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RESUMO

O objetivo fundamental deste estudo € analisar o impacto que os fatores estratégicos preditivos
(recursos intangiveis e capacidades absortivas) tém no desempenho das exportacbes das

empresas da inddstria automoével, considerando o efeito mediador da inovacao nessa relacao.

Para esse efeito, adotamos uma abordagem metodol6gica quantitativa e realizamos um estudo
empirico descritivo, exploratério e transversal, tendo sido aplicado um questionario a uma amaostra
de empresas portuguesas exportadoras do setor autébmovel. Destaca-se a aplicacdo do modelo de

equacdes estruturais, com recurso ao Partial Least Squares.

Os resultados permitem-nos concluir da existéncia de um impacto positivo dos recursos
intangiveis nas capacidades absortivas e no desempenho das exportacGes e no efeito mediador
das capacidades absortivas e da inovacgéo na relacdo entre recursos intangiveis nas capacidades

absortivas e no desempenho das exportagdes.

Palavras-chave: recursos intangiveis, capacidades absortivas, inovacdo, desempenho das
exportacdes, industria automovel, PLS-MEE.
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RESUMEN

El objetivo fundamental de este estudio es analizar el impacto de los factores estratégicos
predictivos (recursos intangibles y capacidades absortivas) en el desempefio de las exportaciones
de empresas en la industria automovilistica, teniendo en cuenta el efecto mediador de la

innovacion en esta relacion.

Con este fin, adoptamos un enfoque metodoldgico cuantitativo y realizamos un estudio empirico
descriptivo, exploratorio y transversal, y hemos aplicado un cuestionario a una muestra de
empresas exportadoras portuguesas del sector del automovel. La aplicacion del modelo de

ecuacion estructural se resalta, utilizando minimos cuadrados parciales.

Los resultados nos permiten concluir de la existencia de un impacto positivo de los recursos
intangibles sobre las capacidades absortivas y el desempefio de las exportaciones y el efecto
mediador de las capacidades absorbables y de la innovacién en la relacién entre los recursos

intangibles y el desempefio de las exportaciones.

Palabras clave: recursos intangibles, capacidad absortivas, innovacion, desempefio de las

exportaciones, industria automovil, PLS-MEE
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ABSTRACT

The main objective of this study is to analyze the impact that predictive strategic factors (intangible
resources and absorbable capacities) have on the export performance of companies in the

automobile industry, considering the mediator effect of innovation in this relationship.

To this end, we adopted a quantitative methodological approach and conducted a descriptive,
exploratory and transversal empirical study, and a questionnaire was applied to a sample of
Portuguese exporting companies from the automovel sector. The application of the structural
equation model is highlighted, using Partial Least Squares.

The results allow us to conclude from the existence of a positive impact of intangible resources on
the absorptive capacities and on export performance and the mediator effect of absorptive

capacities and innovation in the relationship between intangible resources and export performance.

Keywords: intangible resources, absorptive capacities, innovation, export performance,
automobile industry, PLS-SEM.
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INTRODUCAO

A globalizacdo trouxe desafios emergentes de produtividade, flexibilidade e de capacidade de
respostas das empresas, apresentando-se a internacionalizacdo como uma via para responder
aos desafios inerentes a esse processo. Morgan, Vorhies e Schlegelmilch (2006), sustentam que
operar em mercados internacionais representa desafios consideraveis para as empresas e apela

as suas melhores capacidades.

O sucesso de uma empresa, expresso na sua vantagem competitiva, depende pois da capacidade
de detetar e aproveitar oportunidades, da combinagdo das inovaces internas com as externas a
empresa, da eficiente transferéncia de tecnologia inter e intraempresas, da protecdo da
propriedade intelectual, da melhoria do benchmarking, da adocéo de novos modelos de negdcio,
da tomada de decisGes conscientes, do desenvolvimento de formas de protecdo a imitacdo e das
novas formas de liderar o mercado global (Porter, 2000). A inovacdo e a transferéncia de
conhecimento podem assim ser consideradas como potenciadoras de competitividade (Silva,
2007). Por sua vez, Arbix, Salerno e Negri (2004) concluiram da existéncia de evidéncias de que a
competitividade das empresas seria positivamente influenciada pelas inovacdes tecnolédgicas, na
sequéncia de processos de internacionalizagcdo. Alguns autores (Miller, 1983; Covin & Slevin,
1989) assinalam o facto de para se alcancar uma vantagem competitiva sustentavel é necessério
gue a empresa reinvente continuamente processos e estratégias, lancando novos produtos, seja

proativa no mercado e esteja disposto a assumir riscos.

Partindo da Resource Based View - RBV (Penrose, 1959; Amit & Schoemaker, 1993; Barney,
1995) e da Dynamic Capabilities View — DCV (Teece, Pisano & Shuhen, 1997), o presente estudo
tem como objetivo compreender o impacto dos recursos e capacidades (especificamente dos
recursos intangiveis e das capacidades absortivas) ho desempenho das exporta¢des, bem como

analisar o efeito de mediac&o da inovagéo nessas relacdes.

O papel estratégico dos recursos e capacidades e 0 seu impacto na vantagem competitiva e no
desempenho tém sido enfatizados por varias contribuicdes na area (Morgan et al., 2006; Bakar &
Ahmad, 2010). Em particular, o papel das capacidades dindmicas como fonte de vantagem
competitiva sustentavel chamou a atencdo de académicos (Teece et al., 1997; Lopez, 2005;
Teece, 2007; Wu, 2010).

Neste contexto, a exportacdo é uma op¢ao estratégica para aceder e diversificar os mercados
internacionais para muitas empresas (Monteiro, Soares & Rua, 2017, Rua, 2018a,b). O
desempenho das exportacdes, tem sido estudado no ambito da RBV e da DCV, que se

concentram nos recursos e capacidades estratégicos (Rua, 2018a,b).

A industria automovel, como um dos motores decisivos para o desenvolvimento do pais, por via do

significativo impulso as exportacdes nacionais, necessita que para além de melhorias de
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produtividade seja implementada uma forte politica de inovacdo em relacdo aos produtos,
processos produtivos e comerciais.

A estrutura formal desta dissertacéo esta dividida em duas partes, compreendendo oito capitulos.
A primeira parte consiste na fundamentacdo tedrica, incorporando 0s seguintes capitulos:
estratégia; recursos e capacidades; inovacgdo; internacionalizacdo e exportacdo; inddstria
automovel portuguesa; e objetivos, modelo e hipéteses de investigacdo. A segunda parte refere-se
ao estudo empirico, integrando dois capitulos: metodologia de investigacao e analise e discussao

de resultados. dos dados recolhidos. O estudo culmina com as conclusoes.
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CAPITULO 1 — ESTRATEGIA

1.1. Conceito e evolucéo

Segundo Christensen and Rocha (1995) citado por Barbosa and Brondani (2004), as origens do
termo estratégia encontram-se na teoria militar. E com grande frequéncia que conceitos como
concorréncia, competicdo e até mesmo inimigo ou guerra aparecem em textos ligados a gestao

de empresas.

Os progressos tecnologicos recentemente manifestados nas tecnologias de informacao e
comunicacao, na Internet, nos transportes e logistica, nos materiais, entre outros, vieram alterar
0 modo como as empresas existentes atuam, mas também criar empresas em novos negoécios e

com novos modelos de negécio.

O pensamento estratégico tem acompanhado a evolucdo do ambiente, das tecnologias e das

empresas.

A estratégia surgiu na passagem do século XIX para o XX, com o processo de modernizacdo em
diversas regibes do mundo, expressa num momento caracterizado pela intensificacdo da
producdo nas regifes centrais da economia capitalista e pela maximizacdo da funcdo comercial
nas areas periféricas. Esse processo representou um empenho maior das empresas num

mercado caracterizado por profundas transformacdes (Lembe, 2018).

No século XIX, com a Revolucéo Industrial, a estratégia aparece como um meio de controlar as
forcas de mercado e moldar o ambiente competitivo. Nos Estados Unidos da América, 0s
produtos sdo transportados pelos caminhos-de-ferro, de modo rapido e através de longas
distancias. Isto possibilitou que as organizagfes tivessem acesso aos mercados de massa que

emergiam, aumentando assim a oferta de capital e de crédito (Serra et al., 2002).

Henry Ford, pioneiro da industria automdével norte-americana, no século XX, implementa a linha
de montagem na construcdo automovel, e institui uma nova forma de organizag&o da producéo
gue visava a fabricacdo de grandes quantidades de produtos idénticos a um custo mais baixo,
iniciando-se assim a produ¢do em massa. Revolucionario para a época, Ford baseia-se na
simplificacdo dos processos produtivos e na padronizacdo dos componentes do automével. Mais
tarde, a General Motors também se destacou e desenvolveu a sua estratégia com base nas
forcas e fraquezas da Ford, proporcionando aos seus clientes maior variedade do que a

oferecida pela concorrente Ford (Ghemawat, 2002).

Com a Segunda Guerra Mundial aparecem novos desafios organizacionais relacionados com a

distancia e o movimento de tropas.

Comeca-se a dar importancia a conceitos que vao para além da estratégia — mas que a

suplementam —, como a logistica, a qualidade, a programacéo linear, a teoria dos jogos e a
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curva de aprendizagem, e passa a existir uma tendéncia favoravel ao pensamento estratégico
formal que guia as decisdes de gestdo (Serra et al., 2002).

O estudo da estratégia empresarial teve a sua origem na década de 60. Kay, McKiernan e
Faulkner (2006) argumentam a estratégia era focada no planeamento corporativo e empresarial,
tendo alterado o seu foco na década seguinte para a diversificacdo e planeamento do portfélio e,
voltando-se para core business a partir de 1980. Na década de 90, o foco passou para os

recursos e capacidades organizacionais.

A origem etimolégica da palavra estratégia vem das palavras gregas stratos e agein, a primeira
significa exército e a segunda, comandar ou liderar. Com a mesma origem pode referir-se ainda
0 substantivo grego strategos, que significa general. Parece ser claro que na sua origem a
palavra estratégia significava a accdo de conduzir ou comandar os exércitos, accdo essa que

competia aos generais.

