers responsible for the company’s
empresa mantém um registo (e.g. alliances maintain a record (in the form of a
relatério ou apresentagdo) dos memo, note, report, or presentation) of all Kale e Singh
principais incidentes, decisdes ou major incidents, decisions, or actions (2007)
acOes associadas as aliangas associated with their respective alliance(s).
55) Os responsaveis das aliancas Com base em

informam regularmente sobre o
progresso e desempenho das suas
respetivas aliangas.

Alliance managers regularly report on the
progress and performance of their respective
alliance(s).

56)

A empresa mantém um 'repositério’
ou banco de dados com informagoes
de cada uma das suas aliancas (e.g.
data e proposito de formagao de
alianga)

The company maintains a ‘repository’ or
database containing factual information of
each of its alliances (e.g., date and purpose of
alliance formation, name of the alliance
partner, names of managers/executives who
manage that alliance, etc.).

57)

A empresa mantém uma lista de
contactos (internos e externos) que
podem fornecer inputs ou suporte
para a gestdo da alianca

The company maintains a directory or
‘contact list” of individuals from within the
company or outside who can potentially
provide inputs or assistance on alliance
management.

Alliance Analyst
(1996); Harbison
e Pekar (1998);
Nonaka (1994);
Davenport e
Prusak (1998);
Winter (1987)
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Aprendizagem

No que se refere a capacidade de
codificagdo de conhecimento da sua
empresa e parceiros, pode afirmar que:

Inglés

Autor

58) Os gestores da empresa seguem um Company managers follow a well-
"processo” bem definido para orientar a | defined ‘process’ to guide
formacdo ou gestéo de qualquer the formation or management of any
alianga. alliance.

59)  Recursos como listas de verificagdo ou Resources such as checklists or

A ~ . ¢ guidelines are developed and
diretrizes sdo desenvolvidos e usados used to assist manacerial decision
para auxiliar a tomada de decisGes de - lanageriz

x ~ . making and actions while
gestdo e acOes para formar ou gerir . . .

. L forming or managing strategic

aliangas estratégicas. .
alliances.
Resources such as alliance manuals

60) Recursos como manuais de alianca (e.g. | (containing tools,
ferramentas e modelos) sdo templates, or frameworks) are
desenvolvidos e utilizados para tomada | developed and used to assist
de decisdo de gestdo durante a managerial decision making and/or
formac&o ou gestdo de aliancas. actions while forming or

managing alliances.
. . The company updates the alliance

61) A empresa atualiza as suas listas de pany up

verificagdo, diretrizes ou manuais que
foram desenvolvidos e estdo em uso.

checklists, guidelines or
manuals that have been developed
and are in use.

Kale e Singh (2007)

Com base em
Alliance Analyst
(1996); Badaracco
(1991); Winter
(1987); Zollo e Singh
(2004)

No que se refere a capacidade de partilha

Autor

de conhecimento da sua empresa e | Inglés
parceiros, pode afirmar que:
62) A administragdo da empresa faz uma Company management conducts a
"revisdo geral" para avaliar o progresso | ‘collective review’ to assess
e desempenho de suas aliangas the progress and performance of its
estratégicas. strategic alliances.
P x Alliance managers partici in
63)  Os responsaveis pela gestdo das ance managers participate
aliangas participam em foruns e grupos forums such as committees or .
x task forces to take stock of their
para fazer um balanco da sua gestdo de .
. o Lo alliance management
aliangas experiéncia e praticas. . -
experience and practices.
. Company managers participate in
64)  Os gestores da empresa participam em pany gers p P
A - Lk forums such as meetings,
féruns como reunides, seminarios ou -
A . A seminars, or retreats to exchange
retiros para intercmbio de .
. ~ A P alliance-related
informagdes, experiéncias, historias, - - . .
otc information, experiences, war stories,
' etc.
65) Os gestores da empresa partilham e Qompany Managers engage In
: ~ - informal sharing and exchange
trocam informacdes relacionadas com a . . -
- of alliance-related information and
alianca e know-how com colegas da -
organizacio know-how with peers or
g gdo. colleagues within the organization.
. Company managers with substantial
66) Os gestores da empresa com experiéncia ompany manage
2. x . prior experience in
prévia em gestdo de aliangas trabalham, : -
RS managing alliances are usually
alternadamente, nas principais aliancas
rotated across some of the
da empresa. ; .
company’s key alliances.
Managerial incentives are used to
encourage individual
67) Incentivos sdo usados para encorajar a managers to share their personal

partilha da gestéo pessoal de aliangas,
experiéncia e know-how

alliance management

experience and know-how with other
managers within the

company.

Kale e Singh (2007)
Com base em

Glynn, Lant, e
Milliken (1994);
Huber (1991); Nonaka
(1994);

Seely Brown e Duguid
(1991);

Senge (1997)
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No que se refere a capacidade de
internalizacdo de conhecimento da sua
empresa e parceiros, pode afirmar que:

Inglés

Autor

68)

Os gestores da empresa participam em
formacdes internas de 'gestdo de
aliangas' sempre que sdo designados
para gerir ou trabalhar com qualquer
alianca.

Company managers attend ‘in-house’
training programs on

‘alliance management” whenever
they are assigned to

manage or work with any alliance.

69)

Os gestores da empresa participam em
formagdes externas sobre programas de
"gestéo de aliangas" sempre que séo
designados para gerir ou trabalhar com
qualquer alianca.

Company managers attend externally
conducted training

programs on ‘alliance management’
whenever they are

assigned to manage or work with any
alliance.

70)

A empresa oferece oportunidades para
uma formac&o «on job» (com
elementos mais experientes) em gestdo
de aliangas "no trabalho" para
individuos novos a gerir aliangas.

The company provides opportunities
for ‘on-the-job’ alliance

training to individuals who are
relatively new to managing
alliances. Here, individuals are
assigned to work in existing
alliances, especially with managers
who have substantial

experience in managing such
relationships.

71)

A empresa fornece aos gestores acesso
a informagdes documentadas e know-
how sobre seus processos anteriores e
experiéncia de alianca.

The company provides managers
access to documented and

codified information and know-how
on its prior and ongoing

alliance experience.

Kale e Singh (2007)
Com base em
Davenport e Prusak
(1998); Nelson

e Winter (1982);
Nonaka (1994);
Teece et al. (1997)

Referéncias:

o Kale, P., & Singh, H. (2007). Building firm capabilities through learning: The role of

the alliance learning process in alliance capability and firm-level alliance success.
Strategic Management Journal, 28 (10), 981-1000.
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Anexo B - Questionario Pré Teste

Exmo(a) Sr(a).

Este questionario esta inserido num estudo que tem como principal objetivo compreender como sao
formadas as Aliancas. Esta investigacdo surge no ambito da obtencdo do grau de Doutor em Gestdo
ISCTE-IUL.

Pedimos que as suas opinies sejam dadas de forma espontanea e sincera. N&o existem respostas certas
ou erradas. Toda a informacéo fornecida é confidencial e sera devidamente protegida. Os dados servirdo
apenas para tratamento estatistico. Agradecemos a sua disponibilidade em responder a este questionério

cujo preenchimento dura cerca de 10 minutos.
Obrigado pela colaboracéo,

Inés Frazdo, ISCTE-IUL

Declaro ter sido informado que a minha participagdo é voluntaria e que serdq salvaguardada a
confidencialidade e anonimato da informacéao aqui recolhida, de modo a ndo serem identificadas pessoas

nem locais. |:|

PARTE I
No que diz respeito ao estabelecimento de aliancas/parcerias pode afirmar que:
A sua empresa faz aliangas

1 1) Nenhuma (caso responda nenhuma siga
para a parte Il, 1l e 1V)
2) 1las
Quantas aliangas formou nos Gltimos 3 anos? 3) 4a6
4) 7alo0
5) Maisde 10
2 6) Nenhuma (caso responda nenhuma siga
paraaparte Il, 1l e 1V)
No que respeita a aliangas no mercado externo 7) 1as3
quantas formou nos Gltimos 3 anos? 8) 4a6
9) 7alo0
10) Mais de 10
3
Em que Paises?
4 As aliancas sdo caracterizadas por uma forte e Sim Nao
harmoniosa relacéo entre os parceiros
5 A empresa atingiu 0s seus objetivos primarios na
formacdo das suas aliancas.
6 A posicdo competitiva da sua empresa foi reforcada
devido as aliancas.
7 A empresa tem sido bem-sucedida em aprender
algumas skills ou capacidades dos seus parceiros
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PARTE 11

O seguinte conjunto de questdes diz respeito a sua opinido relativamente as determinantes para formagdo de

parcerias. Deste modo, devera assinalar o ponto que corresponde a sua opinido numa escala de 7 pontos, que varia

entre 1 — Discordo Totalmente a 7 — Concordo Totalmente.

Dos seguintes aspetos, aponte em que medida estes sdo
importantes para a criagdo de parcerias na sua empresa:

Discordo
Totalmente
Discordo
Discordo
Parcialmente
Nao concord
nem discordo
Concordo
Parcialmente

Concordo

Concordo
Totalmente

22) Competitividade do futuro parceiro

23) Performance/Desempenho do futuro parceiro

24) Capacidade financeira do futuro parceiro

25) Capacidade de negociacdo do futuro parceiro

26) Capacidade de gestdo de conflitos

27) Reputacdo que o futuro parceiro tem no mercado?

28) Conhecimento prévio do futuro parceiro

29) Experiéncias anteriores (e.g. projetos e trabalhos) com o
futuro parceiro

30) Honestidade/sinceridade do futuro parceiro

31) Confianca no futuro parceiro

32) Possibilidade de melhoria do poder negocial

33) Acesso a novas oportunidades de negdcio

34) Existéncia de apoios ao investimento pela banca

35) Possibilidade de acesso a tecnologias

36) Localizacdo do futuro parceiro

37) Acesso a competéncias e conhecimentos do futuro
parceiro (e.g. formas de organizacéo, politica de
comunicagéo e relacionamento)

38) Know-how do futuro parceiro (em termos de capacidade
de negocio)

39) Know-how complexo (Conhecimento do contexto
sociocultural do futuro parceiro)?

40) Tipo de duracdo do futuro acordo

a. longo prazo

b. curto prazo

41) Questdes relacionadas com a legislacdo

42) Contribuicdo do parceiro para a complementaridade de
produtos ou servicos

Avaliacdo das questdes

Sugestdes para mudanca?

Que questbes considera menos relevantes?

Sim

Considera as questdes adequadas aos objetivos pretendidos

As questdes sdo claras e compreensivas

Dificuldade em responder a questdo de 1 a 5 (1- muito dificil, 5- muito facil) (aponte um ndmero)
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PARTE Il
O seguinte conjunto de questdes diz respeito a sua opinido relativamente a capacidade de alianca da sua empresa.
Deste modo, devera assinalar o ponto que corresponde a sua opinido numa escala de 7 pontos, que varia entre 1 —

Discordo Totalmente a 7 — Concordo Totalmente.

No que se refere a capacidade de coordenacéo da sua
empresa e parceiros, pode afirmar que:

Discordo
Totalmente
Discordo
Discordo
Parcialmente
Né&o concord
nem discordo
Concordo
Parcialmente
Concordo
Concordo
Totalmente

40) Analisamos o que gostariamos e desejamos alcangar com o
parceiro.

41) Combinamos o uso de recursos (por exemplo, pessoal,
finangas) com o relacionamento individual.

42) Informamo-nos sobre 0s objetivos, potenciais e estratégias
dos nossos parceiros

43) Nomeamos coordenadores responsaveis pelo
relacionamento com 0s NOSSOS parceiros.

44) Discutimos regularmente com 0S nossos parceiros como
podemos apoiar-nos mutuamente N0 NOSSO SUCESSO.

45) Para a coordenagdo de atividades relacionadas com
parceiros, estabelecemos processos internos (por exemplo,
para marketing, coordenacédo de projetos) na nossa empresa.

46) Para a cooperagdo com 0s parceiros, estabelecemos
processos entre empresas

47) Dentro da nossa empresa, reunimos regularmente para
adaptar os nossos procedimentos de trabalho aos do
parceiro.

48) Dentro da nossa empresa, ajustamos 0s nossos sistemas de
incentivo (b6nus, acordo de metas) para atender as metas da
parceria com o parceiro.

No que se refere a capacidade de relagao/ligacéo da sua
empresa e parceiros, pode afirmar que:

Discordo
Totalmente
Discordo
Discordo
Parcialmente
Néo concord
nem discordo
Concordo
Parcialmente
Concordo
Concordo
Totalmente

49) Temos a capacidade de construir bons relacionamentos
pessoais com parceiros de negdcios.

50) Podemos colocar-nos na posi¢do dos nossos parceiros.

51) Podemos lidar de forma flexivel com 0s nossos parceiros.

52) Quase sempre resolvemos problemas de forma construtiva
COM 0S NOSSOS parceiros.

53) Mesmo em situagdes dificeis, agilizamos para discutir com
0S parceiros.

54) Ficamos do lado do parceiro mesmo em situacdes dificeis.

55) Ouvimos atentamente quando o parceiro nos explica os
problemas.

56) Preocupamo-nos com os problemas do parceiro, mesmo que
ndo esperemos vantagens a curto prazo.

57) Durante as conversas, sentimos o que o parceiro realmente
quer.

58) Ao discutir pontos de discordancia, tentamos sempre ver o
ponto de vista do parceiro.
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No que se refere a capacidade de comunicagdo da sua
empresa e parceiros, pode afirmar que:

Discordo

Totalmente

Discordo

Discordo

Parcialmente

Néo concord

nem discordo

Concordo

Parcialmente

Concordo

Concordo

Totalmente

59) Temos reunides regulares para cada projeto.

60) Os funcionarios desenvolvem contactos informais entre si.

61) A comunicagdo é frequentemente entre projetos e areas
tematicas.

62) Os gerentes e funcionarios dao feedback intensivo uns aos
outros.

63) A informacdo é frequentemente trocada de forma
espontanea

64) Em qualquer ocasido, podemos explicar a situagéo win-win
da cooperagdo com 0s parceiros

65) Fazemos um esforco para deixar os parceiros saber
exatamente 0 nosso posicionamento de mercado

66) Fazemos sempre um esforgo para que 0s parceiros entendam
0 Nnosso servigo e oferta de produtos.

67) Quando ocorrem mudangas organizacionais, informamos
sempre 0s parceiros das mesmas (e.g. contactos de novos
funcionarios)

No que se refere ao capital relacional da sua empresa e
parceiros, pode afirmar que:

Discordo

Totalmente

Discordo

Discordo

Parcialmente

Néao concord

nem discordo

Concordo

Parcialmente

Concordo

Concordo

Totalmente

68) O relacionamento é caracterizado pelo respeito matuo, a
varios niveis, entre o0s parceiros de ambas as organizacgdes.

69) O relacionamento é caracterizado pela confianga mitua, a
varios niveis, entre 0s parceiros de ambas as organizacgdes.

70) A relagdo é caracterizada pela alta reciprocidade entre os
parceiros

71) Na relagdo tratamos uns aos outros de forma justa

72) Consideramos 0s interesses uns dos outros quando surgem
problemas

73) Na relagéo temos confianga mUtua nas competéncias de
cada um

Y

No que se refere a coordenacdo da sua empresa e
parceiros, pode afirmar que:

Discordo

Totalmente

Discordo

Discordo

Parcialmente

Néo concord

nem discordo

Concordo

Parcialmente

Concordo

Concordo

Totalmente

74) As diferentes atividades de trabalho ao nivel do
desenvolvimento de novos produtos encaixam-se muito
bem.

75) Pessoas de diferentes organizages que tiveram que
trabalhar juntas fizeram o seu trabalho de forma adequada
e eficiente, sem entrar no caminho um do outro.

76) Todas as tarefas e atividades relacionadas foram bem
cronometradas no dia a dia do processo de inovagéo.

77) A distribuicdo do trabalho das pessoas de diferentes
organizagBes que trabalharam juntas foi bem planeada.

78) Em geral, as rotinas das diferentes organizacGes que
tiveram que trabalhar umas com as outras estavam bem
estabelecidas.
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No que se refere as relagdes de confianca da sua
empresa e parceiros, pode afirmar que:

Discordo

Totalmente

Discordo

Discordo

Parcialmente

Néo concord

nem discordo

Concordo

Parcialmente

Concordo

Concordo

Totalmente

40) Ao tomar decisdes importantes, os parceiros estdo
preocupados com 0 nosso bem-estar

41) Quando partilhamos os nossos problemas com os
parceiros, sabemos que eles responderdo com
compreensao

42) Temos a expectativa que 0S n0ssos parceiros nos vao ter
em conta no momento das suas tomadas de decisao.

