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Resumo

Apesar da importancia estratégica das aliangas e dos inumeros beneficios que esta estratégia
corporativa traz as empresas, as taxas de sucesso sdo ainda muito reduzidas, sendo varias as
causas de fracasso apresentadas na literatura. Por outro lado, a implementacdo de sistemas
inteligentes tem-se revelado bastante promissora quando aplicada as diferentes ferramentas da
gestdo empresarial. No sentido de encontrar solugdes para esta problemadtica, o principal
objetivo desta investigacdo prendeu-se com o estudo do impacto que a utilizacdo de sistemas
inteligentes tem na otimizagdo operacional da empresa e na mitigagdo das causas de insucesso
das aliangas estratégicas em Portugal. Para tal, foi utilizada uma abordagem mista de métodos
qualitativos e quantitativos, com a analise de 17 entrevistas e 280 questionarios, respetivamente.
De entre as varias conclusdes deste trabalho, destaca-se a capacidade de a implementacao de
sistemas inteligentes por parte dos gestores ser capaz de colmatar 7 das 10 principais causas de
insucesso das aliancas, ajudando as empresas a facilitar o processo colaborativo. Por fim, e
como recomendacdes futuras decorrentes da analise de conteudo feita, salientam-se a
necessidade de repensar o modelo tradicional de aliangas estratégicas para um formato mais
integrado e dindmico, e ainda a necessidade de adaptar o atual paradigma do trabalho as novas

circunstancias sociais provocadas pelo desenvolvimento tecnolégico.
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Abstract

Despite the strategic importance of alliances and the numerous benefits that this corporate
strategy brings to companies, success rates are still very low, with several causes of failure
presented in the literature. On the other hand, the implementation of smart systems has proved
to be very promising when applied to the different tools of business management. In order to
find solutions to this problem, the main objective of this investigation was to study the impact
that the use of smart systems has on the operational optimization of the company and in
mitigating the causes of failure of strategic alliances in Portugal. For this, a mixed approach of
qualitative and quantitative methods was used, with the analysis of 17 interviews and 280
questionnaires, respectively. Among the various conclusions of this work, we highlight the
ability of managers to implement smart systems to mitigate 7 of the 10 main causes of failure
of alliances, helping companies to facilitate the collaborative process. Finally, and as future
recommendations arising from the content analysis carried out, we stress the need to rethink the
traditional model of strategic alliances for a more integrated and dynamic format, and the need
to adapt the current paradigm of work to the new social circumstances caused by technological

development.
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Capitulo I - Introducio

1.1 Enquadramento

O desafio de sobreviver em mercados cada vez mais dindmicos e incertos, onde a
competitividade € inevitavel, ¢ atualmente o principal desafio de muitas empresas (Bresser &
Powalla, 2012). Deste modo, ¢ fulcral promover o espirito de mudanga constante, a inovagao e
a diversificagdo de produtos, servicos e processos, com o objetivo de criar valor e obter uma
vantagem competitiva sustentdvel. Para conseguir fazé-lo, e segundo Lopes da Costa (2012), ¢
essencial criar um mapa mental global, aberto a diversidade cultural, aos conhecimentos sobre
outros mercados e a integragdo de novos valores, sendo estes os principais fatores criticos de

sucesso apontados pelo autor para uma gestao empresarial de exceléncia nos dias que correm.

Sendo que o meio empresarial estad em constante e rapida mudanga, apercebendo-se que
ndo existem vantagens competitivas permanentes, as empresas sao obrigadas a adotar processos
menos burocraticos e mais flexiveis (Wheelen & Hunger, 2012). Segundo os autores, “no one
competitive strategy is guaranteed to achieve success” (2012, p. 188), ou seja, qualquer
estratégia adotada tem riscos associados que devem ser identificados com vista & minimizagao
dos seus efeitos no sucesso do negdcio. Assim sendo, ¢ fundamental analisar e avaliar
constantemente o momento presente e, sempre que necessario, aplicar medidas corretivas,

reformulando a propria estratégia da empresa.

Uma ferramenta vidvel para dar resposta as necessidades do mercado e dos seus clientes,
com o intuito de aumentar a sua vantagem competitiva € os seus niveis de performance
empresarial, ¢ o recurso a estratégias corporativas. Nas ultimas duas décadas, as aliancas
estratégicas tornaram-se numa importante fonte de crescimento e de vantagem competitiva. As
empresas participam num grande numero de acordos cooperativos, com o intuito de fortalecer
sua a posi¢do competitiva, de entrar em novos mercados e de ter acesso a recursos e capacidades
essenciais (Russo & Cesarani, 2017). Contudo, e apesar da importancia estratégica das aliancas,

estas ainda apresentam uma taxa de sucesso muito baixa.

Por outro lado, a implementagdo de sistemas inteligentes pelas organizagdes € um tema
que tem vindo a crescer exponencialmente nos ultimos anos, nomeadamente devido a era de

Big Data em que vivemos, e aos desenvolvimentos na area do conhecimento da mente humana
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(Atkinson, 2019; Cummings & Stimpson, 2019; Simon, 2019; Stone et al., 2016). Deste modo,
o principal foco deste estudo ¢ investigar se os sistemas inteligentes podem ajudar a mitigar
algumas causas de insucesso das aliangas estratégicas em Portugal. A minha principal
motivagdo para a elaboragdo deste trabalho prende-se com a vontade de poder contribuir
ativamente para o desenvolvimento das empresas, para que estas possam crescer de forma
estruturada e sustentada, adotando uma postura pro-ativa face aos novos desafios e obstaculos

que advém do desenvolvimento tecnologico.

1.2 Problematica de Investigacio

O numero crescente de aliangas estratégicas e o consequente registo exponencial de fracassos
nesta area tém gerado bastante interesse e preocupacdo entre os gestores e a comunidade
académica (Gomes et al., 2011). Apesar da extensa literatura sobre os muitos beneficios e
fatores chave de sucesso da formagdo de aliancas (Aldakhil & Nataraja, 2014; Day, 1995;
Ferreira & Franco, 2019; Goerzen, 2007; Lazzarini et al., 2013; Martynov, 2017; Sarkar et al.,
2001; Varadarajan & Cunningham, 1995; H. Wang et al., 2012), alguns autores alertam para as
altas taxas de insucesso das aliangas, fazendo referéncia ao caracter interesseiro que algumas
podem ter, ao apropriarem-se do know-how dos parceiros. Outros consideram ainda que este
tipo de estratégias é frequentemente associado a fugas de conhecimento e tecnologia, o que
pode ter resultados desastrosos para a vantagem competitiva da empresa (Day, 1995; Lazzarini

et al., 2013; Pearce & Robinson, 2007; Varadarajan & Cunningham, 1995).

Sao vérias as razdes que levam ao insucesso das aliangas estratégicas. De acordo com
os autores estudados neste trabalho, as principais causas sao a rigidez de algumas empresas, o
fraco grau de comunicacao entre parceiros, o desajuste dos objetivos estipulados por ambas as
partes, as eventuais mudancas inesperadas no ambiente empresarial, os valores discordantes de
intensidade tecnoldgica entre parceiros, a rivalidade entre eles, as possiveis alteragdes na
estratégia empresarial, a entrada de novos concorrentes no mercado, a falta de criacdo de valor
para o cliente final e, por fim, as diferencas culturais entre parceiros (Aldakhil & Nataraja,
2014; Anand & Khanna, 2000; Beamish & Inkpen, 1995; Cui ef al., 2011; Dan & Zondag,
2016; Das & Teng, 2000b; Kogut, 1989; Lokshin et al., 2011; McCutchen et al., 2008;
Nakamura et al., 1996; Rahman & Korn, 2014; Reuer & Zollo, 2005; Sadowski & Duysters,
2008; Swoboda et al., 2011).
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Outro conceito que tem vindo a ser bastante explorado na literatura prende-se com o
recurso a implementagdo de sistemas inteligentes pelas organizagdes. Apesar de o tema ndo ser
novo, a sua utilizagdo tem vindo a crescer exponencialmente nos ultimos anos, nomeadamente
devido a era de Big Data em que vivemos, € aos desenvolvimentos na area do conhecimento da
mente humana. As mais valias que podem decorrer da implementacao de sistemas inteligentes
nas empresas sao varias: melhorar a qualidade de vida da populagdo em geral, diminuir custos
de produgdo, agilizar processos na cadeia de abastecimento, distribui¢do e retalho, otimizar
processos de compra e utilizagdo de servigos publicos, entre muitas outras que estdo por

descobrir (Antonova, 2014; Russell et al., 2015; Simon, 2019; Stone et al., 2016).

No entanto, ainda hd um longo percurso a trilhar até alcangarmos todo o potencial deste
tipo de tecnologias: entre os principais desafios, estdo a aprendizagem de novas competéncias
e a formagdo das equipas de trabalho, tornando-as aptas para a interagdo com as novas
ferramentas tecnoldgicas, € a questdo da seguranga e privacidade na recolha e utilizacdo de
dados (Simon, 2019). No curto prazo, a educacao, a capacitagcdo e a inven¢do de novos bens e

servigos podem atenuar esses efeitos (Stone et al., 2016).

A literatura sobre a utilizacdo de sistemas inteligentes ¢ extensa e muito recente,
significando que a investigacdo nesta area se tem desenvolvido bastante nos ultimos anos.
Durante esta pesquisa, e dentro do universo dos autores estudados, encontrei varios artigos,
relatorios e livros que tratam problematicas praticas da aplicagdo de sistemas inteligentes em
empresas de inumeros setores, abordando as vantagens que a tecnologia poderia aportar para
cada um. Porém, até onde sei, ainda ndo had estudos que abordem a aplicabilidade destes
sistemas como meio de colmatar as potenciais falhas na formag¢ao e manutencao das aliangas
estratégicas. Neste sentido, este estudo pretende contribuir para a literatura respondendo ao gap
acima referido, investigando se e como ¢ que a implementacdo de sistemas inteligentes pode
ajudar as empresas a otimizar a sua atividade e a mitigar os riscos de insucesso das aliangas

estratégicas.

1.3 Objetivos da investigacio

A presente investigacdo procura contribuir para o desenvolvimento do conhecimento cientifico

na area da gestdo empresarial, através dos seguintes objetivos gerais:
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1) Contribuir para o desenvolvimento da literatura na area das aliangas estratégicas e dos
sistemas inteligentes;

2) Responder ao gap da literatura ao relacionar ambas as temadticas acima referidas;

3) Averiguar com profundidade se a implementacdo de sistemas inteligentes por parte dos
gestores tem a capacidade de ajudar as empresas a otimizar a sua operacao e a mitigar
as causas de insucesso associadas as aliancas estratégicas

4) Levantar questdes adjacentes as consequéncias da implementacdo de sistemas

inteligentes em contexto empresarial, criando sugestdes para futuras investigacdes

Complementarmente, ¢ de modo a reforcar e aprofundar a investigagdo, através do
apuramento de um conjunto de novos desenvolvimentos e perspetivas empiricas, foram

definidos 3 objetivos especificos para a elaboragdo deste trabalho:

1) Perceber e enumerar quais sdo as razdes de insucesso das aliangas estratégicas em
Portugal.

2) Apurar quais sdo os fatores que influenciam a intencionalidade dos gestores
empresariais em implementar sistemas inteligentes a médio prazo.

3) Investigar como ¢ que a implementacdo de sistemas inteligentes pode ajudar as
empresas a otimizar a sua atividade e a mitigar os riscos de insucesso das aliangas

estratégicas.

1.4 Estrutura da tese

De forma a alcangar os objetivos propostos e responder as questdes de pesquisa apresentadas,
a elaboragdo da presente investigacdo ¢ composta pela seguinte estrutura: No capitulo I, que
por sua vez corresponde a introdugao, ¢ feita referéncia ao enquadramento desta tese, definindo

a problematica da investigacdo e os objetivos que motivaram a elaboragdo deste trabalho.

No capitulo II ¢ feita uma revisdo de literatura sobre aliangas estratégicas, estudando os
principais autores nesta area, onde ¢ inicialmente abordado o conceito e principais objetivos
das aliangas, e posteriormente destacadas as principais vantagens e riscos desta estratégia
corporativa, o seu impacto na performance empresarial, os fatores determinantes de sucesso e,

por fim, as principais causas de insucesso das aliangas estratégicas.
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No capitulo III ¢ feita uma revisdo de literatura sobre sistemas inteligentes,
nomeadamente abordando os conceitos de Inteligéncia Artificial (IA) e Internet of Things (IoT).
Os 3 subcapitulos desta sec¢ao focam-se na defini¢do dos conceitos acima referidos e dos seus
principais objetivos, nas suas aplicagdes praticas e impacto no mundo empresarial e, por ultimo,

nos principais desafios e riscos associados a este tipo de tecnologias.

No capitulo IV define-se a abordagem tedrica, com as respetivas questdes de pesquisa,
que servira para alavancar a parte empirica desta investigagdo, com recurso a revisdo de
literatura relevante para o efeito. No capitulo V faz-se referéncia a metodologia aplicada,
especificando o modelo de investigacao utilizado e a descricdo da amostra deste estudo para

cada uma das questdes de pesquisa trabalhadas.

No capitulo VI ¢ entdo feita a apresentacdo e discussao de resultados, onde sdo
analisados com detalhe os dados recolhidos para cada questdo de pesquisa e discutidos os
resultados com os autores estudados. No capitulo VII, composto pela conclusdo, sdo descritas
as consideragdes finais da investigacdo cientifica relativas ao desenvolvimento de um estudo
desta natureza, seguidas das contribuigdes para a gestdo empresarial, das limitagdes do estudo

e ainda das sugestdes para futuras investigagoes.
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Capitulo II - Aliancas estratégicas

2.1 Conceito e principais objetivos

A popularidade das aliangas estratégicas num contexto empresarial tem vindo a aumentar
exponencialmente nos ultimos anos (Lambe et al., 2002), tornando-se numa componente 6bvia
do ambiente competitivo em que as empresas vivem hoje em dia (Day, 1995). Deste modo, a
formacao de aliangas com outras organizacgdes representa uma abordagem-chave para atingir

uma postura mais competitiva e rentavel no mercado atual (Carr et al., 2012).

Teece (2014) refere que as aliancas estratégicas sdo acordos nos quais os parceiros
dividem o compromisso de alcancar um objetivo em comum, coordenando as suas atividades,
capacidades e recursos a nivel estratégico e operacional. Das e Teng (2000a) defendem que o
objetivo da criagdo de uma alianga ¢ agarrar oportunidades de mercado que, sem a empresa
aliada, seriam impossiveis. Lambe (2002) e Varadarajan e Cunningham (1995) reforcam esta
mesma ideia, sublinhando que, através de esforcos de colaboracdo entre duas ou mais empresas,
estas combinam 0s seus recursos para atingir objetivos mutuamente compativeis, bem como
metas especificas para cada parceiro, que por sua vez seriam dificeis de alcancar agindo

separadamente.

Ineficiéncias de mercado, lacunas no conhecimento e restri¢oes financeiras sao algumas
das causas mais comuns que podem levar as organizagdes a recorrer a um processo colaborativo
com outra empresa (Dan & Zondag, 2016). As empresas que estabelecem aliangas estratégicas
aprendem bastante com os seus parceiros através de atividades interativas de colaboracgao
(Anand & Khanna, 2000). Este tipo de estratégias ¢ usado tanto por grandes empresas, para
alavancar os recursos ja existentes, como por empresas mais pequenas, de maneira a conseguir

fazer frente a concorréncia (Day, 1995).

McSweeney-Feld e colegas (2010) definem as aliancas como relagdes formais a longo
prazo, mutuamente benéficas, formadas entre duas ou mais partes, com o objetivo de satisfazer
uma necessidade de mercado especifica, porém sem nunca perder a sua independéncia. Tratam-
se, portanto, e segundo os autores, de acordos sinergéticos onde as empresas se comprometem

a colaborar entre si, de modo a dar continuidade a uma determinada atividade de mercado.
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Na perspetiva de Gulati (1998), as aliangas envolvem a troca, partilha ou
codesenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos, podendo ocorrer como resultado de
uma vasta gama de motivos e objetivos, bem como tomar uma variedade de formas. Para
Aldakhil & Nataraja (2014), uma alianga estratégica refere-se a uma parceria efetiva entre duas
ou mais empresas que concordaram em envolver a produgdo e as operagdes em conjunto

estrategicamente para melhorar o desempenho, a produtividade e, portanto, o lucro.

Para Day (1995), as aliangas representam ainda uma forma econdmica e flexivel de lidar
com uma crescente instabilidade e incerteza dos mercados, permitindo a empresa testar as suas
competéncias em ambientes novos e desafiantes, a0 mesmo tempo que usufruem do insight dos
parceiros. Deste modo, as aliancas promovem a possibilidade de manter a sua vantagem
competitiva de forma dindmica, justamente porque o acesso constante a recursos externos lhes
permite introduzir mudangas frequentes nos produtos e/ou processos, mantendo a procura alta

¢ os custos baixos (Lazzarini et al., 2013).

No que diz respeito ao seu ciclo de vida, é possivel identificar trés fases distintas na vida
das aliancas estratégicas: 1) a fase da formagao, onde a empresa seleciona um ou mais parceiros
adequados as suas necessidades, 2) a fase do design, onde ambos os parceiros definem uma
governanga ajustada para supervisionar a alianga, e 3) a fase de pos-formagao, onde as empresas
gerem a alianca numa o6tica de continuidade de forma a agregar valor (Kale & Singh, 2009;
Russo & Cesarani, 2017; Weller et al., 2019). A tabela 1 apresenta um quadro resumo sobre as

principais defini¢cdes de aliangas estratégicas por autor.
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Tabela 1 - Principais defini¢cdes de aliangas estratégicas por autor

Autor Definicao

Acordos nos quais os parceiros dividem o compromisso de alcancar
Teece (1992) um objetivo em comum, coordenando as suas atividades,
capacidades e recursos a nivel estratégico e operacional.

Possibilidade de agarrar oportunidades de mercado que, sem a

Das e Teng (2000) empresa aliada, seriam impossiveis.

Lambe (2002) Esfor¢os de colaboragdo entre duas ou mais empresas.

Combinac¢ao de recursos para atingir objetivos mutuamente
compativeis, bem como metas especificas para cada parceiro, dificeis
de alcancar agindo separadamente.

Varadarajan e
Cunningham (1995)

(Anand & Khanna, | Processos de aprendizagem através de atividades interativas de
2000) colaboragao.

Relagdes formais a longo prazo, mutuamente benéficas, formadas

McSweeney-Feld et : S :
y entre duas ou mais partes, com o objetivo de satisfazer uma

al. (2010 . ,
( ) necessidade de mercado especifica.
. Troca, partilha ou codesenvolvimento de produtos, tecnologias ou
Gulati (1998) . .
servigos, podendo tomar uma variedade de formas.
. arceria efetiva entre duas ou mais empresas que concordaram em
Aldakhil & P : 1S CMpresas q .
X envolver a produg@o e as operagdes em conjunto estrategicamente
Nataraja (2014) ..
para melhorar o desempenho, a produtividade e o lucro.
forma econdmica e flexivel de lidar com uma crescente instabilidade
Day (1995) :
e incerteza dos mercados
(Lazzarini et al., possibilidade de manter a sua vantagem competitiva de forma
2013) dindmica, devido ao acesso constante a recursos externos

Fonte: Elaboragao do autor

Como ¢ possivel analisar na tabela 1, apesar de os autores se referirem as aliangas com
defini¢des distintas entre si, ¢ possivel afirmar que os especialistas se encontram em sintonia
ao classificar este tipo de estratégias corporativas como acordos mutuamente benéficos para
ambas as partes, feitos com o intuido de alcangar objetivos comuns e aproveitar oportunidades
de mercado vantajosas. E importante também referir os varios tipos de aliangas estratégicas. As
aliangas estratégicas podem assumir variadas formas e contornos, dependendo dos objetivos a
que se propdem atingir, bem como da sua natureza, funcdo, operacdo, estrutura, tamanho e

investimento de capital (Gomes et al., 2011). Por exemplo, em alguns casos, as aliancas
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estratégicas apresentam-se como parcerias que se formam durante um determinado periodo de
tempo, nas quais ambos os parceiros contribuem para um projeto comum, através das suas
competéncias e expertise (Gulati, 1998). Gomes-Casseres (2003) afirma que as aliangas podem
ter um caracter formal ou informal, dependendo dos niveis de estrutura e complexidade; ou
seja, podem ir desde joint ventures muito complexas, até compromissos informais de
cooperagdo em dareas como investigagdo e desenvolvimento, marketing ou cadeia de
abastecimento. Isto ¢, um dos parceiros poderad contribuir com o seu know-how na producao,
enquanto o outro contribuird com as suas competéncias na area do marketing (Pearce &

Robinson, 2007).

Noutros casos, os autores afirmam que as aliangas podem apresentar-se na forma de
acordos de licenciamento, nos quais existe a transferéncia de propriedade industrial de uma
empresa para a outra (normalmente em forma de patentes, marcas registadas ou know-how

técnico), mediante o pagamento de royalties durante um certo periodo de tempo.

As empresas podem formar aliancas com outras empresas do mesmo sector, dando
origens a aliangas horizontais, ou com empresas que operem em industrias distintas, através de
aliangas verticais (Martynov, 2017). Segundo o autor, quanto maior for a diferenca de
conhecimento do mercado entre os parceiros, mais provavel sera haver dificuldades de
comunicagdo entre ambos, mesmo que estes colaborem a 100% (o que acontece

maioritariamente com empresas que atuem em negocios nao relacionados).

Por outro lado, apesar das aliangas entre industrias relacionadas poderem gerar menos
problemas de comunicagdo, estas normalmente t€m um potencial de criagdo de valor mais
limitado, uma vez que as empresas parceiras partilham um conhecimento base mais semelhante
(Martynov, 2017). Ou seja, o valor gerado pelas aliancas ¢ significativamente maior quando os
membros da parceria possuem recursos e capacidades diferentes, apesar de partilharem algumas
semelhancas na sua estrutura (Sarkar et al., 2001). Uma alianga estratégica pode abranger uma
ou mais partes da cadeia de valor e ter uma variedade de configuragdes organizacionais
tipicamente baseadas na auséncia ou presenca de patriménio no relacionamento, como por
exemplo, as joint ventures que representam um tipo de alianca baseada em patriménio (Kale &

Singh, 2009).
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Outro ponto essencial a ter em conta prende-se com a dindmica da relacdo alianga-
consumidor. McSweeney-Feld et al. (2010) salientam que, apesar das aliangas estratégicas
satisfazerem as necessidades dos seus parceiros, através da partilha de recursos e conhecimento,
essa ndo ¢ a principal razdo da sua existéncia: tal como qualquer empresa, elas existem para
fornecer produtos e servigos ao cliente. Os autores argumentam que, em ultima instancia, se
ndo houver um comprador interessado, ndo ha alianca que sobreviva, sendo por isso

fundamental ndo esquecer a importancia da relagdo entre a alianca e o consumidor.

No seu estudo, os autores exploram o impacto desta relagdo no éxito da alianga,
explicando que a tipica relacdo transacional ¢ normalmente caracterizada por um vendedor
(empresa), que dispde um produto ou servigo, e por um comprador (cliente), que estd disposto
a adquirir esse bem ou servigo por um determinado pre¢o acordado por ambos, sendo a decisao
de compra influenciada pelas caracteristicas do produto/servico, pela necessidade do
consumidor, pelo servigo pds compra e pelo marketing associado. No entanto, no que toca a
relacdo entre a alianga e o consumidor, McSweeney-Feld et al. (2010) argumentam que nao ha
estudos robustos que abordem esta problemadtica. Os autores apresentam um modelo que
demonstra como a coesdo entre a parceria afeta a satisfacio do consumidor e,

consequentemente, o alcance dos objetivos estipulados.

Figura 1 - Modelo de relagdo entre a coesdo das aliangas e obtengdo dos objetivos

Atingidos
Quadrante C Quadrante A
“Forte relacio com o consumidor” “Forte relacio com ambas as partes”
O consumidor esta satisfeito, mas os O consumidor esta plenamente
parceiros ndo estdo. Ndo sustentavel a satisfeito. Os parceiros estdo
longo prazo. plenamente satisfeitos. Sustentavel a
longo prazo. Objetivos do
Quadrante D Quadrante B consumidor
“Fraca relacdo com ambas as partes” | “Forte relacio Entre parceiros”
Nenhum parceiro esta satisfeito. O OS parceiros estdo satisfeitos um com o
consumidor ndo esta satisfeito. outro. O consumidor ndo esta satisfeito.
Insustentavel a curto prazo. Nao sustentavel a longo prazo.
¥ Nao atingidos
Nao coesa Coesa
Relagdo da Alianga

Fonte: Adaptado de McSweeney-Feld et al. (2010)
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Na sua perspetiva, e de maneira a que uma empresa tire o maximo partido do parceiro
estratégico, ¢ urgente conhecer melhor os beneficios potenciais que a alianca pode trazer para
o cliente, bem como os eventuais custos imputados ao consumidor (ndo necessariamente
financeiros) caso este opte por se relacionar com a alianga em vez de com uma tnica empresa.
Weller et al. (2019) mencionam ainda a importancia da congruéncia nas aliangas estratégicas,
ou seja, da compatibilidade entre parceiros no que diz respeito a percecdo de valor para o
consumidor. Segundo os autores, quando as empresas nao estao alinhadas ou sdo incongruentes,
a parceria pode causar confusdo no mercado ou até despoletar reagdes de recusa por parte do

consumidor-alvo.

2.2 Vantagens, riscos e impacto na performance empresarial

Sao varios os beneficios que levam as empresas a procurar estabelecer aliangas estratégicas.
Entre os principais, estdo a possibilidade de acesso a novos mercados, a partilha de custos de
investigacdo e desenvolvimento, a ampliacdo (ou preenchimento de lacunas) da linha de
produto e a aprendizagem de novas competéncias (Goerzen, 2007; Varadarajan & Cunningham,
1995). As aliangas proporcionam ainda uma maior facilidade de contornar rapidamente
eventuais restricdes governamentais ¢ promovem uma maior flexibilidade estratégica na
resposta as solicitagdes do mercado (Aldakhil & Nataraja, 2014). Os estudos mostram ainda
que a formagdo de aliancas estratégicas tem um impacto positivo nas capacidades de
aprendizagem das empresa a medida que o conhecimento da parceria se vai acumulando (Anand

& Khanna, 2000).

A escolha das fungdes especificas de cada alianca ¢ ditada pelas necessidades das
empresas, sejam elas de complementaridade dos pontos fortes ja existentes, ou de compensagao
dos pontos fracos identificados (Martynov, 2017). Wang e os seus colegas (2012) vém
contribuir para a literatura ao examinar o papel que as aliangas estratégicas desempenham na
criacdo de valor para a empresa. Na sua pesquisa sobre empresas de capital de risco sdo
abordadas duas questdes essenciais: 1) se estas empresas usam as aliangas estratégicas como
uma opc¢ao substituta ou complementar as inje¢des de capital e 2) como € que estas empresas
utilizam o recurso a aliangas estratégias como meio de mitigacdo de riscos externos,

adicionando valor ao seu portfolio.
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A sua investigacdo sugere ainda que ha intencionalidade por parte das empresas na
formagdo de aliangas. Mais concretamente, os autores referem como as empresas que operam
em industrias onde o ambiente ¢ mais propicio ao risco técnico, tém uma maior tendéncia para
formar aliancas com parceiros capazes de mitigar riscos em dreas técnicas, enquanto que
empresas que tenham mais dificuldade em reduzir riscos de mercado se juntam com parceiros
com maior facilidade em fazé-lo. Seja em que caso for, os autores reforcam a importancia da
formagdo de aliangas na criagdo de valor no portfolio da empresa e sugerem que estas devem
ser equacionadas como mecanismos substitutos de grandes investimentos em capital, € como

meio de mitigacdo de riscos externos a empresa.

No seu recente estudo, Ferreira e Franco (2019) sugerem que as aliangas estratégicas
tém um impacto positivo no desenvolvimento do capital humano das empresas. Segundo os
autores, apesar de o capital humano ser considerado o recurso mais critico no panorama das
organizagdes modernas, ainda sdo escassos os estudos que relacionam a formacao de aliancas
estratégicas com o tal recurso. Deste modo, Ferreira e Franco (2019) estudaram esta mesma
relacdo, agrupando os motivos para a formagdo de aliangas em 3 dimensdes distintas: 1)
conhecimento e aprendizagem, 2) eficiéncia empresarial e 3) caracteristicas do mercado,
concluindo que ambas estdo positivamente relacionadas, e sublinhando a importancia deste tipo

de aposta por parte das empresas.

O resultado das aliangas pode também beneficiar os parceiros caso a relagdo entre
ambos tenha determinadas caracteristicas. Saxton (1997) analisou o impacto que a reputagao
da empresa parceira pode ter no sucesso de uma alianga, concluindo que, caso o parceiro seja
confiavel e tenha uma reputagao positiva, o sucesso da alianca vai igualmente ser positivo. No
entanto, esta premissa foi apenas confirmada em aliangas duradouras, sugerindo que estes
beneficios possam ser construidos com o tempo. Outra varidvel analisada por Saxton (1997) e
cujo estudo demonstrou uma relagdo positiva, foi a partilha da tomada de decisdo por parte de
ambos os parceiros, demonstrando a importancia da confian¢a e do compromisso no sucesso

das aliangas estratégicas.

No que diz respeito ao impacto que as aliangas podem ter na performance da empresa
Lazzarini ef al. (2013) mostram como este pode ser muito positivo, afirmando que a formagao
de um maior nimero de aliangas se traduz tanto num aumento da performance da empresa,

potenciando os pontos fortes da mesma, como também resulta num decréscimo dos pontos
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negativos e lacunas operacionais. Para os autores, as aliangas sdo fundamentais para as
empresas que dispdem de vantagem competitiva e performance superior, porém estas sao ainda
mais vantajosas para as empresas que atravessam uma fase de desvantagem competitiva, na
medida em que contribuem com recursos valiosos que irdo alavancar a posi¢do da empresa no

mercado.

Sarkar et al. (2001) sugerem que a performance da empresa tem maior probabilidade de
aumentar se esta for capaz de gerir com sucesso o paradoxo entre escolher um parceiro que €
diferente de si, no entanto semelhante em aspetos-chave. Ou seja, terda de haver
complementaridade a nivel do perfil de recursos e competéncias da empresa parceira, bem como
semelhancas na estrutura das organizagdes, de modo a gerar a criacdo de valor para a alianca
(Sarkar et al.,, 2001). Segundo os autores, se existir compatibilidade a estes niveis, a
performance das empresas aumentard, tanto em termos de eficiéncia econdmica, quanto no que

diz respeito a eficacia da qualidade das tarefas realizadas por ambos os membros da alianga.

Por outro lado, Martynov (2017) afirma que a participacdo em aliangas estratégicas ndo
se traduz em beneficios na performance iguais para todas as empresas, uma vez que tais
beneficios dependem de outros fatores, como o tamanho do portfolio de aliangas da empresa e
0 seu posicionamento estratégico. O autor sugere que hd uma relagdo em forma de U-invertido
entre o tamanho do portfolio de aliangas e a performance. Isto €, quando uma empresa tem
poucas aliancgas estabelecidas, cada uma delas representa um beneficio adicional em
conhecimento, mercado ou tecnologia, mas quando o numero de aliangas ¢ muito elevado, cada

uma delas tem uma relevancia menor.

Deste modo, Martynov (2017) defende que comprometer-se com varias aliangas pode
ter um efeito negativo nos resultados da empresa, e que estas devem maximizar a sua
performance através da formagao de um numero moderado de aliangas. Ou seja, se por um lado
a formagdo de aliangas estratégicas fornece as empresas 0 acesso a recursos € competéncias
externas, por outro lado, o uso exagerado de aliangas pode comprometer negativamente a
protecdo e o desenvolvimento de recursos internos, tdo importantes na criagdo de vantagens

sustentaveis (Lazzarini et al., 2013).

No entanto, ¢ apesar das muitas vantagens que as aliangas trazem as empresas, nao se

podem descurar os riscos associados a este tipo de estratégia corporativa. Na sua investigagao,
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Saxton (1997) apurou que alguns tragos caracteristicos das organizagdes, tais como a cultura
organizacional e a gestdo de recursos humanos, estio negativamente relacionados com
resultados positivos na parceria. Também a semelhanga nos processos organizacionais estd
negativamente relacionava com o grau inicial de satisfacdo da alianga (Saxton, 1997). Estes
resultados sugerem que a importancia do “encaixe estratégico”, tal como interpretado no caso
das fusdes e aquisicdes (Bauer & Matzler, 2014; Jemison & Sitkin, 2011), ndo deve ser
extrapolado para o caso concreto das aliangas estratégicas (Saxton, 1997). Segundo o autor,
uma possivel explicagdo para tal descoberta pode ter a ver com a perce¢do na limitagdo de
beneficios adjacentes da parceria, caso as empresas parceiras sejam demasiado semelhantes,

devido a falta de novidade e complementaridade.

As aliancas estratégicas podem, por vezes, ser interesseiras, no sentido em que os
parceiros tém frequentemente a inten¢do de se apropriar do know-how um do outro (Pearce &
Robinson, 2007). O facto de ndo haver guidelines especificas sobre a gestdo de aliangas, pode
levar a que as empresas tenham nog¢des diferentes de como fazé-lo, tanto a nivel organizacional
como cultural, que nem sempre sdo compativeis (Anand & Khanna, 2000). Neste seguimento,
Lazzarini et al. (2013) consideram que as aliangas podem até ser fontes de fuga de
conhecimento/tecnologia e, consequentemente, de perda de vantagem competitiva, uma vez

que, em muitos casos, as empresas parceiras apresentam-se como atuais ou potenciais rivais.

E importante considerar ainda alguns custos ndo tangiveis decorrentes das aliangas,
como, por exemplo, o tempo que as chefias perdem com a negociacao e integragdo do parceiro,
a perda de flexibilidade e liberdade de a¢do nas areas de comum interesse, € o enfraquecimento
das capacidades da empresa em areas cedidas ao parceiro (Varadarajan & Cunningham, 1995).
Por outro lado, as aliangas s3o, por vezes, processos longos, que podem levar algum tempo para
serem estabelecidas, e a gestdo de parcerias ird inevitavelmente desviar os recursos de outras
atividades e potencialmente restringir as escolhas estratégicas posteriores. A tabela 2 apresenta
um quadro resumos das principais vantagens e desvantagens associadas a formagao de aliangas

estratégicas.
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Tabela 2 - Vantagens e desvantagens das aliangas estratégicas

Vantagens: Desvantagens:
* Entrada em novos mercados; * Diminui¢do da protecdo e
» Acesso a recursos € competéncia externas; desenvolvimento de recursos internos;
* Substituicao de investimentos em capital; | ¢ Interesses adjacentes, como a apropriagao
« Partilha de custos de 1&D; do know-how do parceiro;
» Ampliacdo (ou preenchimento de lacunas) | ¢« Fuga de conhecimento e tecnologia;
da linha de produto; * Custos ndo tangiveis.
* Facilidade de contornar restri¢cdes * Processo longo e moroso
governamentais; * Desvio de recursos de outras atividades

» Maior flexibilidade estratégica na resposta | « Restricao de futuras escolhas estratégicas
as solicitagdes do mercado;

* Forma econdmica e flexivel de lidar com a
instabilidade dos mercados;

* Manutencao da vantagem competitiva de
forma dinamica;

* Aumento da performance da empresa.