Fazendo uma retrospectiva sobre diversas abordagens de estratégia, primeiramente importa
referir o pensamento bastante compreensivel dos autores Carvalho & Filipe (2010) “que s6 existe
a necessidade de estratégia pela existéncia de um problema para o qual haja possibilidade de
escolha ou de alternativas em termos de solucdo”.

De acordo com Freire (2008), o chinés Sun Tzu (1963) no seu livro “A Arte da Guerra”,
argumentava que a estratégia tinha como objetivo derrotar o inimigo em poucas batalhas e que a
sua esséncia estaria ligada a um regulador e a um lider, capaz de conduzir a sua inteligéncia

com superioridade e clareza, pois a forca toda depende de cada movimento.

O papel do lider na concecao de acbes para derrotar o inimigo, utilizando-se de forma adequada
0s recursos disponibilizados e considerando o ambiente externo do campo de batalha, ficou claro

nas origens e definicbes da estratégia sob o ponto de vista politico-militar.

Freire (2008) argumentava que o estudo do planeamento militar pode fornecer insights
importantes para o desenvolvimento da estratégia empresarial utilizando-se de analogias a Sun

Tzu:
o “A melhor estratégia é atacar o inimigo”.

Lichio de gestdo: as empresas devem entrar primeiro nos mercados e agir

proactivamente.

o “A segunda melhor estratégia é destruir as aliangcas do inimigo”. Licdo de gestdo: as

empresas devem isolar os seus concorrentes e estabelecer aliancas préprias.

o “A terceira melhor estratégia é destruir as aliangas do inimigo”. Licdo de gestédo: as
empresas devem recrutar pessoal dos seus concorrentes ou comprar 0 proprio

concorrente.

o “A pior estratégia & atacar cidades fortificadas”. Licdo de gestdo: as empresas devem

evitar segmentos ja& dominados ou com baixo crescimento.
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Mintzberg (1987, p. 11), refere que “A natureza humana insiste numa definicdo para cada
conceito. O campo de gestdo estratégica ndo se permite depender de uma sé definicdo de
estratégia, certamente a palavra tem sido usada hd muito tempo implicitamente de diferentes

formas mesmo que tenha sido tradicionalmente definida de uma sé forma.”.

Assim, e durante varias décadas, varios autores empenharam-se na procura por uma definicdo

que facilitasse o entendimento de estratégia (Tabela 1).

Tabela 1 - Definicéo de estratégia

Autor/Fonte Descricao
Chandler A estratégia pode ser definida como a determinacdo dos
objetivos de longo prazo da empresa, e a alocagcédo dos recursos
(1962) necessarios a consecucao desses objetivos.
Estratégia € o padrdo de objetivos, propositos ou metas e
Andrews principais politicas e planos para os alcancar, expressos de
(1971) forma a definir em que negécio a empresa esté ou devera estar

Jauch & Glueck

e o tipo de empresa que é ou devera ser.

Estratégia € um plano unificado, amplo e integrado relacionando
as vantagens estratégicas com os desafios do meio envolvente.
E elaborado para assegurar que 0s objetivos basicos da

(1980) 40 Pdia
empresa sao atingidos.
Estratégia diferencia-se em 5 Ps, isto é:
e Plano (plan) - Curso de acdo intencionada, guia de
orientacao;
e Estrataguema (ploy) - Manobra conduzida com a intencao
Mintzberg de afastar um concorrente;
(1987) e Padréo (pattern) — modelo de comportamento;
e Posicdo (positioning) — forma como a empresa se situa no
ambiente;
e Perspectiva (perspective) - loy) — comportamento ou
pensamento comum aos membros da organizacao.
Barney Estrategia € a teoria de como atingir a altos niveis de
(1997) desempenho em seus mercados e industrias dentro das quais

Barney & Hesterly

opera.

Estratégia de uma empresa é definida como sua teoria de como
obter vantagens competitivas.

(2006)
Pisano& Hitt Estratégia € um conjunto de decisbes necessarias para apoiar
0S objetivos organizacionais de uma determinada &rea de
(2012) negocio.

Ireland, Hoskisson & Hitt
(2015)

Estratégia é um conjunto integrado e coordenado de
compromissos e acgdes definido para explorar competéncias
essenciais e obter vantagem competitiva.

Fonte: Elaboragéo propria.



. <3
g ; lpb ! p' A ) 1D = ‘L’i '\_ ) instituto Politécnico
INSTITUTO POLITECNICO a I I I I 7 de Viana do Castelo
7% INSTITUTO POLITECNICO . ‘!!ﬂ

DE BRAGANG/ DO CAVADO E DO AVE

O termo “estratégia” junta conceitos de diversas areas como economia, sociologia, psicologia,
finangcas e marketing, mas também atrai diversos académicos que trabalham em departamentos
distintos, o que leva a uma grande quantidade de definicdes distintas (Nag, Hambrick & Chen,
2007).
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CAPITULO 2 - RECURSOS E
CAPACIDADES

2.1. Visao baseada em recursos

Foi na década de 50 que foram criados os alicerces da RBV — Resourced-based View com os
trabalhos de Penrose (1959). Esta economista foi uma das pioneiras a conceber a ideia de uma
empresa como um “feixe de recursos”. Concentrou-se sobre a questdo do crescimento das
organizagbes, adotando uma perspetiva diferente dos economistas neoclassicos. Para a
economista, a empresa era vista como uma entidade administrativa e um conjunto de recursos, e

ndo como uma fungéo abstrata de transformacao de inputs em produtos.

Penrose (1959) valoriza os atributos internos da empresa como fonte de vantagem competitiva
sustentavel, referindo que as competéncias das organizacfes estdo nos Seus recursos e
capacidades e identifica estes recursos produtivos como ativos tangiveis e intangiveis. A
economista argumenta também que os factos essenciais no processo de producdo ndo sao
somente 0s recursos em si, mas também os servicos que os recursos rendem, ou seja, um
mesmo recurso, empregado para diferentes fins em combinacdo com outros tipos de recursos,

origina diferentes servicos.

Os recursos, para Amit e Schoemaker (1993), sdo um conjunto de fatores especificos detidos e
controlados pela empresa, sendo posteriormente convertidos em produtos ou servigos através
do uso de mecanismos de tecnologia, sistemas de gestdo de informacdo, sistemas de incentivo
e confianga entre os diferentes parceiros sociais. Esses recursos consistem: no know-how
comercial (patentes e licencas); nos ativos financeiros ou fisicos (imdveis, instalacdes e

eguipamento) e nos recursos humanos.

Neste sentido, Barney (1995) classifica os recursos em: 1) Recursos Humanos — experiéncias,
conhecimento, juizos de valor, propenséao de riscos e sabedoria individual associada a empresa,;
2) Recursos Fisicos — maquinas, equipamentos e instalagdes; 3) Recursos Financeiros — dividas,
lucros e accbes; e 4) Recursos organizacionais — histéria, relagbes, confianga, cultura
organizacional (atributos de grupos de individuos ligados a empresa), comunicacdo formal e
informal, sistemas de controlo e politicas de compensacao (Figura 1). Este autor considera como
recursos todos os ativos, as competéncias, 0 processo organizacional, os atributos e as
informacdes controladas pela organizacédo para viabilizar estratégias que permitam o aumento da

sua eficiéncia e eficacia.
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Tangiveis

Maquinas; Equipamentos;
InstalagGes; Produtos.

Intangiveis
Recursos Humanos; Organizacionais

Financeiros
Dividas; Lucros; Capital; Accoes.
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Recursos Humanos

Experiéncia; Conhecimento; Juizos
de valor; Motivacao; Competéncia;
Criatividade.

Organizacionais

Marcas; Patentes; Know-how;
Cultura; Relacionamento.

Figura 1 - Tipos de recursos

Fonte: Elaboracéo prépria.

A RBV constroi a sua teoria sobre dois pressupostos: os recursos sdo heterogéneos, isto €, as

empresas que competem dentro de uma mesma indlstria podem possuir diferentes conjuntos de

recursos; e que 0S recursos sdo imaveis, ou seja 0s recursos sao imdéveis entre as empresas,

possibilitando assim a perpetuagéo no tempo da heterogeneidade (Barney, 1991; Barney, 2001).

Partindo destes pressupostos, o autor definiu os recursos no seu modelo VRIS (tabela 2) como:

valor (porque os recursos tém o potencial), raridade, imitabilidade e ndo substituibilidade.

Tabela 2 - Modelo VRIS

Recursos Descricéo

Recursos que permitem a uma empresa conceber estratégias que melhorem a

Valiosos sua eficiéncia e eficacia, aproveitando oportunidades ou minimizando as
ameacas.

Recursos valiosos ndo podem ser fonte de vantagem competitiva sustentavel se

Raros séo acessiveis a varios competidores, uma vez que cada um dos seus detentores

ter4 a capacidade de explora-los, implementando estratégias comuns, o que
levaria a obterem apenas retornos medios.

Imperfeitamente
imitaveis

Mesmo que sejam valiosos e raros, os recursos s6 sdo fonte de vantagem
competitiva sustentavel se as organizagbes que ainda ndo os possuem n&o
puderem obté-los com demasiada facilidade.

Nao Substituiveis

Os recursos devem ser ndo substituiveis, ou seja, ndo devem possuir um
equivalente que ndo seja raro e imperfeitamente imitavel. Pois a imitagdo, ou a
substituicdo por outro recurso estratégico € uma ameaga a sustentabilidade da
vantagem estratégica, tornando o recurso original obsoleto, perdendo a sua
capacidade de gerar valor.

Fonte. Adaptado de Barney (1991).
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Contudo Barney na continuagdo dos seus estudos com Wright verificaram que em vez do “S” da
sigla VRIS deveria ter “O” (de Organizagdo), pois consideraram que a empresa tem que ser
organizada para poder rentabilizar os seus recursos. Ficou assim denominado modelo VRIO
(Tabela 2). Os recursos da empresa devem ser valiosos, raros e nao facilmente imitaveis,
podendo gerar fonte de vantagem competitiva sustentada, mas apenas se a empresa estiver

organizada de forma a conseguir capitalizar os seus recursos (Barney & Wright,1998).