43) Os nossos parceiros estdo bastante recetivos para nos
compreender e lidar connosco

44) Os nossos parceiros tém sido francos no seu
relacionamento connosco

45) Estamos confiantes com a capacidade dos parceiros em
cumprir os acordos estabelecidos

46) Estamos confiantes de que 0s nossos parceiros séo
competentes no que fazem.

47) O desempenho dos nossos parceiros corresponde sempre
as nossas expectativas

48) Acreditamos na capacidade dos nossos parceiros de
cumprirem as suas promessas

No que se refere a orientacdo a longo prazo da sua
empresa e parceiros, pode afirmar que:

Discordo

Totalmente

Discordo

Discordo

Parcialmente

Néao concord

nem discordo

Concordo

Parcialmente

Concordo

Concordo

Totalmente

49) Acreditamos que, a longo prazo, o relacionamento com 0s
Nnossos parceiros sera lucrativo

50) Manter um relacionamento de longo prazo com 0s Nossos
parceiros é importante para n6s

51) Concentramo-nos em metas de longo prazo neste
relacionamento

52) Esperamos que 0S nossos parceiros trabalhem connosco a
longo prazo

BN

No que se refere a capacidade de articulacdo de
conhecimento da sua empresa e parceiros, pode afirmar
que:

Discordo

Totalmente

Discordo

Discordo

Parcialmente

Néo concord

nem discordo

Concordo

Parcialmente

Concordo

Concordo

Totalmente

53) Os elementos envolvidos com as aliancas da empresa séo
regularmente questionados sobre sua experiéncia de alianca
anterior e / ou atual.

54) Os responsaveis pelas aliancas da empresa mantém um
registo (e.g. relatério ou apresentacdo) dos principais
incidentes, decisdes ou acdes associadas as aliancas

55) Os responsaveis das aliangas informam regularmente sobre
0 progresso e desempenho das suas respetivas aliangas.

56) A empresa mantém um 'repositdrio’ ou banco de dados com
informacdes de cada uma das suas aliancas (e.g. data e
propdsito de formacdo de alianca)

57) A empresa mantém uma lista de contactos (internos e
externos) que podem fornecer inputs ou suporte para a
gestdo da alianga
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Q (=] Q
No que se refere a capacidade de codificacdo de 2 5 EE 08| o | of
. . . (o] o O E| 29| ©E ° T o
conhecimento da sua empresa e parceiros, pode afirmar | S €| © | 85| §2| 55| 5 5 2
. 8= 8 83| o 25| 2 =]
que: 28| 2 | 25| 85| 65| & | 68
AQrF| B | Ba| 22| 0a| O | OF
58) Os gestores da empresa seguem um “processo” bem
definido para orientar a formacéo ou gestdo de qualquer
alianca.
59) Recursos como listas de verificacdo ou diretrizes sdo
desenvolvidos e usados para auxiliar a tomada de decisfes
de gestdo e agBes para formar ou gerir aliangas
estratégicas.
60) Recursos como manuais de alianga (e.g. ferramentas e
modelos) sdo desenvolvidos e utilizados para tomada de
decisdo de gestdo durante a formagcdo ou gestdo de
aliancas.
61) A empresa atualiza as suas listas de verificacdo, diretrizes
ou manuais que foram desenvolvidos e estdo em uso.
B - - [} o [}
No que se refere a capacidade de partilha de a | E E = P
conhecimento da sua empresa e parceiros, pode afirmar 8 é 8 | 85 €3 BEl B |8 é
que: S5l 5§ | 88| 2| 28| € | €%
25| 2 25| ® % S & S S o
ArF| B | Aa| z2| 0oa| O | OF
62) A administracdo da empresa faz uma "revisao geral" para
avaliar o progresso e desempenho de suas aliancas
estratégicas.
63) Os responsaveis pela gestdo das aliangas participam em
féruns e grupos para fazer um balanco da sua gestdo de
aliancas experiéncia e praticas.
64) Os gestores da empresa participam em féruns como
reunides, seminarios ou retiros para intercambio de
informacdes, experiéncias, historias, etc.
65) Os gestores da empresa partilham e trocam informagdes
relacionadas com a alianga e know-how com colegas da
organizacdo.
66) Os gestores da empresa com experiéncia prévia em gestao
de aliangas trabalham, alternadamente, nas principais
aliancas da empresa.
67) Incentivos sdo usados para encorajar a partilha da gestdo
pessoal de aliancas, experiéncia e know-how
No que se refere a capacidade de internalizagdo de @ g2l e 2 @
conhecimento da sua empresa e parceiros, pode afirmar | 5| 5 | s£| £8| 82| 8 | 85
que: EE|l 5 | 52| 85| 38| g8 | g£
28| 2 | 25| 85| §5| § | &8
ArF| & | Ba| z2| 0oa| O | OF

68) Os gestores da empresa participam em formagoes internas
de 'gestdo de aliangas' sempre que sdo designados para
gerir ou trabalhar com qualquer alianca.

69) Os gestores da empresa participam em formagdes externas
sobre programas de "gestdo de aliancas" sempre que sao
designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianca.

70) A empresa oferece oportunidades para uma formagéo «on
job» (com elementos mais experientes) em gestdo de
aliancas "no trabalho" para individuos novos a gerir
aliancas.

71) A empresa fornece aos gestores acesso a informagdes
documentadas e know-how sobre seus processos
anteriores e experiéncia de alianca.
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Avaliacdo das questdes

Sugestdes para mudanca?

Que questdes considera menos relevantes?

Sim | Néo
Considera as questdes adequadas aos objetivos pretendidos
As questdes sdo claras e compreensivas
Dificuldade em responder a questdo de 1 a 5 (1- muito dificil, 5- muito facil) (aponte um niimero)
PARTE IV
O seguinte conjunto de questdes esta relacionado com a performance e dimensdo da empresa.
Selecione com uma cruz os Intervalos abaixo.
Indicadores Intervalos Vendas Exportacéo
Performance Milhares de Euros 2016 2017 2016 2017
50.000 a 250.000
1 251.000 a 500.000
e 501.000 a 2.500.000
2 2.501.000 a 5.000.000
5.001.000 a 10.000.000
Superior a 10.000.000
Quantas pessoas tem Menos de 10
3 aproximadamente a sua 10 a 50
empresa? 51a100
Mais de 100
4 Quantos anos tem a sua
empresa?
5 Pertence ao cluster dos Recursos Minerais? Sim Nao
6 Funcéo na empresa
Avaliacdo das questdes
Sugestdes para mudanca?
Que questdes considera menos relevantes?
Sim | Nao

Considera as questdes adequadas aos objetivos pretendidos

As questdes sdo claras e compreensivas

Dificuldade em responder a questdo de 1 a 5 (1- muito dificil, 5- muito facil) (aponte um ndmero)
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Resultados relativos as questdes do pré-teste (Grupo I1)

Resultados relativos as questdes do pré-teste (Grupo 1)

Questdo a Questao Questao clara e Dificuldade
Grupo Il mudar adequada a compreensivel da resposta
(n/%) objetivos (n/%) (n/%) (1-5)
43) Competitividade do futuro parceiro 1 (0.50%)
44) Perfo_rmance/Desempenho do futuro 1(0.50%)
parceiro
45) Capagldade financeira do futuro 1 (0.50%)
parceiro
46) Capagldade de negociacéo do futuro 0 (0.00%)
parceiro
47) Capacidade de gestdo de conflitos 0 (0.00%)
48) Reputacdo que o futuro parceiro tem no 0 (0.00%)
mercado?
49) Conhecimento prévio do futuro parceiro | 0 (0.00%)
50) Experiéncias anteriores (e.g. projetos e
trabalhos) com o futuro parceiro 0(0.00%)
51) Honestidade/sinceridade do futuro
parceiro 0 (0.00%)
52) Confianca no futuro parceiro 0 (0.00%)
53) POSS|b_|I|dade de melhoria do poder 0 (0.00%)
negocial
54) ,:;cgegi?oa novas oportunidades de 0 (0.00%)
— - - - 22(100.0%) 22 (100.0%) 3.70
55) Existéncia de apoios ao investimento
1 (0.50%)
pela banca
56) Possibilidade de acesso a tecnologias 0 (0.00%)
57) Localizacdo do futuro parceiro 1 (0.50%)
58) Acesso a competéncias e conhecimentos
do fut_uro Parcelrp_(e.g. formas Qe i 0 (0.00%)
organizagdo, politica de comunicacio e
relacionamento)
59) Know-how do futuro parceiro (em
termos de capacidade de negdcio) 1(0.05%)
60) Know-how complexo (Conhecimento do
contexto sociocultural do futuro 1 (0.05%)
parceiro)?
61) Tipo de duracdo do futuro acordo 1 (0.50%)
a. longo prazo 1 (0.50%)
b. curto prazo 0 (0.00%)
62) Questdes relacionadas com a legislacéo 1 (0.50%)
63) Contribuicdo do parceiro para a
complementaridade de produtos ou 0 (0.00%)
Servicos
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Resultados relativos as questdes do pré-teste (Grupo I11)

Gruno I — Gruno Il — Questdo a Questao Questao clara e Dificuldade da
Dimpens()es Ese:alas mudar adequada compreensivel resposta
(n/%) (n/%) (n/%) (1-5)
Capacidade de
Coordenacio Nenhuma Todas Todas
x Capacidade de
Gestéo o Nenhuma Todas Todas
Relacdo-Ligacéao
Capacid'ade de Nenhuma Todas Todas
Comunicacao
Art'CUIZ.’IQaO de Nenhuma Todas Todas
Conhecimentos
Q58 | 510% | | 21(0550%) | 21(95.50%)
1 0, 0,
Codificacao de Q59 (0.50%) 21 (95.50%) 21 (95.50%)
conhecimentos | g o 510% | | 210550%) | 21(95.50%)
Q6t | g 0% | | 21(0550%) | 21(95.50%)
Q62 © 510% ) 21 (95.50%) 21 (95.50%)
Q63 © 510% ) 21 (95.50%) 21 (95.50%)
l 0, 0,
Aprendizagem Partilha de Q64 (0.50%) 21 (95.50%) 21 (95.50%)
i 4.19
Conhecimentos | qg o 510% ) | 21(9550%) | 21 (95.50%)
Q66 © 510% ) 21 (95.50%) 21 (95.50%)
Q67 © 510% ) 21 (95.50%) 21 (95.50%)
Q68 © 510% ) 21 (95.50%) 21 (95.50%)
1 0, 0,
Internalizagdo de Q69 (0.50%) 21 (95.50%) 21 (95.50%)
Conhecimentos | 4, 0 510% ) | 21(9550%) | 21 (95.50%)
Q71 © 510% ) 21 (95.50%) 21 (95.50%)
Capital Relacional Nenhuma Todas Todas
. Coordenaf;ao da Nenhuma Todas Todas
Integracdo relacdo
Relaces de
Confianca Nenhuma Todas Todas
Orlentf;(;rz(;cc;i longo Nenhuma Todas Todas
Resultados relativos as questdes do pré-teste (Grupo 1V)
Questao a Questdo clara e Dificuldade da
Grupo IV mudar Questao adequada (n/%) compreensivel resposta
(n/%) (n/%) (1-5)
Performance Vendas Todas Todas
Performance Exportacdo Todas Todas
N° de pessoas Todas Todas
Anos na empresa Nenhuma Todas Todas 4.19
Pertence ao cluster Todas Todas
Funcéo Todas Todas
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Anexo C - Questionario Final
Questionario Capacidade Dindmica de Alianca

Q3 Excelentissimos,  Este questiondrio esta inserido num estudo que tem como principal objetivo compreender como sdo formadas as Aliangas.
Esta investigacdo surge no &mbito da obtencéo do grau de Doutor em Gestdo no ISCTE-IUL. Pedimos que as suas opinides sejam dadas de forma
espontanea e sincera. N&o existem respostas certas ou erradas. Toda a informacéo fornecida é confidencial e serd devidamente protegida. Os dados
servirdo apenas para tratamento estatistico. Agradecemos a sua disponibilidade em responder a este questionario cujo preenchimento dura cerca de 5
minutos.  Obrigada pela colaboragao, Inés Frazdo ISCTE-IUL

Q4 Selecione a declaracéo abaixo:

Declaro ter sido informado que a minha participacéo é voluntaria e que sera salvaguardada a confidencialidade e anonimato da
informacéo aqui recolhida, de modo a ndo serem identificadas pessoas nem locais. (1)

Q59 A sua empresa esta sediada em:
Portugal (1)

Outro Pais, Qual? (3)

Q6 No que diz respeito ao estabelecimento de aliangas/parcerias pode afirmar que a sua empresa faz aliancas:
\ Nenhuma (1) 1a3(2) 4a6(3) 7al0 (4) >10 (5)

Quantas aliangas
formou nos Gltimos
3anos? (1)

Quantas aliancas
formou no mercado
externo nos Gltimos

3anos? (2)

Display This Question:

If No que diz respeito ao estabelecimento de aliancas/parcerias pode afirmar que a sua empresa faz a... '= Quantas <strong>alian¢as</strong> formou
nos Ultimos 3 anos? [ Nenhuma ]

And No que diz respeito ao estabelecimento de aliancas/parcerias pode afirmar que a sua empresa faz a... != Quantas <strong>aliangas</strong>
formou no <strong>mercado externo</strong> nos Ultimos 3 anos? [ Nenhuma ]

Q7 Em que Paises fez Aliancas?

Display This Question:
If No que diz respeito ao estabelecimento de aliancas/parcerias pode afirmar que a sua empresa faz a... = Quantas <strong>alian¢as</strong> formou
nos ultimos 3 anos? [ Nenhuma ]
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Q58 No iue diz resieito ao estabelecimento de iarcerias iode afirmar iue, selecione sim ou néo:

As aliangas séo caracterizadas por uma forte
e harmoniosa relagdo entre os parceiros. (1)

A empresa atingiu 0s seus objetivos
primarios na formag&o das suas aliancas. (2)

A posicdo competitiva da sua empresa foi
reforcada devido as aliangas. (3)

A empresa tem sido bem-sucedida em
aprender algumas habilidades ou
capacidades dos seus parceiros. (4)

Q32 Timing

Primeiro clique (1)
Ultimo clique (2)
Submeter pagina (3)
Contagem de cliques (4)
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Start of Block: PARTE
11Q52 O seguinte
conjunto de questdes diz
respeito a sua opinido do
que é importante para Nem
formar parcerias Discordo Discordo concordo Concordo

Discordo Concordo

(determinantes) . totalmente ©) parcialmente Nem parcialmente ®)
Devera assinalar o ponto 1) ) discordo 4)
que corresponde a sua (©)]
opinido numa escala de 7
pontos, que varia entre 1 —
Discordo Totalmente a 7
— Concordo Totalmente.

Competitividade do futuro
parceiro. (1)

Performance/Desempenho
do futuro parceiro. (2)

Capacidade financeira do
futuro parceiro. (3)

Capacidade de negociacéo
do futuro parceiro. (4)

Capacidade de gestdo de
conflitos. (5)

Reputacéo que o futuro
parceiro tem no mercado.

(6)

Conhecimento prévio do
futuro parceiro. (7)

Experiéncias prévias com
0 parceiro (antes da
formacéo da parceria). (8)

Honestidade/sinceridade
do futuro parceiro. (9)

Confianca no futuro
parceiro. (10)

Possibilidade de melhoria
do poder negocial. (11)

Acesso a novas
oportunidades de negécio.
(12)

Existéncia de apoios ao
investimento pela banca.
(13)

Possibilidade de acesso a
tecnologias. (14)

Localizagdo do futuro
parceiro. (15)

Acesso a competéncias e
conhecimentos do futuro
parceiro (i.e. formas de
organizacdo, politica de
comunicagéo e
relacionamento). (16)

Know-how do futuro
parceiro em termos de
negoécio. (17)

Know-how do futuro
parceiro em termos de
contexto sociocultural

local. (18)

Concordo
totalmente

©)
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A duracdo do futuro
acordo é a longo prazo.
(19

A duracdo do futuro
acordo é a curto prazo.
(20)

Questdes relacionadas
com a legislagéo. (21)

Contribuic&o do parceiro
para a complementaridade
de produtos ou servigos.
(22)

Flexibilidade do futuro
parceiro. (23)

Capacidade de resposta as
encomendas. (24)

Q31 Timing

Primeiro clique (1)
Ultimo clique (2)
Submeter péagina (3)
Contagem de cliques (4)

Q11
O seguinte conjunto de questdes diz respeito a sua opinido relativamente & capacidade de alianca da sua empresa.