* Capacidade de aprendizagem

Fonte: Elaboragao do autor

Como mostra a tabela 2, sdo varios os beneficios que as empresas podem alcangar ao
explorarem a formacao de aliangas estratégicas. As principais vantagens sdo a facilidade de
entrada em novos mercados, 0 acesso a novos recursos € competéncias, a partilha de custos de
1&D e o alargamento das linhas de produto, todos eles processos que teriam um impacto
financeiro e temporal muito elevado, caso as empresas decidissem fazé-lo isoladamente, e que
permitem dar uma resposta bastante mais eficaz as necessidades do mercado (Aldakhil &

Nataraja, 2014; Goerzen, 2007; Lazzarini et al., 2013; Varadarajan & Cunningham, 1995).

Importa ainda referir que, apesar das vantagens das aliangas estratégicas se encontrarem
em maior numero do que as desvantagens, tal facto ndo retira relevincia aos perigos de
implementagdo desta estratégia. Os autores fazem referéncia ao cardcter interesseiro que
algumas podem ter (ao apropriarem-se do know-how dos parceiros), e consideram ainda que
este tipo de estratégias ¢ frequentemente associado a fugas de conhecimento e tecnologia, o que
pode ter resultados desastrosos para a vantagem competitiva da empresa (Day, 1995; Johnson

et al., 2005; Lazzarini et al., 2013; Varadarajan & Cunningham, 1995).
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2.3 Fatores determinantes do sucesso das aliancas

Nas ultimas duas décadas, as aliancas estratégicas tornaram-se numa importante fonte de
crescimento ¢ de vantagem competitiva. As empresas participam num grande niimero de
acordos cooperativos, a fim de fortalecer sua a posicdo competitiva, de entrar em novos
mercados e de ter acesso a recursos e capacidades essenciais (Russo & Cesarani, 2017).
Contudo, na perspetiva dos autores, ¢ importante ter em conta uma defini¢cdo de sucesso, para
ser possivel avaliar as causas e consequéncias desse mesmo processo. Ou seja, uma alianca
estratégica bem sucedida é aquela que seja capaz de cumprir os objetivos propostos, através de
uma correta gestao de fatores chave, ao longo de toda a duragdo da mesma (Russo & Cesarani,

2017). Para que isso aconteca, ¢ essencial garantir a existéncia de varios fatores chave.

Apesar de se tratar de uma ferramenta especializada na criagdo de vantagem
competitiva, Day (1995) afirma que muitas aliangas t€ém uma durac¢do curta e sobrevivem
apenas até a0 momento em que uma das empresas atinge o objetivo de entrar num determinado
mercado. Por outro lado, o autor também admite que ha aliancas que se revelam mais
duradouras, podendo até vir a antecipar uma eventual fusdo. Entre as razdes para o sucesso, 0
autor destaca fatores relacionais (como a confiang¢a e 0 compromisso) € ndo-relacionais (como
a complementaridade e a idiossincrasia). Goerzen (2007) considera ainda a importancia dos
fatores socioldgicos no impacto da escolha dos futuros parceiros, destacando o grau de

familiaridade, confiancga, reputagdo e entendimento como os principais a ter em conta.

Para além de confirmarem as afirma¢des do autor, sublinhando o valor destes fatores
intangiveis no sucesso das aliangas, Carr et al. (2012) acrescentam que o nivel de familiaridade
prévia que os parceiros tém entre si apresenta beneficios a curto-prazo, mas nio a longo-prazo,
como também seria de esperar. Esta situa¢do pode ser explicada pelo facto de uma boa relagao
entre empresas parceiras ndo se traduzir necessariamente num aumento de performance,
podendo até refletir uma posi¢do de inércia empresarial por parte de ambas as organizacgdes, em

vez de ilustrar uma relagdo de confianga e compromisso (Carr et al., 2012).

Kale e Singh (2009) sugerem que os fatores de sucesso de uma alianga variam de acordo
com a fase do ciclo de vida em que esta se encontra. Deste modo, os autores defendem que a
complementaridade, compatibilidade e compromisso da empresa parceira sdo os fatores mais

importantes na fase de formulacao da alianga; a partilha ou propriedade de capitais proprios, as
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provisdes contractuais e a governanca relacional destacam-se como os fatores com maior
relevancia na fase do design da alianga; e por fim, o uso de mecanismos de coordenagdo, o
desenvolvimento de confianga e capital relacional e a capacidade de resolucdo de conflitos
apresentam-se como os fatores chave para o sucesso na fase de pds-formagao estratégica. A

figura 2 ilustra este modelo.

Figura 2 - Fatores de sucesso das aliangas por fase do ciclo de vida

Resultados da Alcance dos objetivos da alianga
alianca Melhor desempenho da alianca

Formagao da alianga
e selegdo de
parceiros

Fase do ciclo de vida
da alianga

Gestao pos-
formac@o da alianga

Governanga e design
da alianga

Complementaridade,
compatibilidade e
compromisso entre
parceiros

Resolucao de conflitos,
criagdo de relagdes de
confianga e capital
relacional

Fatores chave para
0 sucesso da
alianca

Divisdo de poder,
governanga relacional e
definigdo de contratos

Fonte: Adaptado de Kale & Singh (2009)

Os autores acrescentam ainda trés principais componentes subjacentes ao
desenvolvimento da capacidade de as empresas formarem aliangas estratégicas de sucesso: 1)
ter experiéncia prévia em parcerias, garantindo conhecimento de causa concreto, 2) criar uma
estrutura ou entidade independente, responsavel por coordenar e gerir as atividades da parceria
e 3) implementar processos ao nivel da empresa para acumular e alavancar o conhecimento e a

capacidade de gestdo da alianga.

O estudo de Weller et al. (2019) vem confirmar a importancia de haver objetivos
comuns por parte de ambos os parceiros. Segundo os autores, durante a fase de formagdo da
alianga, as empresas devem ser o mais transparentes possivel em relagdo aos objetivos que
pretendem atingir com a parceria, s6 assim poderdo evoluir para uma relagdo de confianca
mutua e criar uma visdo comum que ird agilizar a alianca. No que diz respeito especificamente

a aliangas internacionais, Beamish e Inkpen (1995) argumentam que o conhecimento das
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politicas econdmicas e culturais locais ¢ um dos principais fatores de estabilidade deste tipo de

parcerias.

Outro fator de sucesso a ter em conta na implementacdo de aliangas ¢ o efeito das
relagdes sociais a nivel individual entre pessoas que trabalham diretamente com as parcerias
estratégicas (Lehene & Borza, 2017). Tal como ja foi referido acima, a maior parte das empresas
aposta na formacao de aliancas para ganhar know-how e competéncias especificas com os seus
parceiros, a0 mesmo tempo que se quer proteger das intengdes oportunistas e da fuga de

informagdo e conhecimento que daqui pode advir (Kale ef al., 2000).

No entanto, os autores sugerem que, caso as empresas estejam dispostas a construir
capital relacional em conjunto com uma abordagem integradora de gestdo de conflitos, elas sao
capazes de alcangar os dois objetivos simultaneamente. Nesta mesma linha de pensamento, o
estudo de Dyer e colegas (2007) concluiu que o investimento em capital humano da parceria
estd diretamente relacionado com o sucesso da alianga, tendo beneficios na performance

empresarial superiores aos investimentos financeiros.

Sarkar et al. (2001) afirmam ainda que, de modo a haver um cenario propicio a criacao
de valor para a alianga, ¢ importante que as estruturas das organizagdes sejam semelhantes entre
si, ou caso contrario sera dificil atingir um nivel de eficiéncia econémica. Neste seguimento, €
de maneira a mitigar o risco de fracasso na formagdo de aliancas estratégicas, Lehene e Borza
(2017) e Dyer e colegas (2007) sugerem que os gestores podem recorrer a0 mecanismo de
governanga relacional, ou seja, ao conjunto de lacos sociais formados por individuos que
trabalham diretamente na alianga estratégica, com o objetivo de aumentar a produtividade, a
duracdo e a sustentabilidade da parceria. Os autores defendem que este fator de sucesso tem

uma implica¢do direta no alcance dos objetivos da alianga.

Uma vez que a sucesso das aliangas pode ser dificil de medir, muitos autores recorrem
ao critério da longevidade das parcerias como indicador de sucesso (Pangarkar, 2003), no
entanto, estes conceitos ndo sdo necessariamente sinébnimos (Rahman & Korn, 2014). Uma
curta duragdo da alianga pode apenas querer dizer que os seus objetivos foram alcancados pelos

parceiros envolvidos no processo (Makino et al., 2007).
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A tabela 3 resume os fatores de sucesso das aliangas estratégicas. No computo geral, os
autores concordam que uma boa comunicacao e um grau elevado de confianga, compromisso e
familiaridade sdo imprescindiveis para atingir um resultado positivo, sem esquecer os niveis de
complementaridade e idiossincrasia (Day, 1995; Goerzen, 2007; Martynov, 2017). Critérios
sociologicos, como a reputacdo e o entendimento mutuo sdo igualmente apontados como fatores
chave de sucesso (Goerzen, 2007). Para Day (1995), os objetivos da alianca deverdo estar

ajustados a realidade das empresas, de maneira a evitar frustragdes e insucessos futuros.

Tabela 3 - Fatores chave para uma alianga de sucesso

Fatores chave para uma alianca de sucesso:

* Boa comunicag¢ao

* Confianga, compromisso e familiaridade;

» Complementaridade e a idiossincrasia

* Flexibilidade, reputagdo e entendimento.

» Semelhangas na estrutura das organizacdes

* Objetivos claros e partilhados com os parceiros

* Boa relagdao com o consumidor

* Boa governanga relacional

* Gestao integradora de conflitos

* Experiéncia prévia em parceria

* Criacdo de estrutura independente para gestdo da parceria
* Criagdo de processos para alavancar conhecimento
* Investimento em capital humano

Fonte: Elaboragao do autor

2.4 Principais causas de insucesso das aliancas

Apesar dos esforgos colaborativos e das oportunidades de crescimento de mercado que levam
tantas empresas a formar aliangas estratégicas, os estudos afirmam que grande parte das
parcerias ndo alcanga as expectativas criadas pelos paceiros, o que muitos casos leva ao fim da
alianca (Makino et al., 2007). As estimativas das percentagens de insucesso variam entre 50 e
70% (Das & Teng, 2000b; Day, 1995; Lunnan & Haugland, 2008) e, por isso mesmo, este €
um tema que tem atraido a atencdo e o interesse da comunidade cientifica e dos gestores (Gomes
et al., 2011; Greve et al., 2010; Shah & Swaminathan, 2008). No seu estudo, Dan e Zondag
(2016), elaboram assim a tdo célebre questdo: “Porque ¢ que as aliangas terminam?”,
introduzindo o conceito de percecdo de valor futuro da alianga como uma das chaves para a

resposta.
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Ha varias razdes que justificam a instabilidade das aliangas (Lokshin et al., 2011), que
por sua vez englobam as que terminam de forma ndo planeada e prematura (McCutchen et al.,
2008; Sadowski & Duysters, 2008). Entre os fatores responsaveis por estes resultados estdo a
rigidez de algumas empresas, o fraco grau de comunicagdo, a presenca de objetivos
desajustados e a percecdo de performance distorcida, bem como variados fatores internos e
externos (Aldakhil & Nataraja, 2014). Mudangas inesperadas no ambiente empresarial podem
igualmente alterar as motivagdes dos parceiros e afetar substancialmente a relagdo existente
entre as empresas (Anand & Khanna, 2000). Na eventualidade de uma alianga estratégica nao
corresponder as expectativas dos parceiros e refletir-se num fracasso, ¢ natural que os gestores

se tornem hiper-cautelosos com futuras aliangas e as vejam com ceticismo (Day, 1995).

Das e Teng (2000b) sugerem que as aliangas estratégicas sdo locais em que as forgas
contraditdrias se desenvolvem, podendo ser analisadas por trés pares de forgas concorrentes:
cooperagdo versus competicao, rigidez versus flexibilidade e orientacdo de curto prazo versus
longo prazo, arguindo que um bom equilibrio entre as trés pode trazer resultados positivos para
as empresas. Nakamura e colegas (1996) descobriram que as aliangas estdo mais suscetiveis a
terminar quando as capacidades e competéncias das empresas convergem com O tempo,
deixando pouco espago para a aprendizagem organizacional entre parceiros. Também a perda
de reputacao desempenha um possivel papel no insucesso das aliangas, sendo que uma empresa
previamente envolvida no término antecipado de uma parceria, pode ser vista como suspeita

por eventuais futuros parceiros (McCutchen et al., 2008).

Valores altos de intensidade tecnologica estdo também associados a um maior numero
de insucesso das aliangas (Dan & Zondag, 2016). Segundo os autores, quanto mais tecnoldgicas
forem as empresas, mais geram inovagao e sucesso de mercado, pelo que atraem mais parceiros
e podem requerer um maior compromisso de recursos ¢ de capacidade de gestdo para que a
alianga sobreviva. Por outro lado, mudancas na rivalidade de parceiros devido & mudanc¢a nos
niveis de concentragdo da industria, podem igualmente contribuir para o fracasso das parcerias,
havendo mais insucesso nas aliangas entre concorrentes diretos (Kogut, 1989). Sadowski e
Duysters (2008) afirmam ainda que as diferencas culturais entre parceiros ndo devem ser

negadas, podendo levar a insucessos desnecessarios.

Mesmo com elevadas taxas de insucesso das aliancas, hd que ter em conta que aquelas

que sobrevivem, acabam por consumir uma grande quantidade de recursos, de maneira a manter
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a eficiéncia (Dan & Zondag, 2016). Neste sentido, Cui e colegas (2011), sublinham a
importancia do valor dos recursos, afirmando que, mais importante do que os recursos em si, €
a integracdo que a empresa faz desses mesmo recursos, relativamente aos seus parceiros. Ou
seja, as mudangas na relacdo entre recursos podem levar a perdas na criacdo de valor para o
cliente e, consequentemente, criar um desequilibrio na autenticidade inicial da parceria (Kogut,

1989).

Também as alteragdes na estratégia empresarial, e consequentes mudanca na estrutura
das empresas, estdo ligadas a uma maior probabilidade de insucesso das aliancas (Reuer &
Zollo, 2005). Segundo os autores, a maior parte das aliangas termina devido as mudancas nas

prioridades dos parceiros.

No que diz respeito a literatura das aliangas internacionais, ¢ importante que os parceiros
tenham conhecimento das politicas econdmicas e culturais locais (Beamish & Inkpen, 1995).
Outras decisdes organizacionais podem ainda afetar direta e indiretamente o sucesso destas
aliangas, nomeadamente devido a eventuais problemas com a selecdo dos parceiros e
negociacdes entre ambos, 0 que compromete o encaixe vital na formagdo deste tipo de

estratégias (Swoboda et al., 2011).

Apesar de ser dificil para os gestores prever a propensao do insucesso no momento da
formagao da alianga, Dan e Zondag (2016) sugerem que ¢ importante acompanhar o ambiente
empresarial, especialmente a entradas de novos concorrentes no mercado, uma vez que estas
mudangas podem afetar a viabilidade de parcerias ja existentes. As parcerias com sobreposi¢des
substanciais nas suas atividades principais, mercados geograficos e/ou competéncias funcionais
tém baixas taxas de sucesso, tendo em conta que os concorrentes tendem a maximizar os seus
proprios objetivos individuais em detrimento dos seus interesses de colaboracdo (Lokshin et
al., 2011). Segundo o estudo de McCutchen, Swamidass e Teng (2008), a discrepancia entre
parceiros no grau de experiéncia prévia em aliancas leva muitas vezes ao insucesso destas

estratégias.

Por fim, nota-se que a maior parte da literatura sobre o tema tem por base pesquisas poOs-
fenomeno (Dan & Zondag, 2016), sendo que, muitas vezes, os investigadores partem da
premissa de que uma alianca duradoura ¢ sinonimo de sucesso. Contudo, ¢ importante sublinhar

que a instabilidade das parcerias ndo corresponde necessariamente a um fracasso dos parceiros
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e colaboradores, podendo igualmente ser vista como um processo natural deste tipo de
compromissos num contexto empresarial instavel (Rahman & Korn, 2014; Reuer & Zollo,

2005). A tabela 4 apresenta um quadro resumo deste tema.

Tabela 4 - Principais razdes para o insucesso das aliangas

Causas do insucesso das aliancas estratégicas

Rigidez

Fraco grau de comunicagao

Objetivos desajustados

Mudangas inesperadas no ambiente empresarial
Valores discordantes de intensidade tecnoldgica
Rivalidade entre os parceiros

Alteracdes na estratégia empresarial

Entrada de novos concorrentes no mercado
Falta de criagdo de valor para o cliente
Diferengas culturais entre parceiros

Fonte: Elaboragao do autor

Ao analisar a tabela 4, ¢ possivel verificar que, de acordo com os autores estudados
neste trabalho, as principais causas de insucesso das aliancas estratégicas sdo, sem ordem de
importancia, a rigidez de algumas empresas, o fraco grau de comunicagdo entre parceiros, o
desajuste dos objetivos estipulados por ambas as partes, as eventuais mudangas inesperadas no
ambiente empresarial, os valores discordantes de intensidade tecnoldgica entre parceiros, a
rivalidade entre eles, as possiveis alteracdes na estratégia empresarial, a entrada de novos
concorrentes no mercado, a falta de criacao de valor para o cliente final e, por fim, as diferencas
culturais entre parceiros (Aldakhil & Nataraja, 2014; Anand & Khanna, 2000; Beamish &
Inkpen, 1995; Cuiet al.,2011; Dan & Zondag, 2016; Das & Teng, 2000b; Kogut, 1989; Lokshin
et al., 2011; McCutchen et al., 2008; Nakamura et al., 1996; Rahman & Korn, 2014; Reuer &
Zollo, 2005; Sadowski & Duysters, 2008; Swoboda et al., 2011).
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Capitulo III - Sistemas Inteligentes

Na ultima década, a Europa, bem como algumas das economias mais avangadas do mundo,
sofreram um declinio na produtividade, levando a distirbios politicos € a uma crescente
incerteza sobre o futuro (Atkinson, 2019). As tecnologias de informag¢do t€ém tido um papel
essencial na corre¢do deste cenario, tornando o mundo mais proximo, mais interligado e
altamente competitivo. Devido a utilizagdo de tecnologias sofisticadas, as empresas sdao cada
vez mais capazes de melhorar a sua eficiéncia e o desempenho dos seus negocios (Antonova,

2014).

As tecnologias de informacdo desempenham um papel essencial nas crescentes
reducdes de custos de transacdo, permitindo o aparecimento de novos modelos de negdcio, e
criando fontes adicionais de criagdo de valor para os clientes, bem como incentivam as
empresas a tornarem-se mais diretas, sem fronteiras, empreendedoras, orientadas a processos e
projetos e a desenvolver modelos de negocio globais, complexos e inovadores (Antonova,
2014). Assistimos, deste modo, a uma recente revolu¢do da produgdo, possibilitada em parte
pela utilizagdo de sistemas inteligentes, e que dd origem a uma nova onda de tecnologias

(Atkinson, 2019).

A implementacdo de sistemas inteligentes nos setores da medicina, transporte e
manufatura tem vindo a crescer exponencialmente nos ultimos anos e, como tal, hd uma
necessidade acrescida de entender como é que estes sistemas devem ser projetados para
promover interagdes efetivas (Cummings & Stimpson, 2019). Para Stone e os seus colegas
(2016), a principal medida de sucesso para as aplicagdes de sistemas inteligentes € o valor que
estes criam para as vidas humanas. Nessa perspetiva, estes sistemas devem ser projetados de
forma a permitir que as pessoas os entendam com confianga e participem no seu uso. Posto isto,
as politicas publicas devem ajudar a facilitar a adaptacao da sociedade a utilizagao dos sistemas
inteligentes, estendendo os seus beneficios e mitigando os erros e falhas que daqui possam advir

(Stone et al., 2016).

Ainda assim, e embora a maior parte das empresas estar otimista sobre os
desenvolvimentos futuros dos sistemas inteligentes, estas permanecem cautelosas com os seus
investimentos e com o ritmo das possiveis mudangas que daqui poderdo resultar (Simon, 2019).

O autor sublinha que ainda ha um longo percurso a trilhar até alcangarmos todo o potencial
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deste tipo de tecnologias: entre os principais desafios, estdo a aprendizagem de novas
habilidades e a formagdo das equipas de trabalho, tornando-as aptas para a interacdo com as
novas ferramentas tecnologicas. Por outro lado, hé ainda a questdo da seguranca e privacidade
na recolha e utiliza¢do de dados, que certamente colocara os decisores politicos numa situagao
delicada entre promover a inovagdo e respeitar aceitacdo do publico geral e da sociedade

(Simon, 2019).

No curto prazo, a educagdo, a capacitacdo e a invengao de novos bens e servigos podem
atenuar esses efeitos (Stone et al., 2016). Contudo, e segundo os autores, a longo prazo, os
sistemas inteligentes podem ser considerados um mecanismo radicalmente diferente de criacdo
de riqueza, no qual todos devem ter direito a uma parte dos rendimentos produzidos no mundo,
sendo por isso importante iniciar o debate social sobre estas teméaticas. No intuito de aprofundar
o conhecimento sobre a questdo, a presente revisdo de literatura ird debrugar-se essencialmente
sobre dois topicos distintos: Inteligéncia Artificial e Internet of Things, abordando deste modo
as principais defini¢des e conceitos, as principais vantagens e aplicacdes praticas, ¢ ainda os

grandes desafios e riscos associados a estas tematicas.

3.1 Principais conceitos e seus objetivos

3.1.1 Inteligéncia Artificial

O conceito de Inteligéncia Artificial (IA) é baseado na premissa de que alguns aspetos do
pensamento humano possam ser mecanizados (Wasilow & Thorpe, 2019), tendo emergido
como uma area de estudos académicos em meados do século XX (Bosse & Hoogendoorn,
2015). Desde que veio a tona, prevé-se que a IA seja uma das tecnologias disruptivas mais
difundidas no mundo inteiro (Simon, 2019). O “nascimento” da 4rea da IA esta associado a
realizacdio do workshop  “Dartmouth Summer Research Project on Artificial
Intelligence” realizado em 1956, onde mais de uma dezena de matematicos e cientistas se
reuniram para discutir ideias sobre o tema (Simon, 2019), iniciando assim uma longa e

duradoura colaboragao entre a industria e a academia (Amini et al., 2020).

Os primeiros trabalhos na area concentraram-se no desenvolvimento de computadores
com capacidade de armazenamento de programas, com o objetivo de reproduzir o

funcionamento do cérebro humano e levantar questdes sobre a natureza da indug¢do (Minsky,
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1961). Na década de 1970, quando a maioria dos fundos publicos de pesquisa e
desenvolvimento diminuiu por quase uma década, surgiram os jogos de video, baseados na
interagdo homem-maquina (Simon, 2019). Mais tarde, na década de 1980, apareceram os
“sistemas especialistas” (programas de software que avaliam um conjunto de dados de
conhecimento especializado e oferecem solu¢des para problemas) e, ainda em meados da
década de 1980, as redes neuronais tornaram-se amplamente usadas com o algoritmo de retro

propagag¢ao (Simon, 2019).

No entanto, ndo hd um consenso real sobre a defini¢ao de IA, que mudou bastante ao
longo do tempo, envolvendo multiplos pontos de vista. Curiosamente, a falta de uma definicao
aceite por toda a comunidade cientifica foi precisamente o que possibilitou o desenvolvimento
desta area no ritmo ao qual assistimos nos dias de hoje (Stone et al., 2016). Segundo Nilsson
(2010, p. 13) “Artificial intelligence is that activity devoted to making machines intelligent, and
intelligence is that quality that enables an entity to function appropriately and with foresight in
its environment”. Para outros autores, a [A ¢ uma ciéncia que utiliza técnicas computacionais
que “se inspiram” na maneira como as pessoas usam o seu corpo e sistema nervoso para sentir,
aprender, raciocinar e agir, mas que operam de maneira muito distinta (Bosse & Hoogendoorn,

2015; Simon, 2019; Stone et al., 2016).

Inicialmente, a [A teve como principal objetivo a criagdo de maquinas inteligentes que
fossem capazes de reproduzir qualquer tarefa de ordem intelectual e cognitiva, a semelhanca
do ser humano (Bosse & Hoogendoorn, 2015). De acordo com Simon (2019), ndo existe uma
teoria ou paradigma unificador estabelecido que guie a investigacdo neste tema, mas esta
concentra-se principalmente em quatro componentes da inteligéncia humana: aprendizagem,
raciocinio, resolu¢do de problemas e perce¢do. Trata-se, portanto, de entender a natureza do
pensamento e das acdes inteligentes usando computadores como dispositivos experimentais.
Contudo, o nivel de inteligéncia inerente a implementacdo da IA pode variar
consideravelmente, e ndo implica necessariamente a utilizacao de inteligéncia humana (Castro

& New, 2016).

Para Simon (2019), a IA ¢é um termo genérico para a “ciéncia de tornar as maquinas
inteligentes”. Segundo o autor, o conceito refere-se a sistemas de informag¢ao que sao inspirados
em sistemas biologicos, abrangendo vérias tecnologias. Ou seja, a A ndo ¢ um produto, como

pacotes de software, aplicagcdes mdveis ou sistemas operacionais, mas sim uma combinacao de
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software e hardware. Os primeiros sistemas de [A eram predominantemente logicos e
simbolicos, desempenhando tarefas de inferéncia logica, mas ficando, ainda assim, um pouco
aquém das necessidades e da complexidade dos problemas do mundo real (Gunning & Aha,

2019).

Na perspetiva de Atkinson (2019), o desenvolvimento tecnolégico que vivemos no
contexto da TA corresponde a sexta onda de grandes revolugdes tecnologicas dos tempos
modernos, sendo que as primeiras 5 foram: 1) o motor a vapor, nas décadas de 1780 e 1790; 2)
o ferro, nas décadas de 1840 e 1850; 3) o ago ¢ a eletricidade, nas décadas de 1890 e 1900; 4)
as tecnologias eletromecanicas e quimicas, nas décadas de 1950 e 1960; e 5) a tecnologia de
informagao e tecnologia da comunicag¢ao, nos anos 90 e 2000. Segundo o autor, neste momento,
as economias encontram-se num periodo de estagnacdo, que serd eventualmente substituido

pela sexta vaga de inovagao tecnoldgica, motivada, em grande parte, pela IA.

A TA difere das tecnologias de informagdo gerais, na medida em que envolve um tipo
de tecnologia que pode aprender, conectar-se e adaptar-se ao meio envolvente (Huang & Rust,
2020). Ainda assim, e segundo os autores, apesar de a [A poder ter a capacidade de aprender
sozinha, os objetivos e resultados das aplicagdes de IA dependem exclusivamente nas
necessidades para as quais foram desenhadas, podendo nem sempre serem projetadas para

aprender.

Sao varios os autores que dividem a [A em dois tipos muito distintos: a fraca e a forte
(Amini et al., 2020; Atkinson, 2019; Wladawsky-Berger, 2015). Os autores afirmam que o
primeiro tipo € inspirado no cérebro humano, mas ndo pretende imita-lo. Ou seja, consiste em
sistemas de computador programados para o tratamento estatistico de dados com capacidade
para executar tarefas especificas, como por exemplo o assistente virtual Siri da Apple, que
interpreta comandos de voz. Este tipo de A ainda apresenta grandes limitagcdes, nomeadamente
a necessidade de grandes quantidades de dados e de ajuda humana, de forma a desempenhar as

tarefas com a confianga absoluta dos utilizadores (Amini et al., 2020).
O segundo tipo, também conhecido como “inteligéncia geral artificial”, é um tipo

hipotético de IA, sem limitagdes e com uma capacidade superior de transferir conhecimento e

de se adaptar rapidamente ao ambiente, que por sua vez pode igualar ou superar a inteligéncia
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ao nivel humano e aplicar a capacidade de resolu¢do de problemas a qualquer tipo de questao

(Amini et al., 2020; Atkinson, 2019; Wladawsky-Berger, 2015).

Varios componentes da A serdo incorporados nos sistemas inteligentes que os humanos
usam para automatizar tarefas, otimizar o planeamento de tarefas e apoiar a tomada de decisdes
(Jalaian et al., 2019). O termo Machine Learning (ML) refere-se a um desses ramos da IA e
consiste numa metodologia de analise de dados utilizada normalmente para o desenvolvimento
de software de sistemas autdnomos (Cummings & Stimpson, 2019). Num ambiente composto
por contextos computacionais dindmicos, muitos desses métodos podem ser desafiados,
resultando em incerteza na previsao de erros e resultados gerados pelo sistema, tornando-se,
portanto, muito importante aprofundar o desenvolvimento destas tecnologias (Jalaian et al.,

2019).

Como 4area de investigagdo, a abordagem de ML concentra-se principalmente em
estudar a teoria, grau de desempenho e propriedades de sistemas de aprendizagem e algoritmos
(Qiu et al., 2016). O seu objetivo ¢ projetar algoritmos que possam criar modelos analiticos de
forma automadtica e iterativa a partir de novos dados, sem programar explicitamente a solugao
(Castro & New, 2016). Esta metodologia tenta automatizar a constru¢ao destes modelos através
da descoberta de regularidades nos dados que possam ser usadas para classificad-los em
diferentes categorias (Cummings & Stimpson, 2019), permitindo analisar bases de dados
enormes ¢ desenvolver modelos de classificagdo e previsdo altamente precisos (Kumar &

Zymbler, 2019; Stone et al., 2016).

Apesar de o conceito ndo ser novo, a ML tem assistido a um desenvolvimento
exponencial na ultima década, em grande parte devido a era de big data em que vivemos
(Nguyen et al., 2019). No seu livro, Mayer-Schonberger e Cukier (2013) contam-nos a historia
de Oren Etzioni, um dos maiores cientistas informaticos americanos que, em 2003, intrigado
pela relagdo imprevisivel entre a data da compra antecipada de bilhetes de avido e o preco pago
pelos mesmos, decidiu investigar uma forma de ajudar os consumidores a decifrar se o preco
de um bilhete online era um bom negdcio ou ndo. Através da utilizagdo de milhares de dados,
Etzioni criou um sistema capaz de prever se o preco dos bilhetes iria aumentar ou diminuir a
partir daquela data, dando origem a uma mudanga no paradigma da utilizagdo de dados
massivos e trilhando o caminho para o0 mundo como o conhecemos hoje em dia. A sua

descoberta, contudo, s6 poderia ter acontecido numa altura em que a capacidade de
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armazenamento e processamento dos computadores pudesse dar resposta as necessidades do
novo sistema — antes disso, teria sido impossivel (Faroukhi et al., 2020; Mayer-Schonberger &

Cukier, 2013).

O big data apresenta-se assim como consequéncia da importancia que o mundo digital
tem tido nas nossas vidas, crescendo a uma velocidade nunca antes vista (Faroukhi et al., 2020).
O conceito ¢ definido como a capacidade de processar grandes quantidades de dados (Bughin,
2016) através de 7 critérios distintos, também conhecidos como os 7Vs: volume, velocidade,

variedade, veracidade, valor, variabilidade e visualizagdo (Faroukhi et al., 2020).

Porém, as vantagens ndo estdo apenas no armazenamento e analise dos dados, mas sim,
tal como no relato de Etzioni, na capacidade de prever eventos ou comportamentos, ¢ ainda de
reagir aos mesmos (Demchenko et al., 2014). Deste modo, o novo paradigma deixou de ver os
dados como algo estatico e pontual, e transformou-o0s em matéria-prima para as empresas € para
a economia, permitindo que a sociedade tire partido da informagdo de formas nunca antes
exploradas para produzir contributos uteis no desenvolvimento e inovagdo de produtos e
servigos com potencial para criar valor para a humanidade (Mayer-Schonberger & Cukier,

2013).

Apesar de, para muitos, ser visto como uma inovacao disruptiva, criadora de novas
tecnologias e servigos, outros argumentam que o fenémeno consiste num mero incremento a
inovacdo, que apenas leva os métodos de processamento de dados a uma escala massiva
(Lugmayr et al., 2017). De qualquer forma, nos dias que correm, os dados s3o um recurso
essencial para as empresas na criagdo de valor e obten¢do vantagem competitiva (Tian & Liu,
2017), fazendo com que o investimento em big data esteja diretamente ligado a melhores

resultados na tomada de decisdo e na empresarial (Bughin, 2016).

O termo Deep Learning (DL) refere-se a uma componente da tecnologia ML que veio
revolucionar esta drea ao demonstrar que as maquinas nao so6 conseguem aprender e classificar
dados mais rapidamente do que os humanos, mas também com maior precisao (Zhao & Flenner,
2019). O DL utiliza algoritmos chamados de redes neuronais artificiais, inspirados na estrutura
e funcionamento do cérebro humano, que sdo capazes de aprender sozinhos (Gupta, 2018a).
Segundo o autor, esta redes neuronais sdo treinadas para aprender modelos e padrdes, em vez

de ensinadas a resolver um problema de uma maneira especifica. Apesar de este conhecimento
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ter sido descoberto nos anos 50, as redes neuronais permaneceram em desuso até aos dias de
hoje, devido a capacidade limitada dos computadores da altura (Gupta, 2018a; Nguyen et al.,

2019).

Atualmente, os algoritmos de DL usam técnicas estatisticas para desenvolver modelos
de resolug¢do de problemas de conjuntos de dados extramente volumosos e complexos, com
muito pouca orientacdo dos programadores (Castro & New, 2016). Estes modelos tém
alcangado grandes progressos no desempenho de tarefas discriminativas (Shorten &
Khoshgoftaar, 2019). E possivel organizar estes conceitos para melhor compreensio — a figura
3 ilustra a relagdo entre IA, ML e DL. No fundo, o conceito de ML ¢ um subcampo da IA, no
qual os parametros de uma func¢do sio aprendidos ao trabalhar com um conjunto de dados, € o
conceito de DL refere-se a um subcampo da ML, no qual a fungdo apresenta varias camadas

(Atkinson, 2019; Zhao & Flenner, 2019).