2.1.1. Recursos Intangiveis

Nos Ultimos 20 anos, o mundo mudou progressivamente para uma economia baseada no
conhecimento, de rapidas transformacdes e tecnologia intensiva, na qual os investimentos em
recursos humanos, tecnologia da informacéo, investigacdo e desenvolvimento, publicidade sdo
essenciais para uma empresa manter a sua posi¢cdo competitiva e garantir a sua viabilidade

futura. (Cafiibano, Garcia-Ayuso & Sanchez, 2000)

Os recursos intangiveis sdo aqueles que apresentam maior propensdao de gerarem uma
vantagem competitiva sustentavel porque, frequentemente, séo raros e complexos tornando
dificil a sua imitacdo por parte de outros e caracterizam-se por serem muito distintos entre
empresas (Barney, 1991; Hitt, Bierman, Shimizu & Kochhar, 2001)

De acordo com a literatura existente, nas empresas de exportacdo, € possivel obter uma
importante fonte de vantagem competitiva a partir de seis tipos de recursos intangiveis (Morgan
et al., 2006):

1. Reputacdo: podem ser fatores de diferenciacdo no mercado alvo (Hall, 1992) e estéo
relacionados com a imagem da empresa. Uma vez que sdo raros e de dificil imitag&do

podem ser entendidos como fonte de vantagem competitiva (Barney, 1991);

2. Financeiros: as empresas com recursos financeiros tendem a responder mais
rapidamente as mudancas do mercado e a obterem mais faciimente vantagem
competitiva (Chesbrough & Teece, 2002). O acesso ao capital permite as empresas
superar desafios e/ou investir em projetos de capital intensivo de forma a se protegerem
nos mercados existentes ou entrarem em novos mercados (Westhead, Wright &
Ucbasaran, 2001);

3. Humanos: o capital humano permite & empresa criar uma oportunidade de alcancar a
vantagem competitiva. Os recursos humanos sdo extremamente valiosos e raros devido
as capacidades Unicas que os individuos proporcionam, especialmente nas areas mais

especializadas (Coff & Kryscynski, 2011);

4, Culturais: consiste na partilha de valores, crencas e pressupostos que proporcionam
normas comportamentais que moldam o planeamento e a realizacdo estratégica
competitiva, representando uma importante fonte de vantagem competitiva (Barney,
1986);

11
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5. Relacionais: s&8o considerados fonte de vantagem competitiva pois de acordo com
Barney (1991), os recursos de relacionamento que consistem nas relagbes entre as
empresas e os diversos stakeholders, estdo distribuidos de forma assimétrica entre as
empresas, imperfeitamente méveis, dificeis de imitar e ndo tém substitutos disponiveis
(Davis & Mentzer, 2008);

6. Informagdo e Conhecimento: a informagéo € um recurso que diz respeito a aquisicdo e
divulgacdo de informagéo e/ou conhecimento sobre os diversos stakeholders, canais de
distribuicio e mercado interno ou externo (Katsikeas & Morgan, 1994). E uma fonte de
vantagem competitiva pois resulta de processos de transformacgdo, por parte das
empresas, de mudar a estrutura da indUstria, bem como as regras da competicao entre
elas, permitindo as empresas percecionarem novas maneiras de atuar perante os rivais
ou até criarem novos negécios, muitas vezes dentro da mesma empresa (Porter & Millar,
1985).

2.2.Viséo das capacidades dinamicas

Como resposta ao dinamismo e a volatilidade dos mercados, Teece, Pisano e Shuhen (1997)
desenvolveram uma teoria relativa a capacidade da organizacdo em construir, integrar e
reconfigurar competéncias internas e externas para, rapidamente, fazer face a mudanca da

envolvente - Dynamic Capabilities View (DCV).

Este modelo foi levado a cabo para explicar a nhecessidade de as empresas continuarem sempre
a desenvolver e aperfeicoar as suas habilidades, tentando defender-se da tentativa dos

concorrentes de duplicarem as capacidades geradoras de vantagem competitiva (Collis, 1994).

As capacidades sao definidas como as competéncias e praticas aprendidas e desenvolvidas por
uma determinada forca de trabalho na produc@o de bens/servicos e estdo inexoravelmente
associadas a ativos especificos da funcdo producdo (Teece et al, 1997). Assim, duas
organizagdes com O mesmo recurso, mas com rotinas, processos internos e estratégias

dispares, obtém, por conseguinte, desempenhos diferentes.

As capacidades podem ser agrupadas em dois grupos: capacidades operacionais e capacidades
dindmicas. Entende-se por capacidades operacionais as aptidées individuais e o conhecimento
acumulado através de processos organizacionais que permitem as empresas coordenar as
atividades e fazer uso dos seus recursos (Olavarrieta & Ellinger, 1997), muitas vezes dificeis de
encontrar devido & sua complexidade (Grant, 1991; Prahalad & Hamel, 1990; Sandberg &
Abrahamsson, 2011). Como indicadores empiricos para uma vantagem competitiva sustentavel,
0s recursos devem ser valiosos, raros e imperfeitamente imitveis (Barney & Clark, 2007). Teece
et al. (1997) apresentam o conceito de capacidade dindmica para poder explicar como é que se

desenvolvem as combinagfes dos recursos e capacidades. Deste modo, definem capacidade

12
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dindmica como a capacidade de a empresa integrar, construir e reconfigurar competéncias, quer
estas sejam internas e/ou externas, de modo a ir ao encontro das modificagbes do meio
envolvente. Eisenhardt e Martin (2000) argumentam que s&@o as reconfiguracbes dos recursos
que sdo criadas pelas competéncias dindmicas que sustentam as vantagens competitivas em
mercados competitivos, de modo a que as empresas criem, desenvolvam e protejam 0s recursos
gue Ihes possibilitam atingir um desempenho superior a longo prazo. Helfat et al., (2007) referem
gque para sustentar a vantagem competitiva, ao longo do tempo, as capacidades dindmicas sdo

por sua vez, necessarias para a criagcdo, ampliacdo e modificagcdo de capacidades operacionais.

De acordo com Barreto (2010), a conquista da vantagem competitiva reside no potencial da
organizagcdo em resolver de forma sistemética todos os seus problemas, tendo em conta a sua
aptiddo de descortinar e retirar partido das oportunidades e de contornar as ameacas, tomando
decisbes atempadas e orientadas para o mercado. Para uma competitividade dindmica e de
modo a superar a concorréncia, Teece (2007) refere a necessidade de a organizacdo apostar na
inovacao, na reconfiguracdo do negécio e no desenvolvimento de um processo de aprendizagem
constante. A capacidade de descobrir e aproveitar as oportunidades, assim como a
reconfiguracdo permanente e a gestao dos ativos intangiveis permitem, a longo prazo, atingir um
desempenho superior. Aquele autor, salvaguardando a integracdo dos fatores internos com a
envolvente, apresenta trés capacidades dindmicas decisivas: 1) identificar oportunidades; 2)

aproveitar as oportunidades; e 3) gerir as ameacas e reconfigurar.

Uma capacidade torna-se numa capacidade dindmica quando é responsavel por um
desempenho organizacional superior (Clardy, 2007). O autor apresenta o exemplo da Honda que
aproveitou o conhecimento acumulado em motores de motos, a gasolina, para apostar no
mercado automobilistico, na producdo de maquinas de cortar relva, de geradores e bombas que
Ihe permitiu o desenvolvimento cumulativo de competéncias centrais, sustentando, deste modo,

a sua vantagem competitiva.

Todavia, a focalizagcdo e concentracdo s@o conceitos imprescindiveis para as capacidades
dindmicas, uma vez que implicam a canaliza¢do dos recursos e capacidades para uma ou duas
atividades da cadeia de valor, frequentemente com maior rendibilidade e que proporcionam
maior valor ao cliente, reservando as restantes a entidades externas, por intermédio do

outsourcing.

Assim, as capacidades dindmicas permitem as organizacdes, de acordo com Clardy (2007): a)
obter um desempenho mais eficiente e eficaz; b) melhorar a adaptagédo a mudanca, com recurso
a inovacdo em novos produtos e em novas fontes de receita; c) utilizar de modo flexivel os
recursos para a definicdo de novos objetivos organizacionais; e d) adquirir ou criar novos

recursos.

Em termos gerais, € possivel identificar nas varias definicdes de capacidades dindmicas aqui

apresentadas em trés elementos cumulativos: i) conjunto de comportamentos, capacidades e
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habilidades (individuais e organizacionais); ii) rotinas e processos; e iii) mecanismos de

aprendizagem e governanca do conhecimento.

Com uma énfase maior no nivel das habilidades organizacionais, Wang e Ahmed (2007)
apontam para as habilidades que dao suporte as trés capacidades componentes das
capacidades dindmicas: capacidade adaptativa (capacidade da empresa em identificar e
capitalizar as oportunidades emergentes de mercado); capacidade absortiva (capacidade da
empresa em reconhecer o valor de novas informacfes externas, assimila-las e aplica-las para
fins comerciais); e capacidade de inovacdo (capacidade da empresa em desenvolver novos
produtos e mercados por meio da orientacdo do alinhamento estratégico para comportamentos e

processos de inovacao).

Na conce¢do de Wang e Ahmed (2007), a reunido dessas trés capacidades e das suas

respetivas habilidades revelam o forte componente tacito da capacidade dindmica (Figura 2).

Capacidades
dindmicas

Fatores componentes:
o = Capacidade adaptativa
Caracteristicas comuns |, Capacidade absortiva

« Capacidade de inovagao

Processos adjacentes:
* Integragio
= Reconfiguragio
« Renovagio

Processos especificos
da firma

« Recriagdo

Figura 2 - Modelo de criacéo de capacidades dinamicas
Fonte: Adaptado de Wang e Ahmed (2007).

Quando se fala de capacidades dindmicas, a questdo é a capacidade da organizacdo em
empregar recursos, usualmente de forma combinada, e encapsular, tanto os processos explicitos
como os elementos tacitos, como, por exemplo, know-how e a lideranga embutida nos
processos, de forma a criar uma vantagem competitiva, dificil de ser copiada ou imitada. Nesse
sentido, os autores destacam que as capacidades dindmicas ndo sao processos normais que
podem ser codificados, passiveis de serem transferidos facilmente entre unidades da
organizacdo ou entre organizacdes. As qualidades que constituem as capacidades dindmicas

refletem um processo de desenvolvimento de habilidades ao longo do tempo, ou seja, é fungéo

14



& ,;‘ |pb l p' A ) 3 -~ ‘(t ! ) instituto Politécnico
2> TsTTUTO POLTECNICO  ysrruTo pOLIECNICO I o I I I ey de Viana do Castelo
DE BRAGANCA DO CAVADO E DO AVE ‘!N’ '

N

de sua trajetéria temporal. Isso vale tanto ao que se refere & adaptacdo no tempo certo
(capacidade adaptativa), ou ao uso do conhecimento externo em funcao do nivel anterior de
conhecimento (capacidade absortiva).