Q48
A Capacidade de Alianca pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianga.
Escolha a que é mais relevante para si:

Gestdo (51)
Integracdo (52)

Aprendizagem (53)

Display This Question:
If A Capacidade de Alianga pode ser explicada pela gestdo, integracéo e aprendizagem da alianga. Es... = Gestéo

Q53 Devera assinalar o ponto que corresponde & sua opinido numa escala de 7 pontos, que varia entre 1 — Discordo Totalmente a 7 — Concordo
Totalmente.

Display This Question:
If A Capacidade de Alianca pode ser explicada pela gestdo, integracéo e aprendizagem da alianca. Es... = Gestéo
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Q10 No que se
refere a
capacidade de

coordenagéo da
sua empresa e
parceiros, pode
afirmar que:

Analisamos o
que queremos
alcangar com
cada parceiro.

®

Combinamos o
uso de recursos
(por exemplo:
pessoal,
finangas) com o
relacionamento
individual. (2)

Informamo-nos
sobre 0s
objetivos,
potenciais e
estratégias dos
nossos
parceiros. (3)

Nomeamos
coordenadores
responsaveis
pelo
relacionamento
€Om 0S NOSS0S
parceiros. (4)

Discutimos
regularmente
€OM 0S NOSS0S
parceiros como
podemos apoiar-
nos mutuamente
No Nosso
sucesso. (5)

Para a
coordenagéo de
atividades
relacionadas
com parceiros,
estabelecemos
processos
internos (por
exemplo: para
marketing,
coordenagao de
projetos) na
nossa empresa.

®

Para a
cooperagdo com
0S parceiros,
estabelecemos
processos entre
empresas. (7)

Dentro da nossa
empresa,
reunimos

regularmente
para adaptar os
nossos
procedimentos
de trabalho aos
do parceiro. (8)

Dentro da nossa
empresa,
ajustamos o0s
nossos sistemas
de incentivo
(bdnus, acordo
de metas) para
atender as metas
da parceria com
o parceiro. (9)

Capacidade Dinamica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Discordo Discordo Nl Concordo Concordo

totalmente Discordo (2) parcialmente cor;(écrfr:do parcialmente ey totalmente

@ ©) discordo (4) ®) © )
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Display This Question:
If A Capacidade de Alianga pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianca. Es... = Gestédo
Q12 No que se refere a capacidade de relacdo/ligacao da sua empresa e parceiros, pode afirmar que:
Nem
concordo
nem

Concordo Concordo
5 Concordo
parcialmente ©) totalmente

0]

Discordo 5 Discordo
Discordo 3
Totalmente parcialmente

(2
@ ©) discordo (4) ®)

Temos a
capacidade de
construir bons

relacionamentos
pessoais com
parceiros de
negocios. (1)

Podemos
colocar-nos na
posi¢ao dos
Nossos
parceiros. (2)

Podemos lidar
de forma
flexivel com os
Nossos
parceiros. (3)

Quase sempre
resolvemos
problemas de
forma
construtiva com
0S NOSS0S
parceiros. (4)

Mesmo em
situacoes
dificeis,
agilizamos para
discutir com os
parceiros. (5)

Ficamos do
lado do parceiro
mesmo em
situacoes
dificeis. (6)

Ouvimos
atentamente
quando o
parceiro nos
explica 0s
problemas. (7)

Preocupamo-
nos com 0s
problemas do
parceiro,
mesmo que n&o
esperemos
vantagens a
curto prazo. (8)

Durante as
conversas,
sentimos o que
0 parceiro
realmente quer.

©

Ao discutir
pontos de
discordancia,
tentamos
sempre ver o
ponto de vista
do parceiro.
(10)
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Display This Question:
If A Capacidade de Alianca pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianca. Es... = Gestédo
Q13 No que se refere & capacidade de comunicacdo da sua empresa e parceiros, pode afirmar que:

Nem
concordo
nem
discordo (4)

Concordo Concordo
o Concordo
parcialmente totalmente

5) © @

Discordo 5 Discordo
Discordo 3
Totalmente parcialmente

1) @ @)

Temos reunides
regulares para
cada projeto.

(€}

Os funcionarios
desenvolvem
contactos
informais entre
si. (2)

A comunicacéo
é
frequentemente
entre projetos e
areas tematicas.

(©)

Os gerentes e
funcionérios

déo feedback
intensivo uns
aos outros. (4)

A informagcéo é
frequentemente
trocada de
forma
espontanea. (5)

Em qualquer
ocasido,
podemos
explicar a

situacéo win-

win da
cooperagdo com
0s parceiros. (6)

Fazemos um
esforco para
deixar os
parceiros saber
exatamente o
nosso
posicionamento
de mercado. (7)

Fazemos
sempre um
esforco para

que 0s parceiros
entendam o
N0SSO0 servico e
oferta de
produtos. (8)

Quando
ocorrem
mudancas
organizacionais,
informamos
sempre 0s
parceiros das
mesmas
(exemplo:
contactos de
novos
funcionérios).

©
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Q57 Timing

Primeiro clique (1)
Ultimo clique (2)
Submeter péagina (3)
Contagem de cliques (4)

Display This Question:
If A Capacidade de Alianga pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianga. Es... = Integracdo

Q54 Devera assinalar o ponto que corresponde a sua opinido numa escala de 7 pontos, que varia entre 1 — Discordo Totalmente a 7 — Concordo
Totalmente.

Display This Question:
If A Capacidade de Alianga pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianca. Es... = Integracéo

pode afirmar que:

Discordo . Discordo Nl Concordo Concordo
Discordo 5 concordo " Concordo
Totalmente parcialmente parcialmente totalmente

5) © @

Q14 No que se refere ao capital relacional da sua empresa e parceiros,

) nem discordo
(2) ® 2

(0]
relacionamento
é caracterizado

pelo respeito
matuo, a varios
niveis, entre 0s
parceiros de
ambas as
organizagoes.

(1)

(6]
relacionamento
é caracterizado
pela confianga
mutua, a varios
niveis, entre os

parceiros de
ambas as
organizagoes.

)

A relacéo é
caracterizada
por uma
relacdo mutua
entre os
parceiros. (3)

Na relacéo
tratamos uns
aos outros de

forma justa. (4)

Consideramos
0s interesses
uns dos outros
quando surgem
problemas. (5)

Na relagéo
temos
confianca
mutua nas
competéncias
de cada um. (6)
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Display This Question:
If A Capacidade de Alianga pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianca. Es... = Integracéo

Q16 No que se refere a coordenacédo da sua empresa e parceiros, pode afirmar que:

Discordo 5 Discordo Concordo Concordo
Discordo 3 concordo 5 Concordo
Totalmente parcialmente e parcialmente totalmente

(6)
discordo (4) ®) )

@) @ @

Ao nivel do
desenvolvimento
de novos
produtos as
diferentes
atividades de
trabalho
encaixam-se
muito bem. (1)

Pessoas de
diferentes
organizagdes
que tiveram que
trabalhar juntas
fizeram o seu
trabalho de
forma adequada
e eficiente, sem
entrar no
caminho um do
outro. (2)

Todas as tarefas
e atividades do
dia a dia do
processo de
inovacdo foram
feitas no tempo
certo. (3)

A distribuicdo
do trabalho das
pessoas de
diferentes
organizagdes
que trabalharam
juntas foi bem
planeada. (4)

Em geral, as
rotinas das
diferentes

organizagdes

que tiveram que
trabalhar umas
com as outras,
estavam bem
estabelecidas.

®)
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Display This Question:
If A Capacidade de Alianga pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianca. Es... = Integracéo

Q17 No que se
refere as
relagdes de
confianca da

sua empresa e
parceiros, pode
afirmar que:

Ao tomar
decisbes
importantes, os
parceiros estédo
preocupados
€Oom 0 NOSso
bem-estar. (1)

Quando
partilhamos os
nossos
problemas com
0S parceiros,
sabemos que
eles responderéo
com
compreenséo.
)
Temos a
expectativa que
0S NOSS0S
parceiros nos
véo ter em conta
no momento das
suas tomadas de
deciséo. (3)

Os Nossos
parceiros estéo
bastante
recetivos para
nos
compreender e
lidar connosco.

(O]

Os nossos
parceiros tém
sido francos no
seu
relacionamento
connosco. (5)

Estamos
confiantes com
a capacidade
dos parceiros
em cumprir 0s
acordos
estabelecidos.

(6)

Estamos
confiantes de
que 0S N0Ssos
parceiros sao

competentes no
que fazem. (7)

O desempenho
dos nossos
parceiros
corresponde
sempre as
nossas
expectativas. (8)

Acreditamos na
capacidade dos
NOSSOS parceiros
de cumprirem as
suas promessas.

©)
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. Nem
Discordo Concordo
concordo

Discordo (2) parcialmente s parcialmente
@) &) discordo (4) ®)

Concordo
Concordo
totalmente

(6) %

Discordo
Totalmente
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Display This Question:
If A Capacidade de Alianga pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianca. Es... = Integracéo

Q18 No que se refere a orientacdo a longo prazo da sua empresa e parceiros, pode afirmar que:

. . Nem
Discordo 5 Discordo Concordo Concordo
Discordo 3 concordo 5 Concordo
Totalmente parcialmente T parcialmente totalmente

(6)
discordo (4) ®) )

1) @ @

Acreditamos
que, a longo
prazo, o
relacionamento
COM 0S NOSSOS
parceiros sera
lucrativo. (1)

Manter um
relacionamento
de longo prazo
€OM 0S NOSS0S

parceiros é
importante para

nos. (2)

Concentramo-
nos em metas
de longo prazo
neste
relacionamento.

®

Esperamos que
0S NOSS0S
parceiros
trabalhem

€onnosco a

longo prazo. (4)

Q30 Timing

Primeiro clique (1)
Ultimo clique (2)
Submeter péagina (3)
Contagem de cliques (4)

Display This Question:
If A Capacidade de Alianca pode ser explicada pela gestdo, integracéo e aprendizagem da alianga. Es... = Aprendizagem

Q55 Devera assinalar o ponto que corresponde a sua opinido numa escala de 7 pontos, que varia entre 1 — Discordo Totalmente a 7 — Concordo
Totalmente.
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Display This Question:
If A Capacidade de Alianga pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianca. Es... = Aprendizagem

Q19 No que se
refere a
capacidade de Nem
articulacéo de Discordo Discordo concordo Concordo Concordo

: Discordo - : Concordo
conhecimento Totalmente parcialmente nem parcialmente totalmente

da sua empresa @) @ (©)] discordo (5) ©) )
e parceiros, 4)
pode afirmar
que:

Os elementos
envolvidos com
as aliancas da
empresa s&o
regularmente
questionados
sobre sua
experiéncia de
alianga anterior
e /ou atual. (1)

Os responsaveis
pelas aliancas
da empresa
mantém um
registo
(relatério) dos
principais
incidentes,
decisBes ou
acoes
associadas as
aliangas. (2)

Os responsaveis
das aliangas
informam
regularmente
sobre o
progresso e
desempenho das
suas respetivas
aliangas. (3)

A empresa
mantém um
‘repositorio’ ou
banco de dados
com
informacdes de
cada uma das
suas aliangas (
exemplo: data e
proposito de
formacéo de
alianca). (4)

A empresa
mantém uma
lista de
contactos
(internos e
externos) que
podem fornecer
inputs ou
suporte para a
gestdo da
alianca. (5)
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Display This Question:
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If A Capacidade de Alianga pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianca. Es... = Aprendizagem

Q20 No que se
refere a
capacidade de
codificagéo de

conhecimento
da sua empresa e
parceiros, pode
afirmar que:

Os gestores da
empresa seguem
um "processo”
bem definido
para orientar a
formagéo ou
gestéo de
qualquer alianga.

(6]

Recursos como
listas de
verificagdo ou
diretrizes séo
desenvolvidos e
usados para
auxiliar a
tomada de
decisdes de
gestdo e acoes
para formar ou
gerir aliangas
estratégicas. (2)

Recursos como
manuais de
alianga
(ferramentas e
modelos) sdo
desenvolvidos e
utilizados para
tomada de
decisdo de
gestdo durante a
formacéo ou
gestao de
aliangas. (3)

A empresa
atualiza as suas
listas de
verificagéo,
diretrizes ou
manuais que
foram
desenvolvidos e
estdo em uso. (4)

Nem
Discordo Di_scordo concordo Co_ncordo TR
@ parcialmente nem parcialmente ©)
(€)] discordo (5)
4

Discordo
Totalmente

@

Concordo
totalmente

0]
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Display This Question:
If A Capacidade de Alianga pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianca. Es... = Aprendizagem

Q21 No que se
refere a
capacidade de
partilha de

Nem

Discordo 5 Discordo concordo Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente

: parcialmente nem parcialmente totalmente
conhecimento da ) 2) @) ATl ©) (6) %)
sua empresa e @)
parceiros, pode
afirmar que:

A administracédo da
empresa faz uma
"reviséo geral"
para avaliar o
progresso e
desempenho de
suas aliancas
estratégicas. (1)

Os responsaveis
pela gestdo das
aliancas participam
em féruns e grupos
para fazer um
balango da sua
gestdo de aliancas
experiéncia e
préticas. (2)

Os gestores da
empresa participam
em féruns como
reunides,
seminarios ou
retiros para
intercambio de
informacdes,
experiéncias,
histérias, etc. (3)

Os gestores da
empresa partilham
e trocam
informagdes
relacionadas com a
alianga e know-how
com colegas da
organizacéo. (4)

Os gestores da
empresa com
experiéncia prévia
em gestdo de
aliangas trabalham,
alternadamente,
nas principais
aliangas da
empresa. (5)

Incentivos séo
usados para
encorajar a partilha
da gestdo pessoal
de aliangas,
experiéncia e
know-how. (6)
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Display This Question:
If A Capacidade de Alianga pode ser explicada pela gestéo, integracéo e aprendizagem da alianca. Es... = Aprendizagem

Q22 No que se
refere a
capacidade de
internalizacdo

Nem
Discordo 5 Discordo concordo Concordo
Discordo 3 5 Concordo
3 Totalmente parcialmente nem parcialmente

de conhecimento ) 5 (6)
d @) (©)] discordo (5)

a sua empresa e @)

parceiros, pode

afirmar que:

Os gestores da
empresa
participam em
formacdes
internas de
‘gestéo de
aliancas' sempre
que séo
designados para
gerir ou trabalhar
com qualquer
alianca. (1)

Os gestores da
empresa
participam em
formacdes
externas sobre
programas de
"gestdo de
aliangas™ sempre
que séo
designados para
gerir ou trabalhar
com qualquer
alianca. (2)

A empresa
oferece aos
inexperientes, a
gerir aliangas, a
oportunidade de
uma formagéo
com colegas mais
experientes. (3)

Concordo
totalmente

0]

A empresa
fornece aos
gestores acesso a
informacoes
documentadas e
know-how sobre
0S Seus pProcessos
anteriores e
experiéncia de
alianca. (4)

Q56 Timing

Primeiro clique (1)
Ultimo clique (2)
Submeter péagina (3)
Contagem de cliques (4)
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Q42 Indique as suas vendas em 2016
< 50 mil Euros (9)
50 a 250 mil Euros (1)
251 a 500 mil Euros (2)
501 mil Euros a 2,5 milhdes Euros (3)
2,51 a 5 milhdes Euros (4)
5,1 a 10 milhdes Euros (5)

> 10 Milhdes Euros (6)

Q45 Indique as suas vendas em 2017
<50 mil Euros (9)
50 a 250 mil Euros (1)
251 a 500 mil Euros (2)
501 mil Euros a 2,5 milhdes Euros (3)
2,51 a 5 milhdes Euros (4)
5,1 a 10 milhdes Euros (5)

> 10 Milhdes Euros (6)

Q44 Indique a sua exportacdo em 2016
Nenhuma (10)

< 50 mil Euros (9)

50 a 250 mil Euros (1)

251 a 500 mil Euros (2)

501 mil Euros a 2,5 milhdes Euros (3)
2,51 a 5 milhdes Euros (4)

5,1 a 10 milhdes Euros (5)

> 10 Milhdes Euros (6)
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Q46 Indique a sua exportacdo em 2017
Nenhuma (10)

< 50 mil Euros (9)

50 a 250 mil Euros (1)

251 a 500 mil Euros (2)

501 mil Euros a 2,5 milhdes Euros (3)
2,51 a 5 milhdes Euros (4)

5,1 a 10 milhdes Euros (5)

> 10 Milhdes Euros (6)

Q43 Indique 0 nimero de colaboradores em 2016
<10 (1)

10a50 (2)

51a100 (3)

>100 (4)

Q47 Indique 0 nimero de colaboradores em 2017
>10 (1)

10250 (2)

512100 (3)

>100 (4)

Q34 Caracterizagdo da Amostra

Ano de Inicio de Atividade (1)

CAE ou Setor Principal da Empresa (4)

Fungdo na empresa (3)
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Q36 Pertence ao Cluster dos Recursos Minerais?
Nédo (1)
Sim, pertenco ao Cluster dos Recursos Minerais. (2)

Pertenco a outro Cluster ou Associacdo Empresarial. Qual? (3)

Q29 Timing

Primeiro clique (1)
Ultimo clique (2)
Submeter pagina (3)
Contagem de cliques (4)

Q37 Comentarios e Sugestdes

Q38 Gostaria de receber os resultados da investigacdo?