Figura 3 - Relacdo entre IA, ML e DL

Inteligéncia
Artificial

Machine
Learning

Deep
Learning

Fonte: Adaptado de Gupta (2018a)

No que diz respeito a aprendizagem das redes neuronais, estas podem adotar trés
abordagens distintas: aprendizagem supervisionada, aprendizagem ndo supervisionada e
aprendizagem por reforco (Russell & Norvig, 2010). A aprendizagem supervisionada pressupde
que as redes neuronais aprendem com os dados que lhes sdo fornecidos, ou seja, neste tipo de
abordagem, ¢ dado um input a rede neuronal e comparado o output gerado com aquele que seria
desejado (Gupta, 2018a). O autor explica que a diferenga entre os dois outputs da origem a um

erro que devera ser calibrado até que o resultado obtido corresponda ao desejado, indicando
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que a aprendizagem supervisionada exige bastante trabalho manual na recolha, preparacio e

categoriza¢ao de uma grande quantidade de dados.

Por outro lado, a aprendizagem nao supervisionada ndo depende de resultados concretos
desejados, ndo havendo resposta certa ou errada (Gupta, 2018b). Em vez disso, os inputs sao
agrupados por clusters e, quando um padrdo novo ¢ aplicado, a rede neuronal sinaliza o
resultado indicando a categoria & qual o input pertence (Gupta, 2018a). Finalmente, a
aprendizagem por reforco acontece sem o recurso a uma base de dados, apenas através de um
processo de tentativa e erro, que utiliza mecanismos de recompensa e castigo (Gupta, 2018a).
As redes neuronais que aprendem por reforgo sdo capazes de atingir um desempenho super-

humano, representando um grande trunfo no desenvolvimento da IA (Gupta, 2018b).

Contudo, na pratica, a distingdo entre os diferentes tipos de aprendizagem nem sempre
¢ tdo clara (Russell & Norvig, 2010). Segundo os autores, pode haver casos em que dispomos
apenas de alguns itens categorizados e tentamos generalizar para uma amostra de itens nao
categorizados, combinando a aprendizagem supervisionada com a nao supervisionada. Neste
caso, tem origem a aprendizagem semi supervisionada, que em muitos casos contribui para uma
melhoria na eficicia da capacidade de aprendizagem (Crawford et al., 2015). Segundo Wang e
Li (2018), esta técnica permite explorar dados ndo categorizados de maneira a otimizar o
desempenho, sem a necessidade de recorrer a processos manuais demasiado especificos,

morosos € caros.

3.1.2 Internet of Things

A internet ¢ uma das criagdes mais importantes e poderosas de toda a histéria da humanidade
(Evans, 2011). Varios investigadores e profissionais antecipam que as tecnologias da Internet
em breve deixardo o mundo digital para tornar objetos e ambientes do “mundo real” mais
inteligentes, ligados e operacionais (Antonova, 2014). O impacto estimado dessas novas
tecnologias emergentes resultard, segundo a autora, em grandes mudangas no desenvolvimento

econdmico e social, trazendo muitos e novos desafios para as empresas.

A Historia ajuda-nos a compreender que a humanidade sempre teve um problema de
informagdo: antigamente, a distancia, o tempo, a geografia e as restricdes politicas faziam com

que a informagdo “viajasse” apenas tdo rdpido quanto uma pessoa podia escrever, andar,
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traduzir ou copiar, estando a informagao escrita restrita apenas a alguns (Tucker ef al., 2018).
Com o aparecimento da impressora, o poder da informacdo foi democratizado e os custos
reduziram drasticamente, levando a mudangas profundas na sociedade. Hoje, a informagao ¢
transmitida a velocidade da luz, as ideias sdo globais e as evolugdes tecnologicas beneficiam
toda a populagdao num curto periodo de tempo. Estamos agora perante uma nova revolugdo da

informacgao: a era da Internet of Things (IoT).

A ToT ¢ um conceito bastante complexo, que consiste na ideia de que objetos comuns
do dia-a-dia sejam capazes de comunicar e coordenar decisdes com outros aparelhos através
desta tecnologia, representando a préxima evolugdo da Internet (Al-Fuqaha et al., 2015; Tucker
et al., 2018). Os objetos ligados a IoT produzem big data, que sao armazenados em clouds e
contribuem ndo s6 para a avaliacdo de produtos existentes em questdo, mas também para o
desenvolvimento de novos produtos (Georgakopoulos & Jayaraman, 2016). A IoT usa
dispositivos inteligentes e internet para fornecer solucdes inovadoras para os varios desafios
apresentadas diariamente as empresas, governos e setores publicos/privados em todo o mundo

(Sfar et al., 2017).

A autoria do termo IoT tem as suas raizes associadas ao trabalho de Kevin Ashton,
cofundador do Auto-ID Center do Massachusetts Institute of Technology (MIT) que, em 1999,
utilizou esta expressao pela primeira vez numa reunido com executivos da Procter & Gamble,
enquanto explorava a utilizagdo da tecnologia de identificag¢do por radiofrequéncia (RFID) para
solucionar problemas identificados na cadeia de abastecimento da empresa (Evans, 2011).
Nessa altura, Kevin Ashton via a RFID como algo essencial para a [oT, descrevendo um sistema

onde a internet estd conectada ao mundo fisico por meio de sensores omnipresentes.

No entanto, a defini¢dao do termo ndo é consensual entre os autores estudados. De acordo
com Evans (2011), a IoT terd “nascido” apenas por volta de 2008/2009, altura na qual, pela
primeira vez, o numero de “coisas ou objetos” ligados a internet foi superior ao niumero de
habitantes no planeta. Ainda assim, a ideia por detras deste novo conceito ja ha muito haveria
sido idealizada por Nikola Tesla, que, numa entrevista a John B. Kennedy em 1926, afirmou:
“When wireless is perfectly applied, the whole earth will be converted into a huge brain, which
in fact it is, all things being particles of a real and rhythmic whole. We shall be able to

communicate with one another instantly, irrespective of distance (...) and the instruments
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through which we shall be able to do his will be amazingly simple compared with our present

telephone. A man will be able to carry one in his vest pocket.” (Kennedy, 1926).

Na perspetiva de Chaouchi (2013), a [oT ¢ de alguma forma o caminho de sucesso para
um mundo inteligente. O objetivo principal € facilitar tarefas de diferentes naturezas aos seus
utilizadores de forma segura e, a0 mesmo tempo, fornecer o desempenho de outras tarefas,
como a facil monitorizagcdo de acontecimentos a nossa volta (Chaouchi, 2013; Khajenasiri et
al., 2017). Segundo a autora, com um sistema de redes onipresentes, a computacdo pode ser
incorporada em qualquer lugar e programada para agir automaticamente sem a necessidade de
interagdo manual humana. Sfar e colegas (2017) visualizam o contexto da loT suportado por 4
elementos fundamentais - pessoas, processos, objetos inteligentes e ecossistemas tecnologicos
— que por sua vez se relacionam através de conceitos como confianga, privacidade, seguranga,

credibilidade, identificagdo, controlo, auto imunidade e responsabilidade.

A investigacdo da IoT acredita que um grande nimero de aparelhos, tais como
eletrodomésticos, veiculos e edificios, possam estar interligados para recolher, armazenar e
partilhar uma grande quantidade de informacao que pode ser usada para fins inteligentes (Son
et al, 2019; Stone et al., 2016). Atualmente, esses dispositivos usam uma variedade
desconcertante de protocolos de comunicagdo incompativeis, cuja facilitagdo pode ser feita
através da TA. Em termos praticos, sdo usadas fags através das quais os utilizadores podem

identificar os objetos e rastrear a informacgao associada conforme desejado (Son et al., 2019).

Por outro lado, o hardware da loT requer sistemas operacionais e protocolos de
comunicagdo que possibilitem a interagdo com os utilizadores e com outros dispositivos. Nas
arquiteturas da IoT, as camadas de integracdo desempenham um papel importante na
combinagdo e integragdo de informagdes adquiridas por parte de milhares de dispositivos e na
apresentacdo dessas informagdes aos utilizadores (Khajenasiri et al., 2017). No entanto,
construir a arquitetura geral de um sistema de [oT ndo ¢ uma tarefa facil, é necessario garantir
a integracdo de varios sistemas heterogéneos, além de fornecer acesso aberto a subconjuntos de
dados selecionados para o desenvolvimento de uma infinidade de servigos digitais (Zanella et

al., 2014).

O conceito de cidade inteligente, abrangido dentro da categoria de IoT urbana, ganhou

popularidade na ultima década e tem atraido a atencdo da investigacdo atual (Zanella et al.,
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2014), em grande parte devido as mudancgas no panorama tecnolégico, econémico e ambiental
(Khajenasiri et al., 2017). De acordo com um relatorio das Nagdes Unidas, focado no urbanismo
global, espera-se que até 2050, 68% da populagdo mundial viva em cidades, sendo
extremamente importante apostar e desenvolver mecanismos que permitam o crescimento

sustentavel das zonas urbanas (Wilmoth ez al., 2018).

Para Dameri e os seus colegas (2019), o conceito das smart cities deve ser analisado
como um fendmeno “glocal”, caracterizado tanto por aspetos globais como locais. Ou seja, uma
vez que as cidades inteligentes estdo espalhadas pelo mundo todo, partilhando principios e
diretrizes comuns, e competindo globalmente por recursos financeiros e inovagdo, ¢ valido
afirmar que se trata de uma questdo global. Simultaneamente, estamos igualmente perante um
desafio local, uma vez que cada cidade ¢ unica, comportando os seus problemas especificos
relacionados a fatores geograficos e culturais, e procurando solugdes adequadas a sua

comunidade (Dameri ef al., 2019).

3.2 Aplicacgdes praticas e impacto no mundo empresarial

3.2.1 Inteligéncia Artificial

A area da IA encontra-se atualmente num periodo de rapidas mudancas, crescimento em larga
escala e crescente inovagdo aplicada & indéstria (Amini ez al., 2020). A medida que esta area
de investigacdo foi crescendo, a comunidade cientifica comegou a distinguir subtemas dentro
da TA, com objetivos especificos na resolucdo de problemas reais (Bosse & Hoogendoorn,
2015). Sao varios os setores que podem beneficiar com os desenvolvimentos de tecnologias
auténomas: transportes, medicina, educagdo, seguranca publica, entretenimento, entre outros

(Antonova, 2014; Atkinson, 2019; Simon, 2019; Stone et al., 2016).

De facto, as aplicacdes de IA hoje em dia sdo tantas e estdo tdo presentes na nossa vida,
que muitos de nds ja cresceram habituados a interagir com ecrds e smartphones, tal como
afirmam Stone e os seus colegas (2016, p. 6): “People’s future relationships with machines will
become ever more nuanced, fluid, and personalized as Al systems learn to adapt to individual

personalities and goals.”
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Na maior parte dos casos, o uso destas tecnologias foca-se essencialmente em tarefas
positivas, como ajudar as criangas a aprender, tornar a condu¢do mais segura, ajudar no
diagnéstico de doengas e melhorar a qualidade de vida de cada individuo (Stone et al., 2016).
Por exemplo, organiza¢des humanitarias utilizam a IA para dar apoio psicoldgico a refugiados
sirios, e varios médicos recorrem a esta tecnologia para desenvolver tratamentos personalizados
para pacientes com cancro (Castro & New, 2016). A nivel de seguranga, a tecnologia que
executa fungdes criticas - tal como carros que andam sem a necessidade de um condutor e robos
cirargicos -, pode potencialmente reduzir erros e acidentes humanos, aumentando a

produtividade das tarefas (Cummings & Stimpson, 2019).

Existem exemplos claros de industrias nas quais as tecnologias digitais tiveram
impactos econdmicos profundos (Russell ef al., 2015) e outros setores nos quais a automagao
provavelmente fard grandes mudangas no futuro préximo (Stone et al., 2016). Segundo os
autores, ¢ complicado saber exatamente se tais impactos econdmicos foram impulsionados pela
aplicacdo de sistemas de IA ou por recurso a outras tecnologias digitais "rotineiras", incluindo

recursos de planeamento empresarial e redes de processamento de informacgdes e pesquisa.

De acordo com o relatério do European Centre for the Development of Vocational
Training (CEDEFOP, 2018), apesar dos altos niveis de desemprego que se tém sentido nos
paises Europeus nos ultimos anos, principalmente nas camadas mais jovens, hd um grande
desfasamento entre as competéncias necessarias para as empresas € as que se encontram
disponiveis no mercado de trabalho, sendo que 40% dos empregadores admitem ndo conseguir
preencher as vagas disponiveis por ndo encontrarem pessoas com o conjunto certo de
competéncias. Estes dados tornam relevante a discussdo sobre o tema, principalmente no que

diz respeito a utilizacdo das ferramentas de IA no mundo empresarial.

Apesar de ainda ser cedo para avaliar as consequéncias reais da A, os especialistas
acreditam que a tecnologia substituird apenas tarefas concretas no curto prazo, € ndo empregos,
sendo que também criara novos tipos de empregos, ainda dificeis de imaginar com antecedéncia
(Atkinson, 2019). As mudangas no emprego surgirdo de forma gradual, comegando pela
substitui¢do de pequenas quantidades de trabalho, até, em casos extremos, resultar na

substitui¢do total dos postos de trabalho (Stone et al., 2016).
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E dificil prever exatamente que tarefas serdo imediatamente afetadas pela automacio
(Furman et al., 2016). Segundo os autores, como a [A ndo ¢ uma tecnologia inica, mas sim um
conjunto de tecnologias aplicadas a tarefas especificas, os efeitos da IA serdo sentidos de
maneira desigual na economia, ou seja, algumas tarefas de trabalho serdo mais facilmente
automatizadas que outras, e algumas serdo mais afetadas que outras. Ainda assim, é expectavel
que a IA integre, gradualmente e numa légica de otimizagdo, a maior parte dos setores de
emprego que conhecemos (Stone et al., 2016), principalmente aqueles cuja necessidade
cognitiva ¢ inferior, como a condu¢do de automodveis ou os servigos de limpeza (Furman et al.,

2016).

Tabela 5 - Lista das competéncias mais procuradas pelas empresas em 2020

As 5 soft skills mais apreciadas

As 5 hard skills mais apreciadas

Criatividade Blockchain
Persuasao Computagdo em nuvem
Colaboragao Raciocinio analitico
Adaptabilidade Inteligéncia artificial
Inteligéncia Emocional UX design
Analise de mercado
Marketing
Vendas

Computagdo cientifica
Produgao de video

Fonte: Adaptado de Pate (2020)

Como se pode observar na tabela 5, a lista das hard skills estd intimamente relacionada
com a capacidade de lidar com as novas tecnologias de informacao, tdo valorizadas pelas
empresas atuais. No entanto, as soft skills continuam ligadas a competéncias muito humanas,
incapazes de ser reproduzidas por maquinas, demonstrando assim que as empresas dao
igualmente valor ao capital humano e emocional dos seus funciondrios, bem como a sua

capacidade de trabalhar bem em equipa (Pate, 2020).

Neste seguimento, uma das grandes preocupagdes atuais ¢ que o desenvolvimento e a
revolugdo tecnoldgica acentuada que estamos a viver esteja a contribuir para uma sociedade
cada vez mais polarizada (Goos et al., 2014). Ou seja, uma vez que a maquina esta a tornar-se
capaz de substituir facilmente tarefas rotineiras, mesmo que de alta responsabilidade, as pessoas

acabam por ser empurradas para a realizacdo de tarefas menos qualificadas e menos passiveis
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de ser mecanizadas, como ¢ o caso dos servicos de entrega de compras em casa e dos

passeadores de caes, por exemplo.

Para ajudar a compreender como ¢ que a IA pode afetar a empregabilidade, Huang e
Rust (2018) elaboraram um framework de analise em que dividem as varias tarefas associadas
a cada emprego em 4 classes de tarefas, com niveis de inteligéncia crescentes e cumulativos,

sendo elas: tarefas mecanicas, analiticas, intuitivas e empaticas, conforme mostra a figura 4.

Figura 4 - As 4 classes de inteligéncia associadas ao desempenho de tarefas

Inteligéncia
Analitica
‘ Aprender ou adaptar
Intuitiva inteiramente baseado
Aprender ou em experiéncia
Analitica adaptar
Aprender ou intuitivamente
Mecanica adaptar baseado em
Aprender ou sistematicamente conhecimento
adaptar ao minimo baseado em dados

— Tempo
Fonte: Adaptado de Huang e Rust (2018)

De acordo com o estudo dos autores, estas 4 classes podem ser definidas da seguinte
forma: 1) a inteligéncia mecanica consiste na capacidade de desempenhar tarefas rotineiras de
forma repetitiva, que ndo necessitam de grandes niveis de educagdo e de formacdo. Exemplos
disso sdo os agentes de call centres, empregados de mesa e motoristas de taxis; 2) a inteligéncia
analitica representa a habilidade de processar informacao para a resolugdo de problemas e,
consequentemente, a capacidade de aprender com esse processo, sendo necessaria formagao e
pensamento cognitivo. Matematicos, engenheiros e analistas financeiros encontram-se neste
patamar; 3) a inteligéncia intuitiva prende-se com a capacidade de pensar criativamente,
ajustando-se de forma eficiente a novas situagdes, como ¢ o caso dos médicos, advogados,
gestores de marketing e agentes de viagens; 4) e, por fim, a inteligéncia empatica tem como
base o reconhecimento e compreensdo dos sentimentos e emogdes do outro, sendo capaz de dar
uma resposta adequada a cada situagdo. Alguns exemplos relevantes sdo tarefas de
comunicagdo, lideranca, negociacao, diversidade cultural e trabalho de equipa (Huang & Rust,

2018).
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Posto isto, e tendo por base o modelo apresentado acima, é possivel olhar para as
organizagdes que nos rodeiam, bem como para os seus processos ¢ metodologias, e perceber
exatamente qual ¢ o papel da IA neste cendrio. Segundo os autores, a maquina ird comegar
primeiramente por substituir as tarefas mecanicas e rotineiras, vindo ainda a ter relevancia no
que diz respeito a realizacdo de algumas tarefas analiticas. No entanto, nas areas em que as
tarefas sdo de cardcter mais intuitivo e empdtico, a maquina tera mais dificuldade em
desempenbhar tais fung¢des, uma vez que a utilizacdo da IA ainda s6 compensa financeiramente

numa estratégia de massificagdo (Huang et al., 2019).

Assim sendo, pessoas e trabalhadores com qualificagdes intermédias correm o risco de
ser empurradas para trabalhos menos qualificados, caso ndo haja um investimento e
desenvolvimento das suas competéncias, de maneira a torna-las diferenciadores e valiosas. Ou
seja, torna-se cada vez mais importante apostar numa abordagem estratégica que tenha como
fim a personalizagdo do servico, dando aos trabalhadores a possibilidade de adquirirem
competéncias orientadas para as tecnologias da informagao, e fazendo-os subir na piramide de

valor (Huang & Rust, 2020).

Estudos recentes sugerem que os efeitos da IA no mercado de trabalho na proxima
década continuardo a tendéncia atual de serem mais intensos consoantes o grau de capacidade
das inovagdes, no entanto os investigadores tém perspetivas diferentes em relacdo ao impacto
direto que a automacdo pode ter na necessidade de mao de obra humana. Frey e Osbourne
(2013) estudaram a probabilidade de 702 ocupagdes profissionais serem substituidas num
futuro préoximo pela tecnologia, concluindo que 47% dos empregos nos EUA correm sérios

riscos de serem substituidos por tecnologias de A nas proximas duas décadas.

Por outro lado, Arntz, Gregory e Ulrich (2016) sublinham que a automagdo ¢ mais
suscetivel de ser aplicada a tarefas especificas, ndo afetando necessariamente profissdes por
completo, e estimam que apenas 9% dos empregos serdo gravemente afetados pela substitui¢ao
da automagdo. Independentemente dos nimeros, 0s autores preveem que estas consequéncias
terdo um maior impacto nos trabalhadores menos qualificados, sendo por isso muito importante
que os governos criem uma rede de seguranca que proteja estas populagdes da desigualdade de

oportunidades, apostando fortemente na sua formacao (Arntz et al., 2016; Furman et al., 2016).
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A TA pode ainda influenciar o tamanho e a localizacdo da for¢a de trabalho, na medida
em que muitas organizagdes desempenham fungdes que podem crescer apenas com a adi¢ao de
mao-de-obra humana (Stone ef al., 2016). Neste caso, com a ajuda da tecnologia, as empresas
poderdo obter economias de escala mais facilmente e sem necessitar de tanta mao de obra.
Outro ponto importante defendido pelos autores, ¢ a possibilidade de utilizar o recurso a A
para criar novos mercados, baixando as barreiras a entrada e aumentando a participagao,
resultando numa alternativa com o potencial de reduzir drasticamente os custos de produgdo e,
consequentemente, os precos de venda para o consumidor, tornando a populacao geral, de certa

forma, mais rica.

Neste seguimento, Russell e colegas (2015) argumentam que ¢ urgente avangar a
pesquisa no sentido de apurar a maximizacdo dos beneficios que a IA podera trazer numa
vertente econémica e de mitigar possiveis efeitos adversos, nomeadamente nas quatro areas
seguintes: 1) previsdo da evolucdo do mercado de trabalho e efeitos potenciais da IA nos
recursos humanos menos qualificados; 2) disrup¢do de mercados atuais, que se tornam
obsoletos devido a [A; 3) politicas de incentivo e apoio a prote¢ao de desemprego, por exemplo,
através de programas de Rendimento Basico Incondicional (RBI) e 4) atualizacdo de medidas

econdmicas, tais como o Produto Interno Bruto (PIB), para refletirem os beneficios da IA.

Apesar destes sistemas autdbnomos prometerem melhorias nos marcadores de seguranga
e produtividade, Lee e Morgan (1994) demonstram no seu estudo como a introducdo de
sistemas autdbnomos nem sempre garante um aumento na eficiéncia da interacao entre humanos
e robds e, consequentemente na seguranca da tarefa. Segundo os autores, sistemas de automagao
mal desenhados, assim como uma fraca implementagao desses mesmos sistemas, podem levar
a transferéncia de recursos fisicos e/ou cognitivos do operador para outra tarefa, ndo
necessariamente diminuindo e melhorando a sua carga de trabalho, mas sim, pelo contrario,

criando um fator extra de stress.

No entanto, e de acordo com a andlise de McAfee (2019), a grande questdo ndo se
prende com o facto de a tecnologia poder substituir o trabalho humano, mas sim com o impacto
que esta pode ter no aumento ou decréscimo de competéncias por parte da mao de obra
qualificada. Ou seja, serd a IA vista como uma ferramenta complementar ou substituta para a
aquisicdo de competéncias profissionais? Segundo Kai-Fu Lee (2018), um dos grandes

pioneiros no campo da IA, este tipo de tecnologias funciona mais como uma ferramenta de
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amplificacdo da inteligéncia humana, do que propriamente como algo que pretende substituir
essa experiéncia. Ainda assim, Lee (2018) salienta o facto de que nos préximos 15 a 20 anos, a
IA ir4 gradualmente dominar a execugao de tarefas rotineiras, sendo por isso muito importante
apostar na educacao e formag¢ao das camadas mais jovens e na revisdo dos valores sociais para
a nova era tecnologica. O autor acredita que ¢ necessdrio criar novos empregos, de caracter
mais humano, onde aspetos como a sensibilidade e a compaixdo, impossiveis de reproduzir

pelas maquinas, sejam valorizados.

E, portanto, indispensavel que a investigagdo conjunta entre a inddstria e a academia
andem de maos dadas, de forma a gerar um desenvolvimento significativo em IA. Para Amini
e colegas (2020), este sucesso tem de ser percecionado para ambas as partes e, sendo a IA uma
tecnologia disruptiva com o potencial de criar valor em larga escala, a busca por talento e quota
de mercado ¢ bastante elevada. Isto é, um modelo de colaboragdo bem-sucedido entre ambos
deve incluir investimentos industriais na academia, tornando-os sustentaveis a longo prazo e
capazes de promover o avanco da ciéncia, bem como impactar a adog¢ao da tecnologia (Amini

et al.,2020).

Promover esforcos conjuntos entre a investigagdo e a industria pode também ser
benéfico para 1) entender quais sdo os projetos que t€m o maior potencial de causar impacto no
mercado, 2) perceber quais sdo os avangos que podem ser criticos para na transferéncia de uma
nova tecnologia para um produto ou servico, e 3) apurar qual o melhor caminho para obter
patrocinios corporativos (Amini et al., 2020). Segundo os autores, as empresas estdo imersas
num ambiente influenciado pelas estratégias de negocio, crescimento do mercado e

diferenciagdo competitiva, o que pode ser bastante 1til para alcancar tais objetivos.

Desde a definicdo destes termos que os investigadores académicos e industriais t€ém
aplicado cada vez mais o conceito de A, na forma de ML e DL, a um conjunto diversificado
de tarefas, desde aprender a classificar os e-mails como spam, a reconhecer voz e expressdes
faciais nas imagens, e até a controlar os robds para que estes alcancem metas especificas
(Mitchell, 2017). Algumas das areas mais comuns de utilizacdo desta tecnologia passam pela

medicina, seguranga, transportes, financas e defesa (Gunning & Aha, 2019).

O ntimero de algoritmos de ML ¢ bastante extenso, tal como os diferentes softwares

usados na sua implementacdo, no entanto, a maior parte deles tem um objetivo em comum:
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facilitar o complexo processo de andlise de dados em larga escala (Nguyen et al., 2019).
Segundo os autores, apesar de estas ferramentas serem desenhadas para diversos propdsitos
(servir como sistemas de previsdo e recomendagdo, plataformas analiticas e processadores de
imagem, som e linguagem), ¢ necessario ter em conta que ndo ha uma unica ferramenta capaz
de resolver todos os problemas, sendo importante equacionar uma combinacdo de ferramentas

que levardo ao sucesso da tarefa.

No momento presente, a aplicagdo destas tecnologias ¢ ja capaz de salvar a vida de
muitos condutores com carros que andam sozinhos, ajudar médicos a diagnosticar doencas
graves, reconhecer objetos suspeitos em centenas de milhares de frames de videovigilancia, e
desempenhar tarefas perigosas ao servigo das forcas do exército (Wasilow & Thorpe, 2019).
Na sua investigacao, Castro e New (2016) enumeram os potenciais beneficios da IA aplicada a
diferentes categorias: acessibilidade, agricultura, operagdes de negocio, conveniéncia do
consumidor, prevencao e resposta a desastres, educagdo, energia € meio ambiente, cuidados de

saude, operagdes industriais, seguranca publica, causas sociais e transportes.

A tecnologia de ML tem também um grande potencial para ser utilizada como uma
ferramenta de design de sistemas inteligentes de valor, uma vez que tem a capacidade de
recolher uma grande quantidade de dados, através dos varios sensores criados para o efeito
(Cummings & Stimpson, 2019). Ainda assim, e segundo os autores, ¢ importante realizar mais
estudos que permitam aplicar as técnicas de ML ao desenho e otimizagdo de interfaces que se

destinem a interacdo entre sistemas inteligentes complexos e seres humanos.

A comunidade cientifica nesta area tem dado muita aten¢do ao desenvolvimento de
algoritmos eficientes que produzem previsdes, estimativas e classificagdes precisas (Jalaian et
al.,2019). Embora o alcance de resultados precisos seja o objetivo final dos algoritmos de ML,
os autores sublinham que menos de 100% de precisdo ¢ insuficiente para aplicagdes de tomada
de decisdo mais sensiveis ou complexas, sendo por isso essencial desenvolver mecanismos
capazes de isolar os erros. Para Mitchell (2017), a ML tenta responder essencialmente a duas
questdes fundamentais: "Como ¢ que se podem construir sistemas inteligentes que melhorem
automaticamente com a experiéncia?" e "Quais sdo as leis tedricas fundamentais que governam
todos os sistemas de aprendizagem, independentemente de serem implementados em

computadores, seres humanos ou organizagdes?".
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A investigacdo sobre ML tem crescido rapidamente, por um lado, estimulada pela
ascensdo da economia digital, que fornece e aproveita grandes quantidades de dados e, por
outro, impulsionada por impressionantes sucessos empiricos de redes neuronais artificiais, que
agora podem ser treinadas com grandes conjuntos de dados e computagdo em larga escala
(Stone et al., 2016). Os autores acrescentam ainda que as novas plataformas e os incentivos
econdmicos para encontrar novos produtos e mercados também estimularam os avangos da
pesquisa, contribuindo para que os sistemas inteligentes possam colaborar efetivamente com as

pessoas.

No capitulo sobre ML que escreveu para integrar a futura 2 edicao do seu livro, Mitchell
(2017) aborda uma série de perspetivas-chave e de resultados-chave que devem ser tidos em
conta aquando do estudo destes temas. O autor aconselha assim a considerar as tarefas de ML
através de diferentes perspetivas: 1) como problemas de otimizagdo; 2) como inferéncias
probabilisticas; 3) como programagdo paramétrica ¢ 4) como uma busca evolucionaria. Em
continuagdo, e embora esta seja uma area ainda em desenvolvimento, o autor apresenta
igualmente vérios resultados importantes que nos ajudam a entender como construir sistemas
praticos de ML, sublinhando que ndo € possivel classificar informag¢ao que ainda nao tenha sido

“aprendida”.

Gupta (2018a) enumera varias questdes que podem atormentar a investigagdo em ML:
1) viés nos dados — uma vez que a ML procura padrdes nos dados, se a amostra ndo tiver
qualidade, também os modelos gerados serdao pobres; 2) problemas de ajuste — geralmente, um
modelo ¢ tipicamente treinado para maximizar o desempenho numa base de dados particular.
No entanto, apesar de conseguir memorizar os exemplos, pode ndo ser capaz de generalizar a
aprendizagem para outras bases de dados ou contextos; 3) otimizagdo dos pardmetros — estes
devem ser definidos a priori e a mais pequena alteracdo pode comprometer toda a rede
neuronal; 4) problemas da caixa preta — as redes neuronais sdo essencialmente caixas pretas,
funcionando de forma quase invisivel no que toca aos processos e as conclusdes, o que pode

acarretar dificuldades acrescidas para os investigadores.

Com a aplicagdo da IA e ML em cada vez mais sistemas, h4d ainda uma crescente
necessidade de conseguir traduzir os algoritmos de ML, aprendidos de forma independente e
com fortes raizes probabilisticas, em informagdo que seja facilmente compreendida pelos

trabalhadores e/ou consumidores que lidam diretamente com a tecnologia, principalmente
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quando a seguranga dos mesmos pode ser posta em causa (Cummings & Stimpson, 2019). Neste
sentido, a Agéncia Americana de Projetos de Pesquisa Avangada para a Defesa (DARPA), cujo
trabalho consiste em desenvolver cada vez mais sistemas inteligentes, criou, em 2017, um
programa de “IA explicavel” que tem como principal objetivo traduzir o raciocinio e a
aprendizagem das maquinas para uma linguagem percetivel para os utilizadores finais, de forma
a que estes possam entender, confiar e gerir esta nova classe de “parceiros” (Gunning & Aha,

2019).

Contudo, os autores sublinham que hd uma tensdo inerente entre o grau de desempenho
da ML e da explicabilidade dos algoritmos, uma vez que se verifica que os métodos mais
precisos como o DL, sdo também os mais dificeis de explicar e, por outro lado, os métodos
mais explicaveis, como as arvores de decisdo, reportam ser os menos precisos, sendo necessario
fazer um trade-off no momento da escolha dos métodos utilizados para a resolugdo de

problemas.

3.2.2 Internet of Things

Na abordagem da IoT, os itens ambientais ¢ da vida cotidiana, também denominados de
“coisas”, “objetos” ou “maquinas”, sdo aprimorados com a tecnologia de computacdo e
comunicac¢do e podem gerar interagdes de comunicacio pessoa-pessoa (P2P), pessoa-maquina
(P2M), maquina-pessoa (M2P) e méquina-méaquina (M2M) (Chaouchi, 2013). Segundo a
autora, a ligacdo dos objetos pode ser sem fio, como acontece com a RFID e as tecnologias de
radio por sensor, que podem identificar itens e detetar o meio ambiente, respetivamente, ou
pode igualmente ser feita através de cabos, como acontece com a comunicagao por linha (power
line communication ou PLC), que por sua vez permite o transporte de dados por meio elétrico
e foi pioneira na conectividade de redes domésticas de dispositivos eletronicos, como

frigorificos inteligentes, TVs inteligentes, aquecedores, entre outros.

Ao permitir dar um grande salto na capacidade de recolher, analisar e distribuir dados,
transformando-os em informagdo, conhecimento e sabedoria, esta tecnologia tem o potencial
de melhorar drasticamente a maneira como as pessoas vivem, aprendem, trabalham e se
divertem (Evans, 2011). Como afirmam Kumar e os seus colegas (2019, p. 1), “IoT is a new

paradigm that has changed the traditional way of living into a high tech life style”. Esta
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abordagem tecnologica tem ajudado a desenvolver a recolha de dados através de sensores

remotos ¢ a tomada de decisdo através de sistemas autonomos (Son et al., 2019).

As aplicagdes praticas da [oT s@o muitas. Por exemplo, esta tecnologia tem a capacidade
de: 1) tornar varios setores inteligentes, como a agricultura, os transportes, a saide e os correios;
2) melhorar a nossa qualidade de vida através das casas e cidades inteligentes, dos carros sempre
conectados, dos smartphones e das aplicacdes de saude e bem-estar; e 3) facilitar a vida das
empresas, ao agilizar processos da cadeia de abastecimento, distribuicdo e retalho (Son et al.,
2019). Segundo os autores, a [oT ¢ um meio de comunicagdo inteligente que permite que os
sensores distribuidos pelas cidades e objetos, sejam capazes de interligar todo o tipo de servicos,
desde os transportes publicos ao entretenimento e ao setor energético. Deste modo, a [oT tem
potencial para revolucionar o mundo como o conhecemos e melhorar a vida de toda a populagado

(Kumar et al., 2019). A figura 5 ilustra algumas das principais aplicagdes da IoT.

Figura 5 - Principais aplicagdes da IoT
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Fonte: Elaboragao do autor

Segundo o ultimo relatério da “loT Analytics” sobre as principais aplicagdes desta
tecnologia em 2018, e que analisou 1600 projetos reais, ¢ possivel constatar que o setor das
cidades inteligentes lidera a tabela, concentrando 23% dos projetos em [oT (mais concretamente
367), sendo que 45% destes estdo localizados na Europa (Scully, 2018). Segundo o autor, este
segmento foi 0 que apresentou um aumento mais significativo, relativamente ao relatorio de

2016, alavancado especialmente por iniciativas municipais € governamentais. O segmento dos
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edificios inteligentes subiu 4 posi¢des no ranking de 2016, principalmente devido ao
desenvolvimento das solugdes de automacdo, que aumentaram a efici€ncia operacional e
reduziram os custos associados, estando agora no 3° lugar da tabela das maiores aplicagdes reais

da IoT (Scully, 2018).