2.2.1. Capacidades absortivas

A turbuléncia no ambiente de negdcios fez com que houvesse uma atengdo concentrada no
conhecimento como fonte dominante de vantagem competitiva. Para sobreviver a determinadas
pressfes, as empresas precisam ndo sO de reconhecer, mas também de assimilar e aplicar o
novo conhecimento externo para fins comerciais — capacidade absortiva (ACAP) (Jansen, Van
Den Bosch & Volberda, 2005).

No decorrer das suas investigaces sobre I1&D, os autores sustentam que esta componente é
uma das maiores, se ndo a maior geradora de inovagdo para a empresa, desenvolvendo a
habilidade de uma empresa em reconhecer o valor de um conhecimento externo, assimila-lo e
aplica-lo para fins comerciais. Eles denominaram este processo de “capacidade de aprendizado”
da organizacdo, numa primeira definigdo do que, mais tarde, se consolidou como “capacidade
absortiva” (Cohen & Levinthal, 1989).

No inicio do século XXI, alguns autores apresentaram uma reconceituacdo da capacidade
absortiva, definindo-a como um processo transformativo, como um conjunto de praticas
organizacionais pelos quais as organizacdes adquirem, assimilam, transformam e aplicam o
conhecimento (Zahra & George, 2002). Os autores dividiram a ACAP em quatro dimensdes:

Aquisicdo, Assimilacéo, Transformacao e Exploracao.

A Aquisicdo do conhecimento € a capacidade da empresa de valorizar, identificar e adquirir
conhecimento externo critico para as suas operagbes (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra &
George, 2002; Todorova & Durisin, 2007). De acordo com Flatten et al. (2011), os elementos que
compdem essa dimensdo estdo relacionados ao grau em que a empresa utiliza informagdes
externas. Exemplos disso séo as parcerias com outras organizacdes, redes de relacionamentos,
consultores, seminarios, internet, banco de dados, revistas profissionais, publica¢des

académicas, pesquisas de mercado, regulamentos e leis.

A Assimilacdo do conhecimento refere-se a capacidade da empresa de analisar, processar,
interpretar e entender a informacéo obtida de fontes externas. De acordo com Flatten et al.
(2011), os elementos que compdem essa dimensao estéo relacionados ao fluxo de comunica¢éo
de informagbes e ideias entre os departamentos e unidades da empresa, especialmente o

intercambio de novidades, problemas, desenvolvimentos e conquistas.

A Transformacado do conhecimento é a capacidade da empresa de reconhecer dois conjuntos de
informacao aparentemente incongruentes e entdo combiné-los para chegar a um novo esquema.
Essa capacidade permite a firma obter novos insights, facilta o reconhecimento de

oportunidades e, ao mesmo tempo, altera a forma com que a firma se vé e percebe o seu
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ambiente competitivo (Zahra & George, 2002; Daghfous, 2004). De acordo com Flatten et al.
(2011), os elementos que compdem essa dimensédo estdo relacionados ao processamento dos
conhecimentos na empresa, como a capacidade de estruturar e utilizar o novo conhecimento,
torna-lo disponivel e articuld-lo com sucesso com o conhecimento existente, propondo novos

insights e usos.

A Exploracdo do conhecimento refere-se a capacidade organizacional que permite a empresa
refinar, expandir e alavancar as competéncias existentes, possibilitando a criagdo de novas
competéncias por meio da incorporacdo e transformagdo do conhecimento adquirido nas
operacfes. De acordo com Flatten et al. (2011), os elementos que compdem essa dimensdo
relacionam-se a exploragdo comercial de novos conhecimentos, desenvolvendo protétipos e

criando novas tecnologias.

As duas primeiras (Aquisicdo e Assimilacdo) constituem, segundo estes autores, a Capacidade
Absortiva Potencial (PACAP) e as duas Ultimas, a Capacidade Absortiva Realizada (RACAP).

Para Zahra e George (2002), a PACAP é capacidade que cada empresa possui para adquirir e
assimilar conhecimento que é importante para as suas atividades, em que a aquisicdo de
conhecimento se refere a capacidade da empresa em identificar e adquirir conhecimento que é
critico para as suas atividades, enquanto que a RACAP abrange a transformacéo e a exploracdo
do conhecimento. Onde a transformacdo do conhecimento se traduz na capacidade da empresa
de desenvolver e aperfeicoar as rotinas que Ihe facilitam a integracdo do conhecimento recém-
adquirido no conhecimento ja existente. E referindo-se a exploracdo do conhecimento a rotinas
gue permitem as empresas potenciarem as competéncias ja existentes ou criar novas, ao

incorporar o conhecimento adquirido e transformado internamente.

Embora seja possivel concluir que a capacidade absortiva na organizacdo ndo ocorre sem a
presenca da dimensdo individual (Cohen & Levinthal, 1990), é na unido das capacidades
absortivas das suas respetivas unidades e departamentos que se formata a estrutura absortiva

total da empresa, a qual tem um impacto direto no desempenho (Camisén & Forés, 2010).
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CAPITULO 3 - INOVACAO

3.1. Conceito e evolucao

A inovagdo é um complexo processo tecnolégico, sociolégico e econémico, que envolve uma teia
extremamente intrincada de interacdes, tanto no interior da empresa como entre a empresa e as
suas envolventes econdmica, técnica, concorrencial e social. E um conceito que pode ter como
definicdo a realizacdo de novas combinagdes, englobando a introducdo de novos produtos, a
criacdo de novas formas de producgdo, o surgimento de novos mercados, a disponibilidade de
novas matérias-primas e o surgimento de novas empresas. Tanto para o processo de execucao
destas novas combinacdes, como para quem se incumbe de realiza-las, Schumpeter tem os
termos adequados para designa-las. Nas suas palavras, “a execugdo das novas combinagdes
nés chamamos de empreendimento; aos individuos cuja funcdo € leva-la a cabo nés chamamos

empreendedores” (Schumpeter, 1961, p. 74).

Atuahene-Gima e Ko (2001) investigou o efeito da orientacdo empreendedora sobre o
desempenho inovador do produto das pequenas empresas e descobriu que afeta positivamente
o desempenho empresarial. Baker e Sinkula (2009) examinaram a orientacdo empreendedora e
identificaram um efeito direto sobre a rentabilidade numa amostra de pequenas e médias
empresas nos EUA. Descobriram que a rentabilidade foi provocada pelo sucesso da inovacao
dos novos produtos lancados no mercado. Liu, Luo e Shi (2003) descobriram que um maior nivel
de orientacdo empreendedora aumenta a vantagem competitiva de empresas estatais chinesas.
Hult, Hurley e Knight (2004) encontraram, em grandes empresas, em escala industrial, a relacédo
positiva entre orientacdo empreendedora com a inovacdo e a performance. Em estudos
realizados por Li, Liu e Zhao (2006) e Li, (2005), as empresas chinesas com orientacéo
empreendedora, mostraram que havia uma relacéo positiva com a dimensé&o da inovacéo. Essas
empresas apresentaram efeitos positivos com o0 desempenho de novos produtos.
Posteriormente, Li, Zhao, Tan e Liu (2008) também apresentaram um estudo que analisou as
dimensbes empreendedoras de inovacdo e proatividade, as quais demonstraram fortalecer o

desempenho empresarial.

De acordo com Cavusgil e Knight (2004), a inovagéo € a forma de criar novas solucdes e de
enfrentar os desafios colocados pelos competidores, incluindo a criacdo de novos produtos e
mercados, muitas vezes, tentando ser lider e ndo apenas seguindo 0 que 0s competidores
fazem. Percebe-se que os estudos de born globals, que utilizam o conceito de inovagdo, em

geral adotam uma perspetiva ampla desse conceito.

Knight considera uma empresa born global aquela que comeca a sua atividade de exportagéo
até ao seu terceiro ano de existéncia, bem como a que acumula 25% de receitas minimas nos
seus mercados internacionais. Knight e Cavusgil (2004), explicam, posteriormente, o conceito e

assumem as born globals como empresas dotadas de uma elevada cultura de inovacao,
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capacidade e conhecimento. Explicam, ainda, que estas empresas, apesar dos escassos
recursos, conseguem adotar, com sucesso, um “mix” diferenciado de orientagbes e estratégias
para uma multiplicidade de mercados internacionais.

Carvalho et al. (2009) classifica a inovacédo em quatro tipos:

e inovacado de produto é a introducdo de um bem ou servico novo ou significativamente

melhorado, no que concerne as suas caracteristicas ou aos usos previstos;

e inovacao de processo é a implementacao de um método de producédo ou de distribuicao

novo ou significativamente melhorado;

e inovacao de mercado (de marketing ou de posicdo) € a alteracdo ou até mesmo criacao
de um novo método de marketing com mudancas significativas na concec¢do do produto
ou na sua embalagem, no posicionamento do produto, na sua promocao, nho

desenvolvimento de novos canais de distribuicdo, ou na fixacdo de pregos.

e inovacao organizacional refere-se a implementacdo de um novo método organizacional
nas praticas de negécios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em

suas relacBes externas.