Sim (coloque, por favor, o email onde gostaria de receber os resultados). (1)

N&o (2)
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Anexo D — Escalas da Capacidade de Alianca

Medidas de tendéncia central e dispersao relativas aos itens da capacidade de gestao da alianga

Itens Capacidade de Gestédo M  Md Dp Min Max
Analisamos o que queremos alcangar com cada parceiro. 6,12 6,00 0,73 4,00 7,00
Combinamos o uso de recursos (por exemplo: pessoal, finangas) com o relacionamento 528 6,00 1,24 1,00 7,00
individual.

Informamo-nos sobre os objetivos, potenciais e estratégias dos nossos parceiros. 581 6,00 0,96 4,00 7,00
Nomeamos coordenadores responsaveis pelo relacionamento com os nossos parceiros. 5,70 6,00 1,10 3,00 7,00
Discutimos regularmente com 0s nossos parceiros como podemos apoiar-nos mutuamente 5,95 6,00 0,84 4,00 7,00
N0 NOSSO SUCESSO.

Para a coordenacéo de atividades relacionadas com parceiros, estabelecemos processos 5,72 6,00 0,96 4,00 7,00
internos (por exemplo: para marketing, coordenacdo de projetos) na nossa empresa.

Para a cooperagdo com os parceiros, estabelecemos processos entre empresas. 5,86 6,00 0,86 4,00 7,00
Dentro da nossa empresa, reunimos regularmente para adaptar os nossos procedimentos de 5,63 6,00 1,22 3,00 7,00
trabalho aos do parceiro.

Dentro da nossa empresa, ajustamos 0s nossos sistemas de incentivo (bdnus, acordo de 5,09 500 1,46 2,00 7,00
metas) para atender as metas da parceria com o parceiro.

Temos a capacidade de construir bons relacionamentos pessoais com parceiros de negécios. 6,19 6,00 0,70 4,00 7,00
Podemos colocar-nos na posi¢do dos nossos parceiros. 6,07 6,00 0,70 4,00 7,00
Podemos lidar de forma flexivel com os nossos parceiros. 6,05 6,00 0,75 4,00 7,00
Quase sempre resolvemos problemas de forma construtiva com 0s nossos parceiros. 6,12 6,00 0,73 4,00 7,00
Mesmo em situagoes dificeis, agilizamos para discutir com os parceiros. 6,19 6,00 0,55 5,00 7,00
Ficamos do lado do parceiro mesmo em situagdes dificeis. 5,88 6,00 1,03 2,00 7,00
Ouvimos atentamente quando o parceiro nos explica os problemas. 6,33 6,00 0,68 4,00 7,00
Preocupamo-nos com os problemas do parceiro, mesmo que nao esperemos vantagens a 6,19 6,00 0,66 4,00 7,00
curto prazo.

Durante as conversas, sentimos o que o parceiro realmente quer. 6,07 6,00 0,74 4,00 7,00
Ao discutir pontos de discordancia, tentamos sempre ver o ponto de vista do parceiro. 6,09 6,00 0,78 4,00 7,00
Temos reunides regulares para cada projeto. 549 6,00 1,20 2,00 7,00
Os funcionarios desenvolvem contactos informais entre si. 5,60 6,00 1,07 3,00 7,00
A comunicacao é frequentemente entre projetos e areas tematicas. 5,63 6,00 0,93 3,00 7,00
Os gerentes e funcionarios ddo feedback intensivo uns aos outros. 540 6,00 1,20 2,00 7,00
A informagcédo é frequentemente trocada de forma espontanea. 547 6,00 0,98 3,00 7,00
Em qualquer ocasido, podemos explicar a situagdo win-win da coopera¢do com os parceiros. 5,84 6,00 0,72 4,00 7,00
Fazemos um esforgo para deixar os parceiros saber exatamente o0 nosso posicionamento de 5,81 6,00 0,96 2,00 7,00
mercado.

Fazemos sempre um esforgo para que os parceiros entendam o nosso servico e oferta de 6,44 6,00 0,55 5,00 7,00
produtos.

Quando ocorrem mudangas organizacionais, informamos sempre os parceiros das mesmas 5,37 6,00 1,23 3,00 7,00

(exemplo: contactos de novos funcionérios).
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Medidas de tendéncia central e dispersao relativas aos itens da capacidade de integracdo da alianga

Itens Capacidade de Integracdo M  Md Dp Min Max
O relacionamento é caracterizado pelo respeito mutuo, a varios niveis, entre os parceiros de 6,06 6,00 0,93 3,00 7,00
ambas as organizacoes.
O relacionamento é caracterizado pela confianca mitua, a varios niveis, entre 0s parceiros 590 6,00 1,13 2,00 7,00
de ambas as organizagdes.
A relago é caracterizada por uma relagdo mutua entre os parceiros. 5,83 6,00 0,83 4,00 7,00
Na relagdo tratamos uns aos outros de forma justa. 6,02 6,00 0,84 4,00 7,00
Consideramos os interesses uns dos outros quando surgem problemas. 590 6,00 1,10 1,00 7,00
Na relagdo temos confianca mitua nas competéncias de cada um. 5,98 6,00 0,96 3,00 7,00
Ao nivel do desenvolvimento de novos produtos as diferentes atividades de trabalho 538 550 1,04 2,00 7,00
encaixam-se muito bem.
Pessoas de diferentes organizagdes que tiveram que trabalhar juntas fizeram o seu trabalho 5,40 5,50 1,11 2,00 7,00
de forma adequada e eficiente, sem entrar no caminho um do outro.
Todas as tarefas e atividades do dia a dia do processo de inovacédo foram feitas no tempo 496 5,00 1,07 2,00 7,00
certo.
A distribuicdo do trabalho das pessoas de diferentes organiza¢des que trabalharam juntas foi 5,31 5,50 1,03 2,00 7,00
bem planeada.
Em geral, as rotinas das diferentes organizacdes que tiveram que trabalhar umas com as 5,23 5,00 1,13 2,00 7,00
outras, estavam bem estabelecidas.
Ao tomar decisdes importantes, 0s parceiros estdo preocupados com 0 nosso bem-estar. 5,19 550 1,12 2,00 7,00
Quando partilhamos os nossos problemas com os parceiros, sabemos que eles responderdo 5,38 6,00 1,00 3,00 7,00
com compreensao.
Temos a expectativa que 0S NOSSOS parceiros nos vao ter em conta no momento das suas 5,60 6,00 0,92 3,00 7,00
tomadas de decisao.
Os nossos parceiros estdo bastante recetivos para nos compreender e lidar connosco. 548 6,00 0,95 3,00 7,00
Os nossos parceiros tém sido francos no seu relacionamento connosco. 554 6,00 1,07 3,00 7,00
Estamos confiantes com a capacidade dos parceiros em cumprir 0s acordos estabelecidos. 5,79 6,00 0,82 4,00 7,00
Estamos confiantes de que 0s nossos parceiros s&o competentes no que fazem. 5,98 6,00 0,81 3,00 7,00
O desempenho dos nossos parceiros corresponde sempre as nossas expectativas. 5,25 5,00 1,02 2,00 7,00
Acreditamos na capacidade dos nossos parceiros de cumprirem as suas promessas. 5,56 6,00 0,87 3,00 7,00
Acreditamos que, a longo prazo, o relacionamento com 0s nossos parceiros seré lucrativo. 6,21 6,00 0,82 2,00 7,00
Manter um relacionamento de longo prazo com 0s nossos parceiros é importante para nos. 6,25 6,00 1,02 2,00 7,00
Concentramo-nos em metas de longo prazo neste relacionamento. 6,02 6,00 1,16 2,00 7,00
Esperamos que 0s nossos parceiros trabalhem connosco a longo prazo. 6,31 6,00 0,93 2,00 7,00
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Medidas de tendéncia central e dispersao relativas aos itens da capacidade de aprendizagem da alianca

Capacidade de aprendizagem M Md Dp Min Max
Os elementos envolvidos com as aliangas da empresa sdo regularmente questionados sobre 5,10 5,00 1,23 2,00 7,00
sua experiéncia de alianca anterior e / ou atual.
Os responséveis pelas aliancas da empresa mantém um registo (relatdrio) dos principais 531 6,00 1,20 2,00 7,00
incidentes, decisdes ou acOes associadas as aliangas.
Os responsaveis das aliancas informam regularmente sobre o progresso e desempenho das 5,64 6,00 0,91 4,00 7,00
suas respetivas aliangas.
A empresa mantém um 'repositério’ ou banco de dados com informages de cada uma das 550 6,00 1,19 2,00 7,00
suas aliangas (exemplo: data e prop6sito de formagédo de alianga).
A empresa mantém uma lista de contactos (internos e externos) que podem fornecer inputs 5,90 6,00 0,88 4,00 7,00
ou suporte para a gestdo da alianca.
Os gestores da empresa seguem um "processo™ bem definido para orientar a formagao ou 548 6,00 1,02 2,00 7,00
gestdo de qualquer alianca.
Recursos como listas de verificacdo ou diretrizes sdo desenvolvidos e usados para auxiliara 5,33 6,00 1,18 2,00 7,00
tomada de decisdes de gestdo e acdes para formar ou gerir aliangas estratégicas.
Recursos como manuais de alianca (ferramentas e modelos) sdo desenvolvidos e utilizados 5,10 5,00 1,25 2,00 7,00
para tomada de decisdo de gestdo durante a formag&o ou gestéo de aliancas.
A empresa atualiza as suas listas de verificacdo, diretrizes ou manuais que foram 5,12 550 1,21 2,00 7,00
desenvolvidos e estdo em uso.
A administracdo da empresa faz uma "reviséo geral" para avaliar o progresso e desempenho 5,79 6,00 0,98 3,00 7,00
de suas aliancas estratégicas.
Os responsaveis pela gestéo das aliangas participam em foruns e grupos para fazer um 5,45 6,00 1,23 2,00 7,00
balanco da sua gestdo de aliangas experiéncia e praticas.
Os gestores da empresa participam em foruns como reunides, seminarios ou retiros para 521 6,00 1,34 2,00 7,00
intercdmbio de informagdes, experiéncias, historias, etc.
Os gestores da empresa partilham e trocam informacdes relacionadas com a alianca e know- 5,52 6,00 1,06 3,00 7,00
how com colegas da organizagao.
Os gestores da empresa com experiéncia prévia em gestdo de aliangas trabalham, 548 6,00 1,21 2,00 7,00
alternadamente, nas principais aliangas da empresa.
Incentivos sdo usados para encorajar a partilha da gestéo pessoal de aliangas, experiénciae 5,21 6,00 1,32 2,00 7,00
know-how.
Os gestores da empresa participam em formacg6es internas de 'gestdo de aliangas' sempre 486 5,00 1,56 1,00 7,00
que sdo designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianca.
Os gestores da empresa participam em formagdes externas sobre programas de "gestao de 4,76 5,00 1,56 1,00 7,00
aliancas” sempre que s&o designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianca.
A empresa oferece aos inexperientes, a gerir aliancas, a oportunidade de uma formag¢do com 5,07 6,00 1,58 1,00 7,00
colegas mais experientes.
A empresa fornece aos gestores acesso a informagdes documentadas e know-how sobreos 5,17 6,00 1,56 1,00 7,00

Seus processos anteriores e experiéncia de alianga.
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Anexo E— Andlise da validade e fiabilidade

Capacidade de Gestao

Na tabela apresentamos os resultados obtidos na primeira analise fatorial realizada em
que foi pedido a extracdo de 3 fatores conforme as estruturas fatoriais j& obtidas nos estudos de
Autores.

Podemos entdo observar que todos os itens apresentam uma correlacdo adequada entre
si, 0 que torna possivel a realizacdo desta analise fatorial na amostra em questdo, conforme o
valor de KMO obtido (KMO=0.61).

A solucdo fatorial obtida (3 fatores) explica 51.96% da variancia da capacidade de
gestdo de alianca, o que é um valor considerando bastante satisfatorio. O primeiro fator extraido
€ 0 que contribui mais para esta variancia (19.22%), seguindo o segundo fator (16.75%) e o
terceiro fator (15.99%).

Porém com esta analise inicial, constatamos que os itens “Nomeamos coordenadores
responsaveis pelo relacionamento com o0s nossos parceiros” e “A  comunicagdo ¢€
frequentemente entre projetos e areas tematicas” saturam em mais que um fator, o que torna a
estrutura fatorial ambigua, sendo como tal necessario proceder a sua exclusao.

Para além disso os itens “Combinamos o uso de recursos (por exemplo: pessoal,
finangas) com o relacionamento individual.”, “Temos a capacidade de construir bons
relacionamentos pessoais com parceiros de negocios.” e “Fazemos sempre um esforco para que
0s parceiros entendam o nosso servigo e oferta de produtos” nao apresentam uma carga fatorial

(Loading) adequada com o factor que representam (<0.50).
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Resultados relativos a analise fatorial exploratéria dos itens da capacidade de gestao da alianca (12 analise)

Componente

1

2

Para a coordenacdo de atividades relacionadas com parceiros, estabelecemos processos
internos (por exemplo: para marketing, coordenagao de projetos) na nossa empresa.

0,83

Para a cooperagdo com 0s parceiros, estabelecemos processos entre empresas.

0,81

Informamo-nos sobre os objetivos, potenciais e estratégias dos nossos parceiros.

0,79

Discutimos regularmente com 0s nossos parceiros como podemos apoiar-nos mutuamente
N0 NOSSO SUCESSO.

0,66

Nomeamos coordenadores responsaveis pelo relacionamento com os nossos parceiros.

0,65

0,51

Dentro da nossa empresa, reunimos regularmente para adaptar os nossos procedimentos de
trabalho aos do parceiro.

0,63

A comunicacao é frequentemente entre projetos e areas tematicas.

0,57

0,50

Analisamos o que queremos alcangar com cada parceiro.

0,56

Quando ocorrem mudancas organizacionais, informamos sempre os parceiros das mesmas
(exemplo: contactos de novos funcionarios).

0,53

Temos reunides regulares para cada projeto.

Podemos colocar-nos na posi¢do dos nossos parceiros.

0,76

Ficamos do lado do parceiro mesmo em situacdes dificeis.

0,70

Podemos lidar de forma flexivel com os nossos parceiros.

0,60

Dentro da nossa empresa, ajustamos 0s nossos sistemas de incentivo (bonus, acordo de
metas) para atender as metas da parceria com o parceiro.

0,59

Preocupamo-nos com os problemas do parceiro, mesmo que ndao esperemos vantagens a
curto prazo.

0,57

Fazemos um esforgo para deixar 0s parceiros saber exatamente o0 nosso posicionamento de
mercado.

0,57

Os gerentes e funcionarios ddo feedback intensivo uns aos outros.

0,56

Os funcionarios desenvolvem contactos informais entre si.

0,52

Em qualquer ocasido, podemos explicar a situagdo win-win da cooperagdo com 0s parceiros.

0,52

Combinamos o uso de recursos (por exemplo: pessoal, finangas) com o relacionamento
individual.

Mesmo em situagoes dificeis, agilizamos para discutir com os parceiros.

0,83

A informag&o é frequentemente trocada de forma esponténea.

0,73

Durante as conversas, sentimos o que o parceiro realmente quer.

0,69

Quase sempre resolvemos problemas de forma construtiva com 0s nossos parceiros.

0,68

Ouvimos atentamente quando o parceiro nos explica os problemas.