Uma nova previsdo da International Data Corporation mostra que os investimentos em
sistemas de [oT com foco nas cidades inteligentes esperam alcancar os 124 mil milhdes de
ddlares em 2020, representando um aumento de 18,9% referente a 2019 (Yesner & Da Rold,
2020). Contudo, o desenvolvimento destes espacos ameaga afetar os modelos tradicionais de
tomada de decisdo, sendo urgente que os governos implementem novos processos de
colaboracdo global, alinhados com os objetivos das cidades inteligentes, tanto em termos

socioecondomicos como ambientais (S. Mitchell et al., 2013).

Sendo uma das aplicagdes da IoT mais conhecidas pelo publico geral, as cidades
inteligentes englobam na sua categoria outras aplicagdes de menor escala, como as casas e
edificios inteligentes, e ainda os automoveis e sistemas de gestdo de trafego inteligentes
(Khajenasiri et al., 2017). Segundo os autores, as casas inteligentes tém tido um aumento
dréstico na procura, prevendo-se que este negocio atinja os 100 bilhdes de dolares até 2022. A
ideia consiste na interligagdo de utensilios domésticos (ar condicionado, aquecimento,
televisdo, aparelhos de video/dudio e aparelhos de seguranga), de maneira a promover o

conforto e reduzir o consumo de energia (Kumar et al., 2019).

Tucker e colegas (2018) chamam a atenc¢do para como a [oT veio oferecer uma nova
abordagem ao atual processo do negocio, explicando que, hoje em dia, um produto ¢ pensado,
desenhado, produzido, vendido e os seus resultados sdo estudados para saber se atingiu os
objetivos propostos e teve uma boa reacao por parte do comprador; contudo, com a introdugao
da IoT, ja ndo € necessario passar anos a entender o comportamento do consumidor — o0s
aparelhos sdo capazes de comunicar diretamente com os seus fabricantes para reportar falhas,
e até com servicos de reparagdo, caso seja preciso trocar alguma peca. Segundo os autores, a
recolha de dados de milhares de utilizadores ird permitir as empresas localizar os problemas
mais comuns dos produtos e desenvolver solugdes mais rapidas e do agrado do publico. A IoT
oferece ainda inumeras oportunidades de mercado para produtores de equipamentos,

fornecedores de servigos de internet e programadores de aplicagdes (Al-Fuqaha et al., 2015),
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apesar de ainda carecer de um modelo de negocio claro e capaz de atrair grandes investimentos

nesta area (Zanella et al., 2014).

Independentemente da aplica¢ao do sistema de IoT, este apenas terd sucesso caso seja
possivel processar grandes volumes de dados e extrair informacao util para a¢des futuras (Nasiri
et al.,2019). Para acompanhar o desenvolvimento deste novo paradigma, ¢ necessario associar
outro tipo de tecnologias chave para o futuro das solugdes de IoT, nomeadamente as tecnologias
de recomendacdo (Felfernig et al., 2019). Segundo os autores, este tipo de sistemas de
recomendacdo permite ajudar na identificagdo dos objetos e sugerir alternativas e solugdes
potencialmente interessantes para o consumidor, auxiliando-o na tomada de decisdo. No
dominio da IoT, estas tecnologias sdo essenciais no desenvolvimento dos fluxos de trabalho, na
recomendacao de novas aplicagdes e em cendrios especificos, como por exemplo em compras
personalizadas, feiras de tecnologia e recomendacdes de comida e restaurantes (Felfernig ez al.,

2019).

A medida que as empresas, os governos ¢ o mundo académico continuem a trabalhar
em conjunto para desenvolver solucdes benéficas para todos, a IoT continuard a progredir.
Apesar de estas apostas terem consequéncias imediatas no panorama econémico dos paises, no
que diz respeito a 10T ndo ¢ possivel medir o retorno do investimento com base em aspetos
puramente monetarios, uma vez que este tipo de tecnologia melhora significativamente a
qualidade de vida da populagdo (Miraz et al., 2018). Ainda assim, e segundo os autores, uma
vez que a [oT ainda ¢ muito recente, ndo havendo planos de negodcio solidos nesta area, a
exponencial penetracdo no mercado em sistemas de loT mostra que ha uma vertente bastante

lucrativa associada a esta tecnologia.

Como refere o ex-Primeiro-Ministro Britanico, David Cameron, no prefacio do relatério
sobre IoT elaborado pelo UK Government Office for Science: “The Internet of Things is a
transformative development. Technologies that could allow literally billions of everyday objects
to communicate with each other over the Internet have enormous potential to change all of our
lives. (However), this is not the time to get carried away with potential. Delivering on this
opportunity will require a lot more hard work, creativity and leadership” (Walport, 2014, p.
5). Lideranga essa que, segundo Dutton (2014), devera definir praticas e diretrizes politicas que
antecipem os beneficios associados e evitem conflitos de interesses e desequilibrios econdmicos

€ sociais.
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3.3 Principais desafios e riscos associados

Nas palavras do criador na Microsoft, Bill Gates, “A.1. is like nuclear energy — ‘both promising
and dangerous” (Gates, 2019). Durante a sua participagdo num simpo6sio dedicado a 1A, em
Stanford University, Gates referiu ainda que o poder da IA ¢ tdo forte que sera capaz de mudar
a sociedade de forma muito profunda e em variados niveis. Apesar das muitas mais-valias que
podem resultar deste tipo de tecnologias, e tal como exemplificado nos debates politicos atuais,
os receios das consequéncias do desenvolvimento da [A s3o mais salientes para as pessoas
(especialmente as diretamente afetadas) do que os ganhos econdmicos associados, o que se
reflete numa abordagem mais ameacadora do que propriamente numa vantagem e melhoria dos
padrdes de vida (Stone et al., 2016). Por um lado, as tecnologias trazem uma dindmica nova e
inesperada dos processos econdmicos € sociais, por outro, ameagam as prioridades publicas,
bem como os sistemas sociais, comunitarios ¢ educacionais (Antonova, 2014), resultando em
receios generalizados & medida que as maquinas substituam os seres humanos em grande

namero (Atkinson, 2019). Mas serd que € esta a realidade que enfrentamos?

Em alguns setores, vive-se o medo de que os avangos sejam tao rapidos que substituam
todos os trabalhos humanos numa unica geracdo, incluindo aqueles que sdo amplamente
cognitivos ou que envolvem capacidade de julgamento (Stone et al., 2016). Muitos medos,
como a eliminagdo de empregos, a fuga de mdo de obra qualificada para outros paises ¢ a
possibilidade da sociedade atual vir a ser dominada pela A (Antonova, 2014; Atkinson, 2019;
Simon, 2019; Stone et al., 2016), decorrem da crenca de que uma forte inteligéncia artificial é
viavel e iminente, como ¢ o caso de Kurzweil (2005) que afirma que em 2045 a IA iré ser

infinitamente mais poderosa do que toda a inteligéncia humana combinada.

Outros autores t€ém uma perspetiva mais sética (Atkinson, 2019; Wladawsky-Berger,
2015), defendendo que, pelo menos no futuro proximo, os sistemas de computador ndo serdao
capazes de imitar completamente o cérebro humano, e que os medos atuais nao tém forte razao
de ser (Amini et al., 2020). Mesmo 0s mais pequenos progressos nesta area foram alcancados
de forma lenta e gradual, e a pesquisa foi tendo varios “invernos” ao longo dos anos (Castro &

New, 2016).

Apesar de haver algumas aplica¢des bastante promissoras, como por exemplo nas areas

de desenvolvimento para agdes de interagdo humana, as abordagens de ML e DL sdo ainda

46



O impacto da utilizagdo de sistemas inteligentes no insucesso das aliangas estratégicas em Portugal

relativamente recentes e carecem da robustez e do rigor necessarios para aplicagdes automaticas
de seguranga (Atkinson, 2019; Cummings & Stimpson, 2019; Zhao & Flenner, 2019). Segundo
Gupta (2018a), 99% das técnicas de ML utilizadas hoje em dia ainda requerem trabalho
humano, estando longe de se tornarem auténomas no curto-prazo. Para além disso, o autor
chama a aten¢do para as grandes quantidades de dados que precisam de ser categorizados

manualmente, de forma a afinar a precisao dos algoritmos e gerar resultados satisfatorios.

Muitos dos problemas basicos da ML sdo ja bem conhecidos, mas uma das
preocupagdes atuais dos especialistas tem sido dimensionar os algoritmos existentes para
trabalhar com conjuntos de dados extremamente grandes (Stone et al., 2016). Os autores
exemplificam, mostrando que enquanto que os métodos tradicionais de analise de dados podem-
se dar ao luxo de fazer vérias leituras do conjunto de dados, os sistemas modernos sdo

projetados para fazer apenas uma unica leitura, o que pode trazer dificuldades acrescidas.

Com o avanco da investigacdo cientifica, a area dos sistemas inteligentes depara-se
neste momento com uma crise de reprodutibilidade, uma vez que muitos dos codigos usados e
das condigdes dos testes feitos em laboratério sdo, em grande parte das vezes, omitidas dos
artigos cientificos (Houtson, 2018). E necessario travar estas lacunas e produzir investigagdo
que seja passivel de ser reproduzida integralmente, caso queiramos alcancar progressos
cientificos de sucesso (Chen et al., 2019) e manter a confianga na ciéncia (Gundersen &

Kjensmo, 2018).

Num estudo feito pelos autores, que visa quantificar o nivel de reprodutibilidade dos
estudos cientificos na area, a conclusdo foi de que, dos 400 artigos cientificos estudados,
nenhum deles foi considerado totalmente reproduzivel (Gundersen & Kjensmo, 2018). As
principais razdes encontradas prendem-se com a falta de tempo, a falta de incentivos e o risco
de comprometer trabalhos futuros (Gundersen, 2019). O autor sugere ainda algumas formas de
contornar estes problemas, nomeadamente a constru¢ao de infraestruturas que reduzam o tempo
da investigagdo e a atribuicdo de fundos de investigacdo apenas mediante a apresentacdo de

todos os dados e variaveis do estudo, de forma a torna-lo perfeitamente reproduzivel.

Contudo, o avango no patamar académico ainda ¢, atualmente, bastante superior a
aplicacdo pratica da tecnologia propriamente dita (Stone ef al., 2016). Os altos custos de

implementagdo deste tipo de sistemas sdo das principais razdes que atrasam a procura ¢ fazem
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com que estes percam algum do seu valor no momento de alavancar a produtividade das
empresas (Atkinson, 2019). Para Wladawsky-Berger (2015), a nossa grande preocupagdo nao
deve ser a criacdo de maquinas super inteligentes que vao ultrapassar a raca humana, mas sim,
e numa perspetiva mais proxima da realidade, encontrar formas de tornar auténomos os
sistemas e tecnologias ja existentes que fomos incorporando no nosso dia-a-dia e dos quais

estamos completamente dependentes.

Segundo Atkinson (2019), ndo devemos ter medo das mudangas industriais. O autor
argumenta que a [A assumird algumas tarefas, mas isso ndo acontecera de repente e havera
muito trabalho para os humanos. Tal como nas ondas passadas de avancos tecnologicos, a
automacdo estd a provocar interrupgdes e ajustes no mercado de trabalho, porém a teoria
econdmica sugere que, caso ndo houvesse fortes ganhos com as inovagdes, elas ndo seriam
adotadas (Furman et al., 2016). Deste modo, restringir ou desacelerar o desenvolvimento de
novas tecnologias ndo ajudard a economia mundial - em vez disso, as nagdes devem encontrar
formas de ajudar as pessoas a adaptarem-se a empregos tecnicamente avangados (Atkinson,

2019).

Mesmo sendo a tecnologia uma fonte de diversos beneficios para a sociedade, ela
também levanta importantes questdes éticas e sociais, incluindo preocupagdes com a
privacidade (Wasilow & Thorpe, 2019). Os autores defendem que ¢ muito importante adotar
um enquadramento ético ainda no momento de criacdo e desenvolvimento de tecnologias
emergentes, propondo um conjunto de diretrizes que tem como objetivo ajudar os técnicos,
reguladores e decisores a mitigar potenciais violagdes de assuntos éticos que possam surgir com

a utilizagdo deste tipo de tecnologias.

O facto de este tipo de tecnologias evoluir muito rapidamente, apresenta desafios
acrescidos para os sistemas de regulamentacao tradicionais, que terdo consequentemente de se
ir adaptando a medida do avango cientifico (Hagemann et al., 2018). No seu estudo, os autores
abordam esta tematica, mostrando como a lei terd de se ajustar as tecnologias emergentes,
passando a recorrer a processos e ferramentas mais “informais”, de modo operar com rapidez
na tomada de decisdo dos vdrios setores afetados. Também o setor da educagdo enfrenta
desafios reais nesta tematica, devendo concentrar-se mais nas "habilidades do século XXI",

como o trabalho em equipa e o pensamento critico (Atkinson, 2019).
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O relatdrio do governo americano sobre IA, elaborado por uma equipa do executivo do
Presidente (Furman et al., 2016), foca-se principalmente em 3 estratégias que visam dar
resposta aos desafios impostos pela nova onda tecnologica no mercado de trabalho: 1) investir
em [A e desenvolver esta tecnologia, apostando nos seus inimeros beneficios, 2) educar e
treinar a populagdo para melhor se adaptar aos empregos do futuro, e 3) ajudar os trabalhadores

nesta transi¢ao e capacita-los de forma a garantir um crescimento amplamente compartilhado.

Stone et al. (2016) sublinham que, como sociedade, estamos agora num momento
crucial na determinacdo de como implantar solugdes tecnologicas de maneira a que estas
promovam, e ndo atrapalhem, valores democraticos como a liberdade, a igualdade e a
transparéncia. Ou seja, nos proximos anos, a qualidade da investigagdo sobre este tema, o
desenvolvimento de sistemas adequados e a abordagem adotada pelas estruturas sociais e
reguladoras serdo os principais responsaveis por moldar a forma como os beneficios serdo
percecionados pela populagdo relativamente aos seus custos e riscos (Russell ez al., 2015; Stone

etal., 2016).

No ponto de vista de Zhao e Flenner (2019), um dos principais problemas no que diz
respeito a utilizacdo desta tecnologia na tematica da seguranga, tem a ver com a questdo da
confianga, tanto por parte dos utilizadores finais, mas também dos especialistas que desenham
os algoritmos, uma vez que ndo ha consenso sobre como ou porque ¢ que estes algoritmos
obtém o seu desempenho. Alguns exemplos disso sdo os erros facilmente encontrados na
classificagdo feita pela maquina, quando comparados com a classificagdo humana, confirmando

uma instabilidade fundamental nas fun¢des aprendidas.

Outra importante questdo a ter em conta prende-se com os receios ao nivel da
privacidade individual de cada um, na medida em que os sistemas inteligentes passam a ter
capacidade de fazer reconhecimento facial e recolha de dados (Wasilow & Thorpe, 2019).
Segundo os autores, mesmo que estas tecnologias sejam utilizadas com um proposito nobre,
como detecdo de redes criminosas ou pedofilia online, a verdade ¢ que acabam por invadir a
privacidade do cidaddao comum. Apesar de ter alguma aceitagdo no quotidiano das pessoas,
ainda héa muitas reservas no que diz respeito a grandes questdes de seguranca publica, uma vez
que as leis e regulamentacgdes por partes dos governos ndo tém acompanhado os progressos

cientificos nesta area (Wasilow & Thorpe, 2019).
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A maioria dos sistemas tradicionais baseados em ML sdo projetados com base na
premissa de que todos os dados recolhidos seriam completamente armazenados em memoria e
processados centralmente (Qiu et al., 2016). No entanto, uma vez que o volume de dados tem
aumentado exponencialmente de dia para dia, as técnicas de ML enfrentam agora grandes
dificuldades no seu processamento, sendo essencial desenvolver métodos de aprendizagem

eficientes e inteligentes para lidar com as necessidades futuras no processamento de dados.

No que diz respeito a [oT, também esta tecnologia tem enfrentado uma série de desafios
que ameagam abrandar o seu avango e que devem ser tidos em considera¢do (Evans, 2011;
Kumar et al., 2019). Sendo a internet uma das maiores fontes de ameagas a seguranca e de
ataques cibernéticos (Kumar et al., 2019), tal como nas tematicas de IA e ML, também na [oT
se levantam grandes reservas sobre as questdes da privacidade, seguranga, transparéncia e posse
de dados (Tucker et al., 2018). Uma das principais razdes deve-se ao facto de ndo existirem
padrdes comuns de seguranca nos sistemas de [oT (Khajenasiri e al., 2017). As questdes €ticas
sdo igualmente relevantes para os sistemas de [oT, existindo certas regras e regulamentos para
manter o padrio dos valores morais, garantir a qualidade dos sistemas e impedir que as pessoas

os violem (Kumar et al., 2019).

Dentro da infraestrutura global da Internet, bilhdes de objetos distribuem informagoes,
incluindo as senhas que devem ser protegidas e criptografadas com um alto nivel de seguranca
(Al-Fuqaha et al., 2015). Segundo Xu e os seus colegas (2014), os requisitos mais importantes
para a seguranga incluem a autenticagao e tracking dos dados, a confianga mutua, a integridade
da informagdo e ainda o esquecimento digital. Contudo, a privacidade ¢ a caracteristica mais
importante e que leva os utilizadores a confiarem neste tipo de sistema (Khajenasiri ef al.,
2017), havendo muitas vezes uma resisténcia por parte dos utilizadores em ceder os seus dados

pessoais em nome do avancgo tecnologico (Tucker et al., 2018).

Segundo a pesquisa de Khajenasiri e colegas (2017), outros desafios que a IoT enfrenta
atualmente passam pela credibilidade dos sistemas —uma rede nao credivel pode levar a atrasos
e perda de informacao, culminando em decisdes erradas e, em ultima instancia, levar a cenérios
imprevisiveis de confusdo, desordem e danos irrecuperaveis, como por exemplo a morte de um
paciente hospitalar monitorizado por um sistema de 10T - e por irregularidades nas coulds de

armazenamentos dos dados — apesar de serem uma solucdo fidvel e de baixo custo para
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processar big data, as coulds apresentam desafios praticos na sua sincronizac¢do, seguranga e

privacidade.

De maneira a evitar questdes de seguranga e privacidade para os seus utilizadores, ¢é
necessario que as empresas tenham em conta alguns critérios associados aos seus sistemas:
resiliéncia a ataques, autenticagdo de dados, controlo de acesso e privacidade dos clientes,
dificultando processos de inferéncia (Weber, 2010). Segundo o autor, as empresas que usem a
tecnologia da IoT e que queiram garantir a satisfacdo dos seus consumidores, deverdo incluir

estes requisitos nas suas atividades de gestdo de risco.

No entanto, e como afirma Dutton (2014), caso estes sistemas ndo sejam desenhados,
implementados e geridos de forma apropriada, a [oT ird ainda afetar gravemente valores como
a liberdade de escolha individual e a confianga. Por isso mesmo, os programadores de [oT tém
trabalhado bastante para assegurar fortes medidas de seguranca contra estas ameagas,
garantindo a credibilidade e eficiéncia das solu¢des (Kumar et al., 2019). Ou seja, ¢ altamente
recomendavel investigar e reconhecer os problemas e desafios inerentes as questdes de
privacidade e seguranca antes de desenvolver a estrutura completa da [oT, de forma a atender

as necessidades globais do mercado nestas tematicas (Weber, 2010).
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Capitulo IV - Abordagem tedrica

A maioria das organizacdes atuais vive num contexto cada vez mais competitivo e globalizado,
0 que as obriga a repensar as suas estratégias de crescimento, adaptando-as ao meio turbulento
e imprevisivel que caracteriza os dias de hoje. Numa era em que o mercado estd em rapida e
constante mudanga, as empresas deixaram de ser detentoras de vantagens competitivas
permanentes, vendo-se forcadas, caso queiram sobreviver, a apostar na inovacao e na busca de

alternativas.

A popularidade das aliangas estratégicas num contexto empresarial tem vindo a
aumentar bastante nos tltimos anos (Lambe et al., 2002), tornando-se numa componente obvia
do ambiente competitivo em que as empresas vivem hoje em dia (Day, 1995). Deste modo, a
formacao de aliangas com outras organizagdes representa uma abordagem-chave para atingir

uma postura mais competitiva e rentavel no mercado atual (Carr et al., 2012).

O numero crescente de aliangas estratégicas e o consequente registo exponencial de
fracassos nesta area tém gerado bastante interesse ¢ preocupagdo entre os gestores ¢ a
comunidade académica (Gomes et al., 2011). Apesar da extensa literatura sobre os muitos
beneficios e fatores chave de sucesso da formagao de aliangas (Aldakhil & Nataraja, 2014; Day,
1995; Ferreira & Franco, 2019; Goerzen, 2007; Lazzarini et al., 2013; Martynov, 2017; Sarkar
et al., 2001; Varadarajan & Cunningham, 1995; H. Wang et al., 2012), alguns autores alertam
para as altas taxas de insucesso das aliangas, fazendo referéncia ao caracter interesseiro que
algumas podem ter, ao apropriarem-se do know-how dos parceiros. Outros consideram ainda
que este tipo de estratégias ¢ frequentemente associado a fugas de conhecimento e tecnologia,
o que pode ter resultados desastrosos para a vantagem competitiva da empresa (Day, 1995;

Lazzarini ef al., 2013; Pearce & Robinson, 2007; Varadarajan & Cunningham, 1995).

No entanto, e apesar dos esfor¢os colaborativos e das oportunidades de crescimento de
mercado que levam tantas empresas a formar aliangas estratégicas, os estudos afirmam que
grande parte das parcerias ndo alcanca as expectativas criadas pelos paceiros, 0 que em muitos
casos leva ao fim da alianga (Makino et al., 2007). As estimativas das percentagens de insucesso
variam entre 50 e 70% (Das & Teng, 2000b; Day, 1995; Lunnan & Haugland, 2008) e, por isso
mesmo, este ¢ um tema que tem atraido a atencdo e o interesse da comunidade cientifica e dos

gestores (Gomes et al., 2011; Greve et al., 2010; Shah & Swaminathan, 2008).
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Sao vérias as razdes que levam ao insucesso das aliangas estratégicas. De acordo com
os autores estudados neste trabalho, as principais causas sdo a rigidez de algumas empresas, o
fraco grau de comunicacao entre parceiros, o desajuste dos objetivos estipulados por ambas as
partes, as eventuais mudancgas inesperadas no ambiente empresarial, os valores discordantes de
intensidade tecnoldgica entre parceiros, a rivalidade entre eles, as possiveis alteragdes na
estratégia empresarial, a entrada de novos concorrentes no mercado, a falta de criacao de valor
para o cliente final e, por fim, as diferengas culturais entre parceiros (Aldakhil & Nataraja,
2014; Anand & Khanna, 2000; Beamish & Inkpen, 1995; Cui ef al., 2011; Dan & Zondag,
2016; Das & Teng, 2000b; Kogut, 1989; Lokshin et al., 2011; McCutchen et al., 2008;
Nakamura et al., 1996; Rahman & Korn, 2014; Reuer & Zollo, 2005; Sadowski & Duysters,
2008; Swoboda et al., 2011). A necessidade de conhecer as causas de insucesso das aliangas no

mercado Portugués foi o principal fator que motivou esta primeira questao de pesquisa:

QP1 — Quais sio as principais causas que estio na origem do insucesso das aliancgas

estratégicas em Portugal?

Outro conceito que tem vindo a ser bastante explorado na literatura prende-se com o
recurso a sistemas inteligentes pelas organizacdes. Apesar de o tema nio ser novo, a sua
utiliza¢do tem vindo a crescer exponencialmente nos ultimos anos, nomeadamente devido a era
de Big Data em que vivemos, ¢ aos desenvolvimentos na area do conhecimento da mente
humana. A implementacdo de sistemas inteligentes nos setores da medicina, transporte e
manufatura tem sido de grande ordem e, como tal, ha uma necessidade acrescida de entender
como ¢ que estes sistemas devem ser projetados para promover interagdes efetivas entre ao

utilizadores e a tecnologia (Cummings & Stimpson, 2019).

A medida que esta area de investigagio foi crescendo, a comunidade cientifica comegou
a distinguir subtemas dentro da IA, com objetivos especificos na resolugdo de problemas reais
(Bosse & Hoogendoorn, 2015). As mais valias que podem decorrer com a implementagao de
sistemas inteligentes nas empresas sdo varias: melhorar a qualidade de vida da populagdo em
geral, diminuir custos de producdo, agilizar processos na cadeia de abastecimento, distribui¢ao
e retalho, otimizar processos de compra e utilizagdo de servigos publicos, entre muitas outras
que estdo por descobrir (Antonova, 2014; Russell et al., 2015; Simon, 2019; Son et al., 2019;
Stone et al., 2016).
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Contudo, e apesar dos varios beneficios associados a implementagdo de sistemas
inteligentes, ainda hé varias questdes que se prendem com o grau de conhecimento dos gestores
destes mesmos sistemas (Brock & von Wangenheim, 2019; Zerfass et al., 2020), e com os
desafios associados a este tipo de tecnologias por partes das organizagdes (Atkinson, 2016;
Cummings & Stimpson, 2019; Simon, 2019; Wasilow & Thorpe, 2019). Deste modo, e de
maneira a estudar os fatores que influenciam a intencao dos gestores para implementar sistemas

inteligentes a médio-prazo, aborda-se a segunda questao de pesquisa deste trabalho.

QP2 — Quais sdo os fatores que influenciam a intencionalidade dos gestores
empresariais em implementar sistemas inteligentes de modo a beneficiar o seu negdcio nos

proximos 5 anos?

Na maior parte dos casos, o uso destas tecnologias foca-se essencialmente em tarefas
positivas, como ajudar as criangas a aprender, tornar a condu¢do mais segura, ajudar no
diagnostico de doengas e melhorar a qualidade de vida de cada individuo (Stone et al., 2016).
Segundo os autores, com a ajuda da tecnologia, as empresas poderdo obter economias de escala
mais facilmente e sem necessitar de tanta mao de obra. Outro ponto importante defendido pelos
autores, ¢ a possibilidade de utilizar o recurso a IA para criar novos mercados, baixando as
barreiras a entrada e aumentando a participagdo, resultando numa alternativa com o potencial
de reduzir drasticamente os custos de producdo e, consequentemente, os precos de venda para

o consumidor.

Contudo, e apesar destas vantagens, nem sempre a introducao de sistemas autonomos
garante um aumento na eficiéncia da interag@o entre humanos e robds e, consequentemente na
seguranca da tarefa, uma vez que sistemas de automatizacdo mal desenhados, assim como uma
fraca implementagdo dos mesmos, podem levar a transferéncia de recursos fisicos e/ou
cognitivos e ao aumento do stress (Lee & Morgan, 1994). Ou seja, se por um lado as tecnologias
trazem uma dindmica nova e inesperada dos processos econdmicos e sociais, por outro, podem
ameacar as prioridades publicas, bem como os sistemas sociais, comunitarios e educacionais
(Antonova, 2014), resultando em receios generalizados a medida que a tecnologia se
desenvolve (Atkinson, 2019). Em alguns setores, teme-se que os avangos na [A sejam tao
rapidos que substituam todos os trabalhos humanos num unica geracao, incluindo aqueles que

sdo amplamente cognitivos ou que envolvem capacidade julgamento (Stone et al., 2016)
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Outros riscos e receios sdo ainda levantados pelo crescente desenvolvimento desta area,
entre os quais importantes questdes éticas e sociais, incluindo preocupagdes com a privacidade
dos utilizadores, seguranga publica, transparéncia da informagao, regulamentacao por parte dos

governos (Simon, 2019; Tucker et al., 2018; Wasilow & Thorpe, 2019).

Como sociedade, estamos agora num momento crucial na determinagdo de como
implantar este tipo de tecnologias de maneira a que promovam, e ndo atrapalhem, valores
democraticos como a liberdade, a igualdade e a transparéncia (Stone et al., 2016). Ou seja, nos
proximos anos, a qualidade da investigagcdo, o desenvolvimento de sistemas adequados e a
abordagem adotada pelas estruturas sociais e reguladoras serdo os principais responsaveis por
moldar a forma como os beneficios destes sistemas sdo percecionados pela populagdo (Russell

et al., 2015; Stone et al., 2016).

A literatura sobre a utilizacdo de sistemas inteligentes ¢ extensa e muito recente,
significando que a investigacdo nesta area se tem desenvolvimento bastante nos ultimos anos.
Durante a minha pesquisa, e dentro do universo dos autores estudados, encontrei varios artigos,
relatorios e livros que tratam estas problematicas praticas de aplicacdo de sistemas inteligentes
em empresas de inimeros setores, abordando as vantagens que a tecnologia podera aportar para
cada um. Porém, até onde se conseguiu perceber, ainda ndo ha estudos que abordem a
aplicabilidade destes sistemas como meio de colmatar as potenciais falhas na formagdo e
manuten¢do das aliangas estratégicas, o que nos leva a terceira e ultima questdo de pesquisa

deste trabalho.
QP3 — Sera que a implementacio de sistemas inteligentes pode ajudar as empresas

a otimizar a sua atividade e a mitigar os riscos de insucesso das aliangas estratégicas? De

que modo podera fazé-lo?
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Capitulo V - Metodologia

Sendo esta uma disciplina proveniente da logica, a metodologia de investigagdo tem como
objetivo o estudo do método cientifico (Tarski, 1977). Pode assim deduzir-se que a comunidade
cientifica utiliza um conjunto de praticas que compdem o método ou processo cientifico, de
forma a validar a sua exposi¢do e confirmar de uma dada teoria. Deste modo, e seguindo o
critério de classificacdo de Vergara (2006) e Vilelas (2009), € possivel considerar a metodologia
aplicada aos documentos de investigagdo de duas formas distintas: quanto aos fins e quanto aos
meios. Isto ¢, os fins dizem respeito a pesquisa aplicada e exploratoria, € os meios remetem-

nos para o estudo de campo e para a pesquisa bibliografica.

Este trabalho tem por base uma investigagdo de caracter indutivo!, e foi realizado a
partir de uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia®, constituida de acordo com a
disponibilidade e acessibilidade dos elementos abordados (Carmo & Ferreira, 2008). O caracter
aplicado resulta da tentativa de investigar um fenémeno contemporaneo no contexto da vida
real (Yin, 2009), o qual serd coadjuvado com a apresentacdo de uma vertente exploratéria, dada
a inexisténcia de um grande conhecimento sistematizado sobre o complexo fenémeno do
insucesso das aliangas estratégicas em Portugal e da implementacdo de sistemas inteligentes

para colmatar tais falhas.

No diz respeito aos meios, a presente investigacdo tem por base um conjunto de fontes
primarias, a partir da aplicacdo de inquéritos e de entrevistas semiestruturadas, e de fontes
secundarias, através da pesquisa bibliografica e tratamento de informagdo, compreendidas no
estudo sistematizado desenvolvido em livros, revistas, artigos cientificos e redes eletronicas.
De forma a ter acesso aos artigos cientificos, as pesquisas foram realizadas nas bases de dados
Scopus, Web of Science, SAGE Premier e ABI/INFORM Collection. Todos os artigos utilizados

foram publicados em academic journals, sujeitos a peer review e os critérios de pesquisa

' Nio se pretende chegar a conclusdes verdadeiras a partir de premissas igualmente verdadeiras (método dedutivo),
mas tdo-somente, pelo meio da indugdo, mensurar um conjunto de fendmenos sociais em estudo a fim de se chegar
a um conjunto de probabilidades que permitam fazer comparagdes e descobrir relagdes existentes entre eles.

2 Este tipo de amostragem ndo é representativo da populagdo. Ocorre quando a participagio é voluntaria ou os
elementos da amostra sdao escolhidos por uma questdo de conveniéncia. Neste caso, o processo amostral serd
constituido por um conjunto de individuos aos quais lhes sera pedido que respondam a um conjunto de questdes,
tanto de um questionario como de uma entrevista.
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tiveram por base palavras chave relevantes e top-tier journals. No caso concreto da revisdo de
literatura sobre sistemas inteligentes, e devido a atualidade do tema, foi acrescentado ainda um
filtro para selecionar artigos publicados apenas nos tltimos 5 anos. O modelo de investigacao
tem uma abordagem mista de métodos cientificos — qualitativos e quantitativos — ambas
aplicadas as questdes de pesquisa mais adequadas em cada caso, e descritas abaixo com maior

detalhe.

E possivel observar abaixo na figura 6 o desenho do modelo de investigagio que esteve
na base deste trabalho. De forma sucinta, e conforme ilustra a figura 26, a presente investigacao
desdobrou-se em quatro fases, sendo elas: 1) a pesquisa bibliografica e tratamento de
informacgao; 2) a transferéncia do constructo tedrico para o campo da observagao, no sentido de
obter a melhor confianca possivel em termos de resultados; 3) o trabalho de campo ¢ a recolha
de informacao e 4) a analise quantitativa (dos dados recebidos dos questionarios) e qualitativa
(dos dados recolhidos das entrevistas), de forma a originar novas abordagens conceptuais

teoricas combinadas com dados empiricos.

Figura 6 - Desenho do modelo de investigagao

Pesquisa bibliografica e tratamento de informagao: aliangas estratégicas e
sistemas inteligentes

N

Transferéncia do constructo tedrico para o campo da observagao, através
da elaboragdo das respetivas questdes de pesquisa

G

Trabalho de campo: recolha de informagdo de dados resultantes de 280 Validagao
questionarios e 17 entrevistas de carater intencional Orientador

Especialista

Anélise quantitativa e qualitativa dos dados recolhidos, originando novas
abordagens conceptuais tedricas combinadas com dados empiricos

Fonte: Elaboragao do autor
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No que diz respeito a validade externa, ou seja, a possibilidade de generalizar os
resultados encontrados a outros contextos ou amostras, este estudo pretende ser disruptivo, na
medida em que, tanto quanto foi percetivel em termos da literatura existente, ndo ha estudos
que relacionem a implementacdo de sistemas inteligentes como meio de mitigar o insucesso
das aliancas estratégicas em Portugal. Na tabela 6 € possivel analisar a relagdo entre os objetivos

do estudo (OE), as questdes de pesquisa (QP) elaboradas na abordagem teorica e a respetiva

ligacdo com a revisdo de literatura (RL) feita previamente.