Pode-se classificar a natureza de uma inovacao de 3 formas diferentes que sdo: inovacao
incremental, inovacdo radical ou distintiva, inovacdo disruptiva ou revolucionéria (Gaynor,
2002; InnoSkills, 2013; Taborda, 2012).

e Ainovacdo incremental consiste na incorporacdo de novos e melhorados elementos
em relacdo ao processo, produto, servico ou atividade de producdo ou distribuicdo
anterior que ja existiam sendo que as suas funcdes basicas foram modificadas,

simplificadas alteradas ou consolidadas.

e A inovagéo distintiva/radical implica lancar no mercado algo que envolve um grande
esfor¢co por parte da organizacdo e dos trabalhadores de vérias &reas, grandes
decisdes de marketing assim como tecnologia de ponta e que provoca um grande
impacto nos resultados por um longo periodo de tempo. Este esfor¢o leva a criagéo
de algo que possa existir, mas que incorpora fungbes que ndo existiam
anteriormente. Estas inova¢fes tém um grande impacto na inddstria e podem até

desenvolver-se novos negdcios.

e A inovacdo disruptiva/revolucionaria assume uma revolugdo nos mercados
existentes, visto que é algo nunca antes alcancado e téo diferente que ndo pode ser
comparado com nenhum conhecimento ou nenhuma prética j4 existente. Este tipo
de inovacdo surge para dar resposta a uma necessidade inexistente até ao
momento. Por vezes uma inovagédo disruptiva pode ndo satisfazer as necessidades
do cliente no momento, uma vez que a populacdo ndo necessita da inovagdo pois
ainda ndo descobriu a necessidade que o produto/servigo satisfaz (Christensen,
1997).
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Porém, numa visdo macroecondmica, este tipo de inovagdes constituem uma exce¢do a regra,
gque, em caso de sucesso, traduzir-se-a4o num forte impacto relativamente ao seu posicionamento

competitivo.

Nos ultimos anos, temos assistido a um importante crescimento da inovagédo na competitividade
das empresas, estando cada vez mais presente em todos os setores de atividade. Nesse
sentido, é importante compreender o conceito de inovacao tecnolégica, de forma a potenciar o
conhecimento sobre qual ou quais os fatores que ajudam ou dificultam os processos de inovacao
nas organizacdes. A inovacao implica o desenvolvimento de novos métodos, ideias ou objetos
para satisfazer necessidades, com o objetivo de reforcar a posicdo competitiva e aumentar o
desempenho da empresa em questdo. Tem como grande objetivo a criacdo e otimizacdo de
produtos, sistemas ou servicos que gerem valor para os clientes. E um processo de atividades

técnicas, de desenvolvimento ou de gestao para criar novos ou melhores produtos.

Segundo Sarkar (2010, p. 139), o empreendedorismo e a inovagao deixam “no ar a promessa de
abrir todas as portas e de descobrir novos mercados, possibilitando maior eficiéncia nas

empresas e crescimento econémico.”.

No paradigma empresarial, utiliza-se tecnologia para atingir objetivos, que permitem transformar
ideias em bens ou servigos, potenciando a competitividade. Podemos concluir que os principais
objetivos da inovacéo tecnolégica passam por reduzir os custos, aumentar a margem de lucro e

satisfazer as necessidades do cliente.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2003), as empresas que utilizam a inovacdo no sentido de
melhoria e diferenciacdo dos seus produtos e servicos apresentam um desempenho maior do
gue as concorrentes, através da medigédo da “...quota de mercado, rentabilidade, crescimento ou
capitalizagéo de mercado.” Espera-se, portanto, que as empresas consigam alcancar vantagens
competitivas sustentdveis através da diferenciagdo. Esta pode passar por melhorias

incrementais, que podem ditar a sua
(Godinho, 2003a).

..capacidade de diferenciagdo e de inovagao local.”

A inovacdo “tem um poder incomparavel para criar mudangas profundas e duradouras em
termos de vantagens competitivas” (Hamel, 2007, p. 33), surgindo assim como forma de as
empresas se diferenciarem da concorréncia, num mercado cada vez mais exigente, através de

uma oferta distintiva (Freire, 2002).

Para Sarkar (2010), os conceitos “inovacao” e “diferenciacdo” estéo relacionados com o grau de
pressdo competitiva. A inovagdo é, entdo, associada a mercados com pouca pressao competitiva

e a diferenciacdo a mercados muito competitivos.
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3.2. Inovacéo tecnologica

Podemos definir a inovagéo tecnolégica como a principal dinamizadora da atividade econémica.
A inovacéo tecnologica pode ser considerada como o processo pelo qual se transformam
ideias/conhecimentos em novos produtos ou processos para a sua introducdo com éxito no
mercado (Amorim, 2005). Neste sentido, a inovagdo tecnoldgica surge como a aplicacao de
novos conhecimentos tecnoldgicos, que resulta em novos produtos, processos ou Servicos, ou
na melhoria significativa de alguns dos seus atributos.

As mudancgas nas condi¢cdes de mercado conduzem a introducdo de novos produtos e servicos.
A mutacao tecnoldgica cria oportunidades e, por vezes, alteracées na estrutura dos mercados.
Consequentemente, quanto mais intensas as alteragdes nas duas correntes de fatores, maior a

pressao para as empresas inovarem (Figura 3).

Tecnologia

N {
INOVACAO
\

Mudancas
sociopoliticas
"

Tempo

Figura 3 - Inovacéo e Tecnologia
Fonte: Adaptado de Allen et al. (1994).

Como técnicas de inovacdo tecnologica podem ser apontadas os seguintes casos: (1)
estimulacdo dos colaboradores, de forma que estes inovem, criem produtos, melhorem
processos, entre outros e (2) descentralizacdo de estruturas, com o objetivo de ndo adotar uma
estrutura rigida, mas fluida, na comunicagdo entre departamentos, de forma a acelerar
processos e tomadas de decisdo. Isto ndo significa que todas as organizagbes devam adotar
uma e/ou outra técnica. Cada organizacdo deve situar a tomada de decisdo na sua hierarquia
consoante a necessidade da empresa. Atualmente, verifica-se uma tendéncia para ampliagéo do
conceito, partindo da inovacdo tecnologica de processo e/ou de produto para a inovacgao
organizacional e/ou administrativa e inovagéo de mercado e/ou de marketing.
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3.3. Industria 4.0

A evolucéo das tecnologias de informagéo e sua introducéo nos processos de producdo esta a
transformar a industria tradicional, elevando-a para um novo patamar de desenvolvimento

organizacional.

As evolucBes na capacidade das tecnologias alavancaram a produtividade industrial, reduzindo
os custos de producéo e fornecendo solugfes eficazes para atender os clientes com qualidade,
velocidade e melhor custo/beneficio (Cheng et al., 2015). Atualmente, a introducdo de novos
conceitos como a producdo baseada na Internet ndo s6 permite melhorar a comunicacdo entre
fabricantes, clientes e fornecedores (Urbikain et al., 2017) como cria novas maneiras de atender

os clientes através de novos modelos de negdcios.

Para que o setor industrial seja bem-sucedido, além de melhorias de produtividade, € necessaria
uma forte politica de inovacdo em relacdo a produtos, processos produtivos e comerciais, € uma
decisiva captacdo de talentos. Todos estes fatores séo relevantes, ainda mais com a ascenséo
de um novo modelo de indlstria que esta a ser discutido em todo o mundo sob o tépico de
Inddstria 4.0 (Hermann et al., 2016).

3.3.1. Conceito e evolucgao

O termo indastria 4.0 surgiu na Feira de Hannover, Alemanha, em 2011. Em abril de 2013, o
“Industry 4.0 Work Group” divulgou as primeiras recomendacdes para a implementacdo da
Industria 4.0. O governo alemao apoiou a ideia e a posicionou como parte integral da sua
iniciativa “High-Tech Strategy 2020 for Germany”, visando estabelecer a Alemanha com uma
lideranca tecnolégica na inovagéo industrial (Kagermann et al.,, 2013). No entanto, apesar da
origem alemd, o conceito expandiu-se para outros paises do mundo sob diversas iniciativas de

governos como uma tendéncia tecnoldgica mundial.

O termo “I4.0” € um conceito atual que engloba as principais inovag¢des tecnolodgicas, referentes
a automacdao, controlo e tecnologia da informacao, aplicadas aos meios de producgdo. O seu
desenvolvimento s € possivel gragas a “sistemas cyber-fisicos”, inteligentes e interligados, que
permitem que pessoas, maguinas, equipamentos, sistemas logisticos e produtos comuniquem e
cooperem diretamente uns com os outros (Ribeiro, 2017). O seu impacto passa por complexos
meios de inovacdo, baseados na combinacdo de mdltiplas tecnologias, o que ir4 forcar as
empresas a repensar a sua forma de gerir 0s seus negocios/processos, de desenvolverem os
seus produtos e o0 modo como os injetam nos mercados, como se posicionam na cadeia de

valor, ajustando as suas ac¢des de marketing e de distribuicdo (Amorim, 2017).

A sua designacéo 4.0 significa que € a quarta revolucéo industrial do mundo; a sucessora de trés
revolugbes industriais anteriores que causaram saltos quanticos na produtividade e que

mudaram a vida das pessoas em todo o mundo. Nas palavras da chanceler alema Angela
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Merkel, a Industria 4.0 é “a transformagao abrangente de toda a esfera da produgao industrial,

através da fusdo da tecnologia digital e da internet com a industria convencional”.

O sector industrial sempre foi crucial para o desenvolvimento econémico dos paises. Desde o
final do séc. XVIII, a indUstria tem passado por transformacdes que revolucionaram a maneira
como os produtos sao fabricados e trouxeram varios beneficios, especialmente no que tange o

aumento da produtividade (Santos et al., 2018) (Figura 4):

e A primeira revolugdo industrial deu-se entre os meados do século XVIII com a
mecanizacdo da producdo baseada na utilizacdo do vapor de agua como fonte de

energia;

e A segunda revolucdo industrial deu-se no final do séc. XIX e inicio do séc. XX.
Introduziu-se a utilizacdo da energia elétrica e a produgdo em massa com a criagdo de

linhas de montagem;

e A terceira revolugdo industrial teve inicio em meados do séc. XX e consistiu na utilizagéo
das tecnologias de informacéo (computadores de grande porte para processamento de

um enorme volume de dados), permitindo o desenvolvimento de producdes automaticas;

e A quarta revolugdo industrial dara inicio a uma era de producao “descentralizada”, que

tornara possivel a fusdo dos mundos reais e virtuais.
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Figura 4 - Evolucéo da industria
Fonte: Adaptado de Delloite (2015).

Em suma, tudo, dentro e em torno de uma operac¢éo de fabricacdo (fornecedores, distribuidores,
clientes e até mesmo o préprio produto), esta digitalmente conectado, fornecendo uma cadeia de
valor altamente integrada.
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3.3.2. Componentes-chave da 14.0

A industria 4.0 esta fortemente focada na melhoria continua em termos de eficiéncia, seguranca,
produtividade das operacgdes e especialmente no retorno do investimento.