0,54

Temos a capacidade de construir bons relacionamentos pessoais com parceiros de negocios.

0,52

Ao discutir pontos de discordancia, tentamos sempre ver o ponto de vista do parceiro.

Fazemos sempre um esforgo para que os parceiros entendam o nosso servico e oferta de
produtos.

KMO

0.61

% de variancia especifica

% de variancia total

19.22%

16.75%

51.96%

15.99%

Na tabela, ja apresentamos os resultados obtidos relativos a analise fatorial exploratéria

sem os itens que foram retirados de acordo com a analise anterior. Deste modo podemos
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verificar que o conjunto dos 3 fatores extraidos verificamos que todos os itens apresentam uma
carga fatorial adequada com o fator que representam (>0.50).

Porém verificamos que os itens: “Quando ocorrem mudangas organizacionais,
informamos sempre os parceiros das mesmas (exemplo: contactos de novos funcionarios)”; “A
informacao ¢ frequentemente trocada de forma espontanea.”; “Os gerentes e funcionarios dao
feedback intensivo uns aos outros.”; “Ficamos do lado do parceiro mesmo em situagdes
dificeis.”; “Preocupamo-nos com 0s problemas do parceiro, mesmo que ndo esperemos
vantagens a curto prazo.”; “Podemos colocar-nos na posicdo dos nossos parceiros.” Nao
apresentam uma contextualizacdo tedrica adequada com os fatores que representam, de acordo
com as estrituras dos estudos anteriores, o que levou a sua excluséo e a realizagdo de uma nova

analise fatorial.

Resultados relativos a anélise fatorial exploratéria dos itens da capacidade de gestdo da alianca (22 analise)

Componente

1 2 3
Para a coordenacéo de atividades relacionadas com parceiros, estabelecemos processos 0,84
internos (por exemplo: para marketing, coordenacdo de projetos) na nossa empresa.

Para a cooperacdo com 0s parceiros, estabelecemos processos entre empresas. 0,82
Informamo-nos sobre os objetivos, potenciais e estratégias dos nossos parceiros. 0,77

Discutimos regularmente com 0s nossos parceiros como podemos apoiar-nos mutuamente no 0,68
NOSSO SUCESSO.

Dentro da nossa empresa, reunimos regularmente para adaptar 0s nossos procedimentos de 0,66

trabalho aos do parceiro.

Analisamos 0 que gueremos alcancar com cada parceiro. 0,55

Quando ocorrem mudancas organizacionais, informamos sempre os parceiros das mesmas 0,53

(exemplo: contactos de novos funcionérios).

da nossa empresa, ajustamos 0s nossos sistemas de incentivo (b6nus, acordo de metas) para 0,51

atender as metas da parceria com o parceiro.

Mesmo em situages dificeis, agilizamos para discutir com os parceiros. 0,82
A informacéo é frequentemente trocada de forma espontéanea. 0,79

Durante as conversas, sentimos o que o parceiro realmente quer. 0,75

Ouvimos atentamente quando o parceiro nos explica os problemas. 0,61

Quase sempre resolvemos problemas de forma construtiva com 0s nossos parceiros. 0,60

Podemos lidar de forma flexivel com os nossos parceiros. 0,56

Os gerentes e funcionarios dédo feedback intensivo uns aos outros. 0,54
Temos a capacidade de construir bons relacionamentos pessoais com parceiros de negécios. 0,52

Ficamos do lado do parceiro mesmo em situacdes dificeis. 0,82
Fazemos um esforgo para deixar 0s parceiros saber exatamente 0 nosso posicionamento de 0,72
mercado.

Preocupamo-nos com os problemas do parceiro, mesmo que ndo esperemos vantagens a curto 0,64
prazo.

Podemos colocar-nos na posi¢cdo dos nossos parceiros. 0,60
Em qualquer ocasido, podemos explicar a situagdo win-win da cooperagdo com 0s parceiros. 0,50

Os funcionarios desenvolvem contactos informais entre si. 0,50
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A tabela, apresenta os resultados relativos a andlise fatorial sem os itens que foram
excluidos da analise anterior. Verificamos que o item “Em qualquer ocasido podemos explicar
a situacdo win-win da cooperagao com os parceiros” apresenta dupla saturagdo, pelo que deve
ser excluido.

Também os itens “Fazemos um esfor¢o para deixar os parceiros saber exatamente o
nosso posicionamento de mercado” e “Temos a capacidade de construir bons relacionamentos
pessoais com parceiros de negocios.” devem ser excluidos uma vez que nao apresentam uma
saturacdo fatorial com o fator que representam (<0.50). Como tal sera realizada uma nova
analise fatorial sem os itens.

Resultados relativos a analise fatorial exploratéria dos itens da capacidade de gestdo da alianca (32 analise)

Componente

1 2 3
0,77

Para a coordenacéo de atividades relacionadas com parceiros, estabelecemos processos
internos (por exemplo: para marketing, coordenacdo de projetos) na nossa empresa.

Informamo-nos sobre 0s objetivos, potenciais e estratégias dos nossos parceiros. 0,74

Analisamos o que queremos alcangar com cada parceiro. 0,73

Para a cooperag&o com 0s parceiros, estabelecemos processos entre empresas. 0,72

Discutimos regularmente com 0s nossos parceiros como podemos apoiar-nos mutuamente no
N0SSO SUCESSO.

Em qualquer ocasido, podemos explicar a situacdo win-win da cooperag¢ao com 0s
parceiros.

Fazemos um esforgo para deixar os parceiros saber exatamente 0 nosso posicionamento
de mercado.

0,71

0,58 0,57

Mesmo em situagoes dificeis, agilizamos para discutir com 0s parceiros. 0,83

Durante as conversas, sentimos o que o parceiro realmente quer. 0,76

Ouvimos atentamente quando o parceiro nos explica os problemas. 0,72

Podemos lidar de forma flexivel com os nossos parceiros. 0,59

Quase sempre resolvemos problemas de forma construtiva com 0s nossos parceiros. 0,57

Temos a capacidade de construir bons relacionamentos pessoais com parceiros de

negocios.

Dentro da nossa empresa, ajustamos 0s nossos sistemas de incentivo (bdnus, acordo de metas) 0,85
para atender as metas da parceria com o parceiro.

Dentro da nossa empresa, reunimos regularmente para adaptar 0s nossos procedimentos de 0,81
trabalho aos do parceiro.

L . . . 0,61
Os funcionarios desenvolvem contactos informais entre si.

A tabela, apresenta os resultados relativos a analise fatorial sem os itens que foram

excluidos da andlise anterior. Verificamos que os itens da escala 3 eram de coordenacéo tal
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como no fator 1 pelo que decidimos juntar os mesmos realizando uma nova analise com apenas
2 fatores.

Assim, podemos verificar que os dois fatores explicam 47,10% da variancia da
capacidade de gestdo de alianca, sendo que o primeiro fator contribui com 25.81% e o segundo
com 21.29%.

Também notamos que o item: “Fazemos um esfor¢o para deixar os parceiros saber
exatamente 0 nosso posicionamento de mercado.” Apresenta uma carga fatorial desadequada

(<0.50) pelo que sera excluido. Sendo realizada uma nova analise sem a mesma.

Resultados relativos a anélise fatorial exploratéria dos itens da capacidade de gestdo da alianga (42 analise)

Componente
1 2
A informacdo ¢ frequentemente trocada de forma espontanea. 0,68
Ficamos do lado do parceiro mesmo em situacdes dificeis. 0,67
Mesmo em situacdes dificeis. aailizamos para discutir com 0s parceiros. 0.67
Em qualquer ocasido, podemos explicar a situagdo win-win da cooperagdo com os parceiros. 0,66
Podemos lidar de forma flexivel com os nossos parceiros. 0,66
Durante as conversas, sentimos o que o parceiro realmente quer. 0,64
Preocupamo-nos com os problemas do parceiro, mesmo que ndo esperemos vantagens a curto prazo. 0,64
Os gerentes e funcionérios ddo feedback intensivo uns aos outros. 0,62
Podemos colocar-nos na posi¢do dos nossos parceiros. 0,59
Os funcionérios desenvolvem contactos informais entre si. 0,59
Ouvimos atentamente quando o parceiro nos explica os problemas. 0,58
Quase sempre resolvemos problemas de forma construtiva com 0s nossos parceiros. 0,52
Temos a capacidade de construir bons relacionamentos pessoais com parceiros de negocios. 0,50
Fazemos um esforgo para deixar 0s parceiros saber exatamente o0 nosso posicionamento de mercado.
Para a coordenacdo de atividades relacionadas com parceiros, estabelecemos processos internos (por 085
exemplo: para marketing, coordenagao de projetos) na nossa empresa. '
Para a cooperagéo com 0s parceiros, estabelecemos processos entre empresas. 0,84
Informamo-nos sobre 0s objetivos, potenciais e estratégias dos nossos parceiros. 0,78
Discutimos regularmente com 0s n0ssos parceiros como podemas apoiar-nos mutuamente no N0sso 0.70
SuCesso. !
Dentro da nossa empresa, reunimos regularmente para adaptar os nossos procedimentos de trabalho 066

aos do parceiro.
Analisamos o que queremos alcangar com cada parceiro. 0,56
Quando ocorrem mudangas organizacionais, informamos sempre os parceiros das mesmas (exemplo:
contactos de novos funciondrios).

Dentro da nossa empresa, ajustamos 0s nossos sistemas de incentivo (bénus, acordo de metas) para
atender as metas da parceria com o parceiro.

KMO

0,54

0,52

0.71

% de variancia especifica 2581% 21.29%

% rianci I
bde variancia tota 47.10%
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Capacidade de Integracéo

Observamos que todos os itens apresentam uma correlacdo adequada entre si, 0 que
torna possivel a realizacdo desta analise fatorial na amostra em questdo, conforme o valor de
KMO obtido (KM0=0.89).

A solucédo fatorial obtida (4 fatores) explica 79.87% da variancia da capacidade de
integracdo, o que é um valor considerando bastante elevado. O primeiro fator extraindo é o que
contribui mais para esta variancia (23.92%), seguindo o segundo fator (23.73%), o terceiro fator
(17.53%) e o quarto fator (14.70%).

Porém com esta analise inicial, constatamos que os itens “Manter um relacionamento
de longo prazo com 0s nossos parceiros ¢ importante para nés”’; “Ao nivel do desenvolvimento
de novos produtos as diferentes atividades de trabalho encaixam-se muito bem”; “Acreditamos
que, a longo prazo, o relacionamento com o0s nossos parceiros serd lucrativo”; “Temos a
expectativa que 0s nossos parceiros nos vao ter em conta no momento das suas tomadas de
decisdao”; “Quando partilhamos os nossos problemas com os parceiros, sabemos que eles
responderdo com compreensdo’ saturam em mais que um fator, o que torna a estrutura fatorial

ambigua, sendo como tal necessario proceder a sua exclusao.
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Resultados relativos a analise fatorial exploratdria dos itens da capacidade de Integracdo da alianga

(1° analise)

Componente

Na relagdo tratamos uns aos outros de forma justa. 0,86

O relacionamento ¢ caracterizado pelo respeito mituo, a varios niveis, entre 082
0s parceiros de ambas as organizaces. '

A relacdo é caracterizada por uma relagdo mitua entre os parceiros. 0,76

O relacionamento é caracterizado pela confianga mitua, a varios niveis,

: R 0,72
entre os parceiros de ambas as oraanizacdes.

Na relagdo temos confianga mitua nas competéncias de cada um. 0,72

Estamos confiantes de que 0s nossos parceiros sdo competentes no que 064
fazem. '

Acreditamos na capacidade dos nossos parceiros de cumprirem as suas
promessas.

0,74

Os nossos parceiros tém sido francos no seu relacionamento connosco.

0,72

Esperamos que 0s nossos parceiros trabalhem connosco a longo prazo.

0,65

Os nossos parceiros estdo bastante recetivos para nos compreender e lidar
€onnosco.

0,65

Manter um relacionamento de longo prazo com 0s nossos parceiros é

. . 0,51
importante para nos.

0,64

Estamos confiantes com a capacidade dos parceiros em cumprir 0s acordos
estabelecidos.

0,62

Ao nivel do desenvolvimento de novos produtos as diferentes atividades
de trabalho encaixam-se muito bem.

0,57

0,56

Acreditamos que, a longo prazo, o relacionamento com 0s Nossos
parceiros serd lucrativo.

0,55

0,55

O desempenho dos nossos parceiros corresponde sempre as nossas
expectativas.

0,52

Concentramo-nos em metas de longo prazo neste relacionamento.

0,52

A distribuicdo do trabalho das pessoas de diferentes organizagdes que
trabalharam juntas foi bem planeada.

0,81

Temos a expectativa que 0s nossos parceiros nos vao ter em conta no
momento das suas tomadas de decisao.

0,56

0,75

Em geral, as rotinas das diferentes organizacfes que tiveram que trabalhar
umas com as outras, estavam bem estabelecidas.

0,75

Consideramos 0s interesses uns dos outros quando surgem problemas.

0,71

Ao tomar decisdes importantes, 0s parceiros estdo preocupados com 0 0SSO
bem-estar.

0,65

Quando partilhamos 0s nossos problemas com os parceiros, sabemos
que eles responderdo com compreensao.

0,61

0,62

Todas as tarefas e atividades do dia-a-dia do processo de inovagdo foram
feitas no tempo certo.

0,78

Pessoas de diferentes organizagBes que tiveram que trabalhar juntas fizeram
o0 seu trabalho de forma adequada e eficiente, sem entrar no caminho um do
outro.

0,77

KMO

0.89

% de variancia especifica 23.92%

% de variancia total

23.73% 17.53%

79.87%

14.70%

De acordo com a tabela todos os itens apresentam uma carga fatorial adequada (>0.50).

No entanto os itens “Estamos confiantes de que 0s n0ssos parceiros sdo competentes no

que fazem.” E “Estamos confiantes com a capacidade dos parceiros em cumprir os acordos
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estabelecidos” e “Esperamos que os nossos parceiros trabalhem connosco a longo prazo”;
“Concentramo-nos em metas de longo prazo neste relacionamento” foram retirados por néo
apresentar adequacao tedrica com os fatores que representam.

Paralelamente o Gltimo fator era constituido por apenas 2 itens pelo que se optou por
criar uma nova estrutura fatorial com apenas trés fatores de modo a possibilitar o seu melhor
enquadramento dos mesmos com os demais itens.

Resultados relativos a andlise fatorial exploratdria dos itens da capacidade de Integracgéo da alianga
(2° anélise)

Componente

1 2 3 4

O relacionamento é caracterizado pelo respeito mutuo, a varios niveis, entre 0s

' o 0,86
parceiros de ambas as organizagGes.

Na relagdo tratamos uns aos outros de forma justa. 0,85

A relacéo é caracterizada por uma relacdo mitua entre os parceiros. 0,73

No que se refere ao capital relacional da sua empresa e parceiros, pode afirmar que: - O 068
relacionamento é caracterizado pela confianca mutua. a varios niveis, entre os parceiros '
No que se refere ao capital relacional da sua empresa e parceiros, pode afirmar que: - 067
Na relacdo temos confianca mitua nas competéncias de cada um. '

Estamos confiantes de que 0s nossos parceiros sdo competentes no que fazem. 0,65

Estamos confiantes com a capacidade dos parceiros em cumprir 0s acordos 057
estabelecidos. '

Acreditamos na capacidade dos nossos parceiros de cumprirem as suas promessas. 0,82

Esperamos que 0s nossos parceiros trabalhem connosco a longo prazo. 0,76

O desempenho dos nossos parceiros corresponde sempre as nossas expectativas. 0,72

Os nossos parceiros tém sido francos no seu relacionamento connosco. 0,65

Concentramo-nos em metas de longo prazo neste relacionamento. 0,65

Os nossos parceiros estdo bastante recetivos para nos compreender e lidar connosco. 0,64

A distribuicdo do trabalho das pessoas de diferentes organizagdes que trabalharam

f . 0,84
juntas foi bem planeado. ’

Consideramos o0s interesses uns dos outros quando surgem problemas. 0,79

Em geral, as rotinas das diferentes organizacfes que tiveram que trabalhar umas com as 075
outras, estavam bem estabelecidas. '

Ao tomar decisdes importantes, 0s parceiros estdo preocupados com 0 nosso bem-estar. 0,60

Pessoas de diferentes organizag6es que tiveram que trabalhar juntas fizeram o seu

trabalho de forma adequada e eficiente, sem entrar no caminho um do outro. 0,86

Todas as tarefas e atividades do dia a dia do processo de inovagdo foram feitas no 073
tempo certo. '

De acordo com a tabela todos os itens apresentam uma carga fatorial adequada (>0.50).
No entanto os itens que se seguem foram retirados por saturam em mais que um fator,
0 que torna a estrutura fatorial ambigua, sendo como tal necessario proceder a sua exclusao :

“Estamos confiantes com a capacidade dos parceiros em cumprir os acordos estabelecidos”;
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“Acreditamos na capacidade dos nossos parceiros de cumprirem as suas promessas’; “Todas as
tarefas e atividades do dia-a-dia do processo de inovagdo foram feitas no tempo certo”;
“Esperamos que 0s nossos parceiros trabalhem connosco a longo prazo”; “Os nossos parceiros
estao bastante recetivos para nos compreender e lidar connosco”; “Concentramo-nos em metas
de longo prazo neste relacionamento”; “Em geral, as rotinas das diferentes organizag¢des que
tiveram que trabalhar umas com as outras, estavam bem estabelecidas”; “Ao tomar decisdes
importantes, os parceiros estdo preocupados com 0 nosso bem-estar”.