Tabela 6 - Relagdo entre relagdo entre OE, QP ¢ RL

OEIl - Perceber ¢
enumerar as razoes de
insucesso das aliangas

estratégicas em Portugal.

QP1 — Quais sdo as
principais causas que estao
na origem do insucesso das

aliangas estratégicas em
Portugal?

Objetivos de Estudo ~ . Revisao de Literatura
uestoes de pesquisa (QP
(OE) Q pesquisa (QP) (RL)
(Aldakhil & Nataraja,

2014; Anand & Khanna,
2000; Beamish & Inkpen,
1995; Cui et al., 2011;
Dan & Zondag, 2016; Das
& Teng, 2000b; Kogut,
1989; Lokshin et al.,
2011; McCutchen et al.,
2008; Nakamura et al.,
1996; Rahman & Korn,
2014; Reuer & Zollo,
2005; Sadowski &
Duysters, 2008)

OE2 - Apurar quais sdo
os fatores que
influenciam a

intencionalidade dos
gestores empresariais em
implementar sistemas
inteligentes a médio
prazo

QP2 — Quais sdo os fatores
que influenciam a
intencionalidade dos
gestores empresariais em
implementar sistemas
inteligentes de modo a
beneficiar o seu negdcio nos
proximos 5 anos?

(Antonova, 2014; Russell

etal.,2015; Simon, 2019;

Son et al., 2019; Stone et
al.,2016)

OE3 - Investigar se e
como € que a
implementagao de
sistemas inteligentes
pode ajudar as empresas
a otimizar a sua atividade
€ a mitigar os riscos de
insucesso das aliangas
estratégicas.

QP3 — Sera que a
implementagdo de sistemas
inteligentes pode ajudar as

empresas a otimizar a sua
atividade e a mitigar os
riscos de insucesso das

aliancas estratégicas? De

que modo podera fazé-lo?

Gap na literatura

Fonte: Elaboragao do autor
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5.1 As principais causas de insucesso das aliancas em Portugal

5. 1. 1 Modelo de investigagdo

A primeira questdo de pesquisa deste estudo - Quais sdo as principais causas que estdo na
origem do insucesso das aliangas estratégicas em Portugal? - foi respondida com recurso a
uma metodologia quantitativa, mais concretamente através de técnicas de analise de estatistica
descritiva, utilizando a exposi¢ao dos resultados obtidos através de quadros e tabelas com um
conjunto de técnicas e de regras que resumiram a informacao recolhida dos questionarios numa
dispersao de dados em forma de percentagens, médias, modas e contagens, e ainda de técnicas
de andlise de estatistica analitica, com o intuito de ajudar a inferir resultados sobre a forma de

provas de independéncia com base em testes ndo paramétricos (Vilelas, 2009).

Tendo em conta a tematica desta questdo de pesquisa, a populacdo-alvo do estudo
quantitativo foram portugueses que ja tivessem tido contacto profissional com uma alianga
estratégica e que detivessem conhecimento minimo sobre a mesma, seja como principais
responsaveis ou apenas como técnicos de uma empresa que formasse uma alianga. Para efeito
de recolha de dados, foi desenvolvido um questionario online, acessivel através de um /ink. Este
foi 0 método escolhido por ser menos passivel a erros, dado estar implicito num conhecimento
priméario, permitindo ainda que exista a possibilidade de poder agrupar os dados em forma de
quadros estatisticos, o que, por sua vez, tornou igualmente mais acessivel a medicdo das

variaveis em analise (Vergara, 20006).

O questionario foi deste modo desenvolvido com base na revisdo da literatura e revisto
seguindo uma abordagem desdobrada em duas etapas: 1) validag¢ao por parte dos orientadores
especialistas, para avaliar a validade de contetido das escalas e 2) através de um pré-teste
enviado a uma amostra de conveniéncia, para validar a redacdo e o desenho da pesquisa. O
questionario final foi entdo distribuido através das redes sociais e e-mail. Ao longo do
questionario foram colocados trés tipos de perguntas: perguntas de identifica¢do, que visam a
identificar o inquirido através de grupos sociais especificos (habilitagdes académicas, tipo de
empresa em que trabalha, sector de atividade); perguntas de informacao, para recolher dados
acerca de factos e opinides do inquirido; e, por fim, perguntas de centro, para verificagdo da
veracidade da informacdo (Carmo & Ferreira, 2008). Foram recebidos 280 questionérios

completos, sendo que a coleta de dados ocorreu entre 24 de Agosto e 23 de Outubro de 2020.
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Quanto a classificagdo das técnicas de escalonamento apresentadas nos outputs, foram
utilizadas escalas do tipo comparativo, envolvendo comparagdes diretas sobre os objetos com
base num conjunto de variaveis ordinais. Este método comparativo tem como vantagens a sua
facil compreensdo com um mesmo conjunto de pontos de referéncia para todos os respondentes
e a sua tendéncia para reduzir os efeitos de transicdo de um julgamento para outro (Carmo &
Ferreira, 2008). Segundo os autores, quanto as desvantagens, salientam-se a natureza ordinal

dos dados e a capacidade de generalizagdo para além dos objetos escalados.

Relativamente ao tipo de respostas ao questiondrio, foi disponibilizado aos inquiridos
respostas no formato de escolha multipla para questdes sobre caracterizagdo dos inquiridos, ou
em outras cuja natureza exigia claramente a definicdo de uma ou mais opgdes. Nas restantes,
foi solicitado aos inquiridos que indicassem o seu grau de concordancia face a questio colocada,
dado tratar-se de questdes que pretendiam avaliar a sua experiéncia, opinido e atitude face a
uma determinada pratica. Para tal, utilizou-se uma escala tipo Likert com cinco niveis, onde o
nivel 1 correspondeu a resposta “Discordo plenamente” e o nivel 5 correspondeu a resposta
“Concordo plenamente”. Este método permite a obten¢do de informagao complexa e subjetiva,
como percecdes, atitudes, representagdes, preferéncias e opinides dos inquiridos (Carmo &

Ferreira, 2008).

Em termos de software utilizado, e apos a conclusdo do inquérito, os dados foram
importados para o programa de andlise estatistica IBM® SPSS® Statistics (versao 27), através
de um ficheiro excel, procedendo-se posteriormente a analise e discussdo de resultados através
dos outupts necessarios para a concretizagdo deste estudo. O inquérito teve como principais
objetivos recolher o0 maximo de informagdes sobre a percecdo dos inquiridos relativamente as
principais causas de insucesso das aliangas em Portugal. Na tabela 7 ¢ possivel observar a
ligacdo entre as causas de insucesso estudadas e as perguntas do questiondrio feitas aos

inquiridos.
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Tabela 7 - Relagdo entre as causas de insucesso das aliancas estratégicas, a revisao de
literatura e as perguntas do questionario

Causa de Revisao de literatura Pergunta do questionario (resposta de 1 a 5)
Insucesso

Rigidez Das e Teng (2000b) Empresas com pouca flexibilidade em adaptar-se as
mudangas t&ém menor probabilidade de se manterem
numa parceria bem sucedida.

Ma Aldakhil e Nataraja, | Um fraco grau de comunicagdo entre parceiros leva

comunicagdo | (2014) a que a alianga tenha mais probabilidade de terminar

entre Anand e Khanna | antes do tempo.

parceiros (2000)

Day (1995)

Objetivos Aldakhil e Nataraja | Empresas que definam os objetivos desajustados de

desajustados | (2014) uma parceria tendem a alcang¢a-los com muito maior
esfor¢o e recursos, levando ao desgaste individual
de cada empresa e ao fim da parceria.

Mudangas Anand e Khanna | Contextos de mercado imprevisiveis podem afetar

inesperadas | (2000) negativamente a estabilidade da parceria.

no ambiente

empresarial

Valores Dan e Zondag (2016) | Quando as empresas parceiras t€ém valores de

discordantes intensidade tecnologica muito discordantes entre si,

de a alianca tende a fracassar.

intensidade

tecnologica

Rivalidade Gomes (2020) A rivalidade entre empresas parceiras no mercado

entre os Greve et al. (2010) influencia negativamente o sucesso da alianga.

parceiros

Alteracdes McCutchen et al. | Mudangas na estratégia empresarial das empresas

na estratégia | (2008) podem afetar negativamente as parcerias existentes.

empresarial | Shah e Swaminathan

(2008)

Entrada de Lokshin et al. (2011) | A entrada de um novo concorrente no setor pode

novos Lunnan & Haugland | afetar a relacdo ja existente entre empresas

concorrentes | (2008) parceiras, bem como a viabilidade estratégica da

no mercado alianga.

Falta de Cui et al. (2011) Aliancas que ndo gerem valor para o cliente final

criagdo de Kogut (1989) estdo destinadas ao fracasso.

valor para o

cliente

Diferencgas Sadowski e Duysters | Parcerias  entre  empresas com  culturas

culturais (2008) organizacionais muito distintas t€m uma menor taxa

entre de sucesso do que parcerias entre empresas com

parceiros culturas organizacionais semelhantes.

Fonte

: Elaborag¢ao do autor
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5. 1. 2 Descri¢ao da amostra

A presente amostra inclui 280 inquiridos. Em primeiro lugar, realizou-se uma analise a todas
as variaveis que estatisticamente pudessem caracterizar objetivamente a amostra, sobretudo
quanto a sua demografia, formagao académica, setor de atividade e tipologia da empresa, com
o objetivo de entender a amostra existente no que diz respeito a sua natureza e a dimensao da
experiéncia e conhecimento profissional (Freitas, 2013). Por fim, procedeu-se a analise
quantitativa das respostas, de forma a obter dados que permitissem depois retirar conclusdes

tedricas e empiricas.

Dos 280 questionarios completos recebidos, respondidos por portugueses que ja
tivessem tido contacto profissional com uma alianga estratégica, 43 (15%) eram apenas
beneficidrios da parceria, sem terem qualquer ligagdo a gestdo da mesma, 94 (34%) sdo os
principais responsaveis pela parceria, sendo os decisores estratégicos da mesma, 76 (27%)
ocupam um lugar na gestdo direta da parceria, porém sem tomarem as decisdes estratégicas e,

por fim, 67 (24%) trabalham na gestdo indireta da parceria, conforme ilustra a figura 7.

Figura 7 - Distribui¢@o dos inquiridos por cargo ocupado na gestdo da parceria

Apenas
beneficiario
15%

Decisor estratégico
34%

Gestao direta
sem decisdes
27%

Fonte: Elaboragao do autor
Relativamente as suas habilitagcdes académicas, 37 dos inquiridos (13%) terminaram o

ensino secundario, 124 (44%) tém licenciatura, 102 (37%) tém mestrado e 17 (6%) tém

doutoramento, tal como mostra a figura 8.
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Figura 8 - Distribui¢@o dos inquiridos por habilitagdes académicas

Doutoramento
6%

12 ano
13%

Mestrado

37%

Licenciatura
44%

Fonte: Elaboragao do autor

Quanto ao setor de atividade dos participantes, 47 (17%) trabalham com atividades
financeiras e de seguros, 38 (13%) dedicam-se ao comércio por grosso e retalho, 42 (15%)
trabalham na 4rea do transporte e armazenagem, 45 (16%) trabalha com tecnologias de

informacao e, por fim, 69 (25%) dedicam-se a outros setores.

Figura 9 - Distribui¢@o dos inquiridos por setor de atividade

Atividades
financeiras e de
seguros
Outros setores A
25%

Comércio por
grosso e retalho
13%

Atividades de saide
humana e social
14%
Transporte e
armazenagem
15%

Tecnologias de
Informacio
16%

Fonte: Elaboragao do autor

Acrescentam-se ainda alguns dados estatisticos referentes a sua ocupagdo na empresa
atual. Na figura 10 € possivel observar a distribui¢do por tipo de empresa nas quais os inquiridos

trabalham, sendo que 9 (3%) sdo trabalhadores independentes, 42 (15%) trabalham numa
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microempresa com até 10 trabalhadores, 67 (24%) trabalham numa pequena empresa com até
50 trabalhadores, 102 (37%) trabalham numa média empresa com até 250 trabalhadores e, por

fim, 60 (21%) trabalham numa grande empresa com mais de 250 trabalhadores.

Figura 10 - Distribuicao dos inquiridos por tipo de empresa

Trab Independente
3%

Micro (<10)

Grande (>250) 15%

21%

Pequena (<50)
24%

Média (<250)
37%

Fonte: Elaboragao do autor

Por fim, e no que diz respeito ao cargo que ocupam na respetiva empresa, apresentam-
se abaixo na figura 11 a distribuicdo dos inquiridos por cargo. Como se pode observar, 22
participantes (8%) sdo técnicos, 53 (19%) ocupam fungdes de técnico especialista, 81 (29%)
desempenham fungdes de chefe de equipa/departamento, 99 (35%) tém um cargo de

Gerente/Diretor e, por fim, 25 (9%) sdo Presidentes/CEO da empresa.

Figura 11 - Distribuicao dos inquiridos por cargo que ocupa na empresa

Presidente Técnico
/CEO 8%
9%
Técnico

especialista
19%

Gerente/Diretor
REYZS

Chefe de
equipa/departamento
29%

Fonte: Elaboragao do autor
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5. 2 Fatores que influenciam a intencionalidade dos gestores para implementar

sistemas inteligentes a médio prazo

5.2. 1. Modelo de Investigag¢ao

A segunda questdo de pesquisa - Quais sdo os fatores que influenciam a intencionalidade dos
gestores empresariais em implementar sistemas inteligentes de modo a beneficiar o seu negocio
nos proximos 5 anos? - foi respondida com recurso a uma metodologia quantitativa,
nomeadamente a modelagem de equagdes estruturais (Structural Equations Modeling ou SEM).
A SEM tem origem nos trabalhos de Sewall Wright (1918), um geneticista americano que
utilizou uma abordagem baseada na andlise de caminhos com os coeficientes estruturais

estimados com base na correlagdo de variaveis observaveis.

Paralelamente, ao construir o primeiro modelo de andlise fatorial, que mais tarde se
tornou numa das pecas chave para o desenvolvimento da SEM, Spearman (1904, 1927), ficaria
igualmente associado ao inicio desta metodologia analitica. Desde entdo, as aplicacdes da SEM
aumentaram consideravelmente nas ultimas décadas nas ciéncias sociais € comportamentais
(Raykov & Marcoulides, 2006), ajudando a colmatar a necessidade de explicar e prever

comportamentos de especificos individuos, grupos ou organizacdes (Tarka, 2018).

Segundo o autor, ao reconhecer uma série de condi¢des nas quais o individuo, a
sociedade ou a organizagdo existe, os investigadores conseguem, dentro de certos limites,
identificar tendéncias particulares de desenvolvimento e descrever os detalhes relativos a sua
esfera existencial. Como resultado, € possivel definir e descobrir os fatores e relagdes vitais que
definem tendéncias numa determinada sociedade (Tarka, 2018). No entanto, e uma vez que o
objetivo das ciéncias sociais ndo ¢ apenas conduzir uma descricdo estatistica elementar e
reconhecer fatores e comportamentos individuais, mas também determinar os vinculos de
causa-efeito entre as areas cientificas (ou seja, variaveis) de interesse e a complexidade da
realidade social, s3o necessarios métodos e técnicas sofisticadas de analise de dados estatisticos,

tais com a SEM (Tarka, 2018).

No sentido estatistico, este modelo refere-se a um conjunto de equacdes no qual os
parametros sdo determinados com base na observacdo estatistica, sendo que as equagdes

estruturais se referem a equacdes que usam parametros de analise das varidveis observaveis ou
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latentes (El-Sheikh et al., 2017). Ou seja, SEM ¢é uma ferramenta estatistica viavel para explorar
as relacdes multivariadas entre algumas ou todas as varidveis, e fornece uma abordagem
abrangente de uma questdo de pesquisa para medir e analisar modelos teoricos (Anderson &

Gerbing, 1988).

Deste modo, a medigdo de tais constructos latentes ¢ realizada indiretamente,
principalmente com o uso de um conjunto de variaveis observaveis, e via observacao dos efeitos
causais na SEM entre as respetivas variaveis latentes (Tarka, 2018). Anderson e Gerbing (1988)
propdem uma abordagem com duas etapas: a primeira testa a credibilidade, a carga fatorial e a
qualidade do ajuste para cada escala do estudo; a segunda etapa, o estagio do modelo estrutural,

foca-se na relacdo entre constructos, descrevendo os detalhes de cada um no modelo.

Tendo em conta que a avaliacdo de um modelo usando apenas a analise fatorial ndo
estabelece relagdes de causalidade, e que a andlise de caminhos (apesar de estabelecer
causalidade) ndo mede o erro das varidveis observaveis, a SEM apresenta-se como uma
ferramenta de exceléncia ao medir o efeito total (direto e indireto) da variavel explicativa na
dependente (Haque et al., 2019). Posto isto, pode-se afirmar que existem duas razdes principais
para o uso frequente desta metodologia: a primeira ¢ a sua capacidade de fornecer aos
investigadores uma abordagem abrangente para quantificagdo e teste de teorias, e a segunda ¢
o facto de os modelos de equagdes estruturais terem explicitamente em consideracdo o erro de

medi¢do, que ¢ onipresente na maioria das situagdes (Raykov & Marcoulides, 2000).

A SEM foi entdo usada para testar o modelo conceptual desenvolvido, mais
especificamente através dos minimos quadrados parciais (Partial Least Squares ou PLS), que
¢ uma técnica de modelagem de equagdes estruturais baseada em variancia. Para tal efeito foi
utilizado o software SmartPLS 3 (Ringle et al., 2015). A anélise e interpretacdo dos resultados
seguiram uma abordagem em duas etapas. Primeiro avaliou-se a confiabilidade e a validade do
modelo de medicao e depois avaliou-se o0 modelo estrutural. Para avaliar a qualidade do modelo
de medicao, examinaram-se os indicadores individuais de confiabilidade, validade convergente,

confiabilidade de consisténcia interna e validade discriminante (Hair et al., 2017).

A populagdo-alvo do estudo quantitativo foram portugueses que ja tivessem tido
contacto profissional com uma alianga estratégica e que detivessem conhecimento minimo

sobre a mesma, seja como principais responsaveis ou apenas como técnicos de uma empresa
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que formasse uma alianga. Para efeito de recolha de dados, foi desenvolvido um questionério
online, acessivel através de um link. O questionario foi desenvolvido com base na revisao da
literatura e revisto seguindo uma abordagem desdobrada em duas etapas: 1) validagao por parte
dos orientadores especialistas, para avaliar a validade de conteudo das escalas e 2) através de
um pré-teste enviado a uma amostra de conveniéncia, para validar a redacdo e o desenho da
pesquisa. O questiondrio final foi entdo distribuido através das redes sociais e e-mail. Foram
recebidos 280 questiondrios completos. A coleta de dados ocorreu entre 24 de Agosto e 23 de

Outubro de 2020.

Nas seguintes figuras 12 e 13 e tabela 8 ¢ possivel analisar detalhadamente a informagao
que integrou o modelo conceptual criado para responder a esta questdo de pesquisa. De acordo

com o mesmo, sdo formuladas as seguintes hipdteses:

Hla - Os beneficios gerados pelos sistemas inteligentes impactam positivamente a

intengdo de implementar este tipo de sistemas

HIb - Os beneficios gerados pelos sistemas inteligentes impactam positivamente a

percegdo e conhecimento sobre sistemas inteligentes

H2a - Os desafios associados a utilizacdo de sistemas inteligentes impactam

negativamente a intengdo de implementar este tipo de sistemas

H2b - Os desafios associados a utilizacdo de sistemas inteligentes impactam

negativamente a perce¢do e conhecimento sobre sistemas inteligentes

H3 - A perce¢do e conhecimento sobre sistemas inteligentes impacta positivamente a

intengdo de implementar este tipo de sistemas

H4a - A percegdo e conhecimento sobre sistemas inteligentes medeia o efeito entre os

beneficios gerados pelos sistemas inteligentes e a intengdo de implementar este tipo de sistemas

H4b - A percegdo e conhecimento sobre sistemas inteligentes medeia o efeito entre os
desafios associados a utilizagdo de sistemas inteligentes e a inten¢do de implementar este tipo

de sistemas
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Figura 12 - Modelo conceptual e hipdteses a testar com o SmartPLS 3
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Fonte: Elaboragao do autor
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Inexisténcia de know-how interno (Pate, 2020)

Falta de ferramentas suficientes (Atkinson, 2019)

A organizacdo ndo esta adaptada (Stone et al., 2016)
A utilizagdo de sistemas inteligentes ndo ¢ associada a
criag@o de valor (Simon, 2019)

Falta de formagéo especifica (Amini et al., 2020)

RH néo estdo abertos a adquirir novas competéncias
(Castro & New, 2016)

Falta de financiamento/investimento (Cummings &
Stimpson, 2019)

Falta de visdo estratégica por parte dos gestores (Zhao
and Flenner, 2019)

Violagdo de questdes éticas e de privacidade
(Wasilow & Thorpe, 2019)
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Tabela 8 - Relagao entre as variaveis do modelo conceptual e as perguntas do questionario

in(;;;l:::;z:l te Indicador Pergunta do questionario (respostas de 1 a 5)
Familiarizacio com os Est4 familiarizado com o conceito de sistemas inteligentes?
conceitos e suas principais Conhece o conceito e as aplicacdes praticas da Inteligéncia Artificial?
aplicagdes praticas (Brok & - . — . :
Wangenheim, 2019; Zerfass e Conhece o conceito e as aplicacdes praticas do Machine Learning?
al. 2020) Conhece o conceito e as aplicagdes praticas da Internet of Things?
Qual a sua percecao/avaliacdo sobre o grau de conhecimento de sistemas inteligentes
por parte dos gestores da sua organiza¢ao?
Qual a sua percecao/avaliacdo sobre o grau de conhecimento de sistemas inteligentes
por parte dos clientes da sua organizacao?
Percecdo e | Grau de conhecimento por parte | Qual a sua percegdo/avaliagdo sobre o grau de conhecimento de sistemas inteligentes
conhecimento dos vérios stakeholders da por parte dos fornecedores da sua organizagdo?
fle sistemas | organizagao: gestores, clientes, Qual a sua percecao/avaliacdo sobre o grau de conhecimento de sistemas inteligentes
inteligentes fornecedores, concorrentes,

parceiros, acionistas,
funcionarios, comunidade
(Cummings & Stimpson, 2019;
Gunning & Aha, 2019; Mitchel,
2017; Wasilow & Thorpe,
2019).

por parte dos concorrentes da sua organizagao?

Qual a sua percecao/avaliacdo sobre o grau de conhecimento de sistemas inteligentes
por parte dos parceiros da sua organizacao?

Qual a sua percecao/avaliacdo sobre o grau de conhecimento de sistemas inteligentes
por parte dos acionistas da sua organizagao?

Qual a sua percecao/avaliacdo sobre o grau de conhecimento de sistemas inteligentes
por parte dos funciondrios da sua organizagao?

Qual a sua percecao/avaliacdo sobre o grau de conhecimento de sistemas inteligentes
por parte da comunidade na qual a sua organizagao se insere?
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Beneficios
gerados pelos
sistemas
inteligentes
Beneficios
gerados pelos
sistemas
inteligentes

Reduzir o tempo de varias
tarefas (Amini ef al., 2020)

Uma das grandes vantagens dos sistemas inteligentes ¢ a possibilidade de reduzir o
tempo de execucao de varias tarefas rotineiras.

Reduzir a necessidade de RH
(Huang & Rust, 2020)

A utilizacdo de sistemas inteligentes faz com que as empresas necessitem de menos
recursos humanos.

Automatizar tarefas (Furman et
al., 2016)

Os sistemas inteligentes vém possibilitar a automatizagdo de inumeras tarefas.

Aumentar da qualidade de vida
(Gunning & Aha, 2019)

A énfase na implementacdo de tecnologias inteligentes vem aumentar a qualidade de
vida dos trabalhadores.

Reduzir do erro humano (Lee,
2018)

Este tipo de tecnologias permite reduzir significativamente o erro humano.

Aumentar a produtividade
(Nguyen et al., 2019)

O funcionamento intensivo dos sistemas inteligentes faz com que as empresas
aumentem a sua produtividade.

Reduzir os custos (Jalaian et
al., 2019)

Ao introduzir sistemas inteligentes na sua operagdo, as empresas poupam em Varios
custos operacionais.

Possibilitar economias de
escala (Cummings & Stimpson,
2019)

O volume de trabalho desempenhado pelos sistemas inteligentes possibilita a realiza¢ao
de economias de escala.

Diminuir o conceito de
distancia fisica (Stone ef al.,
2016)

Os sistemas inteligentes vém mudar o paradigma do trabalho e diminuir o conceito da
distancia fisica.
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Desafios
associados
aos sistemas
inteligentes

Inexisténcia de know-how
interno (Pate, 2020)

A inexisténcia de know-how interno faz com que muitas empresas nao recorram a
utilizagdo de sistemas inteligentes.

Falta de ferramentas suficientes
(Atkinson, 2019)

A falta de ferramentas especializadas ¢ dos principais obstaculos a utilizagdo de
sistemas inteligentes.

A organizagao nao esta
adaptada (Stone et al., 2016)

Grande parte das organizagdes ndo tem os recursos suficientes para implementar este
tipo de tecnologias.

A utilizagdo de sistemas
inteligentes ndo ¢ associada a
criagdo de valor (Simon, 2019)

A utilizacdo de sistemas inteligentes ndo ¢ associada a criacao de valor para a
organizagao.

Falta de formacao especifica
(Amini et al., 2020)

Hé uma grande lacuna nas empresas em termos de formagao especifica para trabalhar
com tecnologias inteligentes.

RH nio estdo abertos a adquirir
novas competéncias (Castro &

New, 2016)

Em muitos casos, os recursos humanos nao estdao abertos a aquisi¢cao de novas
competéncias que lhes permitam interagir com os sistemas inteligentes.

Falta de
financiamento/investimento
(Cummings & Stimpson, 2019)

A falta de financiamento e de investimento ¢ dos principais desafios a implementagao
de sistemas inteligentes nas empresas portuguesas.

Falta de visdo estratégica por
parte dos gestores (Zhao e
Flenner, 2019)

Alguns gestores ainda ndo t€ém a visdo estratégica necessaria para percecionar as mais
valias futuras dos sistemas inteligentes.

Violacao de questdes éticas e
de privacidade (Wasilow &
Thorpe, 2019)

Existe uma grande preocupacao por parte das pessoas e das empresas no que toca a
potenciais violagdes de questdes éticas e de privacidade dos seus dados.

Fonte: Elaboragao do autor
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Figura 13 - Modelo conceptual a testar no SmartPLS 3
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Fonte: Elaboragao do autor
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5. 2. 2 Descrig¢ao da amostra

A presente amostra inclui 280 inquiridos. Em primeiro lugar, realizou-se uma analise a todas
as variaveis que estatisticamente pudessem caracterizar objetivamente a amostra, sobretudo
quanto a sua demografia, formagao académica, setor de atividade e tipologia da empresa, com
o objetivo de entender a amostra existente no que diz respeito a sua natureza e a dimensao da
experiéncia e conhecimento profissional (Freitas, 2013). Uma vez que a amostra recolhida para
efeitos de analise desta segunda questdo de pesquisa ¢ idéntica a ja apresentada na questdao
anterior, informa-se que a mesma ira ser ilustrada com base na tabela 9, para fins de visualizagao

neste subponto do trabalho.

Tabela 9 - Descricao da amostra da QP2

Classe de categorizacio Distingao entre classes Numero total Percentagem
Beneficiarios 43 15%
Decisores estratégicos 94 34%
Papel na gestdo da parceria
Gestao direta 76 27%
Gestao indireta 74 24%
12° ano 37 13%
Licenciatura 124 44%
Habilitagcdes Académicas
Mestrado 102 37%
Doutoramento 17 6%
Atividades financeiras e de seguros 47 17%
Comércio por grosso e retalho 38 13%
Setor de atividade Transporte e armazenagem 42 15%
Tecnologias de informagao 45 16%
Outros setores 69 25%
Trabalhador independente 9 3%
Micro empresa 42 15%
Tipo de empresa Pequena empresa 67 24%
Meédia empresa 102 37%
Grande empresa 60 21%
Técnico 22 8%
Técnico especialista 53 19%
Cargo que ocupam na empresa Chefe de equipa/departamento 81 29%
Gerente/Diretor 99 35%
Presidente/CEO 25 9%

Fonte: Elaboragao do autor
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5.3 A implementacgio de sistemas inteligentes como ferramenta de mitigacio do

insucesso das aliancas estratégicas

5. 3. 1. Modelo de Investigacao

A terceira e ultima questdo de pesquisa - Serd que a implementagdo de sistemas inteligentes
pode ajudar as empresas a otimizar a sua atividade e a mitigar os riscos de insucesso das
aliangas estratégicas? De que modo podera fazé-lo? - foi respondida com recurso a uma
metodologia qualitativa, ou seja, a analise de conteutdo de um conjunto de entrevistas, que
procuraram medir o fendmeno em estudo ao nivel da dinamica social, individual e holistica do
ser humano, enquadradas no estudo do impacto dos sistemas inteligentes no insucesso das

aliangas estratégicas em Portugal.

Dados os objetivos desta questdo de pesquisa, a entrevista foi considerada a ferramenta
mais adequada de recolha de informacao qualitativa primaria, pois, muito embora as analises
possam estar implicitas num certo grau de subjetividade associado as respostas dadas, ¢ um
método que permite que sejam os proprios atores sociais a proporcionarem os dados sobre o
fenomeno em estudo (Carmo & Ferreira, 2008). Realizaram-se 17 entrevistas, uma vez que
estas atingiram um grau de saturacao de respostas (Vilelas, 2009), enquadrando-se este nimero
nos parametros reconhecidos pelo autor como aceitaveis para o grau de fiabilidade (entre 15 e

20 entrevistas).

No entanto, ¢ importante referir que as entrevistas em questdo tiveram um caracter
intencional, para fins de constituicio da amostra, uma vez que foram selecionados os
participantes que melhor representavam o fendmeno investigado em termos de conhecimento.
Ou seja, depois de analisados os 280 questiondrios recolhidos para responder as questdes de
pesquisa 1 e 2, foram selecionadas 17 pessoas com fortes ligagdes a area da tecnologia aplicada
as empresas, € com conhecimentos profundos sobre sistemas inteligentes, para realizarem uma
entrevista sobre o tema e, deste modo, gerar contetido 1til e valido para responder a esta ultima

questao.

Porém, antes de serem entrevistados, os participantes foram convidados a assistir a uma
palestra online através da plataforma Zoom, onde foram transmitidas informagdes relevantes
sobre o tema. A palestra teve como tema “O Impacto dos Sistemas Inteligentes na Gestao

Empresarial” e foi patrocinada pelo ISCTE e pela empresa Business Case Institute, contando
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na sua agenda com a participagdo do orador Bernardo Gomes Pinto, Coordenador do A7
Business Hub do ISCTE, e que, por sua vez, partilhou com o publico as principais mais valias
que os sistemas inteligentes t€ém aportado ao mundo empresarial, bem como os topicos que tém

estado na crista da onda do desenvolvimento cientifico sobre o tema.

No total, estiveram presentes 36 peritos na area que participaram ativamente na
discussdo do tema, tendo gerado insights bastante interessantes para a presente investigacao.
Posto isto, e depois de assistirem a palestra e interagirem com os seus pares, 0s participantes
estavam mais bem munidos para responder as questdes das entrevistas, nomeadamente como €
que a utilizacdo destas tecnologias poderia ajudar a mitigar o risco de insucesso das aliangas. A

figura 14 mostra o cartaz desenvolvido para a divulgacao do referido evento online.

Figura 14 - Cartaz: “O Impacto dos Sistemas Inteligentes na Gestao Empresarial”

O IMPACTO DOS

NA

GESTAO
EMPRESARIAL

EVENTO ONLINE - ZOOM

Bernardo Gomes Pinto
Coordenador do Al Business Hub
no ISCTE Instituto Universitario

de Lisboo

Patrocinado por:

@ BUSINESS CASE

iscte

Fonte: Elaboragao de Sofia Faustino
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Uma vez que o principal objetivo desta questdo foi gerar nova teoria alicer¢ada em
instancias especificas de observagdes empiricas e dar sentido as respostas fornecidas, sem
recorrer a uma codificacdo previamente definida na literatura, utilizou-se uma abordagem
indutiva, pois tal como afirmam Gioia e os seu colegas (2013, p. 16) “Advances in knowledge

that are too strongly rooted in what we already know delimit what we can know.”.

As principais caracteristicas distintivas desta abordagem prendem-se com 0s passos
relativos a andlise de dados e a articulagdo da teoria fundamentada. Segundo os autores, esta
metodologia assenta em 3 pressupostos basicos que valem a pena mencionar: o primeiro ¢ que
o mundo organizacional é socialmente construido. O segundo ¢ que as pessoas que constroem
as suas realidades organizacionais sdo “agentes conhecedores”, o que significa que as pessoas
nas organizacgdes sabem o que estdo a tentar fazer e podem explicar os seus pensamentos,
inten¢des e acdes. E, por fim, o terceiro ¢ que os investigadores sdo capazes de reconhecer
padrdes nos dados e criar conceitos e relagdes que podem escapar a consciéncia dos informantes

(Gioia et al. 2013).

Em termos da técnica utilizada, tentou-se relacionar as estruturas semanticas
(significantes) com as estruturas sociologicas (significados) dos enunciados, de forma a
articular a superficie dos textos com os fatores que determinam as suas carateristicas: variaveis
psicossociais, contexto cultural e contexto, processos e reprodu¢do da mensagem (Duriau et al.,
2007). Ainda que a taxa de resposta seja considerada satisfatoria, as conclusdes deste trabalho
devem ser lidas com os devidos cuidados de uma amostra considerada pequena. Na figura 15
encontra-se detalhada a categorizacdo e codificagcdo do corpus da entrevista que deu origem a

andlise qualitativa.
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Figura 15 - Categorizagdo e codificagcdo do corpus da entrevista para analise qualitativa

[ Categoria Principal ] [Categorias Genéricas] [ Subcategorias ]

1.1 Principais Vantagens

{ N
\ J 1.2.1 Na 6tica do
r \ empregador
. . \, /
1.2 Riscos Associados ) .
1. Aplicacdo de \ J 1.2.2 Na ética do
Sistemas Inteligentes ao ’ frabalha dor
contexto empresarial f )
1.3 Ferramenta de L )
mitigacao para p .

insucesso das aliangas
1.4.1 Redefini¢do do

) g modelo tradicional de

( ) Aliangas Estratégicas
1.4 Dinamicas de \ /
implementagdo futura r \

\ J 1.4.2 Novo paradigma

social do trabalho

Fonte: Elaboragao do autor

Os dados para a andlise de conteudo foram recolhidos de 17 entrevistas
semiestruturadas, com perguntas abertas, feitas a gestores e especialistas na area dos sistemas
inteligentes, que se qualificam como fonte primaria de informagdo. De referir ainda que a
técnica de entrevista semiestruturada utilizada foi desenvolvida com base num leque de
perguntas, ainda que implicito num carécter adaptavel e ndo rigido, deixando-se quase sempre

que a conversacao decorresse de modo fluido (Carmo e Ferreira, 1998).