Atualmente, o Homem pretende processos autdonomos e “totalmente” automatizados, para

aumentar a produtividade e competitividade.

De acordo com o estudo divulgado pela Technische Universitdét Dortmund, existem quatro
componentes-chave para a formagédo da Industria 4.0 (Hermann et al., 2016):

Cyber Physical System

Os CPS (Figura 5) sdo uma nova geracdo de sistemas dotados de capacidades computacionais
e fisicas capazes de interagir com humanos. Os cyber-physical production systems (CPPS) nao
s6 interligam as “maquinas” entre si, como permitem também a criagcdo de redes inteligentes de
maquinas, activos fisicos, sistemas de informagdo e comunicacdo, produtos inteligentes e
pessoas através de toda a cadeia de valor e de todo o ciclo de vida do produto. Esta capacidade
de expandir os recursos dos sistemas para o mundo fisico através da computacdo, comunicacao
e controlo constitui uma chave para desenvolvimentos futuros da tecnologia (Coelho, 2016).

RFID &
Internet-
of-Things

Satellite
Networks

Cyber-

Physical
Systems

Mobile Embedded
Networks Systems

Wireless
Sensor
Networks

Figura 5 - Componentes CPS
Fonte: Abosagq et al. (2016).

Internet of Things

E a rede de objetos fisicos, sistemas, plataformas e aplicativos com tecnologia embarcada para
comunicar e/ou interagir com ambientes internos e externos. A IoT (Figura 4) representa um
cenério no qual cada objeto ou "coisa" é incorporado a um sensor e é capaz de comunicar

automaticamente seu estado com outros objetos e sistemas automatizados no ambiente. Cada
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objeto representa um né em uma rede virtual, transmitindo continuamente um grande volume de

dados sobre si mesmo e seus arredores (Satyavolu et al., 2015).

Internet of Services (I10S)

Uma nova dinamica de distribuicdo e aumento de valor agregado é resultante do surgimento de
novos servigos, e melhoria de servigos existentes visando satisfazer as necessidades do cliente.
Estas tecnologias de producdo serdo oferecidas pela 10S (Figura 6) e podem ser usadas para

fabricar produtos ou compensar capacidades de producéo (Sheer, 2013; Hermann et al., 2016).

Segundo Brown (2018), a Industria 4.0 pode dar uma nova dinamica a forma de atuacao do setor
de producdo, dando uma énfase maior na parte de servicos, cisto que atualmente sdo os

responsaveis por quase 55% do total de vendas em algumas industrias.

Smart Factory

Segundo Kagermann, Wabhister e Helbig (2013), a Smart Factory € uma peca chave na Industria
4.0. Baseado nas definicbes de CPS e IoT/loS, a Smart factory pode ser definida como uma
fabrica onde o CPS se comunica através da loT/loS, e trabalha no auxilio de funcionarios e

magquinas na execuc¢do de suas tarefas (Hermann et al., 2016).

Smart Mobility Smart Logistics

Smart Grids Smart Buildings

Figura 6 - Representacdo de uma fabrica inteligente
Fonte: Kagermann et al. (2013).
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3.3.3. Resultados da 14.0

As transformagfes resultantes tém implicacbes e beneficios aos niveis da informacgéo, da
conetividade e no aumento e eficacia da produtividade. O novo conceito de indUstria tem como
base a aposta na inovacédo, meios de producédo conectados e flexiveis em toda a cadeia de
distribuicdo e servico digitalizado. De acordo com Yunit (s.d), citado por Ribeiro (2017), esperam-

se desenvolvimentos capazes de estimular o setor industrial a varios niveis, nomeadamente:

e equipamentos: maquinas e ferramentas automatizadas, dotadas de capacidade para se

adaptarem a alteracdes durante os processos;

e fator humano: tendencialmente, o nimero de trabalhadores (como forca de trabalho) vai
diminuir em consequéncia da automatizacdo, sendo substituidos por trabalhadores com

conhecimentos técnicos;

e processos: utilizacdo da impressora 3D no processo de criagdo, reduzindo

consideravelmente os custos;

e produtos: maior customizacdo dos produtos, cada vez mais direcionados para as
necessidades especificas dos consumidores. Introduziu-se o consumidor na cadeia de

valor.

O impacto causado pela Industria 4.0 é mais profundo do que apenas a digitaliza¢cédo, envolvendo
uma profunda forma de inovacdo baseada na combinacdo de multiplas tecnologias, que forcara
as empresas a repensar a forma como gerem 0S Seus processos € negocios, como se
posicionam na cadeia de valor, como promovem o desenvolvimento de novos produtos e o0s
introduzem no mercado.O impacto da Industria 4.0 obtido pela implementacdo dos avancos
tecnoldgicos na generalidade da indUstria pode ser avaliado em diversas areas (Ribmann, et al.,

2015), tais como:

e Produtividade — a tendéncia indica que num curto espaco de tempo o setor produtivo

adote os conceitos da Industria 4.0, aumentando a produtividade;

e Crescimento da receita — obtido através de uma cada vez mais variada customizacao

dos produtos, ou seja, producéo orientada para consumidores especificos;

e Emprego — a digitalizag&do implica o aumento do uso de software, conetividades e dados
em rede logo a procura de técnicos com qualificacdes nas areas de tecnologias de

informacao tende a crescer;
e Investimento — necessario para adaptar a industria as tecnologias do 4.0.

De acordo com a PWC (2016), a Industria 4.0 € uma clara mudanca de paradigma industrial que
permite melhorar os resultados através da receita, dos custos e da eficiéncia global. A receita
adicional é proveniente do aumento da quota de mercado nos principais produtos; das maiores
margens, em produtos e servi¢os, obtidas a partir da andlise de dados; dos novos produtos,

servicos e solugbes digitais; e dos produtos personalizados. JaA 0s menores custos e maior
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eficiéncia provém do controlo de qualidade em tempo real; da digitalizacdo e automatizacdo de
processos; do planeamento, em tempo real, para otimizagdo da execug¢édo; da producéo flexivel e
adaptavel pelo cliente; e da utilizacdo inteligente dos recursos humanos e maior velocidade nas

operagoes.

Com o aumento do fluxo de informacdo e dados, levanta-se a necessidade das empresas
procederem a uma cuidadosa analise, para tornar bem-sucedido o processo de transformacao
digital. O setor industrial portugués, em matéria de analise de dados, tem uma maturidade digital
ainda muito baixa, pelo que se torna necessario desenvolver estruturas que véao possibilitar essa

andlise.

No plano da sustentabilidade, a PWC (2016) refere que as novas ferramentas tecnologicas
possibilitam a transformacg&o das operacBes em toda a cadeia de valor, aumentando a eficiéncia
no recurso a materiais, produtos e energia baseando-se no cruzamento de dados obtidos no
processo criativo para a obtencdo do produto.

Devido a importancia e ao investimento efetuado por Estados, empresas e fabricas, a 42
revolucdo industrial serd uma realidade, cada vez mais, direcionada para a criacdo e/ou
melhoramento de negécios (Amorim, 2017). O relatério “The Future of Jobs” afirma que “em
breve, a 10T se juntard a inteligéncia artificial e a robotica com automacao, de tal forma que
estara formado o trio que levard a um rapido avanco da 4.2 revolucdo industrial ou a uma verséo
avancada da mesma”. Embora grande parte destas tecnologias se encontrem disponiveis, a sua
aplicacdo concreta na Industria 4.0 deve ser realizada de forma gradual e natural. A rapidez da
sua implementacdo deve ser diretamente proporcional aos meios econémicos, estratégicos e
tecnolégicos, tanto da empresa/fdbrica como do pais, onde o conceito venha a ser implementado
(Amorim, 2017).
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CAPITULO 4 — INTERNACIONALIZACAO
E EXPORTACAO

A globalizacdo é o “fendmeno de interdependéncia de mercados e produtores de diferentes
paises; € o processo de criagdo de um mercado mundial”. Com ela vieram desafios de
produtividade, flexibilidade e de capacidade de resposta as empresas, a que estas tém de
responder constantemente. O reforco de novos canais de comunicacdo, como a internet, faz com
gue a circulagdo de informacdo seja cada vez mais rdpida. Assim, a distancia entre paises,

pessoas e empresas comeca a ser cada vez mais influenciada pela circulagédo de informacéao.

Na historia recente da economia portuguesa ndo houve outro periodo em que 0 acesso aos
mercados externos, sobretudo para la da Unido Europeia, fosse mais imperioso. Para a maioria
das empresas nacionais, aproveitar as oportunidades da globalizacdo é, hoje, bem mais
importante do que defender a posicdo adquirida no mercado portugués, pois disso depende a

sua sustentabilidade.

4.1. Internacionalizacao

A internacionalizacdo ndo pode ser considerada como um acontecimento recente. Se recuarmos
algumas centenas de anos, verificamos que as trocas entre nacBes se perdem no tempo. O
interesse pela economia internacional € um dos mais antigos da ciéncia econémica. Durante os
séculos XVIII e XIX, o comércio internacional cresceu significativamente e o investimento

estrangeiro atingiu montantes muito significativos.

Segundo Ghemawat (2001), os mercados estdo mais abertos e competitivos, tornando cada vez
mais globais as pressdes econdmicas, financeiras, ambientais, sociais e tecnolégicas com que

as empresas se defrontam.

Todos estes fatores influenciam a decisdo de internacionalizac&o. E um desafio complexo que
absorve recursos financeiros e humanos, que ndo deve ser uma resposta a um insucesso
pontual no mercado nacional, ou a disponibilidade de recursos financeiros abundantes. A
entrada em novos mercados deve ter um proposito de aproveitamento de vantagens exploradas
no mercado nacional ou noutros mercados. Além disso, a expansao da empresa pode também

ter por base 0 acesso a recursos e/ou ativos estratégicos (Dunning & Lundan, 2008).

O conceito de internacionalizacdo desde ha muito que tem sido tema de discusséo, ndo existindo

um consenso quanto a definigdo do mesmo.

Czinkota e Ronkainen (2007) define a internacionalizagdo como o planeamento e a conduc¢éo de
transacbes além-fronteiras nacionais para trocas que satisfacam o0s objetivos individuais e

organizacionais. Este processo permite melhorar a situacdo atual das empresas, sendo que para
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algumas empresas, a internacionalizacdo € um processo gradual, particularmente em pequenos

mercados.