Uma vez, que com a retirada destes itens o fator 3 passaria a ser definido apenas por
dois itens optamos por realizar uma nova analise com a extracao de apenas dois fatores de modo

a enquadrar estes dois itens de forma adequada.
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Resultados relativos a andlise fatorial exploratéria dos itens da capacidade de Integracgéo da alianga

(3° analise)
Componente
1 2 3
Na relagdo tratamos uns aos outros de forma justa. 0,89
O relacionamento é caracterizado pelo respeito mutuo, a varios niveis, entre os parceiros de 084
ambas as organizacoes. '
A relacdo é caracterizada por uma relagdo mitua entre os parceiros. 0,80
Na relagdo temos confianga mitua nas competéncias de cada um. 0,74
Estamos confiantes de que 0s nossos parceiros sdo competentes no que fazem. 0,70
O relacionamento € caracterizado pela confianca mutua, a varios niveis, entre 0s parceiros 066
de ambas as organizacdes. '
Estamos confiantes com a capacidade dos parceiros em cumprir os acordos 0.60 059
estabelecidos. ' '
Os nossos parceiros tém sido francos no seu relacionamento connosco. 0,74
Pessoas de diferentes organizagdes que tiveram que trabalhar juntas fizeram o seu trabalho 071
de forma adequada e eficiente, sem entrar no caminho um do outro. '
Acreditamos na capacidade dos nossos parceiros de cumprirem as suas promessas. 0,53 0,69
Todas as tarefas e atividades do dia-a-dia do processo de inovagdo foram feitas no 068 053
tempo certo. ' '
Esperamos que 0s nossos parceiros trabalhem connosco a longo prazo. 0,52 0,68
Os nossos parceiros estdo bastante recetivos para nos compreender e lidar connosco. 0,55 0,65
Concentramo-nos em metas de longo prazo neste relacionamento. 0,51 0,58
O desempenho dos nossos parceiros corresponde sempre as nossas expectativas. 0,58
A distribuicdo do trabalho das pessoas de diferentes organizagdes que trabalharam juntas foi 088
bem planeada. '
Em geral, as rotinas das diferentes organizagdes que tiveram que trabalhar umas com 052 074
as outras, estavam bem estabelecidas. ' '
Consideramos os interesses uns dos outros quando surgem problemas. 0,74
Ao tomar decisdes importantes, 0s parceiros estdo preocupados com 0 nosso bem- 059 061
estar. ' '
KMO 0.85
% de variancia especifica 42.69% 18..89% 18.59%
% de variancia total 80.15%

Na tabela apresentamos a estrutura fatorial com dois fatores. O valor de KMO obtido é
adequado (0.85) sendo como tal adequada e valida a correlagao entre os itens para a realizacdo
da analise fatorial. Ambos os fatores explicam 72.70% da variancia total da capacidade de
integracédo de alianca.

Porém verificamos que o item “Na relagdo tratamos uns aos outros de forma justa”
satura em ambos os fatores. Pelo que tivemos que proceder a sua exclusao e realizar uma analise

fatorial sem o mesmo.
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Resultados relativos a andlise fatorial exploratdria dos itens da capacidade de Integracdo da alianga

(4° analise)

Componente

1 2
Os nossos parceiros tém sido francos no seu relacionamento connosco. 0,79
Estamos confiantes de que 0s nossos parceiros s&o competentes no que fazem. 0,78
O relacionamento é caracterizado pela confianca mutua, a varios niveis, entre os parceiros de ambas 078
as organizagdes. !
Na relagdo temos confianga mitua nas competéncias de cada um. 0,77
O relacionamento é caracterizado pelo respeito mdtuo, a varios niveis, entre os parceiros de ambas as 074
organizagoes. '
O desempenho dos nossos parceiros corresponde sempre as nossas expectativas. 0,74
A relagdo é caracterizada por uma relagdo mutua entre os parceiros. 0,72
Pessoas de diferentes organizagdes que tiveram que trabalhar juntas fizeram o seu trabalho de forma 0.70
adequada e eficiente, sem entrar no caminho um do outro. '
Na relacdo tratamos uns aos outros de forma justa. 0,68 0,58
Consideramos os interesses uns dos outros quando surgem problemas. 0,92
A distribuicdo do trabalho das pessoas de diferentes organizagdes que trabalharam juntas foi bem 0.79
planeada. )
KMO 0.85

% de variancia especifica

46.72%  25.98%

% de variancia total

72.70%

Na nova analise todos o0s itens apresentam nivel de saturacdo adequado acima de 0.50.

(tabela).

Porém retiramos os itens “Pessoas de diferentes organizacdes que tiveram que trabalhar

juntas fizeram o seu trabalho de forma adequada e eficiente, sem entrar no caminho um do

outro.” e “a distribuicdo do trabalho das pessoas de diferentes organizacGes que trabalharam

juntas foi bem planeado.” por ndo apresentarem adequacgdo tedrica com os fatores que

representam.
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Resultados relativos a andlise fatorial exploratdria dos itens da capacidade de Integracdo da alianga

(5° analise)
Componente
1 2

Estamos confiantes de que 0s nossos parceiros sdo competentes no que fazem. 0,81
O relacionamento € caracterizado pela confianga mitua, a varios niveis, entre os parceiros de ambas as 081
organizagoes. '
Na relagdo temos confianga mitua nas competéncias de cada um. 0,79
Os nossos parceiros tém sido francos no seu relacionamento connosco. 0,78
O relacionamento é caracterizado pelo respeito mdtuo, a varios niveis, entre os parceiros de ambas as 078
organizagoes. '
O desempenho dos nossos parceiros corresponde sempre as nossas expectativas. 0,76
A relagdo é caracterizada por uma relagdo mutua entre os parceiros. 0,75
Pessoas de diferentes organizacfes que tiveram que trabalhar juntas fizeram o seu trabalho de forma 0.67
adequada e eficiente, sem entrar no caminho um do outro. '
Consideramos 0s interesses uns dos outros quando surgem problemas. 0,91
A distribuicdo do trabalho das pessoas de diferentes organizagdes que trabalharam juntas foi bem 083

planeada.

Na nova analise fatorial tabela verifica-se que o fator dois é constituido apenas por um
item pelo que optamos por realizar uma nova analise fatorial com apenas um fator (estrutura

unidimensional) de modo a enquadrar este item com os restantes.

Resultados relativos a andlise fatorial exploratdria dos itens da capacidade de Integracéo da alianga

(6° andlise)
Componente
1 2

O desempenho dos nossos parceiros corresponde sempre as nossas expectativas. 0,85
Estamos confiantes de que 0s nossos parceiros sdo competentes no que fazem. 0,79
A relacéo é caracterizada por uma relacdo mitua entre os parceiros. 0,79
O relacionamento € caracterizado pela confianca mitua, a varios niveis, entre os parceiros de ambas as 078
organizacdes. '
Na relagdo temos confianga mitua nas competéncias de cada um. 0,77
O relacionamento é caracterizado pelo respeito mutuo, a varios niveis, entre os parceiros de ambas as 076
organizacdes. '
Os nossos parceiros tém sido francos no seu relacionamento connosco. 0,74
Consideramos os interesses uns dos outros quando surgem problemas. 0,94

Na tabela apresentamos a Ultima analise fatorial realizada com a extracdo de apenas
um fator.
O valor do KMO obtido (0.89) é bastante adequado sendo como tal a correlagéo a

entre os itens boa para a realizacao desta analise. Neste sentido o presente fator explica 68%
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da variancia total da capacidade de integracéo, sendo constituido por 8 itens, todos eles com

uma carga fatorial adequada (> 0.50), o que permite confirmar a validade fatorial desta escala.

Resultados relativos a andlise fatorial exploratdria dos itens da capacidade de Integragéo da alianga
(analise final)

Componente
1

O desempenho dos nossos parceiros corresponde sempre as nossas expectativas. 0.78
Estamos confiantes de que 0s nossos parceiros sdo competentes no que fazem. 0.89
A relacdo é caracterizada por uma relagdo mitua entre os parceiros. 0.83
O relacionamento é caracterizado pela confianga mitua, a varios niveis, entre os parceiros de ambas as 0.88
organizacdes. )
Na relagdo temos confianca mitua nas competéncias de cada um. 0.90
O relacionamento € caracterizado pelo respeito mutuo, a varios niveis, entre os parceiros de ambas as 0.90
organizacdes. )
Os nossos parceiros tém sido francos no seu relacionamento connosco. 0.75
Consideramos os interesses uns dos outros quando surgem problemas. 0.64
3 —— —
% de variancia especifica 68.00%
3 ———
% de variancia total 68.00%
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Capacidade de Aprendizagem Alianca

Podemos entdo observar que todos os itens apresentam uma correlacdo adequada entre
si, 0 que torna possivel a realizacdo desta analise fatorial na amostra em questdo, conforme o
valor de KMO obtido (KMO=0.86).

A solucdo fatorial obtida (4 fatores) explica 83.12% da variancia da capacidade de
aprendizagem, o que é um valor considerando elevado. O primeiro fator extraindo é o que
contribui mais para esta variancia (22.74%), seguindo o segundo fator (22.71%) e o terceiro
fator (22.64%) e o quarto fator (15.03%).

Porém com esta analise inicial, constatamos que os itens “Os gestores da empresa
participam em foruns como reunides, semindarios ou retiros para intercambio de informacoes,
experiéncias”, “Os gestores da empresa partilham e trocam informacdes relacionadas com a
alianca e know-how com colegas da organizagdo.”; “Os responsaveis das aliangas informam
regularmente sobre o progresso e desempenho das suas respetivas aliangas.” saturam em mais
gue um fator, o que torna a estrutura fatorial ambigua, sendo como tal necessario proceder a

sua excluséo.
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Resultados relativos a analise fatorial exploratdria dos itens da capacidade de Aprendizagem da alianca
(1° analise)

Componente
1 2 3 4

Recursos como manuais de alianca (ferramentas e modelos) sdo desenvolvidos e 0.82

utilizados para tomada de deciséo de gestéo durante a formac8o ou gestéo de '

A empresa atualiza as suas listas de verificacdo, diretrizes ou manuais que foram 0.80

desenvolvidos e estdo em uso. '

Recursos como listas de verificagdo ou diretrizes sdo desenvolvidos e usados para 075

auxiliar a tomada de decisfes de gestdo e acdes para formar ou gerir aliancas '

Incentivos sdo usados para encorajar a partilha da gestéo pessoal de aliangas, 075

experiéncia e know-how. '

Os gestores da empresa participam em féruns como reunides, semindrios ou 065 052

retiros para intercAmbio de informacdes, experiéncias, histdrias, etc. ' '

Os gestores da empresa participam em formagdes internas de 'gestdo de aliangas' 084

sempre gue séo desianados para aerir ou trabalhar com qualauer alianca. '

A empresa oferece aos inexperientes, a gerir aliancas, a oportunidade de uma 083

formacdo com coleaas mais experientes. '

A empresa fornece aos gestores acesso a informag6es documentadas e know-how 080

sobre 0s seus processos anteriores e experiéncia de alianca. '

Os gestores da empresa participam em formagdes externas sobre programas de 080

"gestéo de aliancas" sempre que sdo desianados para gerir ou trabalhar com gualauer '

Os elementos envolvidos com as aliangas da empresa sdo regularmente questionados 0.79

sobre sua experiéncia de alianca anterior e / ou atual. '

A administracdo da empresa faz uma "revisdo geral" para avaliar o progresso e 079
desempenho de suas aliancas estratéagicas. '

Os responsaveis pela gestdo das aliangas participam em féruns e grupos para fazer 077

um balanco da sua gestdo de aliancas experiéncia e préticas. '

Os gestores da empresa com experiéncia prévia em gestdo de aliancas trabalham, 074
alternadamente, nas principais aliancas da empresa. '

Os gestores da empresa partilham e trocam informagdes relacionadas com a 052 071

alianca e know-how com colegas da organizacao. ' '

Os gestores da empresa seguem um "“processo™ bem definido para orientar a 063
formacdo ou gestdo de qualguer alianca. '

A empresa mantém um 'repositério’ ou banco de dados com informacdes de cada 080
uma das suas aliancas (exemplo: data e propdsito de formacéo de alianca). '
A empresa mantém uma lista de contactos (internos e externos) que podem fornecer 077
inputs ou suporte para a gestdo da alianca. '
Os responsaveis das aliangas informam regularmente sobre o progresso e 055 069
desempenho das suas respetivas aliancas. ' '
Os responsaveis pelas aliangas da empresa mantém um registo (relatério) dos 058
principais incidentes, decisfes ou acfes associadas as aliancas. '

KMO 0.86
% de variancia especifica 22.74% 22.71% 22.64% 15.03%

% de variancia total 83.12%

Na nova analise todos os itens apresentam nivel de saturacdo adequado acima de 0.50.
(tabela).

Porém retiramos os itens “Os responsaveis pelas aliangas da empresa mantém um
registo (relatorio) dos principais incidentes, decisdes ou acfes associadas as aliangas” e “A
empresa mantém um ‘repositorio’ ou banco de dados com informagdes de cada uma das suas
aliancas (exemplo: data e proposito de formacao de alianga).” porque saturam em mais que um

fator.
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Resultados relativos a analise fatorial exploratdria dos itens da capacidade de Aprendizagem da alianca
(2° analise)

Componente
1 2 3 4

Os gestores da empresa participam em formagdes internas de 'gestdo de aliangas'
sempre que sdo designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianca.

A empresa oferece aos inexperientes, a gerir aliangas, a oportunidade de uma formagéo
com colegas mais experientes.

A empresa fornece aos gestores acesso a informagdes documentadas e know-how sobre
0S Seus processos anteriores e experiéncia de alianca.

Os gestores da empresa participam em formagdes externas sobre programas de "gestdo
de aliangas" sempre que sdo designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianca.
Os elementos envolvidos com as aliangas da empresa séo regularmente questionados
sobre sua experiéncia de alianca anterior e / ou atual.

Recursos como manuais de alianca (ferramentas e modelos) sdo desenvolvidos e
utilizados para tomada de decisdo de gestdo durante a formacéo ou gestao de aliangas.
A empresa atualiza as suas listas de verificacdo, diretrizes ou manuais que foram
desenvolvidos e estdo em uso.

Recursos como listas de verificagdo ou diretrizes sdo desenvolvidos e usados para
auxiliar a tomada de decisdes de gestéo e agBes para formar ou gerir aliangas
Incentivos sdo usados para encorajar a partilha da gestéo pessoal de aliancas,
experiéncia e know-how.

Os responsaveis pelas aliangas da empresa mantém um registo (relatério) dos
principais incidentes, decisdes ou ag¢des associadas as aliangas.

A administracdo da empresa faz uma "revisdo geral" para avaliar 0 progresso e
desempenho de suas aliangas estratégicas.

Os responsaveis pela gestéo das aliangas participam em foruns e grupos para fazer um
balanco da sua gestdo de aliangas experiéncia e préticas.

Os gestores da empresa com experiéncia prévia em gestdo de aliangas trabalham,
alternadamente, nas principais aliangas da empresa.

Os gestores da empresa seguem um "“processo™ bem definido para orientar a formagao
ou gestdo de qualquer alianca.

A empresa mantém uma lista de contactos (internos e externos) que podem fornecer
inputs ou suporte para a gestdo da alianga.