Ou seja, apesar das perguntas terem sido previamente preparadas, a maioria das mesmas
geraram-se @ medida que a entrevista decorreu, permitindo ao entrevistador e aos entrevistados
a flexibilidade para aprofundar ou confirmar determinados dados, sempre que se mostrou
necessario. Tratou-se, portanto, de uma entrevista planeada, porém com carécter espontaneo,
flexivel e informal, que permitiu recolher muitos e importantes dados geradores de informagao
(Werr & Styhre, 2002). Todas as entrevistas foram feitas em formato online, através de

videochamada, entre Outubro ¢ Dezembro de 2020.
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Em termos de software, esta analise de contetido foi feita com recurso ao programa
MAXQDA 2020, um pacote de software para andlise de dados qualitativos utilizado
especificamente para analise de contetido. O software apresenta algumas vantagens quando
comparado aos métodos de codificagdo manual, tais como: fornecer insights sobre conjuntos
de dados qualitativos sem sugerir interpretagcdes; fornecer uma escolha mais ampla de
ferramentas para facilitar a andlise de dados; permitir uma facil classificacdo, estruturacao e
analise de grande quantidade de texto e, por ultimo, facilitar a gestdo de interpretagdes e

avaliacdes resultantes da analise (MAXQDA, 2020).
5. 3. 2 Descri¢ao da amostra

O leque de gestores entrevistados exerce fun¢des de coordenacdo e direcdo em empresas a
operar em Portugal. Esta abrangéncia pretendeu captar funcionarios que tivessem alguma
relacdo com cargos de gestdo e cujas responsabilidades pudessem, de alguma forma, contribuir
para o presente estudo. Em primeiro lugar, realizou-se uma andlise a todas as variaveis que
estatisticamente pudessem caracterizar objetivamente a amostra, sobretudo quanto a sua
demografia, formagao académica, setor de atividade e tipologia da empresa, com o objetivo de
entender a amostra existente no que diz respeito a sua natureza e a dimensao da experiéncia e
conhecimento profissional (Freitas, 2013). Por fim, procedeu-se a analise de contetido das
respostas, de forma a obter dados analiticos que permitissem depois retirar conclusdes tedricas

e empiricas.

Das 17 entrevistas realizadas, 4 (24%) foram feitas a elementos do sexo feminino, e 13

(76%) foram feitas a elementos de sexo masculino, conforme ilustra a figura 16.

Figura 16 - Distribui¢do dos entrevistados por sexo

Fonte: Elaboragao do autor
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Relativamente as suas habilitagcdes académicas, todos os entrevistados tém formagao
superior, sendo que 5 (29%) tem licenciatura, 9 (53%) tém mestrado ¢ 3 (18%) tém

doutoramento, tal como mostra a figura 17.

Figura 17 - Distribuicao dos entrevistados por habilitagdes académicas

Licenciatura
29%

Fonte: Elaboragao do autor

Quanto ao setor de atividade dos participantes, 3 (18%) trabalham com atividades
financeiras e de seguros, 4 (23%) dedicam-se ao comércio por grosso e retalho, 3 (18%)
trabalham na 4area do transporte e armazenagem, 5 (29%) trabalha com tecnologias de
informagdo e, por fim, apenas 2 (12%) se dedicam a outros setores. A figura 18 ilustra esta

distribui¢ao.

Figura 18 - Distribui¢do dos entrevistados por setor de atividade

Outros
setores Atividades

12% financeiras e
de seguros
18%

Comércio

por grosso
e retalho
23%

Fonte: Elaboragao do autor
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Acrescentam-se ainda alguns dados estatisticos referentes a sua ocupagdo na empresa
atual. Na figura 19 ¢ possivel observar a distribui¢do por tipo de empresa nas quais 0s
entrevistados trabalham, sendo que 3 (18%) trabalham numa microempresa com até 10
trabalhadores, 5 (29%) trabalham numa pequena empresa com até 50 trabalhadores, 6 (35%)
trabalham numa média empresa com até 250 trabalhadores e, por fim, 3 (18%) trabalham numa

grande empresa com mais de 250 trabalhadores.

Figura 19 - Distribuicao dos entrevistados por tipo de empresa

Micro (<10)
18%

Pequena (<50)
Média (<250) 2%
35%

Fonte: Elaboragao do autor

Por fim, e no que diz respeito ao cargo que ocupam na respetiva empresa, apresenta-se
abaixo na figura 20 a distribui¢do dos entrevistados por cargo. Como se pode observar, 7
entrevistados (41%) ocupam fungdes de técnico especialista, 6 (35%) desempenham fungdes

de chefe de equipa/departamento e 4 (24%) t€ém um cargo de gerente/diretor.

Figura 20 - Distribuicao dos entrevistados por cargo que ocupa na empresa

Técnico
especialista
41%

Chefe de
equipa/departamento
0,

%

Fonte: Elaboragao do autor
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Capitulo VI - Apresentacio e Discussido de Resultados

6.1 As principais causas de insucesso das aliancas em Portugal

Os resultados obtidos nesta sec¢do do trabalho procuraram responder a questdo de pesquisa
inicial deste trabalho - Quais sdo as principais causas que estdo na origem do insucesso das
aliangas estratégicas em Portugal? — que, segundo os autores estudados, estdo assentes nos
seguintes 10 fatores: 1) a rigidez de algumas empresas, 2) um fraco grau de comunicagao entre
parceiros, 3) a definicdo de objetivos desajustados, 4) mudangas inesperadas no ambiente
empresarial, 5) valores discordantes de intensidade tecnologica, 6) Rivalidade entre os
parceiros, 7) alteragdes na estratégia empresarial, 8) entrada de novos concorrentes no mercado,
9) falta de criagdo de valor para o cliente e 10) diferencas culturais entre parceiros (Aldakhil &
Nataraja, 2014; Anand & Khanna, 2000; Beamish & Inkpen, 1995; Cui ef al., 2011; Dan &
Zondag, 2016; Das & Teng, 2000b; Day, 1995; Gomes, 2020; Greve et al., 2010; Kogut, 1989;
Lokshin et al., 2011; Lunnan & Haugland, 2008; Makino et al., 2007; McCutchen et al., 2008;
Nakamura et al., 1996; Rahman & Korn, 2014; Reuer & Ragozzino, 2014; Sadowski &
Duysters, 2008; Shah & Swaminathan, 2008).

Posto isto, e depois de ter elaborado uma pergunta do questionario dedicada a aferir
cada uma das 10 causas de insucesso das aliangas estratégicas (ver tabela 5 no capitulo da
metodologia), o primeiro passo aplicado no que diz respeito a andlise quantitativa prendeu-se
com a elaboracdo de um quadro de estatistica descritiva que comtemplou os valores minimos,
maximos, média, mediana, moda e desvio padrdo de cada uma das perguntas estudadas,
conforme apresentado na tabela 8. O teste foi realizado com a ferramenta “andlise de

frequéncias de estatistica descritiva” do programa IBM SPSS 27.

Ou seja, ¢ possivel observar que 6 das 10 causas estudadas nesta questdo de pesquisa
tiveram médias acima de 4 valores (equivalente ou superior a resposta “Concordo”) e, por isso
mesmo, foram consideradas como sendo as principais causas de insucesso das aliancas

estratégicas em Portugal.
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Tabela 10 - Estatistica descritiva com valores minimos, maximos, média, mediana, moda e desvio padrdo

Valores
discordantes Entrada de Falta de Diferencas
Mudancasno ~ de Rivalidade Alteracoes novos criacao de culturais
Ma Objetivos contexto  intensidade entreos  naestratégia  concorrentes  valor para o entre

Rigidez = comunicagdo  desajustados  empresarial tecnologica parceiros empresarial  no mercado cliente parceiros
N Valid 280 280 280 280 280 280 280 280 280 280
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 4.65 4.24 4.49 4.06 2.72 2.81 3.20 3.01 4.17 4.12
Median 5.00 4.00 5.00 4.00 3.00 3.00 3.00 3.00 4.00 4.00
Mode 5 5 5 4 3 2? 3 3 4 4
Std. Deviation 670 .862 799 J11 1.014 1.076 1.017 998 911 900
Minimum 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Maximum 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Percentiles 25 4.00 4.00 4.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 4.00 4.00
50 5.00 4.00 5.00 4.00 3.00 3.00 3.00 3.00 4.00 4.00
75 5.00 5.00 5.00 4.00 3.00 3.00 4.00 3.75 5.00 5.00

Fonte: Elaboragao do autor
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Apos andlise da tabela 10, ¢ possivel confirmar que, tal como defendem os autores
estudados, as principais causas de insucesso das aliancas estratégicas em Portugal identificadas
pelos 280 inquiridos sdo: a rigidez empresarial, o fraco grau de comunicag@o entre parceiros, o
desajuste dos objetivos definidos, as mudancgas abruptas no contexto empresarial, a potencial
falta de criagdo de valor para o cliente final e, por fim, diferengas culturais entre parceiros
(Aldakhil & Nataraja, 2014; Anand & Khanna, 2000; Cui et al., 2011; Das & Teng, 2000b;
Kogut, 1989; Sadowski & Duysters, 2008).

Seguidamente, deu-se inicio ao estudo da estatistica analitica, através da aplicacdo de
um teste ANOVA, incluindo todas as causas de insucesso das aliancas, para cada classe de
categorizacdo da amostra, ou seja, habilitagdes literarias, setor de atividade, cargo que ocupa e
papel que desempenha na gestdo da parceria. Este tipo de analise revela-nos se ha discrepancias
entre médias dentro de cada causa de insucesso e permite-nos investigar onde se encontram
essas diferencas. Posto isto, irdo ser entdo apresentados e discutidos os resultados de cada teste
ANOVA, bem como abordar em detalhes as diferengas entre médias que possam existir,
realizando Independent-Samples T-tests para amostras independentes para cada valor de Sig. <

0.05 nas tabelas seguintes.

Em primeiro lugar, na tabela 11, que analisa as perguntas do questionario por
habilitagdes académicas, ¢ possivel observar que se verificaram diferengas nas médias da
variavel “rigidez”, uma vez que Sig. < 0.05. Isto significa, que na amostra recolhida, as
habilitagdes académicas tiveram influéncia na avaliagdo dos inquiridos quanto a esta causa de
insucesso das aliangas estratégicas. Deste modo, foi realizado um Independent-Samples T-test
de modo a comparar cada nivel de habilitagdes académicas e perceber qual a origem de tais
diferengas. Antes de realizacdo dos testes apresentados foram testadas e comprovadas as
hipoteses relativas a normalidade das distribui¢des (teste de Kolmogorov-Smirnov) e a

homogeneidade das variancias (teste de Levene) dos dados.

&3



O impacto da utilizacdo de sistemas inteligentes no insucesso das aliangas estratégicas em Portugal

Tabela 11 - Teste ANOVA das causas de insucesso por habilitagdes académicas

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Rigidez Between Groups 3.515 3 1.172 2.653 .049

Within Groups 121.881 276 442

Total 125.396 279
Ma comunicagao Between Groups 5.519 3 1.840 2.514 .059

Within Groups 201.966 276 732

Total 207.486 279
Objetivos desajustados Between Groups 3.845 3 1.282 2.032 110

Within Groups 174.140 276 .631

Total 177.986 279
Mudancas no contexto Between Groups 1.060 3 .353 .698 .554
empresarial Within Groups 139.782 276 506

Total 140.843 279
Valores discordantes de  Between Groups 6.578 3 2.193 2.160 .093
intensidade tecnologica  ~\pin Groups 280.132 276 1.015

Total 286.711 279
Rivalidade entre os Between Groups 4.724 3 I=575 1.366 .254
parcelros Within Groups 318.244 276 1.153

Total 322.968 279
Alteracoes na estratégia  Between Groups 2.472 3 .824 794 498
b Within Groups 286.328 276 1.037

Total 288.800 279
Entrada de novos Between Groups 2.979 3 993 997 .395
e e o Within Groups 274.963 276 996

Total 277.943 279
Falta de criacao de Between Groups 5.114 3 1.705 2.076 .104
valor para o cliente Within Groups 226.657 276 821

Total 231.771 279
Diferencas c_ulturais Between Groups 3.726 3 1.242 1.543 .204
entre parcelros Within Groups 222.145 276 .805

Total 225.871 279

Fonte: Elaboragao do autor

Ao comparar as médias de pontuacao que os individuos de cada nivel de escolaridade
deram ao fator de insucesso “rigidez”, através da andlise das tabelas abaixo, é possivel verificar
que o Sig. < 0.05, o que significa que se pode comprovar que, dentro da amostra recolhida, os
inquiridos com escolaridade até ao 12° ano pontuaram a rigidez como causa de insucesso das
aliangas estratégicas em Portugal com valores diferentes aos individuos com licenciatura e
mestrado. Isto ilustra que a visdo dos participantes sobre esta razao de insucesso sofre alteragdes
consoante as habilitagdes académicas do grupo em questdo. As tabelas 12 e 13 permitem

visualizar este fendmeno.
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Tabela 12 - Comparagdo de médias para a variavel “rigidez” entre os inquiridos com 12° ano
e os inquiridos com licenciatura

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Rigidez -2.206 160 .029 -.286 129 -.541 -.030

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 13 - Comparagdo de médias para a variavel “rigidez” entre os inquiridos com 12° ano
e os inquiridos com mestrado

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Rigidez -2.629 137 .010 -.357 .136 -.625 -.088

Fonte: Elaboragao do autor

Passando a préxima classe de estudo, que analisa as perguntas do questiondrio por setor
de atividade, observa-se na tabela 14 que se verificaram diferencas nas médias das varidveis
“rigidez” e “alteragdes na estratégia empresarial”, uma vez que Sig. < 0.05. Isto significa, que
na amostra recolhida, o setor de atividade no qual os inquiridos trabalham teve influéncia na
avaliagdo dos mesmos quanto as referidas causas de insucesso das aliancas estratégicas. Deste
modo, foram realizados Independent-Samples T-tests de modo a comparar cada setor de
atividade e perceber qual a origem de tais diferencas. As tabelas seguintes permitem visualizar

este fenomeno.
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Tabela 14 - Teste ANOVA das causas de insucesso por setor de atividade

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Rigidez Between Groups 5.291 5 1.058 2.414 .037

Within Groups 120.105 274 438

Total 125.396 279
Ma comunicagao Between Groups 2.565 5 513 .686 .634

Within Groups 204.920 274 748

Total 207.486 279
Objetivos desajustados Between Groups 2.516 5 .503 .786 .561

Within Groups 175.470 274 .640

Total 177.986 279
Mudancas no contexto Between Groups T77 5 155 .304 910
il Within Groups 140.066 274 511

Total 140.843 279
Valores discordantes de  Between Groups 5.799 5 1.160 1.131 344
intensidade tecnologica  ~ e oups 280.912 274 1.025

Total 286.711 279
Rivalidade entre os Between Groups 4.578 5 916 .788 .559
parcefros Within Groups 318.390 274 1.162

Total 322.968 279
Alteracdes na estratégia ~ Between Groups 18.398 5 3.680 3.729 .003
et Within Groups 270.402 274 987

Total 288.800 279
Entrada de novos Between Groups 8.199 5 1.640 1.666 .143
e e o Within Groups 269.744 274 984

Total 277.943 279
Falta de criacao de Between Groups 6.618 5 1.324 1.611 157
valor para o cliente Within Groups 225.153 274 822

Total 231.771 279
Diferencas culturais Between Groups 7.802 5 1.560 1.961 .085
entre parceiros Within Groups 218.070 274 796

Total 225.871 279

Fonte: Elaboragao do autor

Ao comparar as médias de pontuagdo que os individuos de cada setor deram ao fator de
insucesso “rigidez”, através da analise das trés tabelas abaixo, é possivel verificar que em ambas
o Sig. < 0.05, o que significa que se pode comprovar que, dentro da amostra recolhida, os
inquiridos que trabalham na categoria “Outros sectores” pontuaram a rigidez como causa de
insucesso das aliancas estratégicas em Portugal com valores diferentes aos individuos que
trabalham em atividades financeiras e de seguros, no transporte e armazenagem, ¢ ainda nas
tecnologias de informacdo. Isto ilustra que a visdo dos participantes sobre esta razdo de

insucesso sofre alteracdes consoante o setor de atividade do grupo em questao.
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Tabela 15 - Comparagdo de médias para a variavel “rigidez” entre os inquiridos do setor de
atividades financeiras e de seguros e os inquiridos de outros setores

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Rigidez 2.756 114 .007 .352 .128 .099 .604

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 16 - Comparacdo de médias para a variavel “rigidez” entre os inquiridos do setor de
transporte e armazenagem e os inquiridos de outros setores

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Rigidez 2.165 109 .033 .284 el .024 .543

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 17 - Comparagao de médias para a variavel “rigidez” entre os inquiridos do setor de
tecnologias de informagao e os inquiridos de outros setores

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Rigidez 2RI 112 .025 .300 132 .038 .561

Fonte: Elaboragao do autor

Por outro lado, ao comparar as médias de pontuagcdo que os individuos de cada setor
deram ao fator de insucesso “alteragdes na estratégia empresarial”, através da analise das quatro
tabelas abaixo, ¢ possivel verificar que em todas elas o Sig. < 0.05, o que significa que se pode
comprovar que, dentro da amostra recolhida, os inquiridos que trabalham no setor das
tecnologias de informagdo pontuaram as alteragdes na estratégia empresarial como causa de
insucesso das aliancas estratégicas em Portugal com valores diferentes aos individuos que
trabalham no setor das atividades financeiras e de seguros, no setor do comércio por grosso €
retalho, no setor do transporte e armazenagem e ainda na categoria “outros setores”. Isto ilustra
que a visao dos participantes sobre esta razdo de insucesso sofre alteragdes consoante o setor

de atividade do grupo em questdo.
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Tabela 18 - Comparagdo de médias para a variavel “alteracdes na estratégia empresarial”
entre os inquiridos do setor de atividades financeiras e de seguros e os inquiridos de setor
tecnologias de informagao

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Alteragoes na estratégia 2.806 90 .006 545 .194 .159 931

empresarial

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 19 - Comparagdo de médias para a varidvel “alteracdes na estratégia empresarial”
entre os inquiridos do setor do comércio por grosso e retalho e os inquiridos de setor
tecnologias de informagao

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Alteracdes na estratégia 2.955 81 .004 574 .194 .188 961

empresarial

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 20 - Comparagdo de médias para a variavel “alteracdes na estratégia empresarial”
entre os inquiridos do setor do transporte e armazenagem e os inquiridos de setor tecnologias
de informagao

t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of

Mean the Difference
Sig. (2-  Differen Std. Error
t df tailed) ce Difference Lower Upper
Alteragoes na estratégia 2.098 85 .039 406 194 .021 791

empresarial

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 21 - Comparagdo de médias para a variavel “alteracdes na estratégia empresarial”
entre os inquiridos do setor das tecnologias de informacdo e os inquiridos de outros setores

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Alteragoes na estratégia -3.581 112 <.001 -.659 .184 -1.024 -.294

empresarial

Fonte: Elaboragao do autor
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Na tabela 22, que analisa as perguntas do questiondrio por cargo que os inquiridos
ocupam na empresa, observa-se igualmente que se verificaram diferencas nas médias das
variaveis “valores discordantes de intensidade tecnoldgica” e “rivalidades entre parceiros”, uma
vez que Sig. < 0.05. Isto significa, que na amostra recolhida, o cargo que os inquiridos ocupam
na empresa teve influéncia na avaliagdo dos mesmos quanto as causas de insucesso das aliancas
estratégicas. Deste modo, foram realizados Independent-Samples T-tests de modo a comparar
cada cargo dos inquiridos em questdo e perceber qual a origem de tais diferencas. As tabelas

seguintes permitem visualizar este fenomeno.

Tabela 22 - Teste ANOVA das causas de insucesso por cargo que ocupa

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Rigidez Between Groups 1.760 4 440 979 419

Within Groups 123.636 275 450

Total 125.396 279
Ma comunicagao Between Groups 5.190 4 1.298 1.764 .136

Within Groups 202.295 275 .736

Total 207.486 279
Objetivos desajustados Between Groups 1.219 4 .305 474 755

Within Groups 176.767 275 .643

Total 177.986 279
Mudancas no contexto Between Groups 4.722 4 1.180 2.385 .052
empresarial Within Groups 136.121 275 495

Total 140.843 279
Valores discordantes de  Between Groups 20.826 4 5.206 5.385 <.001
TR S s 265.885 275 967

Total 286.711 279
Rivalidade entre os Between Groups 13.649 4 3.412 3.034 .018
parcelros Within Groups 309.319 275 1.125

Total 322.968 279
Altera(()es_ na estratégia  Between Groups .194 4 .049 .046 .996
B Within Groups 288.606 275 1.049

Total 288.800 279
Entrada de novos Between Groups 8.984 4 2.246 2.296 .059
e es o Within Groups 268.959 275 978

Total 277.943 279
Falta de criacao de Between Groups 5.108 4 1.277 1.549 .188
valor para o cliente Within Groups 226.663 275 824

Total 231.771 279
Diferencas culturais Between Groups 4.913 4 1.228 1.529 194
entre parcelros Within Groups 220.958 275 803

Total 225.871 279

Fonte: Elaboragao do autor
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Ao comparar as médias de pontuacdo que os individuos de cada cargo deram ao fator
de insucesso “valores discordantes de intensidade tecnoldgica”, através da andlise das tabelas
abaixo, ¢ possivel verificar que em todas elas o Sig. < 0.05, o que significa que se pode
comprovar que, dentro da amostra recolhida, trabalhadores com cargos diferentes pontuaram
os valores discordantes de intensidade tecnoldgica como causa de insucesso das aliancas
estratégicas em Portugal com valores diferentes entre si. Isto ilustra que a visdo dos
participantes sobre esta razao de insucesso sofre alteracdes consoante o cargo que estes ocupam

na empresa.

Tabela 23 - Comparagdo de médias para a variavel “valores discordantes de intensidade
tecnologica” entre os inquiridos que sdo técnicos e os inquiridos que sdo técnicos especialistas

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Valores discordantes de 2.495 73 .015 .545 .218 110 .980

intensidade tecnolégica

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 24 - Comparagdo de médias para a variavel “valores discordantes de intensidade
tecnologica” entre os inquiridos que sdo técnicos e os inquiridos que sao chefes de
equipa/departamento

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Valores discordantes de 2.569 101 .012 627 244 .143 1.111

intensidade tecnolégica

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 25 - Comparagdo de médias para a variavel “valores discordantes de intensidade
tecnoldgica” entre os inquiridos que sdo técnicos e os inquiridos que sao Gerentes/Diretores

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Valores discordantes de 3.823 119 <.001 .864 .226 416 1.311

intensidade tecnolégica

Fonte: Elaboragao do autor

90



O impacto da utilizagdo de sistemas inteligentes no insucesso das aliangas estratégicas em Portugal

Tabela 26 - Comparagdo de médias para a variavel “valores discordantes de intensidade
tecnoldgica” entre os inquiridos que sdo técnicos especialistas e os inquiridos que sdo
Gerentes/Diretores

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Valores discordantes de 2.047 150 .042 .319 .156 .011 627

intensidade tecnoldgica

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 27 - Comparagdo de médias para a variavel “valores discordantes de intensidade
tecnoldgica” entre os inquiridos que sao chefes de equipa/departamento e os inquiridos que
sdo Presidentes/CEO

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2~ Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Valores discordantes de -2.059 104 .042 -.509 247 -.999 -.019

intensidade tecnolégica

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 28 - Comparagdo de médias para a variavel “valores discordantes de intensidade
tecnologica” entre os inquiridos que sdo Gerentes/Diretores e os inquiridos que sao
Presidentes/CEO

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of

Sig. (2- Mean Std. Error the Difference

t df tailed) Difference Difference Lower Upper

Valores discordantes de -3.270 122 .001 -.745 .228 -1.197 -.294
intensidade tecnolégica

Fonte: Elaboragao do autor

Por outro lado, ao comparar as médias de pontuagdo que os individuos de cada cargo
deram ao fator de insucesso “rivalidade entre parceiros”, através da analise das tabelas abaixo,
¢ possivel verificar que em todas elas o Sig. <0.05, o que significa que se pode comprovar que,
dentro da amostra recolhida, trabalhadores com cargos diferentes pontuaram a rivalidade entre
parceiros como causa de insucesso das aliangas estratégicas em Portugal com valores diferentes
entre si. Isto ilustra que a visdo dos participantes sobre esta razdo de insucesso sofre alteragdes

consoante o cargo que estes ocupam na empresa.
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Tabela 29 - Comparagido de médias para a variavel “rivalidade entre parceiros” entre os
inquiridos que sdo técnicos especialistas e os inquiridos que sdo Presidentes/CEO

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Rivalidade entre os -2.327 76 .023 -.638 274 -1.185 -.092

parceiros

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 30 - Comparagdo de médias para a variavel “rivalidade entre parceiros” entre os
inquiridos que sdo chefes de equipa/departamento e os inquiridos que sdo Gerentes/Diretores

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Rivalidade entre os -2.353 178 .020 -.375 .159 -.689 -.060

parceiros

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 31 - Comparagdo de médias para a variavel “rivalidade entre parceiros” entre os
inquiridos que sdo chefes de equipa/departamento e os inquiridos que sdo Presidentes/CEO

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Rivalidade entre os -2.522 104 .013 -.675 .268 -1.206 -.144

parceiros

Fonte: Elaboragao do autor

Para terminar, e focando a analise na tabela 32, que aborda as perguntas do questionario
por papel que os inquiridos desempenham na gestiao da parceria, observa-se igualmente que se
verificaram diferengas nas médias das varidveis “ma comunicacao” e “objetivos desajustados”,
uma vez que Sig. < 0.05. Isto significa, que na amostra recolhida, o papel que os inquiridos
desempenham na gestdo da parceria teve influéncia na avaliagdo dos mesmos quanto as causas
de insucesso das aliancas estratégicas. Deste modo, foram realizados Independent-Samples T-
tests de modo a comparar cada um desses papéis em questao e perceber qual a origem de tais

diferengas. As tabelas seguintes permitem visualizar este fendmeno.
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Tabela 32 - Teste ANOVA das causas de insucesso por papel na parceria

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Rigidez Between Groups 2.323 3 774 1.736 .160

Within Groups 123.074 276 446

Total 125.396 279
Ma comunicagao Between Groups 6.732 3 2.244 3.085 .028

Within Groups 200.754 276 727

Total 207.486 279
Objetivos desajustados Between Groups 5.909 3 1.970 3.159 .025

Within Groups 172.077 276 .623

Total 177.986 279
Mudancas no contexto Between Groups .760 3 .253 499 .683
empresarial Within Groups 140.083 276 508

Total 140.843 279
Valores discordantes de  Between Groups 4.600 3 1.533 1.500 215
R T TR TS 282.111 276 1.022

Total 286.711 279
Rivalidade entre os Between Groups 4.206 3 1.402 1.214 .305
parcelros Within Groups 318.762 276 1.155

Total 322.968 279
Alteracdes na estratégia  Between Groups 1.722 3 574 .552 .647
A Within Groups 287.078 276 1.040

Total 288.800 279
Entrada de novos Between Groups 7.528 3 2.509 2.561 .055
o es o Within Groups 270.415 276 980

Total 277.943 279
Falta de criacao de Between Groups 4.945 3 1.648 2.006 113
SR Within Groups 226.827 276 822

Total 231.771 279
Diferencas culturais Between Groups 5.092 3 1.697 2.122 .098
entre parceiros Within Groups 220.779 276 .800

Total 225.871 279

Fonte: Elaboragao do autor

Ao comparar as médias de pontuagdo que os individuos de cada papel na gestdo deram
ao fator de insucesso “ma comunica¢do”, através da analise das tabelas abaixo, ¢ possivel
verificar que em todas elas o Sig. < 0.05, o que significa que se pode comprovar que, dentro da
amostra recolhida, os inquiridos que sdo apenas beneficidrios da parceria pontuaram a ma
comunicagdo como causa de insucesso das aliancas estratégicas em Portugal com valores
diferentes dos inquiridos que trabalham direta e indiretamente na gestdo da parceria. Isto ilustra
que a visdo dos participantes sobre esta razao de insucesso sofre alteragdes consoante o papel

que estes desempenham na gestao da parceria.
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Tabela 33 - Comparagdo de médias para a variavel “ma comunica¢do” entre os inquiridos que
sdo apenas beneficidrios da parceria e os inquiridos que trabalham diretamente na gestdo da
parceria

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Ma comunicagao 2.999 117 .003 472 157 .160 .784

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 34 - Comparagdo de médias para a variavel “ma comunica¢do” entre os inquiridos que
sd0 apenas beneficidrios da parceria e os inquiridos que trabalham indiretamente na gestao da
parceria

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Md comunicagao 2.047 108 .043 .303 .148 .010 .596

Fonte: Elaboragao do autor

Por fim, e ao comparar as médias de pontuacdo que os individuos de cada papel na
gestao da parceria deram ao fator de insucesso “objetivos desajustados”, através da analise das
tabelas abaixo, ¢ possivel verificar que em todas elas o Sig. < 0.05, o que significa que se pode
comprovar que, dentro da amostra recolhida, os inquiridos que exercem fungdes de decisores
estratégicos na gestdo da parceria pontuaram os objetivos desajustados como causa de insucesso
das aliangas estratégicas em Portugal com valores diferentes dos inquiridos que sdo apenas
beneficidrios da parceria e dos que trabalham direta e indiretamente na gestdo da mesma. Isto
ilustra que a visdo dos participantes sobre esta razdo de insucesso sofre alteragdes consoante o

papel que estes desempenham na gestdo da parceria.

Tabela 35 - Comparagdo de médias para a variavel “objetivos desajustados” entre os
inquiridos que sdo apenas beneficidrios da parceria e os inquiridos que sdo decisores
estratégicos da parceria

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Objetivos desajustados -2.694 135 .008 -.366 .136 -.635 -.097

Fonte: Elaboragao do autor
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Tabela 36 - Comparagdo de médias para a variavel “objetivos desajustados” entre os
inquiridos que sdo decisores estratégicos da parceria e os que trabalham diretamente na gestao
da parceria

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Objetivos desajustados 2.270 168 .025 .257 113 .033 481

Fonte: Elaboragao do autor

Tabela 37 - Comparagdo de médias para a variavel “objetivos desajustados” entre os
inquiridos que sdo decisores estratégicos da parceria e os que trabalham indiretamente na
gestdo da parceria

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2~ Mean Std. Error
t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Objetivos desajustados 2.746 159 .007 .303 111 .085 522

Fonte: Elaboragao do autor

Em suma, a tabela 38 apresenta um quadro resumo de todas as diferencas de médias
registadas ao longo desta andlise quantitativa, ou seja, onde foram encontradas descrepancias
na resposta dos inquiridos. E possivel observar que, dentro de cada classe de analise, os
participantes do estudo respondem de maneira diferente consoante as suas habilitagdes
académicas, o setor de atividade em que trabalham, o cargo que ocupam na empresa e, ainda,
consoante o papel que desempenham na parceria. E ainda bastante interessante comprovar que
as causas de insucesso onde as respostas diferem, a exce¢do da “rigidez”, sdo diferentes em
cada classe. Isto ¢, enquanto que individuos com diferentes niveis de escolaridade pontuaram a
rigidez com valores diferentes entre si, no grupo dos inquiridos que trabalham em diferentes
setores de atividade, para além da rigidez, estes também tiveram opinides distintas nas
alteracdes na estratégias empresarial. Por outro lado, inquiridos com diferentes cargos na
empresa pontuaram a intensidade tecnologica e a rivalidade entre parceiros de forma distinta,
ao mesmo tempo que os participantes que desempenham fungdes diferentes na gestdo da
parceria discordaram quanto a importancia da ma comunicacdo e da definicdo de objetivos
ajustados no que diz respeito ao impacto destas causas no insucesso das alingas estratégicas.
Tais diferencas podem ser explicadas com base no nivel de conhecimento e interacdo que os
inquiridos tém sobre a parceria, uma vez que, dependendo da posi¢cdo que estes ocupem em
cada categoria de andlise, terdo a sua opinido influenciada pela sua perspetiva e sensibilidade

para estas questdes.

95



O impacto da utilizagdo de sistemas inteligentes no insucesso das aliangas estratégicas em Portugal

Tabela 38 - Tabela resumo das diferencas entre médias por causas de insucesso

Classe de analise Causas de insucesso Diferencas nas médias

e , . .. 12° ano - licenciatura
Habilitagdes académicas Rigidez

12° ano - mestrado
Ativ. financeiras/seguros —
outros setores
Rigidez Transp. e armazenagem —
outros setores
Tecn. de informacgao -outros
setores
Ativ. financeiras/seguros —
tecn. de informagao
Comércio/retalho — tecn. de
informacao
Transp. e armazenagem —
tecn. de informagao
Tecn. de informacao — outros
setores
Técnicos — técnicos
especialistas
Técnicos - chefes de
equipa/departamento
Técnicos - Gerentes/Diretores
Técnicos especialistas -
Gerentes/Diretores
Chefes de
equipa/departamento -
Presidentes/CEO
Gerentes/Diretores -
Presidentes/CEO
Técnicos especialistas -
Presidentes/CEO
Chefes de
Rivalidade entre os parceiros cquipa/dep artamento -
Gerentes/Diretores
Chefes de
equipa/departamento -
Presidentes/CEO
Beneficiarios - trabalham
Ma comunicagado d.l re.t amente
Beneficiarios - trabalham
indiretamente
Papel que desempenha na Beneficiarios - decisores
gestdo da parceria estratégicos
. . Decisores estratégicos -
Objetivos desajustados trabalham diretalgnente
Decisores estratégicos -
trabalham indiretamente

Setor de atividade

Alteragdes na estratégia
empresarial

Valores discordantes de
intensidade tecnologica

Cargo que ocupa na empresa

Fonte: Elaboragao do autor
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6.2 Fatores que influenciam a intencionalidade dos gestores em implementar

sistemas inteligentes a médio prazo

A anélise e interpretagdo dos resultados desta segunda questdo de pesquisa seguiram uma
abordagem em duas etapas. Em primeiro lugar, foi avaliada a fiabilidade e a validade modelo
de medi¢ao e seguidamente feita a avaliacdo do modelo estrutural. Para avaliar a qualidade do
modelo de medicdo, examinaram-se os indicadores individuais de fiabilidade, a validade

convergente, a fiabilidade de consisténcia interna e a validade discriminante (Hair ez al., 2017).