Welch e Luostarinen (1988) definem internacionalizagdo como o processo de aumentar a
participacdo em operacdes internacionais enquanto Calof e Beamish (1995) consideram que a
internacionalizacdo é o processo de adaptacdo das empresas (estratégia, estrutura, recursos,

etc) para ambientes internacionais.

O processo de internacionalizacdo das empresas tem evoluido, sendo que, em vez das
empresas procurarem atingir de forma gradual mercados internacionais distintos, atingem um

certo grau de internacionalizacdo dos seus negdécios poucos anos apads a sua criacao.

Segundo Johanson e Vahine (2009), o modelo de Uppsala de 1977 explica as caracteristicas do
processo de internacionalizacdo de uma empresa. Os autores, através de alguns estudos de
empresas suecas em mercados internacionais, concluiram que o processo se desenvolve tendo

em conta uma evolugdo sequencial, com um nivel de compromisso crescente.

Os autores identificam o processo de internacionalizacdo com o conceito de cadeia de

estabelecimento, referindo-se a quatro etapas:

1) ExportagBes ndo regulares - permitem a empresa estabelecer o primeiro contacto com o

mercado sem compromisso de recursos;

2) ExportacBes por intermédio de um agente - geram maior conhecimento de mercado e

maior exigéncia de comprometimento de recursos.

3) Criacdo de uma subsidiaria comercial - que funciona como um canal de informacédo

controlada.

4) Estabelecimento de uma subsidiaria produtiva - implica maior conhecimento de recursos

e um conhecimento suficiente do mercado.

Uma das particularidades do modelo prende-se com o facto de as empresas iniciarem a
internacionalizacdo do seu negécio em mercados que sdo mais proximos do mercado domeéstico,
em termos de distancia psicoldgica (Johnson e Vahlne, 2009). Os autores consideram que as
empresas entram sucessivamente em mercados com maior distancia psicol6gica, sendo um
processo gradual em que distancia psicolégica é inversamente proporcional ao conhecimento do

mercado.

O modelo de Uppsala tinha em conta dois mecanismos de internacionalizacdo. O primeiro diz
respeito s mudangas que ocorrem nas empresas através do conhecimento adquirido com
experiéncias em mercados internacionais. Quando uma empresa inicia 0 seu processo de

internacionalizacdo, aumenta o seu nivel de conhecimento acerca das praticas desse mercado.

O segundo tem que ver com as mudancas que ocorrem devido as decisbes de compromisso,
gue se viabilizam para tornar mais forte a posi¢céo da empresa no mercado internacional. Assim,

apés um conhecimento do mercado, é através da alocacdo de recursos as operacdes
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internacionais que sao estabelecidas novas decisdes de compromisso, que aumentam o nimero

de atividades e de contactos no mercado internacional.

O modelo assenta no pressuposto de que uma empresa, que sSe procura internacionalizar,
investe em recursos de forma gradual, sendo o seu nivel de conhecimento adquirido e o seu

envolvimento com o mercado internacional cada vez maiores.

Segundo a revisdo do modelo em 2009, as empresas centram-se numa rede de relacionamentos
e contactos. O networking tem um impacto consideravel na decisao de uma empresa entrar num
determinado mercado, por permitir identificar e explorar oportunidades. E através destas redes
gue é possivel adquirir conhecimento e que surgem as decisGes de compromisso, baseadas na
confianca das relacdes estabelecidas pelas empresas. Assim, a grande diferenca em relacdo ao

modelo inicial reside no facto de a internacionalizacéo de uma empresa depender do network.

De acordo com os autores, tal como no modelo inicial, o processo de internacionalizagio tem em
conta um processo gradual do nivel de conhecimento, baseado em dois mecanismos. Contudo,
no novo modelo, em vez de se considerar que a mudanca surge do conhecimento adquirido com
a experiéncia, tem-se em conta que o conhecimento adquirido surge das oportunidades que se
retiram de integrar uma rede de contactos. Ja no que diz respeito as decisdes de compromisso,
estas surgem das relacfes estabelecidas, com o intuito de fortalecer a posicdo da empresa no

mercado internacional.

No estudo de Falize e Courderoy (2012) é possivel verificar que as Pequenas e Médias
Empresas (PME) séo capazes de explorar oportunidades do mercado global, de forma mais
rapida e mais eficientemente, de acordo com o conceito de Born Global. As definicdes na

literatura para este conceito sdo vérias, uma vez que este é relativamente recente.

O conceito surgiu em 1989 com o estudo de McDougall, que reconheceu um novo padrao de
internacionalizacdo, no qual identificou que as estratégias das empresas do tipo Born Global sdo
diferentes das estratégias definidas pelas empresas que atuam no mercado doméstico. Para
Oviatt e McDougall (2005), as Born Global consistem em organiza¢des de negdécios que, desde a
sua concecdo ou inicio das suas atividades, procuram negdcios no mercado externo, para obter
uma vantagem competitiva significativa a partir do uso dos seus recursos e da venda dos seus

produtos em diferentes paises.

As Born Gobal sdo empresas que utilizam o seu elevado know-how para ganharem vantagem
competitiva e alcangarem uma internacionalizacdo nos primeiros anos de vida. Para além disso,
os gestores tém um papel fulcral quando se trata de definir uma estratégia internacional numa
empresa Born Global. Mais do que uma visdo global, estes tém uma elevada capacidade de
adaptacdo a mercados com culturas organizacionais diferentes, o que faz a diferenca quando se
procuram oportunidades além do mercado doméstico. Ora, através do seu conhecimento e da
sua visdo global, estas sdo empresas que, desde muito cedo, percebem o mundo como o seu
mercado de atuacdo e que depressa atingem uma elevada percentagem de exportacdes (Knight
& Cavusgil, 2004).
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Segundo Hitt et al. (2018, p. 227), “os métodos de internacionalizacdo mais usuais de uma
empresa sao: a exportacao, o licenciamento, as aliancas estratégicas, a aquisicdo e as novas

subsidiarias integrais”.

4.2. Exportacdes

A exportacdo € a estratégia de entrada responsavel pela massiva movimentagcao comercial que

constitui 0 comércio global (Dias, 2007).

Quando uma empresa formula, como estratégia de desenvolvimento, a internacionalizacdo do
negocio, confronta-se com um primeiro obstaculo que se consubstancia em ultrapassar a
ansiedade que decorre das suas duvidas quanto as competéncias para competir nos mercados
estrangeiros (Root, 1994). Esta evidéncia é particularmente visivel para as PME devido, por

exemplo:
e ao reduzido conhecimento sobre os mercados;
e afalta de experiéncia nos contactos externos;

e a escassez de recursos humanos qualificados com competéncias especificas para a

internacionalizacao;
e ao fraco poder negocial.

Assim, para as empresas que se encontram numa fase inicial do processo de
internacionalizacdo, as maiores preocupacdes vao mais no sentido de minimizar os riscos de
entrada em mercados desconhecidos do que maximizar o controlo das suas operacfes
internacionais. Desta forma, as opera¢fes de exportagdo aparecem como sendo a melhor forma
de iniciar o processo de internacionalizagdo. Segundo os autores Root (1994) e Kelly (2009)
iniciar o processo de internacionalizacdo, via exportagbes, constitui um processo de
aprendizagem poderoso para, posteriormente, adotar formas de internacionalizacdo mais
sofisticadas e arriscadas, mormente porque possibilita custos mais baixos de operacgéao inicial,

Menos riscos e a obtencdo de lucros mais elevados.

Gradualmente, a empresa vai adquirindo experiéncia e conhecimentos no modus operandi dos
novos mercados, permitindo a adogcdo de um comportamento exploratério e experimental para
obtencdo de conhecimentos e adaptagdo da sua estrutura, com vista a melhorar a sua posicao

competitiva nesses mercados.

O modo de entrada em mercados externos via exportacdo pode ser feito de trés formas distintas:
exportacao direta, que ocorre quando a empresa vende a um importador de um pais estrangeiro,
exportacdo indireta quando envolve o recurso a intermediérios (agentes de import-export,

empresa de trading, sub-contratante, central de compras de grandes cadeias de distribuicéo,
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entre outros), localizados no pais de origem, e exportagdo prépria, que consiste na venda direta
para os clientes finais no pais de destino (Simées et al, 2013).

Apesar de a exportagdo indireta envolver um menor risco no processo de internacionalizacéo e,
portanto, num primeiro momento, constituir a forma mais facil de entrada nos mercados externos,
restringe o grau de liberdade a empresa no desenvolvimento da sua propria estratégia de
entrada no mercado e, concomitantemente atrasa o processo de conhecimento dos mercados
destino. Esta permite aprendizagens tanto no plano de eficiéncia produtiva, como no de design e
marketing, que poderdo funcionar como alavanca para outras formas de entrada nos mercados

destino (Simdes, 1997).

A opcdo, quer pela exportacao direta quer pela exportacao indireta comporta diferentes niveis de

controlo, risco, investimento e rentabilidade, conforme resumido na tabela 3.

Tabela 3 - Exportacédo diretavs. indireta

Vantagens Desvantagens

Maior informacéo sobre o mercado;  Maiores dificuldades de penetragdo

Maior controlo sobre os canais de inicial;
distribuicéo; Maiores custos de estrutura;
Direta Controlo total ou parcial do plano Maiores riscos;

° estratégico do marketing; Dominio de informag&o e documentagao

'% Maior protecdo da marca, patentes  processual.

‘g e outras propriedades intangiveis.

L%' Maior facilidade de penetragéo Menor controlo e informacéo sobre o
inicial; mercado;

Indireta Menores custos de Auséncia de estratégia de entrada.

representacao;

Percecéo de risco inferior.

Fonte: Adaptado de Simdes et al. (2013).

Na exportacdo propria, contrariamente as anteriores, ndo existem intermediérios, uma vez que a
empresa vende diretamente aos clientes localizados noutros paises. Neste caso, a empresa
exportadora é responsavel pela comercializacdo (promog¢éo do produto e angariagéo de clientes)
e distribuicdo dos seus produtos.