A empresa mantém um ‘repositério’ ou banco de dados com informacoes de cada
uma das suas aliancas (exemplo: data e propdsito de formagao de alianca). 0,57 0,60

0,85

0,85

0,84

0,80

0,73

0,85

0,82

0,73

0,71

057 0,56

0,83

0,82

0,70

0,66

0,86

Na nova analise todos os itens apresentam nivel de saturacdo adequado acima de 0.50.
(tabela).

Contudo retiramos o item “A empresa fornece aos gestores acesso a informacoes
documentadas e know-how sobre os seus processos anteriores e experiéncia de alianga.” que

satura em mais que um fator.
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Resultados relativos a analise fatorial exploratdria dos itens da capacidade de Aprendizagem da alianga

(3° analise)

Componente

2

3

Os gestores da empresa participam em formagdes internas de 'gestéo de aliancas'
sempre gue sdo designados para gerir ou trabalhar com qualguer alianca.

0,86

Os gestores da empresa participam em formagfes externas sobre programas de "gestdo
de aliancas" sempre que sdo desianados para gerir ou trabalhar com qualquer alianca.

0,82

A empresa oferece aos inexperientes, a gerir aliancas, a oportunidade de uma formag&o
com colegas mais experientes.

0,80

Os elementos envolvidos com as aliangas da empresa séo regularmente questionados
sobre sua experiéncia de alianca anterior e / ou atual.

0,80

A empresa fornece aos gestores acesso a informagdes documentadas e know-how
sobre 0s seus processos anteriores e experiéncia de alianca.

0,74

0,54

Recursos como manuais de alianca (ferramentas e modelos) sdo desenvolvidos e
utilizados para tomada de deciséo de gestdo durante a formacéo ou gestdo de aliancas.

0,88

A empresa atualiza as suas listas de verificacdo, diretrizes ou manuais que foram
desenvolvidos e estdo em uso.

0,86

Recursos como listas de verificagdo ou diretrizes sdo desenvolvidos e usados para
auxiliar a tomada de decisdes de gestdo e acSes para formar ou gerir aliancas

0,77

Incentivos sdo usados para encorajar a partilha da gestéo pessoal de aliangas,
experiéncia e know-how.

0,75

Os responsaveis pela gestdo das aliangas participam em féruns e grupos para fazer um
balanco da sua gestdo de aliancas experiéncia e préaticas.

0,83

A administracdo da empresa faz uma "revisdo geral" para avaliar o progresso e
desempenho de suas aliancas estratéqgicas.

0,83

Os gestores da empresa com experiéncia prévia em gestdo de aliancas trabalham,
alternadamente, nas principais aliancas da empresa.

0,70

Os gestores da empresa seguem um "processo” bem definido para orientar a formagéo
ou gestéo de aualquer alianca.

0,68

A empresa mantém uma lista de contactos (internos e externos) que podem fornecer
inputs ou suporte para a gestéo da alianca.

0,81

Na nova analise todos os itens apresentam nivel de saturacdo adequado acima de 0.50.

(tabela).

Porém retiramos o item “A empresa fornece aos gestores acesso a informacOes

documentadas e know-how sobre os seus processos anteriores ¢ experiéncia de alianga.” e satura

em mais que um fator.

Como o fator 4 s6 tem um item optdmos por realizar uma nova analise com a extracao

de apenas trés fatores de modo a enquadrar estes dois itens de forma adequada.
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Resultados relativos a analise fatorial exploratdria dos itens da capacidade de Aprendizagem da alianca

(4° analise)

Componente

1

2

3

4

Recursos como manuais de alianca (ferramentas e modelos) sdo desenvolvidos e utilizados para
tomada de decisdo de gestdo durante a formagao ou gestdo de aliancgas.

0,88

A empresa atualiza as suas listas de verificacdo, diretrizes ou manuais que foram desenvolvidos
e estdo em uso.

0,86

Recursos como listas de verificacdo ou diretrizes sdo desenvolvidos e usados para auxiliar a
tomada de decisdes de gestdo e acdes para formar ou gerir aliangas estratégicas.

0,77

Incentivos sdo usados para encorajar a partilha da gestéo pessoal de aliangas, experiéncia e
know-how.

0,75

Os elementos envolvidos com as aliancas da empresa sdo regularmente questionados sobre sua
experiéncia de alianca anterior e / ou atual.

0,86

Os gestores da empresa participam em formagdes internas de 'gestdo de aliangas' sempre que sao
designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianga.

0,84

Os gestores da empresa participam em formacdes externas sobre programas de "gestdo de
aliancas" sempre que sdo designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianga.

0,82

A empresa oferece aos inexperientes, a gerir aliancas, a oportunidade de uma formagdo com
colegas mais experientes.

0,78

Os gestores da empresa com experiéncia prévia em gestdo de aliangas trabalham,
alternadamente, nas principais aliangas da empresa.

0,81

Os responsaveis pela gestdo das aliangas participam em féruns e grupos para fazer um balango
da sua gestdo de aliangas experiéncia e praticas.

0,80

A administracdo da empresa faz uma "revisdo geral" para avaliar o progresso e desempenho de
suas aliangas estratégicas.

0,77

Os gestores da empresa seguem um "“processo” bem definido para orientar a formagao ou gestéo
de qualquer alianca.

0,67

A empresa mantém uma lista de contactos (internos e externos) que podem fornecer inputs
ou suporte para a gestdo da alianca.

0,87

Na nova analise todos o0s itens apresentam nivel de saturacdo adequado acima de 0.50.

(tabela).

Por ndo apresentarem adequacéo tedrica com os fatores que representam retiramos o0s

seguintes itens dos fatores: “Os gestores da empresa seguem um "processo” bem definido para

orientar a formagado ou gestao de qualquer alianga”; “A empresa mantém uma lista de contactos

(internos e externos) que podem fornecer inputs ou suporte para a gestdo da alianga”;

“Incentivos sdo usados para encorajar a partilha da gestdo pessoal de aliangas, experiéncia e

know-how”; “Os elementos envolvidos com as aliangas da empresa sdo regularmente

questionados sobre sua experiéncia de alianca anterior e / ou atual”.
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Resultados relativos a analise fatorial exploratdria dos itens da capacidade de Aprendizagem da alianca

(5° analise)

Componente

2

A administracdo da empresa faz uma "reviséo geral" para avaliar o progresso e

desempenho de suas aliangas estratégicas. 0.85

Os gestores da empresa com experiéncia prévia em gestdo de aliangas trabalham,

alternadamente, nas principais aliangas da empresa. 0.79

Os responsaveis pela gestao das aliangas participam em foruns e grupos para fazer um

balanco da sua gestdo de aliangas experiéncia e préticas. 0.75

Os gestores da empresa seguem um "‘processo’* bem definido para orientar a

formacao ou gestdo de qualquer alianca. 0.70

A empresa mantém uma lista de contactos (internos e externos) que podem fornecer

inputs ou suporte para a gestdo da alianca. 0.68

Recursos como manuais de alianca (ferramentas e modelos) sdo desenvolvidos e
utilizados para tomada de decisdo de gestdo durante a formacéo ou gestao de aliangas.

0,88

A empresa atualiza as suas listas de verificacdo, diretrizes ou manuais que foram
desenvolvidos e estdo em uso.

0,86

Recursos como listas de verificacdo ou diretrizes sdo desenvolvidos e usados para
auxiliar a tomada de decisfes de gestdo e a¢des para formar ou gerir aliangas estratégicas.

0,77

Incentivos sdo usados para encorajar a partilha da gestdo pessoal de aliancas,
experiéncia e know-how.

0,74

Os gestores da empresa participam em formagdes internas de 'gestdo de aliangas' sempre
que sdo designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianca.

0,86

Os elementos envolvidos com as aliangas da empresa sao regularmente questionados
sobre sua experiéncia de alianca anterior e /ou atual.

0,84

Os gestores da empresa participam em formagdes externas sobre programas de "gestdo de
aliancas” sempre que sdo designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianca.

0,83

A empresa oferece aos inexperientes, a gerir aliancas, a oportunidade de uma formag&o
com colegas mais experientes.

0,78

KMO

0.85

% de variancia especifica 27 90%

% de variancia total

27.06%
81.97%

27.01%
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Analise da Fiabilidade Fatorial das dimens6es das capacidades da alianca

Analise da Consisténcia interna dos itens da escala de capacidade de gestdo da alianga

Itens da Capacidade de Gestao

Correlacgdo de Alfa de Cronbach

) ) Alfa de
Comunicaggo/Relagéo item total se o item for Crobach
corrigida excluido
A informagdo é frequentemente trocada de forma espontanea. 0,64 0,87
Mesmo em situacdes dificeis, agilizamos para discutir com os
parceiros. i ’ P 0.65 0.87
Durante as conversas, sentimos o que o parceiro realmente quer. 0,59 0,87
Podemos lidar de forma flexivel com os nossos parceiros. 0,63 0,87
Em qualq~uer ocasido, poqemos explicar a situagdo win-win da 0,60 0.86
cooperagdo com 0s parceiros.
Os gerentes e funcionérios déo feedback intensivo uns aos outros. 0,64 0,87
Ficamos do lado do parceiro mesmo em situacdes dificeis. 0,48 0,88
Preocupamo-nos com os problemas do parceiro, mesmo que ndo 0.52 0,87 0.88
esperemos vantagens a curto prazo.
Podemos colocar-nos na posi¢do dos nossos parceiros. 0,53 0,87
Ouvimos atentamente quando o parceiro nos explica os problemas. 0,50 0,87
Os funcionérios desenvolvem contactos informais entre si. 0,63 0,87
Quase semprfe resolvemos problemas de forma construtiva com os 0,51 0,87
N0SSOS parceiros.
Temos a capacidade de construir bons relacionamentos pessoais 0.47 0.88
com parceiros de negocios. ' '
Correlacgéo de Alfa de Cronbach
Coordenagéo item total se o item for Alfa de
corrigida excluido Crobach
Para a cooperagdo com 0s parceiros, estabelecemos processos entre 0,69 0,81
empresas.
Para a coordenac&o de atividades relacionadas com parceiros,
estabelecemos processos internos (por exemplo: para marketing, 0,67 0,81
coordenacéo de projetos) na nossa empresa.
Informamo-hos sobre os objetivos, potenciais e estratégias dos 0,60 0,81
NOSSOS parceiros.
Dls_cutlmos regularmente com 0s nossos parceiros como podemos 0,57 0.83 0.84
apoiar-nos mutuamente N0 NOSSO SUCESSO.
Dentro da nossa empresa, ajustamos 0S n0ossos sistemas de
incentivo (bdnus, acordo de metas) para atender as metas da 0,55 0,84
parceria com o parceiro.
Analisamos 0 que queremos alcangar com cada parceiro. 0,49 0,84
Dentro da nossa empresa, reunimos regularmente para adaptar os 0,67 0,81

nossos procedimentos de trabalho aos do parceiro.
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Andlise da Consisténcia interna dos itens da capacidade de integracéo da alianca

Correlagdo de

Alfa de Cronbach
se o item for

excluido

Alfa de

Crobach

No que se refere ao capital relacional da sua empresa e parceiros,
pode afirmar que: - Na relagdo temos confianca mutua nas

competéncias de cada um.

0,85

0,91

No que se refere ao capital relacional da sua empresa e parceiros,
pode afirmar que: - O relacionamento é caracterizado pelo respeito

mUtuo, a varios niveis, entre 0s parceiros de ambas as organizacgdes.

0,85

0,91

No que se refere as relagBes de confianga da sua empresa e parceiros,
pode afirmar que: - Estamos confiantes de que 0s nossos parceiros

540 competentes no que fazem.

0,85

091

No que se refere ao capital relacional da sua empresa e parceiros,
pode afirmar que: - O relacionamento é caracterizado pela confianca

mUtua, a varios niveis, entre os parceiros de ambas as organizagoes.

0,83

091

No que se refere ao capital relacional da sua empresa e parceiros,
pode afirmar que: - A relacéo é caracterizada por uma relagdo matua

entre 0S parceiros.

0,77

0,92

No que se refere as relagdes de confianga da sua empresa e parceiros,
pode afirmar que: - O desempenho dos nossos parceiros corresponde

sempre as nossas expectativas.

0,70

0,92

No que se refere as relagdes de confianga da sua empresa e parceiros,
pode afirmar que: - Os nossos parceiros tém sido francos no seu

relacionamento connosco.

0,67

0,93

No que se refere ao capital relacional da sua empresa e parceiros,
pode afirmar que: - Consideramos os interesses uns dos outros

quando surgem problemas.

0,56

0,94

0.93
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Andlise da Consisténcia interna dos itens das subescalas da capacidade de aprendizagem da alianca

Escala de Capacidade de aprendizagem . Alfa de Cronbach
D D g Correlacgdo de item . Alfa de
e . . se o item for
Coadificagéo de Conhecimento total corrigida . Cronbach
excluido
A empresa atualiza as suas listas de verificagdo, diretrizes ou 0.95 0.94
manuais que foram desenvolvidos e estdo em uso. ' '
Recursos como manuais de alianca (ferramentas e modelos) sdo
desenvolvidos e utilizados para tomada de deciséo de gestdo 0,93 0,95 0.97
durante a formag&o ou gestéo de aliancas. '
Recursos como listas de verificagdo ou diretrizes sdo
desenvolvidos e usados para auxiliar a tomada de decisdes de 0,91 0,96
gestao e agdes para formar ou gerir aliangas estratégicas.
. Alfa de Cronbach
N . Correlag&o de item . Alfa de
Internalizag&do de Conhecimentos L se o item for
total corrigida . Cronbach
excluido
Os gestores da empresa participam em formagdes internas de
'gestdo de aliangas' sempre que séo designados para gerir ou 0,87 0,90
trabalhar com qualquer alianga.
Os gestores da empresa participam em formagdes externas 0.93
sobre programas de "gestéo de aliancas” sempre que sdo 0,90 0,88 '
designados para gerir ou trabalhar com qualquer alianga.
A empresa oferece aos inexperientes, a gerir aliancas, a 0.82 0.93
oportunidade de uma formacdo com colegas mais experientes. ' '
N . Alfa de Cronbach
. . Correlagdo de item . Alfa de
Partilha de Conhecimentos L se o item for
total corrigida . Cronbach
excluido
A administracdo da empresa faz uma "revisdo geral" para 0.75 0.83
avaliar o progresso e desempenho de suas aliangas estratégicas. ' '
Os responsaveis pela gestéo das aliangas participam em foruns
e grupos para fazer um balango da sua gestéo de aliangas 0,80 0,77 0.87
experiéncia e préaticas. '
Os gestores da empresa com experiéncia prévia em gestdo de
aliancas trabalham, alternadamente, nas principais aliancas da 0,72 0,85
empresa.
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Anexo F —Anaélise do efeito de moderacéo do cluster nas relacdes entre
performance (vendas e exportacdo) e capacidade de integracdo da
alianca

Relagéo linear entre capacidade de integragéo e performance no cluster
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Relagdo quadratica entre capacidade de integracdo e performance no cluster
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Relagdo cubica entre capacidade de integracéo e performance no cluster
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Anexo G — Descricdo das variaveis

Neste anexo estdo descritas as varidveis analisadas em termos gerais empresas (n=990)
analisadas no setor da pedra do ano de 2011 a 2016. Os valores apresentados sdo valores medios
desde o0 ano de 2011 a 2016.

Em 2016, o nimero total de empresas do setor era de 2553 empresas, como temos 990
casos/empresas, podemos afirmar que estamos perante uma representatividade de 38,7% da
amostra. A exce¢do da variavel exportagio, porque as empesas exportam ou ndo exportam por
isso retiramos o0s 0 e temos uma totalidade de 354 casos.

Nesta andlise foi efetuada uma descricdo da média, mediana, moda, desvio padrao,
minimo, maximo e soma. De seguida, realizou-se uma andlise de modelo linear geral de
medidas repetidas para verificar se existem diferencas significativas entre 0s anos.

Inicialmente, utilizamos a base de dados com 1457 sem casos omissos, mas como
podemos observar no quadro, existia um grande ndmero de casos com o valor 0. Como tal,
retiramos os zeros e eliminamos duas variaveis, subsidios a exploracéo e gastos com formacéo

por ter muitos zeros.