Os resultados mostraram que as cargas fatoriais padronizadas de todos os itens ficaram
acima de 0,6 e foram todas significativas quando p <0,001, o que evidenciou a fiabilidade do
indicador individual (Hair et al., 2017). A fiabilidade da consisténcia interna foi confirmada
porque todos os valores do Alfa de Cronbach e fiabilidade composta (Composite Reliability ou
CR) dos constructos ultrapassaram o valor minimo de 0,7 (Hair et al., 2017), conforme se pode

observar na tabela 39.

Tabela 39 - Verificagdes de CR, AVE, correlagdes e validade discriminante

Cronbach's Alpha CR AVE 1 2 3 4
(1) Beneficios 0,890 0,912 0,542 0,736 0,316 0,379 0,311
(2) Desafios 0,874 0,889 0,503 0,218 0,709 0,205 0,130
(3) Intengdo Implem 0,951 0,976 0,953 0,356 -0,215 0,976 0,555
(4) Percepgao 0,911 0,927 0,542 0,284 -0,113 5,529 0,736

Nota: CR - fiabilidade composta;, AVE - variancia média extraida. Os numeros em negrito sdo as raizes
quadradas da AVE. Abaixo dos elementos diagonais estdo as correlagoes entre os constructos. Acima dos

elementos diagonais estdo valores de HTMT.

Fonte: Elaboragao do autor

Segundo a tabela 39, pode-se afirmar que a validade convergente foi confirmada por
trés razdes principais. Primeiro, e conforme observado anteriormente, todos os itens foram
positivos e significativos nos seus respetivos constructos. Em segundo lugar, todos os
constructos tiveram valores de CR superiores a 0,70. E por fim, a varidncia média extraida
(AVE) para todos os constructos excedeu o valor minimo de 0,50 (Bagozzi & Yi, 1988). A
validade discriminante foi avaliada por meio de duas abordagens. Primeiramente, usou-se o
critério de Fornell e Larcker (1981), que por sua vez requer que a raiz quadrada de um

constructo de AVE (mostrado na diagonal com valores em negrito na tabela 37) seja maior do
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que a sua maior correlagdo com qualquer constructo (Fornell & Larcker, 1981), sendo
verificavel na tabela que esse critério ¢ satisfeito para todos os constructos. Em segundo lugar,
usou-se o critério do racio HTMT (Heterotrait-Monotrait ratio) (Hair et al., 2017; Henseler et
al., 2015). Como mostra a tabela 37, todos os valores de HTMT estao abaixo do valor de limite
mais conservador de 0,85 (Hair et al., 2017; Henseler et al., 2015), fornecendo evidéncias

adicionais de validade discriminante.

O modelo estrutural foi avaliado usando o sinal, magnitude e significancia dos
coeficientes do caminho estrutural; a magnitude do valor de R? para cada varidvel endogena
como uma medida da precisdo preditiva do modelo; e os valores Q? de Stone-Geisser como
uma medida da relevancia preditiva do modelo (Hair et al., 2017). No entanto, verificou-se
ainda a colinearidade antes de avaliar o modelo estrutural (Hair ez al., 2017). Os valores de VIF
(variance inflation factor) variaram entre 1,460 e 3,325, ficando todos abaixo do valor critico
indicativo de 5 (Hair et al., 2017). Esses valores ndo indicaram colinearidade. O coeficiente de
determinagdo R? para as duas variaveis enddgenas de perceciao dos sistemas inteligentes e de
intencionalidade para implementar estes sistemas no médio prazo foram de 15,3% e 37,4%,
respetivamente, ultrapassando o valor limite de 10% (Falk & Miller, 1992). Os valores de Q?
para as variaveis endogenas (0,08 e 0,29 respetivamente) foram acima de zero, o que indica a

relevancia preditiva do modelo (Hair et al., 2017).

Tabela 40 - Relagoes diretas entre construtos

Path coefficient | Standard errors T Statistics P Values
Benef -> Intencao_Implemt 0,287 0,053 5,421 0,000
Benef -> Percep 0,325 0,060 5,435 0,000
Desaf -> Intencao_Implemt -0,229 0,068 3,360 0,001
Desaf -> Percep -0,184 0,070 2,634 0,009
Percep -> Intencao_Implemt 0,421 0,054 7,816 0,000

Fonte: Elaboragao do autor

Os resultados da tabela 40 mostram que os beneficios gerados pelos sistemas
inteligentes t€ém um efeito significativamente positivo na intengdo de implementar estes
sistemas (5 = 0,287, p <0,001) bem como na perce¢do associada a este tipo de tecnologias (/3
= 0,325, p <0,001), sendo que estes resultados vém confirmar as hipoteses Hla e Hlb,
respetivamente. Por outro lado, é possivel observar que os desafios associados a utilizacao de
sistemas inteligentes tém uma relacdo significativamente negativa tanto com a inten¢do de

implementar estes sistemas, como com a perce¢ao e conhecimento dos mesmos (5 = -0,229, p
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<0,01; 8 =-0,184, p <0,01, respetivamente), mostrando que quanto maiores forem os desafios
identificados pelos utilizadores, menores os incentivos para a sua utilizagdo, suportando as
hipoteses H2a e H2b. Por fim, pode-se ainda afirmar que a percecdo e conhecimento que os
inquiridos tém dos sistemas inteligentes tem uma relagdo significativamente positiva com a
intencdo de implementagdo destes sistemas a médio prazo (ff = 0,421, p <0,001), suportando

assim a hipotese H3.

Para testar as hipoteses de mediacao (H4a e H4b), foram seguidas as recomendacdes de
Hair et al. (2017; p. 232). Deste modo, utilizou-se um procedimento de bootstrapping para
testar a significancia dos efeitos indiretos por meio do mediador (Preacher & Hayes, 2008). A

tabela 41 apresenta os resultados dos efeitos da mediacao.

Tabela 41 - Relagdes indiretas especificas entre construtos

Path coefficient | Standard errors T Statistics P Values
Desaf -> Percep -> Intencao_Implemt -0,077 0,030 2,543 0,011
Benef -> Percep -> Intencao_Implemt 0,137 0,029 4,686 0,000

Fonte: Elaboragao do autor

Os efeitos indiretos dos desafios associados a utilizagdo de sistemas inteligentes na
inten¢do de implementar este tipo de sistemas por meio do mediador percecao e conhecimento
sobre os mesmos sdo significativos com (f = -0,077; p <0,05), fornecendo assim suporte para
a hipotese de mediacdo H4a. Na mesma linha, os efeitos indiretos dos beneficios gerados pelos
sistemas inteligentes na inten¢do de implementar este tipo de sistemas por meio do mediador
perce¢do e conhecimento sobre os mesmos sdo significativos com (5 = 0,137; p <0,001),
suportando assim a hipotese de mediacdo H4b. A figura 21 mostra a testagem do modelo

conceptual com os valores obtidos.
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Figura 21 - Modelo conceptual testado com o SmartPLS 3 com valores associados
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Fonte: Elaboragao do autor
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O modelo conceptual em estudo pretende responder a segunda questdo de pesquisa deste
trabalho - Quais sdo os fatores que influenciam a intencionalidade dos gestores empresariais
em implementar sistemas inteligentes de modo a beneficiar o seu negocio nos proximos 5 anos?
— tendo este sido submetido a varios testes com recurso ao SmartPLS 3 (Ringle et al., 2015).
Conforme observado na figura 21, foram identificados trés principais fatores, sendo eles 1) a
percegdo e conhecimento sobre sistemas inteligentes (Brock & von Wangenheim, 2019; Zerfass
et al., 2020), 2) os beneficios gerados pela implementagdo de sistemas inteligentes (Amini et
al., 2020; Cummings & Stimpson, 2019; Furman et al., 2016; Gunning & Aha, 2019; Huang &
Rust, 2020; Jalaian et al., 2019; K.-F. Lee, 2018; Nguyen et al., 2019; Stone et al., 2016) e 3)
os desafios associados a implementacao destes mesmos sistemas (Amini et al., 2020; Atkinson,
2016; Castro & New, 2016; Cummings & Stimpson, 2019; Pate, 2020; Simon, 2019; Stone et
al., 2016; Wasilow & Thorpe, 2019; Zhao & Flenner, 2019). De maneira a chegar a estas 3
categorias genéricas de fatores, os indicadores associados a cada categoria foram testados
individualmente, através do questionario aplicado, e todos eles se confirmaram relevantes para
o estudo, ao obter pontuagdes acima de 0,6 sendo todas significativas quando p <0,001,

evidenciando assim a sua a fiabilidade (Hair et al., 2017).

Quanto a perce¢do e conhecimento sobre sistemas inteligentes, os resultados mostram
que estes sao suportados essencialmente pela familiarizagdo dos inquiridos com os conceitos e
suas principais aplicacdes praticas, tal como afirmam os autores estudados (Brok &
Wangenheim, 2019; Zerfass et al., 2020), bem como pelo grau de conhecimento por parte dos
varios stakeholders da organizagdo: gestores, clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros,
acionistas, funcionarios, comunidade, indo ao encontro do que defendem os autores (Cummings

& Stimpson, 2019; Gunning & Aha, 2019; Mitchel, 2017; Wasilow & Thorpe, 2019).

Relativamente aos principais beneficios gerados pelos sistemas inteligentes no que diz
respeito a sua aplicagdo no ambiente empresarial, os resultados mostram-se alinhados com a
teoria proposta pelos autores estudados, na medida em que os principais sdo: reduzir o tempo
de varias tarefas (Amini ef al., 2020), reduzir a necessidade de recursos humanos (Huang &
Rust, 2020), automatizar tarefas (Furman et al., 2016), aumentar da qualidade de vida dos
trabalhadores (Gunning & Aha, 2019), reduzir o erro humano (Lee, 2018), aumentar a
produtividade (Nguyen et al., 2019), reduzir os custos (Jalaian et al., 2019), possibilitar
economias de escala (Cummings & Stimpson, 2019) e ainda diminuir o conceito de distancia

fisica (Stone et al., 2016).
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Por fim, no que diz respeito aos principais desafios associados a implementagdo de
sistemas inteligentes por parte dos gestores empresariais, os resultados vém mais uma vez
corroborar a literatura estudada, uma vez que enumeram os seguintes desafios: inexisténcia de
know-how interno (Pate, 2020), falta de ferramentas suficientes (Atkinson, 2019), o facto de a
organiza¢do nao estar adaptada para implementar este tipo de sistemas (Stone et al., 2016), a
utilizagcdo de sistemas inteligentes ndo ser associada a criacdo de valor para a organizacao
(Simon, 2019), falta de formacdo especifica para o efeito (Amini et al., 2020), os recursos
humanos ndo estarem abertos a adquirir novas competéncias (Castro & New, 2016), falta de
financiamento e/ou investimento (Cummings & Stimpson, 2019), falta de visdo estratégica por
parte dos gestores (Zhao e Flenner, 2019) e ainda a eventual violacdo de questdes €ticas e de

privacidade dos trabalhadores e da empresa (Wasilow & Thorpe, 2019).

Posto isto, € uma vez identificados os 3 principais fatores com potencial impacto na
intencdo de os gestores implementarem sistemas inteligentes, procedeu-se a testagem das
hipoteses formuladas no capitulo da metodologia. No que diz respeito aos efeitos diretos do
modelo conceptual, os resultados mostram que os beneficios gerados pelos sistemas inteligentes
impactam positivamente a intencao de os gestores implementarem estes sistemas, vindo assim
confirmar a hipdtese Hla deste trabalho. Ou seja, tal como afirmam os autores, quanto maior
for o énfase nas mais valias que este tipo de tecnologias pode trazer para a organizacio, tais
como a reducdo de custos, a automatizagdo das tarefas e o aumento da produtividade, maior se
torna a intencdo dos gestores de ver estas solugdes implementadas (Amini et al., 2020;

Cummings & Stimpson, 2019; Furman et al., 2016; Jalaian et al., 2019; Stone et al., 2016).

Adicionalmente, ¢ possivel afirmar com base nos resultados, que os beneficios gerados
pelos sistemas inteligentes impactam positivamente a percecdo associada a este tipo de
tecnologias, vindo assim confirmar igualmente a hipotese H1b. Isto é, também a consciéncia
das potenciais mais valias fazem com que os gestores possam adquirir um maior conhecimento
do que sdo verdadeiramente este tipo de sistemas, ao despertar a sua curiosidade relativamente
aos mesmos. Como defendem os autores, muitas pessoas ja conhecem os conceitos e até
potenciais vantagem da utilizagdo, mas ¢ preciso igualmente aumentar o conhecimento
profundo sobre este tipo de tecnologias, de maneira a promover a sua utilizacdo real nas

organizagdes (Brock & von Wangenheim, 2019; Zerfass et al., 2020).
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Relativamente aos desafios associados a utilizacdo de sistemas inteligentes, os
resultados mostram que estes, por sua vez, impactam negativamente a intengdo dos gestores de
implementar estes sistemas, confirmando a hipotese H2a e fazendo com que quanto maiores
forem os desafios identificados pelos utilizadores, menores os incentivos para a sua utilizagao.
De acordo com os autores, apesar das inuimeras vantagens que os sistemas inteligentes podem
trazer para as organizagdes, ainda ha muitos riscos e desafios associados que travam a
velocidade de implementagdo dos mesmos, tais como a falta de financiamento, a falta de know-
how e de formacao especifica, e ainda as questdes éticas e de privacidade que se levantam com
esta tematica (Amini et al., 2020; Atkinson, 2019; Liu et al., 2017; Simon, 2019; Stone et al.,
2016; Wasilow & Thorpe, 2019).

Paralelamente, os resultados mostram ainda que estes mesmos desafios impactam
negativamente a perce¢do e conhecimento dos gestores sobre sistemas inteligentes, uma vez
que se apresentam como entraves a curiosidade e busca pelo conhecimento, indiretamente
alimentando barreiras a sua utilizagdo. Ou seja, segundo os autores, o desenvolvimento
estratégico deve ser feito nos dois sentidos: por um lado aumentando as mais valias geradas por
estes sistemas de modo a aumentar a percecao e a inten¢ao de implementar; por outro, reduzindo
ao maximo os riscos e desafios associados, de maneira a ndo afetar negativamente o
conhecimento e a decisdo dos gestores em implementar sistemas inteligentes (Atkinson, 2019;
Castro & New, 2016; Cummings & Stimpson, 2019; Pate, 2020; Simon, 2019; Stone et al.,
2016).

Para terminar as hipdteses com impacto direto na decisdo de implementar sistemas
inteligentes, pode-se ainda afirmar que a perce¢do e conhecimento que os inquiridos tém destes
sistemas influencia positivamente a inten¢ao dos gestores, suportando assim a hipdtese H3. No
entanto, e tal como afirmam os autores estudados, os resultados confirmam que este mesmo
conhecimento sobre IA e sistemas inteligentes deve ser integrado nas organizagdes e
transmitido transversalmente a generalidade dos stakeholders de maneira a tornar-se eficiente,

e ndo concentrado apenas no individuo (Brock & von Wangenheim, 2019; Zerfass et al., 2020).

No que aos efeitos indiretos diz respeito, foram levantadas as hipdteses H4a e H4b. A
primeira, analisou o impacto dos desafios associados a utilizagdo de sistemas inteligentes na
intencdo de os implementar, por meio do mediador perce¢do e conhecimento sobre 0s mesmos,

na qual os resultados mostram uma influéncia significativamente negativa. Isto ¢, no
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seguimento das hipoteses anteriores, também aqui € confirmado que quanto maiores forem os
riscos associados a implementacdo de sistemas inteligentes, menor serd a inten¢ao dos gestores
de implementar estes sistemas, uma vez que dessa forma terdo menos conhecimento e menos
aptiddo sobre o tema, inibindo-se de tomar a decisdo e, desta forma, confirmando a hipotese de

mediagdo H4a (Amini et al., 2020; Zerfass et al., 2020).

Na mesma linha, e tendo em conta os efeitos indiretos dos beneficios gerados pelos
sistemas inteligentes na intencdo de os implementar, por meio do mediador perceg¢do e
conhecimento sobre 0os mesmos, os resultados mostram que o impacto € positivo, vindo assim
confirmar a hipotese de mediagdo H4b. Ou seja, € possivel afirmar que os esfor¢os colocados
na criagdo e aumentos dos beneficios gerados pelos sistemas inteligentes, t€ém a capacidade de
provocar um aumento no grau de conhecimento dos gestores deste tipo de tecnologias e, com
isso, impactar positivamente a inten¢ao de avangar para a sua implementagao, tal como afirmam
os autores estudados no ambito deste trabalho (Gunning & Aha, 2019; Huang & Rust, 2020;
K.-F. Lee, 2018; Stone et al., 2016).

6.3 A implementacio de sistemas inteligentes como ferramenta de mitigaciao do

insucesso das aliancas estratégicas

6. 3. 1. Principais vantagens da implementagao de sistemas inteligentes

A primeira categoria genérica desta investigacdo pretendeu inquirir quais as principais
vantagens e mais valias que os entrevistados associam a implementacao de sistemas inteligentes
no contexto empresarial. Durante as entrevistas, a grande maioria dos participantes deste estudo
reconheceu que o tratamento de grandes quantidades de dados por parte das empresas ¢ a
principal fonte de informagao que auxilia a tomada de decisdo com base em histdrico credivel.
A tabela 40 apresenta alguns dos principais argumentos referidos pelos gestores, no que diz
respeito as vantagens imputadas a utilizagdo dos sistemas inteligentes. Como se pode analisar
na tabela 42, na visdo da maioria dos entrevistados, o recurso a este tipo de sistemas tem um
forte potencial de reduzir a estrutura de custos, de acelerar processos, e ainda de reduzir o erro

humano, gerando mais valias transversais ao longo de toda a gestdo operacional da empresa.
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Tabela 42 - Principais vantagens da implementagdo de sistemas inteligentes

Categoria N° )
Texto ) Entrevistados
Genérica vezes
19 27 47 55 67
O tratamento dos dados por parte das empresas € a 7 8.9.10
principal fonte de informagdo relevante que auxilia a 1.1 14 1’2 ’13’ 14’
tomada de decisdo. T
16, 17
A utilizago de sistemas inteligentes vem ajudar 1,2,3,4,5,
bastante a reduzir a estrutura de custos operacionais, 1.1 12 6,12, 13, 14,
através da identificagdo e redu¢do do erro 15,16, 17
Promove a angariacdo de rendimentos extra, 2,3,4,5,6,
agilizando bastante todos os processos financeiros da 1.1 11 12, 13, 14,
empresa ¢ auxiliando a gestdo da tesouraria 15,16, 17
Auxilia na captag@o, manutengdo e gestao de clientes, . 9 2,3,4,5,8,
bem como na angaria¢ao de novos negdcios ' 9,14,15,16
Provoca o aumento da qualidade na linha de produgéo, . . 1,2,6,7,11,
poupando tempo e dinheiro em reparagoes ' 12,15
Poupanga de salérios: ndo € preciso ter tantos recursos
1.1 5 2,4,5,8,13
humanos a desempenhar certas tarefas.
Aumenta a satisfagdo dos clientes ao eliminar etapas S 71115
burocraticas e, com isso, reduzir o tempo util de 1.1 5 o 16’ ’
resposta
A IA pode ajudar as empresas a gerar insights ¢ a
. ] 1.1 3 2,7,9
desenvolver solugoes ligadas a inovagao
Permite redirecionar as pessoas para outras tarefas . 5 48
mais ligadas a feeling economy ' ’

Fonte: Elaboragao do autor

Com base na andlise da tabela 42, destacam-se as trés razdes mais referidas ao longo
das entrevistas no que toca as principais vantagens da implementacgdo de sistemas inteligentes
no contexto empresarial, de forma a dar resposta as necessidades de um mercado cada vez mais
exigente. A primeira diz respeito a melhoria da tomada de decisdo com base num histdrico de
informagdo relevante. Como afirma um dos entrevistados, “o desenvolvimento do mercado
depende 100% do avango tecnologico, pois assim conseguimos ser mais organizados enquanto

organizagoes e trabalhar com um volume de dados que, humanamente, seria impossivel de
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decifrar”. Complementarmente, “o facto de termos acesso a mais informagdo e mais credivel,
possibilita-nos tomar melhores decisoes e garantir que agimos de acordo com os interesses da
organiza¢do para atingir os nossos objetivos de forma mais rapida e eficaz”, diz outro

entrevistado.

A segunda mais valia apontada pelos gestores, salienta a reducdo dos custos
operacionais como outra das vantagens trazidas pelos sistemas inteligentes. Na voz de um dos
participantes do estudo, os sistemas inteligentes “possibilitam a redugdo de varios processos
de produgdo e com isso fazem disparar a qualidade na linha de produgdo”. O participante
partilhou a sua experiéncia de trabalho numa fabrica em que algumas maquinas ja dispunham
de tecnologia loT, referindo que “a propria mdaquina ja nos dizia quando deviamos para-la
porque estava em vias de precisar de alguma mini reparagdo, em vez de escalar o problema e
causar um grande transtorno mais para a frente. Como calculam, isto traduz-se numa
poupanga enorme de tempo e dinheiro”. Ainda neste seguimento, outro entrevistado ¢ da
opinido de que “na dtica da empresa, sdo so vantagens. A capacidade instalada dos sistemas
inteligentes permite-nos agilizar centenas de processos internos, eliminando varias etapas

burocrdaticas e, com isso, cortar muitos custos e diminuir o tempo de resposta aos clientes”.

A terceira vantagem mais sublinhada nas entrevistas, prende-se com a angariagdo de
rendimentos extra, na medida em que a implementacdo de sistemas inteligentes “permite
alavancar a captag¢do, manutengdo e gestdo de clientes, bem como auxiliar na angariacdo de
novos negocios e no revenue das empresas”, como descreve um dos participantes. Outro
entrevistado acrescenta como “a I4 pode ajudar na questdo do procurement, ou seja, abrindo
horizontes estratégicos as empresas e dando uma maior eficiéncia a gestdo dos processos de

compras”, que consequentemente podem trazer mais receita a empresa.

Deste modo, ¢ possivel afirmar, através da andlise de contetdo das entrevistas
realizadas, que os resultados mostram-se alinhados com a teoria proposta pelos autores
estudados, na medida em que a implementagdo de sistemas inteligentes tem a capacidade de
contribuir para a melhoria da tomada de decisdo, para a reducdo drastica da estrutura de custos
e do erro humano, e ainda para agilizar os processos produtivos e burocraticos, aumentando a
produtividade das tarefas (Antonova, 2014; Atkinson, 2019; Cummings & Stimpson, 2019;
Simon, 2019; Stone et al., 2016). Adicionalmente, o crescente uso destas tecnologias permite

ainda que as empresas ndo necessitem de tanta mao de obra humana, proporcionando-lhes a
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relativas a seguranca da informacao e prote¢ao dos dados.

6. 3. 2. Principais riscos associados a implementagao de sistemas inteligentes

oportunidade de reconduzir os seus recursos humanos para outro tipo de tarefas (Huang & Rust,

2018; McAfee, 2019; Russell et al., 2015).

A segunda categoria genérica de investigacdo esta relacionada com os potencias riscos
associados a implementacao de sistemas inteligentes, de acordo com a visdo dos entrevistados.
Sendo este um estudo de carater indutivo, foi possivel distinguir o conteudo resultante das
entrevistas em duas subcategorias: os riscos ligados ao empregador e os riscos para o
trabalhador. A tabela 43 ilustra o resultado das respostas dos gestores no que diz respeito aos
principais riscos € medos que as empresas enfrentam, decorrentes do crescente recurso aos
sistemas inteligentes, sendo que os principais desafios na 6tica do empregador se prendem com

a falta de capacidade de investimento que esta tecnologia necessita € com as preocupagdes

Tabela 43 - Principais riscos associados a implementacao de sistemas inteligentes na otica do

empregador
Categoria Sub N° | Entrevis
Texto ) .
Genérica | Categoria | vezes | -tados
E muito dificil para uma PME dispor de 1, 3,4,
or¢amento para a implementagao deste tipo de 6,7, 11,
) P P P 1.2 1.2.1 10
sistemas. Em Portugal, s6 as grandes empresas 13, 14,
tém essa capacidade de investimento. 16, 17
As principais preocupagdes que advém desta onda 2,5,6,
tecnologica sdo as questdes da seguranga da 1.2 1.2.1 8 7,8,9,
informacao e da protecdo de dados. 12, 14
O conhecimento sobre 0s riscos nao é 3,8, 10,
) 1.2 1.2.1 5
generalizado, € preciso formar as pessoas. 15,17
Conceitos como este demoram muito tempo até
serem absorvidos por todos. E como se 1,4,9,
) ) 1.2 1.2.1 4
assistissemos a uma democratizagao gradual deste 16

tipo de tecnologias.

Fonte: Elaboragao do autor
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Apo6s a andlise da tabela 43, pode-se afirmar que existe uma forte percentagem dos
entrevistados que tem sérias preocupacdes relativamente aos desafios e riscos associados a
implementagao deste tipo de sistemas. Por um lado, e segundo os entrevistados, os altos custos
de implementacdo e a falta de recurso financeiros para recorrer a este tipo de sistemas sdo das
principais razdes que atrasam a procura e fazem com que estes percam algum do seu valor no
momento de alavancar a produtividade das empresas, tal como Atkinson (2019) defende no seu
estudo. Nas palavras de um dos participantes, “infelizmente em Portugal é muito dificil ter
acesso a um or¢amento para investir neste tipo de tecnologias. So as grandes empresas, como
a Sonae ou a Galp tém essa capacidade (...) e ndo nos podemos esquecer que 99% do tecido

empresarial portugués é composto por pequenas e médias empresas (PME) ”.

Por outro lado, levantam-se igualmente questdes éticas e morais ligadas a seguranca da
informagdo e protecdo dos dados, no seguimento do que defendem os autores estudados
(Atkinson, 2019; Cummings & Stimpson, 2019; Evans, 2011; Kumar et al., 2019; Simon, 2019;
Stone et al., 2016; Wasilow & Thorpe, 2019; Zhao & Flenner, 2019). Segundo um dos gestores
entrevistados, “no que diz respeito a seguranca da informagdo e a gestdo do risco, hoje em dia
ha muito mais ameagas do que antes da digitalizagdo”. Ou seja, “apesar da robustez dos
sistemas que as empresas usam, a principal ameacga atual a ciberseguranga é a a¢do humana
(...) a maior parte das pessoas ndo tem consciéncia dos riscos que corre ao fazer certas
operagoes na internet, ao clicar num determinado link desconhecido, e o pior é que o nosso

conhecimento sobre isso ndo estd a aumentar ao ritmo que deveria”, afirma outro entrevistado.

Simultaneamente, ¢ também possivel associar alguns desafios da implementagdo de
sistemas inteligentes a figura dos trabalhadores, comtemplados na segunda subcategoria.
Alguns dos principais riscos, remetem para o aumento do desemprego e para o impacto social
que esta vaga tecnologica pode vir a ter na populacdo em geral. A tabela 44 sumariza, deste

modo, as opinides dos inquiridos no que diz respeito a este topico.
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Tabela 44 - Principais riscos associados a implementacao de sistemas inteligentes na otica do

trabalhador
Categoria Sub N°
Texto . ) Entrevistados
Genérica | Categoria | vezes
A crescente utilizagdo dos sistemas vai 1,3,4,5,7,8,
levar a um aumento significativo do 1.2 1.2.2 11 12, 14, 15, 16,
desemprego. 17
Impactos sociais, como a depressao, o
) 4,7,9,10, 12,
aumento da pobreza e a dificuldade de 1.2 1.2.2 8
) 14,15, 16
adaptagdo a uma nova realidade.
Perda de identidade organizacional, devido 1,2,6,9, 10,
. . 1.2 1.2.2 6
a uniformizacdo de processos. 11
Ha o risco de perda do estimulo intelectual
e da ginastica mental, devido a automagao 1.2 1.2.2 4 8,10, 14,17

das tarefas.

Fonte: Elaboragao do autor

Conforme ilustrado na tabela 44, os entrevistados demonstram as suas preocupacoes
quanto ao risco da implementacdo de sistemas inteligentes para os trabalhadores, sendo que o
aumento do desemprego ocupa o primeiro lugar dessa lista. A automagdo de muitas das tarefas
rotineiras das empresas apresenta-se como um dos principais fatores deste desfecho. Tal como
afirma um dos intervenientes, “As mdquinas irdo substituir muitos dos postos de trabalho
atuais, pois irdo realizar essas tarefas de forma mais rdapida, mais eficaz e com uma margem
de erro minima. Ou seja, as empresas ndo vdo precisar de ter tantos recursos humanos e isso

pode ser problematico para as pessoas”.

Também ¢ importante salientar os potenciais impactos sociais que este cendrio podera
despoletar na populagdo, pois muitas pessoas poderdo nao ter a capacidade necessaria de
adaptacdo a esta nova realidade. Um dos entrevistados alerta para a necessidade de “integrar a
quantidade de pessoas na casa dos 40/50 anos cuja profissdo ira ficar obsoleta brevemente e
que ndo dispoe de recursos pessoais e profissionais para dar a volta a situagdo. Como é que

elas vdo viver? E importante que as empresas e os governos pensem sobre isto”.

Posto isto, ¢ possivel constatar que, apesar das muitas vantagens associadas a
implementagdo dos sistemas inteligentes, os resultados das entrevistas realizadas mostram

também que existem varios medos e riscos associados, estando estes dados em conformidade
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com os estudos dos autores (Antonova, 2014; Atkinson, 2019; Simon, 2019; Stone et al., 2016),
sendo, por isso mesmo, tdo importante a maneira como se tratam estes tipo de questdes, tanto a

nivel organizacional como a nivel governamental.

6. 3. 3. A implementagdo de sistemas inteligentes como ferramenta de mitigagao para o

insucesso das aliangas estratégicas

De acordo com os autores estudados, as principais causas de insucesso das aliangas tém por
base 10 fatores a ter em conta, sendo eles: 1) a rigidez de algumas empresas, 2) um fraco grau
de comunicac¢do entre parceiros, 3) a definicdo de objetivos desajustados, 4) mudancas
inesperadas no ambiente empresarial, 5) valores discordantes de intensidade tecnolodgica, 6)
Rivalidade entre os parceiros, 7) alteragdes na estratégia empresarial, 8) entrada de novos
concorrentes no mercado, 9) falta de criagdo de valor para o cliente e 10) diferengas culturais
entre parceiros (Aldakhil & Nataraja, 2014; Anand & Khanna, 2000; Beamish & Inkpen, 1995;
Cui et al.,2011; Dan & Zondag, 2016; Das & Teng, 2000b; Day, 1995; Gomes, 2020; Greve et
al., 2010; Kogut, 1989; Lokshin ef al., 2011; Lunnan & Haugland, 2008; Makino et al., 2007;
McCutchen et al., 2008; Nakamura et al., 1996; Rahman & Korn, 2014; Reuer & Ragozzino,
2014; Sadowski & Duysters, 2008; Shah & Swaminathan, 2008).

Deste modo, a terceira categoria genérica desta analise de contetido teve como principal
objetivo perceber em que medida é que a implementagdo de sistemas inteligentes pode ajudar
as empresas parceiras a mitigar os riscos de insucesso das suas aliangas estratégicas. Na tabela
45 sdo apresentados os principais pontos discutidos pelos gestores durante as entrevistas

relativamente a esta tematica.
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Tabela 45 - Implementagdo de sistemas inteligentes como ferramenta de mitigagdo para o
insucesso das aliangas estratégicas

Categoria | N° .
Texto . Entrevistados
Genérica | vezes
Agilizacdo de processos, tornando as empresas mais
. o 2,3,4,5,7,8,9.
flexiveis e melhorando a eficiéncia da gestdo da 1.3 11
) 11, 14,16. 17
alianca
A comunicagdo torna-se mais clara e rapida, sem 3 9 1,3,5,6,8,9,
ruido desnecessario ' 10, 12
Definigdo de objetivos mais claros e realistas, devido
3,4,7,9, 10, 11,
ao aumento do volume de dados e ao seu correto 1.3 8 1416
tratamento ’
Permitem que ambas as empresas tenham niveis de
desenvolvimento tecnolégico idénticos, melhorando a 1.3 6 2,5,8,9,10,13
fluidez da parceria
Mitigacao das diferencas culturais entre parceiros,
tornando os processos mais uniformizados e 1.3 5 4,7,9,11, 14
globalizados.
Estes sistemas mitigam os riscos de insucesso das
aliancas criando valor acrescentado para o cliente na 1.3 3 7,10, 14
ponta final.
Os canais digitais abrem portas para reajustes no
. ) . 1.3 3 4,10, 12
modelo de negdcio de forma mais rapida e eficaz

Fonte: Elaboragao do autor

Analisando a tabela 45, ¢ possivel verificar que os 7 resultados da tabela vém colmatar
algumas das razdes de insucesso das aliancgas. Deste modo, e sendo este um ponto fulcral do
trabalho, procedeu-me a ilustracdo destes 7 pontos com citagdes das entrevistas. Em primeiro
lugar, e estando presente em mais de 60% das respostas dos inquiridos, ird ser detalhada a

importancia de atingir um nivel de equilibrio no que diz respeito a flexibilidade empresarial.

Segundo Das e Teng (2000b), a rigidez das organizagdes € considerada um fator chave
no insucesso das aliancas. Assim sendo, de acordo com a analise dos dados recolhidos nas
entrevistas, pode-se afirmar que a implementagdo dos sistemas inteligentes se apresenta como
uma medida viavel na agilizacdo de processos produtivos e operacionais, que por sua vez vém

conferir uma maior flexibilidade e fluidez a alianga. Como refere um dos entrevistados, “os
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sistemas inteligentes vdo permitir e facilitar a multiplicidade de trocas de informagdo e de
processos entre organizagoes parceiras, dando mais flexibilidade as empresas e derrubando
obstaculos antigos ao criar novas formas de trabalhar”. Outro participante acrescenta ainda
que “apenas as empresas mais dgeis e que melhor se adaptem a ambientes disruptivos irdo

conseguir sobreviver, e a utilizagdo destas tecnologias é a melhor forma de o fazerem”.