Variaveis NuUmero de casos com Variaveis
valor zero eliminadas
1 | Volume de negécios (Vendas e servicos prestados) 47
2 | Exportacéo Foram excluidos os zeros
3 | Vendas Mercado Comunitario 667
4 | Vendas Mercado Extracomunitario 937
5 | Prestagdes de Servico Mercado comunitario 1198
6 | Prestagdes de Servico Mercado extracomunitario 1335
7 | Producéo 27
8 | Valor acrescentado bruto a precos de mercado Né&o tém valores zero
9 . 3 Variavel
Subsidios a exploragéo 1113 o
eliminada
10 | Gastos com o pessoal - Remuneragdes do pessoal 131
11 | Gastos com o pessoal - Outros gastos com o pessoal, dos 1139 Variavel
quais: Gastos com formacao eliminada
12 | Pessoal ao servico N&o tém valores zero
13 | Resultado antes de depreciagdes, gastos de o
] ) ) Nao tém valores zero
financiamento e impostos (EBITDA)
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Nos quadros abaixo estdo descritas as variaveis utilizadas

Variaveis Descrigédo Formula Tipo Medida
Soma= Vendas
Mercado
., . Comunitario, Vendas
Variavel construida pelos autores da Mercado
investigagdo. Total das vendas nos mercados Extracomunitario
1 Exportacdo® | comunitério e extracomunitario e as Prestacdes de Ser;/i o Numérica Euros
Prestacdes de Servigos nos mercados Merca%io comuni tér(i;o
comunitario e extracomunitario ~ L
Prestaces de Servigo
Mercado
extracomunitario
Quantia liquida das vendas e prestacdes de
Volume de servicos respeitantes as atividades normais Vendas de
negécios das entidades, i.e, apds as reducdes em mercadorias + Vendas
2 (Vendas e vendas e excluindo o imposto sobre o valor de produtos + Vendas | Numérica Euros
Servicos acrescentado e outros impostos diretamente de ativos + Prestagdo
prestados) relacionados com as vendas e prestagdes de de servicos
SEervicos.
Vendas - -
3| Mercado Total de vendas no mercado comunitario Reparticéo por Numérica Euros
Comunitario (mercadorias, produtos e ativos biolégicos) mercados geograficos
Vendas
4 | Mercado Total de vendas no mercado extracomunitario | Reparticdo por Numérica Euros
Extracomuni | (mercadorias, produtos e ativos bioldgicos) mercados geograficos
tério
Prestagdes
de Servico Prestacdes de servigos no mercado Reparticdo por -
5 ¢ Goes ¢ partigao por Numérica Euros
Mercado comunitario mercados geograficos
comunitario
Prestagdes
de Servico ~ . X
6 | Mercado Prestaces de servigos no mercado Reparticéo por Numérica Euros
extracomuni extracomunitario mercados geograficos
tério
. . Volume de Negécios
Valor dos bens e servigos produzidos durante | Custo das g
0 ano, obtido a partir do volume de negécios mercadorias vendidas
das empresas, ao qual se adiciona a varia¢do o
- - ~ - + Variagao nos
nos inventérios da producéo, os rendimentos inventarios da
suplementares, os trabalhos para a propria roducio + Trabalhos
entidade e os outros rendimentos e ganhos para ag rooria
7 Producéo considerados operacionais. Se a empresa Entidac?e +p Numérica Euros
exercer uma atividade comercial a titulo -
NP . Rendimentos
principal ou secundério, as vendas de
R . . Suplementares +
mercadorias sdo consideradas para o célculo Outros rendimentos e
da produgdo, designada por margem anhos nio
comercial, ap6s deducéo do respetivo custo gs ecificados
das mercadorias vendidas. p
Valor Valor criado pelo processo produtivo durante
acrescentado | o periodo de referéncia e é obtido pela Producéo - Consumos
8| brutoa diferenca entre a producdo e 0s consumos intermédios Numérica Euros
precos de intermédios.
mercado

5 A variavel exportacdo corresponde a média das exportag@es registadas em todos os anos (2011 a 2016). Para a definigéo da
varidvel exportagdo de cada ano foi calculado o somatdrio das variaveis vendas do Mercado Comunitério, vendas do Mercado
Extracomunitério, Prestacdo de Servigos do Mercado Comunitério e Prestacéo de servigos do mercado extracomunitério.
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Capacidade Dinamica das Aliancas no Cluster dos Recursos Minerais

Variaveis

Descricéo

Foérmula

Tipo

Medida

Gastos com o
pessoal -
Remuneragdes
do pessoal

Registam-se nesta conta os gastos com as
remuneragdes iliquidas do pessoal. Compreendem-se
no conceito de remuneragdo os salarios, subsidio de
natal, subsidio de férias, prémios, gratificacdes,
ajudas de custo, horas extraordinarias e quaisquer
outras remuneragdes em meios monetarios ou em
espécie. Nao estando previsto no quadro de contas do
SNC nenhuma subdivisao especifica, sugere-se que
sejam criadas subcontas de acordo com o tipo de
remuneracgao ou outras necessidades que a entidade
possa achar conveniente.

Gastos com 0
Pessoal -
Remunerages
(Orgdos
sociais e
pessoal)

Numérica

Euros

Pessoas ao
Servico

Pessoas que, no periodo de referéncia, participaram
na atividade da empresa/institui¢do, qualquer que
tenha sido a duragéo dessa participacéo, nas seguintes
condic0es: a) pessoal ligado a empresa/instituicéo por
um contrato de trabalho, recebendo em contrapartida
uma remuneracéo; b) pessoal ligado a
empresa/instituicdo, que por ndo estar vinculado por
um contrato de trabalho, néo recebe uma
remuneracao regular pelo tempo trabalhado ou
trabalho fornecido (p. ex.: proprietarios-gerentes,
familiares ndo remunerados, membros ativos de
cooperativas); ¢) pessoal com vinculo a outras
empresas/institui¢des que trabalharam na
empresa/instituicdo sendo por esta diretamente
remunerados; d) pessoas nas condi¢des das alineas
anteriores, temporariamente ausentes por um periodo
igual ou inferior a um més por férias, conflito de
trabalho, formac&o profissional, assim como por
doenga e acidente de trabalho. N&o sdo consideradas
como pessoal ao servigo as pessoas que: i) se
encontram nas condicdes descritas nas alineas a), b),
e c) e estejam temporariamente ausentes por um
periodo superior a um més; ii) os trabalhadores com
vinculo a empresa/institui¢do deslocados para outras
empresas/institui¢des, sendo nessas diretamente
remunerados; iii) os trabalhadores a trabalhar na
empresa/instituicdo e cuja remuneracao é suportada
por outras empresas/institui¢fes (p. ex.: trabalhadores
tempordrios); iv) os trabalhadores independentes (p.
ex.: prestadores de servicos, também designados por
"recibos verdes™).

Numeérica

Ne de
pessoas

10

Resultado
antes de
depreciacoes,
gastos de
financiamento
e impostos
(EBITDA)

O EBITDA, Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization (resultado antes de
juros, impostos, amortizagdes e depreciagdes) € um
indicador financeiro na andlise financeira de uma
empresa ou organizacéo através da demonstracdo de
resultados. O EBITDA é utilizado para financiar os
investimentos em bens de capital financiar as
necessidades de fundo de maneio, pagar impostos,
cumprir o servico da divida e criar reservas.

EBITDA =
Resultados
antes de
Imposto +
Amortizacoes
+ Provisdes

Numérica

Euros

Fonte: DGEC (2018); Economias (2018); Franco (2010)
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Anexo H — Lista de Paises

No quadro encontram-se 0s paises do mercado comunitério e extracomunitario. A lista

de mercado comunitario inclui Portugal, no entanto para a variavel vendas e prestacdo de

servigos mercado comunitario e exportacao, o pais Portugal foi excluido, pois estas vendas e

prestacdo de servicos sdo do mercado interno.

Mercado Comunitario
Paises Unido Europeia (UE28)

Mercado Extracomunitario

NSO~ WNE

")
(I

=
A~ W

NN DNDNNDNDNDNDNDDN R PR
O ~NO Ol WNPFP O OO

[y
N

=
o o

Austria

Bélgica

Bulgéria

Croéacia

Chipre
Republica Checa
Dinamarca
Esténia
Finlandia

. Franca
. Alemanha

Grécia

. Hungria
. Irlanda

Italia
Letbnia

. Lituania

. Luxemburgo
. Malta

. Paises Baixos
. Poldnia

. Portugal

. Roménia

. Eslovaquia
. Eslovénia

. Espanha

. Suécia

. Reino Unido

Restantes Paises ndo incluidos na lista de
mercado comunitario
Exemplos:

China, Brasil, Emirados Arabes Unidos, etc.

Fonte: European Union (2018)
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Anexo | — Teste de normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Testes de Normalidade
cluster Estatistica gl  Sig.  Estatistica gl  Sig.

Producéo 2011 Nao ,356 975,000 ;305 975,000
Sim ,184 15 183 ,882 15 051
Producéo 2016 Né&o ,366 975 ,000 ,264 975  ,000
Sim 246 15 015 ,785 15 ,002
Valor acrescentado bruto a precos de mercado Nao 292 975 ,000 4458 975  ,000
(VABpm) 2011 Sim ,170 15 200" ,931 15 286
Valor acrescentado bruto a precos de mercado Nao 298 975 ,000 413 975 ,000
(VABpm) 2016 Sim 253 15 011 ,810 15 005
VABpercapita 2011 Néo ,197. 975,000 ,632 975 ,000
Sim ,1561 15 200" 963 15 737
VABpercapita 2016 Néo ,159 975,000 ,788 975 ,000
Sim 175 15 200" ,957 15 637
Volume de negdcios (Vendas e servigos prestados) Néo ,363 975  ,000 ,287 975  ,000
2016 Sim 264 15 006 805 15 004
Gastos com o pessoal 2011 Né&o ,282 975 ,000 490 975,000
Sim 106 15 124 888 15 062
Gastos com o pessoal 2016 Né&o ,289 975,000 473 975,000
Sim 241 15 019 ,838 15 012
Resultado antes de depreciagdes, gastos de Néo ;302 975  ,000 ,387 975 ,000
financiamento e impostos 2011 Sim 138 15 200" ,935 15 318
Resultado antes de depreciagdes, gastos de Né&o ,309 975,000 339 975  ,000
financiamento e impostos 2016 Sim ,252 15 011 ,823 15 ,007
Pessoal ao servigo 2011 Né&o ,245 975,000 ,589 975  ,000
Sim ,173 15 200" ,903 15 ,104
Pessoal ao servico 2016 Néo 257 975 ,000 ,553 975 ,000
Sim ,140 15 200" ,870 15 ,034
Gastos com o pessoal - Remuneragdes do pessoal Né&o ,289 975,000 487 975  ,000
2011 Sim 218 15,054 ,892 15 072
Gastos com o pessoal - Remuneragdes do pessoal Né&o ,297 975,000 475 975,000
2016 Sim ,257 15,009 ,808 15 ,005
Total de vendas no mercado interno 2011 Néo 346 975  ,000 ;326 975  ,000
Sim 253 15 011 ,756 15 ,001
Total de vendas no mercado interno 2016 Néo 346 975,000 ;325 975,000
Sim ,176 15 200" 895 15 081
Total de vendas no mercado comunitario 2011 Néo 445 975,000 ,098 975 ,000
Sim ;351 15,000 ,498 15 ,000
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Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Testes de Normalidade

cluster Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.
Total de vendas no mercado comunitério 2016 Néo 431 975 ,000 ,142° 975 ,000
Sim ,405 15 ,000 467 15 ,000
Total de vendas no mercado extracomunitario 2011  Né&o 425 975 ,000 ,184 975 ,000
Sim 177 15 ,200" ,853 15 ,019
Total de vendas no mercado extracomunitéario 2016  N&o 441 975 ,000 ,124 975 ,000
Sim ,272 15 ,004 ,743 15 ,001
Prestacdes de servigos no mercado comunitario Néo ,462 975 ,000 ,077 975 ,000
2011 Sim 424 15 ,000 420 15 ,000
Prestagdes de servigos no mercado comunitario Né&o 472 975 ,000 ,127 975 ,000
2016 Sim 432 15,000 421 15 ,000
Prestacdes de servigos no mercado extracomunitario N&o ,499 975 ,000 ,038 975 ,000
2011 Sim ,495 15 ,000 ,384 15 ,000
Prestacdes de servigos no mercado extracomunitario Nao 497 975 ,000 ,062 975 ,000
2016 Sim ,491 15,000 ,423 15 ,000
Volume_Negocios 2011 a 2016 N&o ,353 975 ,000 ,321 975 ,000
Sim 217 15 056 ,854 15 ,020
Vendas_Mercado_Interno 2011 a 2016 Nao ,343 975 ,000 328 975 ,000
Sim 177 15 ,200" ,921 15 ,200
PrestacBes_Servigos_Mercadolnterno 2011 a 2016 Néo 418 975 ,000 ,184 975 ,000
Sim ,262 15,007 ,624 15 ,000
Vendas_Mercado_Comunitério 2011 a 2016 N&o ,430 975 ,000 ,143 975 ,000
Sim ,420 15,000 ,435 15 ,000
Vendas_Mercado_ExtraComunitario 2011 a 2016 Néo 426 975 ,000 , 172 975 ,000
Sim ,236 15 ,025 ,807 15 ,005
Prestacdes_Servigos_MercadoComunitério 2011 a Néo 444 975 ,000 , 139 975 ,000
2016 Sim 431 15,000 ,397 15 ,000
PrestacOes_Servi¢os_MercadoExtraComunitério Né&o ,466 975 ,000 ,088 975 ,000
2011 a 2016 Sim ,339 15 ,000 ,596 15 ,000
Producédo 2011 a 2016 Né&o ,356 975 ,000 ,306 975 ,000
Sim ,170 15 ,200" ,834 15 ,010
VAB 2011 a 2016 Né&o ,304 975 ,000 ,435 975 ,000
Sim ,255 15 ,010 ,827 15 ,008
VABpercapita 2011 a 2016 Né&o ,181 975 ,000 ,666 975 ,000
Sim ,205 15,089 ,753 15 ,001
Gastos_Pessoal 2011 a 2016 Né&o ,283 975 ,000 496 975 ,000
Sim 241 15 ,019 ,830 15 ,009
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Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov?

Shapiro-Wilk

cluster Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.
Pessoal_Servico 2011 a 2016 Né&o 244 975 ,000 ,579 975 ,000
Sim ,179 15 ,200" ,864 15 ,028
Gastos_Pessoal_Remun 2011 a 2016 Néo ,290 975 ,000 ,494 975 ,000
Sim ,267 15 ,005 ,813 15 ,005
Resultado_Antes_Deprec 2011 a 2016 Néo ,307 975 ,000 ,346 975 ,000
Sim 247 15 ,014 ,792 15 ,003
dif_VN11_16 Né&o 271 975 ,000 459 975 ,000
Sim 272 15 ,004 ,822 15 ,007
dif_VendasMercinternoll 16 Nao 278 975 ,000 4409 975 ,000
Sim ,229 15 ,034 72 15 ,002
dif_PrestServicMercinter11_16 N&o ,357 975 ,000 ,281 975 ,000
Sim 446 15,000 ,482 15 ,000
divvendasmercadocomunitario Nao ,351 975 ,000 275 975 ,000
Sim ,315 15 ,000 ,542 15 ,000
divvendasmercadoextracomunitario Nao ,399 975 ,000 182 975 ,000
Sim ,359 15 ,000 ,598 15 ,000
DIFprestacaomercadoextracomunitario N&o ,488 975 ,000 ,089 975 ,000
Sim ,401 15,000 ,653 15 ,000
DIFprestacaomercadocomunitario Néo ,454 975 1,000 , 157 975 ,000
Sim ,505 15 ,000 ,387 15 ,000
dif_Prod11_16 Né&o ,266 975 ,000 458 975 ,000
Sim ,305 15 ,001 ,785 15 ,002
dif_Vabll 16 Néo ,242 975 ,000 ,612 975 ,000
Sim ,178 15 ,200" ,038 15 ,352
DIFVABpercapita Né&o ,191 975 ,000 , 739 975 ,000
Sim 177 15 ,200" 916 15 ,170
dif_GastosPess11_16 Né&o ,238 975 ,000 ,603 975 ,000
Sim ,251 15 012 ,893 15 ,073
dif_PessServicoll 16 Né&o ,241 975 ,000 ,615 975 ,000
Sim ,219 15 ,051 ,870 15 ,034
dif _GastosPessRemunll 16 Néo ,241 975 1,000 ,601 975 ,000
Sim 277 15 ,003 ,881 15 ,050
dif_ResulAntesDeprell_16 Néo ,268 975 1,000 476 975 ,000
Sim 247 15 ,014 ,840 15 ,013

*. Este € um limite inferior da significancia verdadeira.

a. Correlacdo de Significancia de Lilliefors
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