Em segundo lugar, e no que toca ao grau de comunicacdo da parceria, os autores
associam fracos graus de comunicagdo com uma maior taxa de insucesso (Aldakhil & Nataraja,
2014; Anand & Khanna, 2000; Day, 1995). Ao analisar os contetidos das entrevistas, ¢ possivel
afirmar que, na opinido dos entrevistados, a implementacdo deste tipo de sistemas vem
igualmente facilitar a comunicagdo entre os membros de uma alianca estratégica. “Hoje em dia
a comunica¢do entre empresas parceiras torna-se muito mais clara, agil e rapida, pois a
utilizag¢do destes sistemas faz com que haja menor intera¢do humana e, com isso, redu¢do do
erro, otimizagdo de resultados e diminui¢do do tempo de resposta. As empresas tém tudo a
ganhar com isso”, afirma um dos participantes do estudo. Outro entrevistado partilha um
exemplo concreto: “Se estivermos a falar de um fornecedor, por exemplo, e se eu tiver acesso
a um algoritmo que me ajude a processar melhor a informagdo dos clientes e dos stocks
disponiveis através de IA, é claro que a minha comunica¢do com o meu fornecedor vai
melhorar. Eu vou ser capaz de otimizar as minhas encomendas, dando-lhe informag¢do mais
precisa e poupando custos de compras e de armazenamento. Se ele tiver acesso a essa mesma

informagdo, melhor ainda, pois consegue prever as minhas necessidades”.

Segundo Aldakhil e Nataraja (2014), a presenga de objetivos desajustados ¢ uma das
causas de insucesso das aliancas. Deste modo, o terceiro ponto principal em que a
implementagdo de sistemas inteligentes pode ajudar a mitigar o risco de insucesso das aliancas
estd relacionado com a capacidade de definir objetivos mais claros e realistas, devido ao
aumento do volume de dados e ao seu correto tratamento. Nas palavras de um dos participantes,
“a defini¢do de objetivos é uma questado fulcral para uma parceria de sucesso, caso contrario,
como podemos determinar se estamos no caminho certo? (...) a medida em que eu tenho acesso
a mais informagdo e a um maior volume de dados, eu consigo fazer previsoes mais crediveis e,
consequentemente, ajustar os meus objetivos e perceber melhor o que quero atingir com a

minha parceria’.

A quarta questdo em analise na interpretagdo da tabela 45 coloca-se relativamente ao

nivel do desenvolvimento tecnologico das empresas parceiras. Segundo Dan e Zondag (2016),
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valores dispares de intensidade tecnologica estdo também associados a um maior niimero de
insucesso das aliangas. Ou seja, de acordo com os resultados obtidos nas entrevistas, pode-se
afirmar que a implementagao de sistemas inteligentes pode contribuir para mitigar esta causa,
na medida em que proporciona as empresas a oportunidade de igualarem os seus niveis de
desenvolvimento tecnoldgico, através da utilizagdo de plataformas e softwares especificos para
o efeito. Tal como refere um dos entrevistados, “duas organizacoes que ndo tenham o mesmo
nivel de desenvolvimento dos seus sistemas inteligentes, dificilmente irdo colaborar, por isso é
importante ambas as empresas terem um baseline de desenvolvimento tecnologico, e as

ferramentas de IA podem ajudar com isso”.

Em quinto lugar na andlise, levantou-se um tdpico relacionado com as diferencgas
culturais entre empresas parceiras. Para Sadowski e Duysters (2008), quanto mais salientes
forem as diferencas culturais entre parceiros, maior sera o grau de insucesso da alianca. Deste
modo, ao diminuir as lacunas culturais entre empresas parceiras, a implementacao de sistemas
inteligentes pode ajudar a mitigar tais riscos de insucesso. “Uma das questoes que a Comissdo
Europeia coloca prende-se precisamente com a perda de identidade e das referéncias culturais
devido a utilizagdo massiva de IA, o que, apesar de ser um efeito negativo para a cultura, vai
mitigar muitas falhas empresarias que se dao devido a diferencas culturais nas empresas e na
forma como as pessoas trabalham”, afirma um dos entrevistados. Ou seja, “num mundo mais
mecanizado e global, a maior parte dos processos vai ser uniformizada e deixamos de nos
deparar como a maneira X ou Y que uma determinada cultura costuma operar (...) vamos
perder uma grande parte dos indicadores culturais que estdo associados aos individuos de
cada pais ou sociedade e isso vai-nos permitir acabar com muitos mal-entendidos, preconceitos

e interpretagoes enviesadas que tantas vezes minam as rela¢oes comerciais”.

Por outro lado, para alguns autores, perdas na criacdo de valor para o cliente podem
igualmente contribuir para a taxa de insucesso das parcerias estratégicas (Cui et al., 2011;
Kogut, 1989). Segundo a informacao recolhida nas entrevistas, os sistemas inteligentes podem
auxiliar as empresas a gerar aumentos substanciais de valor para o cliente, na medida em que
abrem portas para otimiza¢ao da informacao e redugdo de tempo de resposta, tal como afirma
um dos participantes: “uma parceria Galp/Continente, por exemplo, resulta bem porque gera
e transfere valor para o cliente. Nesse caso a IA ajuda muito porque otimiza a gestdo das bases
de dados e permite que o cliente tenha um servico melhor e mais personalizado na sua

experiéncia de compra”. De salientar ainda a participagdo de outro entrevistado que refere que
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“os sistemas inteligentes trazem oportunidades ilimitadas de agradar o cliente e, em ultima
instdncia, este ¢ o nosso principal stakeholder quando realizamos uma parceria (...) Quanto
mais valor dermos ao cliente, mais fidelizado ele fica e mais ele recomenda, aumentando o seu

ciclo de satisfacdo”.

Por fim, analisa-se o ultimo ponto referido por 3 entrevistados, relativamente aos
reajustes que sdo necessarios fazer no modelo de negocio, principalmente em tempos de grande
incerteza. Para Anand e Khanna (2000), mudangas inesperadas no ambiente empresarial podem
igualmente alterar as motivagdes dos parceiros e afetar substancialmente a relagdo existente
entre as empresas. No entanto, e tal como mostram as entrevistas, também aqui a

implementagdo de sistemas inteligentes pode auxiliar as empresas a colmatar esta falha.

De acordo com um dos entrevistados, “os canais digitais sdo uma ferramenta de
exceléncia para fazer face a grandes alteracoes de mercado, principalmente em ambientes tdo
volateis e em tempos tdo incertos como os que estamos a viver desde o aparecimento da
COVID-19”. “Como todos estamos a assistir, grande parte das empresas so esta a sobreviver
a esta crise mundial porque teve a ousadia de se redescobrir, de questionar os modelos de
negocio tradicionais e se adaptou (...) e isso so foi possivel devido a utilizagdo em larga escala

de sistemas inteligentes”’, complementa outro entrevistado.

Em suma, tal como se pode observar na tabela 45 e na interpretagdo dos resultados das
entrevistas, ¢ possivel afirmar que a implementagao de sistemas inteligentes tem o potencial de
mitigar 7 das 10 razdes apresentadas pelos autores como principais fatores de insucesso das

aliangas estratégicas, o que se traduz num saldo muito positivo para este tipo de ferramentas.

6. 3. 4. Dinamicas de implementagao futura dos sistemas inteligentes

No decorrer desta investigagdo de caracter indutivo, foram feitas varias referéncias e sugestoes,
por parte dos entrevistados, sobre o modo como estes sistemas inteligentes seriam
implementados no futuro, o que resultou na criagdo desta tltima categoria genérica dedicada a
olhar para as dinamicas de implementacdo futura dos sistemas inteligentes. De forma a
organizar a informacao recolhida de maneira mais percetivel, foram criadas duas subcategorias:
uma que contempla a redefini¢ao do modelo tradicional de aliangas estratégicas, e uma segunda

que aborda o novo paradigma social do trabalho. Na tabela 46 estdo discriminadas as
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observagdes dos entrevistados no que diz respeito a redefinicdo do modelo tradicional de

aliangas estratégicas.

Tabela 46 - Redefini¢do do modelo tradicional de aliancas estratégicas

Categoria Sub N°
Texto . ) Entrevistados
Genérica | Categoria | vezes
As parcerias sdo cada vez menos formais e 1,6,9, 10,
1.4 1.4.1 7
mais eletronicas. 11,13, 16

A 1A minora a necessidade de aliangas
estratégicas no seu formato tradicional,
. . 1.4 1.4.1 5 2,5,6,12,16
devido ao aumento da facilidade de acesso

a informagdo

As aliangas vao beneficiar bastante dos
modelos em network, de natureza

. . 1.4 1.4.1 4 1,4,6,9

colaborativa, em grande parte facilitados

pela IA

As aliangas ja ndo so a Unica solucdo para
) ) . o 1.4 1.4.1 2 3,16
a sobrevivéncia: a IA veio permitir isso.

A industria 4.0 trouxe autonomia na
resolugdo de problemas de forma integrada, 1.4 1.4.1 2 4,8

diminuindo a necessidade de parcerias

Fonte: Elaboragao do autor

Ao analisar a tabela 46, ¢ possivel verificar que uma parte dos entrevistados levanta
questdes relacionadas com a adequacao dos atuais modelos de aliangas estratégicas ao momento
em que vivemos. Ou seja, para varios participantes do estudo, a implementacdo de sistemas
inteligentes vem por em causa 0os mecanismos e protocolos atuais de parcerias estratégicas,
questionando a sua eficicia em lidar com os novos desafios de mercado trazidos pelo
desenvolvimento tecnoldgico: “No fundo, a integragdo dos sistemas inteligentes vem diminuir
a necessidade de estabelecer aliangas estratégicas da maneira como as conhecemos, ndo so
por elas intrinsecamente, mas porque o proprio mercado muda de forma muito acelerada. (...)
Tudo isto esta a mudar tdo rapidamente que até as aliangas estratégicas tradicionais as quais
estdvamos habituados também perdem pertinéncia. E preciso redefinir este modelo”, afirma

um dos entrevistados.
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A verdade ¢ que a realidade atual tem mudado a um ritmo inimagindvel, em grande
parte devido a democratizag¢do do progresso tecnoldgico, tal como afirma um dos participantes:
“os sistemas inteligentes vém questionar muitos dos modelos tradicionais de parceria, como
eles existem atualmente, ndo so pela via tecnologica, mas também porque vém provocar
mudangas geoestratégicas globais, comeg¢ando a por em causa setores classicos e a
revolucionar a maneira como vivemos, como é o caso do teletrabalho e das compras pela
internet”. Ou seja, este fendmeno permite trazer alternativas vidveis para as empresas que
estavam a beira da rutura: “A I4 permitiu abrir um leque de possibilidades infinitas hoje em
dia, quando ha alguns anos se calhar a unica hipotese de sobrevivéncia para muitas empresas

era fazer uma alianca. Hoje ndo”.

Contudo, apesar desta nova vaga inteligente vir despertar a necessidade de repensarmos
o modelo tradicional de aliangas, ndo quer dizer que elas estdo em risco de desaparecer, mas
sim que deverdo adaptar-se a um modelo mais colaborativo e integrado, ‘“‘fomentando uma nova
abordagem estratégica muito mais pulverizada, rapida, altamente flexivel e com necessidades
completamente diferentes”, afirma um dos inquiridos. Isto €, “ndo quer dizer que ndo se tenha
de ter um conjunto de relagoes muito mais sofisticado, ou seja, em vez de termos uma alianga
estavel e duradoura, vamos ter varias “mini-aliancas” que possam satisfazer as necessidades

do mercado, acabando por criar relagées muito mais flexiveis e de network”.

Por outro lado, os entrevistados também levantaram questdes relacionadas com o atual
paradigma do trabalho. Posto isto, durante a codificacdo das entrevistas realizadas, procedeu-
se a andlise desta ultima subcategoria que teve como objetivo dar destaque a integragdo dos
sistemas inteligentes no mercado laboral. Que consequéncias podera ter a implementacao destes
sistemas para os trabalhadores? Como € que as pessoas se poderdo adaptar? Qual ¢é o papel das
empresas e dos governos em garantir que hd um justo encaminhamento destes profissionais?
Estas sdo questdes que foram levantadas pelos participantes do estudo e cujas reflexdes se

encontram esplanadas na tabela 47.
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Tabela 47 - O novo paradigma social do trabalho

) Sub
Categoria | N° )
Texto ) Categori Entrevistados
Genérica vezes
a
E preciso apostar fortemente na formagao
das pessoas, na criagdo de 1,2,4,6,8,
o o 1.4 1.4.2 9
consciencializac¢do e na atribui¢do de 14, 15, 16, 17
ferramentas chave aos trabalhadores.
E urgente garantir a distribuicio de
. 173949 57 77 87
rendimentos com um patamar minimo para 1.4 1.4.2 8 1415
cada individuo. ’
Cada patrao devia pagar um montante a 5,7,8,13, 14,
. 1.4 1.4.2 6
Seguranca Social por cada robd. 16
As organiza¢des muito maduras t€ém de
integrar, ainda na fase do projeto, matéria 1.4 1.4.2 3 2,3,8
de seguranga e protecao de dados.
O tempo esta a tornar-se no bem mais
. 1.4 1.4.2 3 57,8
precioso.
Muitos dos empregos atuais vao
desaparecer, mas isso vai dar lugar a 1.4 1.4.2 3 4,9,13
criacdo de novos empregos.

Fonte: Elaboragao do autor

As analisar a tabela 47 pode-se verificar que a implementacao dos sistemas inteligentes
vem questionar o atual paradigma laboral, obrigando a sociedade a pensar em fatores que antes
eram inexistentes. A maioria dos entrevistados considera que € pertinente comecar a pensar €
formular hipdteses quanto a contribui¢do social das maquinas, por exemplo. Uma vez que
muitas pessoas irdo ficar desempregadas e que as empresas irdo cortar custos com o recurso aos
sistemas inteligentes, algumas opinides sugerem que “o novo paradigma social compreende
uma distribui¢do de rendimentos com um patamar minimo para cada individuo”, tal como

refere um dos entrevistados.

Adicionalmente, foi referido por outro participante que “todos os robos deviam pagar
seguranga social, ou seja, cada patrdo devia pagar um montante que contribua para um

rendimento basico social”, teoria esta que tem vindo a ser cada vez mais falada, apesar de ainda
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ndo passar de uma ideia sobre o futuro desta tematica. Uma coisa ¢ certa, assim como afirmado
numa entrevista, “os reguladores e os governos eleitos democraticamente vdo ter de repensar
em como redistribuir a riqueza, pois a utilizagdo de sistemas inteligentes vira com certeza

baralhar todos os procedimentos economicos que conhecemos”.

Por outro lado, e segundo a informagao recolhida, ¢ igualmente importante salientar que
as empresas sO se conseguirdo adaptar se apostarem fortemente na formacdo dos seus
colaboradores, com o intuito de fazer face aos novos desafios. Esta formagao devera visar nao
s a atribuicdo de novas competéncias profissionais, mas também a consciencializa¢do para os
riscos que advém destas tecnologias: “Infelizmente ha muitas pessoas que de facto vao perder
0 emprego e ser substituidas pelas maquinas, mas ndo nos podemos esquecer da quantidade
de recursos humanos que podera ser formada para ganhar novas competéncias e desempenhar

novas tarefas, o que pode ser muito positivo”.

Ou seja, o sucesso desta transi¢do tecnoldgica ira depender, em grande parte, da
capacidade de as empresas conseguirem redirecionar rapidamente os seus recursos humanos
para novas tarefas e fungdes, mais ligadas & componente intuitiva e empatica, podendo até levar
a criagdo novos postos de trabalho. Como exemplifica um participante: “Antigamente, quando
deixamos de ter carrogas e passamos a ter taxis, rapidamente se deu formacgdo as pessoas para
saber conduzir um automovel. No entanto, hoje em dia o gap é muito maior e isso pode ser um
desafio acrescido. Sera que vamos conseguir converter, com a mesma rapidez, um operador de
supermercado num piloto de drone? Eu acredito que sim, mas é preciso acautelar varios
indicadores sociais (...) nomeadamente no que toca a integragdo de geracoes mais velhas,

porque os mais novos ja vao aprender isso na escola’.

Em suma, a poupan¢a que a implementacdo de sistemas inteligentes podera trazer as
empresas, tal como visto anteriormente, podera ser investida em formagao e capacitacio destes
recursos humanos, pois tal como afirma um dos inquiridos “ndo basta implementar os sistemas,
¢ essencial investir constantemente na manuten¢do das plataformas digitais e na formagdo das

pessoas que gerem essas mesmas plataformas”.
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Capitulo VII — Conclusao

7.1 Consideracoes Finais

A crescente pressdo que os mercados exercem sobre as empresas hoje em dia, num ambiente
cada vez mais agitado e imprevisivel, torna indispensavel que as organizagdes repensem as suas
estratégias, adaptando-as ao meio competitivo em que vivemos (Lopes da Costa & Antonio,
2011). Posto isto, esta investigacdo teve como principal objetivo o estudo do impacto que a
implementagdo de sistemas inteligentes por partes das empresas pode ter na mitigacdo dos
fatores de insucesso das aliangas estratégicas em Portugal. No seguimento de uma extensa
revisdo de literatura sobre as temadticas das aliangas estratégicas e dos sistemas inteligentes, e
apos realizar a analise de um questiondrio com 280 respostas validas e 17 entrevistas, foi

possivel chegar a um conjunto de conclusdes pertinentes acerca do tema proposto.

Em primeiro lugar, e tendo em conta a questdo de pesquisa inicial deste trabalho,
referente as principais razdes que estdo na origem do insucesso das aliangas estratégicas em
Portugal, foi possivel concluir que as principais causas de insucesso das aliancas estratégicas
em Portugal sdo: a rigidez empresarial, o fraco grau de comunicag¢ao entre parceiros, o desajuste
dos objetivos definidos, as mudancas abruptas no contexto empresarial, a potencial falta de
criacdo de valor para o cliente final e, por fim, diferengas culturais entre parceiros (Aldakhil &
Nataraja, 2014; Anand & Khanna, 2000; Cui ef al., 2011; Das & Teng, 2000b; Kogut, 1989;
Sadowski & Duysters, 2008), confirmando deste modo 6 das 10 principais causas de insucesso

identificadas pelos autores.

Seguidamente, e depois de realizar uma andlise quantitativa comparativa entre as
diversas varaveis de estudo, concluiu-se que, dentro de cada classe de analise, os participantes
respondem de maneira diferente consoante as suas habilitacdes académicas, o setor de atividade
em que trabalham, o cargo que ocupam na empresa e, ainda, consoante o papel que
desempenham na parceria. E ainda bastante interessante comprovar que as causas de insucesso
onde as respostas diferem, a excecdo da “rigidez”, sdo diferentes em cada classe. Isto &,
enquanto que individuos com diferentes niveis de escolaridade pontuaram a rigidez com valores
diferentes entre si, j& no grupo dos inquiridos que trabalham em diferentes setores de atividade,
para além da rigidez, estes também tiveram opinides distintas nas alteragdes na estratégias

empresarial.
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Por outro lado, inquiridos com diferentes cargos na empresa pontuaram a intensidade
tecnologica e a rivalidade entre parceiros de forma distinta, a0 mesmo tempo que 0s
participantes que desempenham fungdes diferentes na gestdo da parceria discordaram quanto a
importancia da ma comunicacdo e da definicdo de objetivos ajustados no que diz respeito ao
impacto destas causas no insucesso das alingas estratégicas. Tais diferengas podem ser
explicadas com base no nivel de conhecimento e interagdo que os inquiridos tém com a parceria,
uma vez que a sua perspetiva e sensibilidade para estas questdes influencia a sua opinido, de

acordo com a posi¢do que cada um deles ocupe em cada categoria.

Em segundo lugar, e respondendo a segunda questio de pesquisa deste trabalho, que se
focou em perceber quais os fatores que influenciam a intencionalidade dos gestores em
implementar sistemas inteligentes, foi possivel concluir, através da andlise do modelo
conceptual testado, que os 3 principais fatores que influenciam a intencao dos gestores a médio
prazo sao: 1) a percecdo e conhecimento sobre sistemas inteligentes, 2) os beneficios gerados
pela implementagdo de sistemas inteligentes e, por fim, 3) os desafios associados a

implementagdo destes mesmos sistemas.

Quanto a perce¢do e conhecimento sobre sistemas inteligentes, os resultados mostram
que estes sao suportados essencialmente pela familiarizagdo dos inquiridos com os conceitos e
suas principais aplicacdes praticas, tal como afirmam os autores estudados (Brok &
Wangenheim, 2019; Zerfass et al., 2020), bem como pelo grau de conhecimento por parte dos
varios stakeholders da organizacdo: gestores, clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros,
acionistas, funcionarios, comunidade, indo ao encontro do que defendem os autores (Cummings

& Stimpson, 2019; Gunning & Aha, 2019; Mitchel, 2017; Wasilow & Thorpe, 2019).

Relativamente aos principais beneficios gerados pelos sistemas inteligentes no que diz
respeito a sua aplicagdo no ambiente empresarial, os resultados mostram-se alinhados com a
teoria proposta pelos autores estudados, na medida em que os principais sdo: reduzir o tempo
de varias tarefas (Amini ef al., 2020), reduzir a necessidade de recursos humanos (Huang &
Rust, 2020), automatizar tarefas (Furman et al., 2016), aumentar da qualidade de vida dos
trabalhadores (Gunning & Aha, 2019), reduzir o erro humano (Lee, 2018), aumentar a
produtividade (Nguyen et al., 2019), reduzir os custos (Jalaian et al., 2019), possibilitar
economias de escala (Cummings & Stimpson, 2019) e ainda diminuir o conceito de distancia

fisica (Stone et al., 2016).
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Por fim, no que diz respeito aos principais desafios associados a implementagdo de
sistemas inteligentes por parte dos gestores empresariais, os resultados vém mais uma vez
corroborar a literatura estudada, no sentido em que enumeram os seguintes desafios:
inexisténcia de know-how interno (Pate, 2020), falta de ferramentas suficientes (Atkinson,
2019), o facto de a organizacdo nao estar adaptada para implementar este tipo de sistemas
(Stone et al., 2016), a utilizagdo de sistemas inteligentes ndo ser associada a criagdo de valor
para a organizacdo (Simon, 2019), falta de formacgao especifica para o efeito (Amini ef al.,
2020), os recursos humanos ndo estarem abertos a adquirir novas competéncias (Castro & New,
2016), falta de financiamento e/ou investimento (Cummings & Stimpson, 2019), falta de visao
estratégica por parte dos gestores (Zhao e Flenner, 2019) e ainda a eventual violagao de questdes

¢ticas e de privacidade dos trabalhadores e da empresa (Wasilow & Thorpe, 2019).

Concluiu-se, deste modo, que a perce¢do e conhecimento sobre sistemas inteligentes,
assim como os beneficios gerados pelos mesmos, afetam positivamente a inten¢ao dos gestores
implementarem este tipo de tecnologias. Assim sendo, tal como afirmam os autores, quanto
maior for o énfase nas mais valias que este tipo de tecnologias pode trazer para a organizagao,
tais como a reducdo de custos, a automatizacao das tarefas e o aumento da produtividade, maior
se torna a inten¢cdo dos gestores de ver estas solu¢des implementadas (Amini et al., 2020;
Cummings & Stimpson, 2019; Furman et al., 2016; Jalaian et al., 2019; Stone et al., 2016). Ou
seja, apesar de muitas pessoas ja conhecerem o0s conceitos e até potenciais vantagem da
utilizagdo, ¢ preciso igualmente aumentar o conhecimento profundo sobre este tipo de

tecnologias, de maneira a promover a sua utilizagao real nas organizacdes.

Por outro lado, os desafios e riscos associados, afetam negativamente a intengdo dos
gestores optarem pela implementacdo de sistemas inteligentes no médio prazo, ou seja, nos
préoximos 5 anos, fazendo com que quanto maiores forem os desafios identificados pelos
utilizadores, menores os incentivos para a sua utilizagdo. De acordo com os autores, apesar das
inimeras vantagens que os sistemas inteligentes podem trazer para as organizagdes, ainda ha
muitos riscos e desafios associados que travam a velocidade de implementagdo dos mesmos,
tais como a falta de financiamento, a falta de know-how e de formacao especifica, e ainda as
questdes éticas e de privacidade que se levantam com esta tematica (Amini et al., 2020;

Atkinson, 2019; Liu et al., 2017; Simon, 2019; Stone et al., 2016; Wasilow & Thorpe, 2019).
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Em terceiro e ultimo lugar, a terceira questdo de pesquisa pretendeu averiguar se a
implementagdo de sistemas inteligentes podera mitigar algumas das causas de insucesso das
aliangas estratégicas em Portugal. Como tal, as entrevistas realizadas para dar resposta a esta
questao vieram alertar para 4 pontos fundamentais: 1) as vantagens e mais valias efetivas das
utilizagdo de sistemas inteligentes, 2) os riscos e desafios associados, tanto na Otica do
empregador como do trabalhador, 3) a implementacao de sistemas inteligentes como ferramenta
de mitigacao para o insucesso das aliangas estratégicas e 4) as dindmicas de implementacao
futura dos sistemas inteligentes, incluindo a redefinicdo do modelo tradicional de aliancas

estratégicas e o novo paradigma social do trabalho.

No que toca a implementagdo de sistemas inteligentes como ferramenta de mitigacao
para o insucesso das aliangas estratégicas, concluiu-se que este tipo de tecnologia tem o
potencial de mitigar 7 das 10 razdes apresentadas pelos autores como principais fatores de
insucesso das aliancas estratégicas, o que se traduz num saldo muito positivo para este tipo de

ferramentas.

Concluiu-se que 1) a implementacdo dos sistemas inteligentes apresenta-se como uma
medida vidvel na agilizacdo de processos produtivos e operacionais, que por sua vez vém
conferir uma maior flexibilidade e fluidez a alianca, respondendo a ameaca da rigidez (Das &
Teng, 2000b), 2) a implementacdo deste tipo de sistemas vem igualmente facilitar a
comunicag¢do entre os membros de uma alianga estratégica, respondendo ao perigo dos fracos
graus de comunicagdo (Aldakhil & Nataraja, 2014; Anand & Khanna, 2000; Day, 1995), 3) a
implementagdo de sistemas inteligentes ajuda a definir objetivos mais claros e realistas, devido
ao aumento do volume de dados e ao seu correto tratamento, mitigando o risco dos objetivos
desajustados Aldakhil e Nataraja (2014), 4) a implementacdo de sistemas inteligentes
proporciona as empresas a oportunidade de igualarem os seus niveis de desenvolvimento
tecnologico, através da utilizacdo de plataformas e softwares especificos para o efeito,
contribuindo para reduzir os valores dispares de intensidade tecnologica (Dan & Zondag, 2016),
5) a implementacdo de sistemas inteligentes ajuda a diminuir as lacunas culturais entre
empresas parceiras, mitigando tais riscos de insucesso (Sadowski e Duysters, 2008), 6) os
sistemas inteligentes auxiliam as empresas a gerar aumentos substanciais de valor para o cliente,
na medida em que abrem portas para otimizacao da informacao e redugdo de tempo de resposta,
colmatando as falhas de criagdo de valor (Cui et al., 2011; Kogut, 1989), e, por fim, 7) os

sistemas inteligentes sdo uma ferramenta de exceléncia para fazer face a grandes alteracdes de
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mercado, principalmente em ambientes tdo volateis e em tempos tdo incertos como os que
estamos a viver desde o aparecimento da COVID-19, colmatando os perigos de mudancas

inesperadas no ambiente empresarial (Anand e Khanna, 2000).

Outro ponto importante levantado por esta investigacdo prendeu-se com as dindmicas
futuras do mundo empresarial, como consequéncia da implementacgdo de sistemas inteligentes.
Por um lado, ¢ tendo em conta a tematica de estudo deste trabalho, esta o conceito de aliangas
estratégicas e a redefinicdo do seu modelo tradicional, uma vez que a implementacdo de
sistemas inteligentes vem por em causa 0s mecanismos € protocolos atuais de parcerias
estratégicas, questionando a sua eficacia em lidar com os novos desafios de mercado trazidos

pelo desenvolvimento tecnoldgico.

Por outro lado, a implementacdo dos sistemas inteligentes vem questionar o atual
paradigma laboral, obrigando a sociedade a pensar em fatores que antes eram inexistentes. E
urgente que governos, reguladores e empresas comecem a repensar em formas de redistribuir a
riqueza e de formar os seus colaboradores, com o intuito de fazer face aos novos desafios, pois
o sucesso desta transi¢do tecnoldgica ira depender, em grande parte, da capacidade de as
empresas conseguirem redirecionar rapidamente os seus recursos humanos para novas tarefas

e fungdes, mais ligadas a componente intuitiva e empatica, o que podera até levar a criagao

novos postos de trabalho e colmatar algumas desvantagens para os trabalhadores.

7.2 Contribuicio para a gestao empresarial

Sendo que a maioria das empresas se v€ obrigada, nos dias que correm, a repensar
constantemente a sua estratégia, adaptando-as ao meio competitivo e instavel dos mercados
atuais, o contexto de funcionamento das organizagdes ¢ caracterizado por um ritmo de mudancga
alucinante. O presente trabalho visa contribuir para o desenvolvimento da gestdo empresarial
com a discussdo de um conjunto de conhecimentos em torno das aliangas estratégicas e dos
sistemas inteligentes, abordando os principais conceitos, fatores chave, beneficios e riscos
associados, bem como as potenciais aplica¢des praticas e consequéncias que estes podem trazer

para as empresas.

Adicionalmente, e sendo este um estudo pioneiro que vem responder ao gap e relacionar

as tematicas das aliangas estratégicas e dos sistemas inteligentes, este trabalho vem contribuir
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para a literatura cientifica ao investigar com profundidade se a implementa¢do de sistemas
inteligentes por parte dos gestores tem a capacidade de ajudar as empresas a otimizar a sua
operacdo e a mitigar as causas de insucesso associadas as aliancas estratégicas. Mais
concretamente, ¢ de forma empirica, esta investigacdo contribui com a enumeracdo das
principais causas de insucesso das aliangas estratégicas em Portugal, bem como com os fatores
que influenciam os gestores a implementar sistemas inteligentes, vindo, deste modo, auxiliar as

empresas no conhecimento das causas e, consequentemente, na tomada de decisdo.

Por fim, este trabalho vem levantar questdes adjacentes as consequéncias da
implementagdo de sistemas empresariais em contexto empresarial, nomeadamente a
necessidade de se repensar os modelos tradicionais de aliangas estratégicas e o paradigma social
do trabalho, tal como os conhecemos. Importa ainda salientar que ¢ primordial dar continuidade
a realizacdo de pesquisas aprofundadas que caracterizem e analisem com detalhe estas
tematicas, de modo a permitir a identificagdo dos conhecimentos necessarios que possibilitem

compreender melhor as novas formas de implementacdo das mesmas.

7.3 Limitacoes do Estudo

Primeiramente, ¢ importante ter em conta que as constatagdes apresentadas nesta tese, resultam
de limitagdes inerentes a uma investigacdo reduzida em termos de tamanho da amostra
(inquiridos e entrevistados) e do facto de reproduzir resultados de um determinado contexto
(Portugal). Neste sentido, em termos de validade externa, ou seja, da possibilidade de
generalizar os resultados encontrados a outros contextos ou amostras, embora este estudo tenha
vindo reforgar alguma da teoria ja existente relativamente aos fatores de insucesso das aliangas
estratégicas, este tratou-se apenas de um estudo exploratério que ndo pode ser generalizado ou

representativo.

Outra limitacdo prendeu-se com a impossibilidade de observar in loco as interagdes e
tomadas de decisdo por parte dos decisores estratégicos das aliangas estratégicas (devido ao
contexto pandémico em que vivemos) e, portanto, as consequentes particularidades, ideias e
técnicas de resolu¢do de problema que poderiam resultar desta mesma interagdo. Por fim, e
sendo este um projeto académico condicionado pelo tempo, destaca-se como limitacdo a

impossibilidade de acompanhar as empresas e gestores que demostraram intencdo de
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implementar sistemas inteligentes nos proximos 5 anos, de modo a analisar e avaliar as

circunstancias e condicionantes de tal implementagao.

7.4 Sugestdes para futuras investigacoes

Algumas das limitagdes referidas acima poderdo ser mitigadas através de alteracdes a ter em
conta nos proximos estudos, pelo que deixo alguns comentarios a este respeito, na forma de
sugestdes para futuras investigacdes. Primeiramente seria bastante interessante ter a
oportunidade de observar in loco alguns gestores e decisores estratégicos das aliancas

estratégicas, permitindo uma recolha e analise de informagao qualitativa mais profunda ainda.

Outra das sugestoes prende-se com o alargamento de um estudo deste calibre a outros
paises, podendo até vir a estabelecer-se alguma relagdo de causalidade e transversalidade
através da comparagdo de variaveis entre localizagdes geograficas. O mesmo poderia ser feito
com um setor de atividade especifico, em comparagdo com outro. Seria ainda interessante
procurar € combinar varidveis mutaveis com o tempo, no sentido de realizar um estudo
longitudinal, pois prevé-se que nos proximos anos, muitos dos contornos da tematica dos

sistemas inteligentes irdo evoluir e impactar as empresas.

Por fim, e no seguimento das questdes levantadas no decorrer das entrevistas deste
trabalho, seria extremamente importante iniciar a discussdo sobre a pertinéncia dos modelos
tradicionais de aliancas estratégicas ¢ a sua adequacdo ao momento presente. O
desenvolvimento tecnoldgico estd a mudar a maneira como vivemos, como nos relacionamos e
como trabalhamos e ¢ urgente repensar novos modelos colaborativos mais integrados e
flexiveis. O mesmo se aplica ao paradigma do trabalho, na medida em que a implementagdo de
sistemas inteligentes vird alterar a forma como as empresas rentabilizam os seus recursos
humanos, sendo fulcral dar inicio a discussao e elaboragdo de planos estratégicos a médio/longo

prazo capazes de responder a estas novas necessidades das empresas e dos trabalhadores.
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Apéndice A - Guido de entrevista

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

J& alguma vez se encontrou numa situacao profissional na qual a sua empresa tivesse

algum tipo de parceria com outra entidade?

Na sua opinido, quais sdo as principais razdes que estdo na origem do insucesso das
aliangas estratégicas em Portugal? Pode contar-nos alguma experiéncia em primeira-

mao?

Estd familiarizado com os conceitos de Inteligéncia Artificial, Machine Learning e

Internet of Things?

Se sim, acha que estas tecnologias podem trazer vantagens para o dia-a-dia da sua

organiza¢do? Em que medida?

Quais considera serem os principais desafios e riscos associados a utilizagdo de sistemas

inteligentes nas empresas?

Considera que a implementagdo destes sistemas inteligentes pode ajudar a sua e outras
empresas a otimizar a sua atividade e a mitigar os riscos de insucesso das aliangas

estratégicas? De que modo?

Quais as implicagdes futuras que o desenvolvimento tecnologico podera ter no mundo

empresarial e na sociedade?
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