Este tipo de exportacdo ndo é viavel para produtos de grande consumo, sendo utilizado no caso
de bens industriais — intermédios e, sobretudo, nos bens de equipamento, onde o
estabelecimento de relagbes diretas com o cliente constitui, muitas vezes, um imperativo técnico.
J& a industria de componentes para automoéveis é um 6timo exemplo de exportacdo propria
(Simdes et al, 2013).
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4.2.1. Desempenho das exportacdes

O desempenho das exportacdes é cada vez mais importante dentro de qualquer perspetiva
estratégica da empresa. Ao avaliar o desempenho, esta-se a avaliar a eficiéncia e a eficicia de
uma organizacgéo, o que permite analisar a sua situacéo dentro do contexto competitivo em que a
empresa esteja inserida. Para avaliar o desempenho das exportagcfes de uma empresa que
decidiu competir no mercado internacional, é necessario fazer uma andlise do seu
desenvolvimento e antecedentes como: estratégias de internacionalizacédo utilizadas, visao e
percecdo de orientacdo para o mercado externo, orientagdo empreendedora, 0S recursos
disponiveis e sua capacidade de inovacdo de produtos e servicos, processos e arranjos
organizacionais e de gestdo, entre outros (Mugnol, 2013)

O desempenho das exportac6es da empresa é determinado pela sua performance financeira e
estratégica nos mercados internacionais, bem como pela sua satisfacdo com esse desempenho
(Zou, Taylor & Osland, 1998).

Existem estudos que identificam varias formas de medir o desempenho, incluindo o crescimento
das vendas, quota de mercado, o lucro, a performance em geral e a satisfacdo dos stakeholders
(Lumpkin & Dess, 1996). Outros utilizaram o lucro, volume de vendas e a quota de mercado
(Dhanaraj & Beamish, 2003; Piercy et al., 1998).

Por sua vez, Okapara (2009) avalia o desempenho das exportacfes através de cinco variaveis:
lucro, crescimento das vendas, crescimento do nimero de funcionéarios, expansdo no mercado
externo e o desempenho geral da empresa.
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CAPITULO 5 — INDUSTRIA AUTOMOVEL
PORTUGUESA

5.1. Evolucao

A industria automovel portuguesa conta com algumas décadas de histéria. Ao longo destes anos
tem-se vindo a assistir a uma clara evolucdo deste setor da indistria transformadora.
Inicialmente uma inddstria pouco qualificada, dispersa e pouco desenvolvida a nivel tecnoldgico,

evoluiu no sentido da modernizacao tecnolégica e competitividade (Vale et al., 2013).
Sao trés as principais fases da historia da industria automével portuguesa:
e primeiro, caraterizada por elevadas restrices a importacédo (Lei da Montagem);

e posteriormente, entre o final dos anos 70 e o inicio dos anos 90, caraterizada pela
abertura ao mercado, também facilitada pela integracéo na atual Unido Europeia, em

gque dominava o Projeto Renault em Portugal,

¢ finalmente, uma fase de globalizacdo, com mercados abertos e um claro predominio da

Volkswagen Autoeuropa.

A industrializacdo automovel foi bastante benéfica para o pais pois trouxe consigo a inovacao no
dominio dos processos e dos produtos, a transferéncia de tecnologia de outros paises mais

evoluidos e 0 aumento do investimento em investigacéo e desenvolvimento (Deloitte, 2018).

A industria automovel em Portugal é particularmente significativa, tendo um forte contributo no
emprego e no PIB portugués. A industria automével divide-se em dois grandes sectores: o sector

da producgé&o automovel e o sector de componentes automéveis.

5.2. Producao automovel

Numa entrevista, Jorge Rosa, presidente da Associacdo de Comércio Automdvel, diz que “a
industrializacdo automével foi bastante benéfica para o pais pois trouxe consigo a inovagao no
dominio dos processos e dos produtos, a transferéncia de tecnologia de outros paises mais
evoluidos e 0 aumento do investimento em investigacdo e desenvolvimento” (AICEP, 2016b, pp.
8-11).

Portugal fabrica mais veiculos automoéveis do que paises europeus tradicionalmente produtores
de automoéveis como a Suécia, Holanda, Finlandia e Austria, sem mencionar outros como a
Dinamarca que ndo sédo fabricantes. O estudo realizado em 2018 pela Deloitte para a Mobinov —

Associagdo do Cluster Automével, afirma que, num contexto europeu, Portugal ocupava em
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2016 a 152 posicéo do ranking europeu, com um peso relativo de producdo de quase 0,7% no
total. O setor exportou mais de 5,2 mil milhées de euros, 11% do total nacional.

Atualmente existem cinco fabricas a operar em Portugal: Mitsubishi Fuso Trucks, PSA Peugeot
Citroen, Toyota Caetano e a Caetano Bus, e Volkswagen Autoeuropa, empregando mais de
5.000 trabalhadores e com uma producdo de 143.481 veiculos em 2016, onde 95% eram
destinados a exportacao (Figura 7).

Distribuicdo Regional
{Dados de 2016)

PSA Peugeot Citroén Caetano Bus
490.465 unidades \ s | 385 unidades
\ "
hY
()
Y, .
Mitsubishi Fuso Trucks N HM Toyota Caetano

6.682 unidades ._\. — 1.823 unidades

- ~—— Volkswagen Autoeuropa

—— §5.126 unidades

Volume de Producdo/ ano

Figura 7 - Producédo de veiculos em 2016
Fonte: Deloitte (2018).

A Europa continua a ser o mercado que mais recebe veiculos automdveis produzidos em
Portugal. Alemanha, Espanha e Franca séo os trés principais destinos na Europa da producéo
nacional automoével. Fora da Europa, a Asia é a regido onde se verifica o valor mais expressivo,

sendo que a China é o pais que mais importa carros fabricados em Portugal (AICEP, 2016a,b).

5.3. Componentes automoveis

Segundo a AFIA — Associagdo de Fabricantes para a Industria Automdvel, existem cerca de 220
empresas (240 fabricas, existem empresas que tém mais do que uma fabrica) em Portugal que

dedicam parte ou a totalidade da sua produgcdo ao fornecimento da industria automével,
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empregando cerca de 50 mil pessoas (mais 3 mil que em 2016), ou seja, mais de 7% do total do
emprego da industria transformadora (Ascencao, 2017).

O setor de fabrico de componentes para a inddstria automoével alcancou um excelente
desempenho em 2017, com exportacdes diretas no valor de 8,5 mil milhdes de euros (mais 0.9
mil milh6es em 2016) e um total de volume de negécios de 10 mil milhdes de euros.

O valor das exportacdes do setor representou 14% do total das exportacdes portuguesas de
bens transacionaveis. Ja as exportacdes de componentes sao cerca de 90% dirigidas para

paises europeus

(Figura 8).
DESTINO DAS EXPORTACOES (2015)

ESPANHA
ALEMANHA 21,7

FRANGCA

REINO UNIDO

ITALIA

BELGICA

UE - NOVOS MEMBROS

UE - OUTROS PAISES

EUROPA EXTRA-COMUNITARIA
NAFTA

MERCOSUL

MEDIO ORIENTE & AFRICA
ASIA & OCEANIA

24,3

(% EXPORTAGAO)

Figura 8 - Principais destinos de exportacéo
Fonte: AFIA.

7

De acordo com a figura 9, o volume de negdcios deste setor € mais elevado na atividade
metallrgica e metalomecanica (34%), seguida pela atividade elétrica e eletronica (29%). Os
plasticos e as borrachas dizem respeito a 19%, os téxteis e outros revestimentos a 10%, a

montagem de sistemas a 6% e as outras atividades a 2%.

Mor_)tagem de 2%
sistemas
6%

Téxteis e outros
revestimentos
10%

Metalurgia e
metalomecanica

10 mil milhoes 34%

Plasticos, borrachas e de euros

outros compdsitos
19%

% volume de negdcios

Eléctrico / Electronica
29%

Figura 9 - Volume de Negd6cios por Atividade 2017
Fonte: AFIA.
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A maior parte das empresas deste setor localiza-se no norte do pais, essencialmente nos
distritos de Aveiro, Porto e Braga, devido ao custo, tanto de trabalho como de terra, e por permitir
uma maior proximidade a grandes fabricas de producédo automével (Portugal'IndUstria automével e

componentes: setor fortemente exportador ", 2016).

Portugal tem vindo a assistir a um crescente niumero de investimentos no setor. Cada vez mais,
empresas da inddstria de componentes para automéveis, instaladas em Portugal, investem em
projetos de expansdo e em novas localizagBes, no nosso pais, com contributos fundamentais

para as exportacfes, 0 emprego e a inovagao.

A AFIA, associacdo portuguesa que congrega e representa, nacional e internacionalmente, os
fornecedores de componentes para a industria automaovel, sublinha que “este crescimento do
valor das exportagBes, muito acima da taxa de crescimento da industria automével europeia,
demonstra um aumento de penetracdo e ganho de cota de mercado dos componentes

portugueses”.

Desta forma, € visivel que a indlstria de componentes para automdveis em Portugal tem muitas
vantagens competitivas que lhe conferem um elevado reconhecimento, como a méo de obra
qualificada, a componente exportadora das empresas, a capacidade de producéo flexivel, o nivel
de qualidade, o elevado investimento, o grau de inovacdo da engenharia e a aposta continua na

formacao e na valorizag&o profissional dos seus recursos humanos.

5.4. Importancia do setor automovel

A industria automovel é um sector verdadeiramente estratégico para Portugal. Esta afirmagéo,
gue é consensual, ndo se baseia apenas no valor das exportacfes de veiculos automoveis e
respetivos componentes e no seu peso no conjunto das exportacdes, mas esta também
relacionada com o facto de existir um verdadeiro cluster formado pelos diversos sectores da
industria transformadora, que retne desde empresas do sector metallrgico e dos moldes,
passando pelo fabrico de pneus e outros componentes em borracha e plastico, até aos téxteis,
vidros e electronica (Ascencao, 2017). Responsével por uma percentagem importante do PIB e
de uma grande fatia das exportacbes nacionais, esta inddstria concentra um universo de
milhares de empresas, que compreende uma percentagem muito significativa dos trabalhadores

em Portugal.

Segundo o estudo sobre a industria automével em Portugal realizado pela Deloitte para a

Mobinov é possivel constatar que este sector representa:
e 5,6% do PIB nacional (10.250 milhdes de volume de negdcios gerados);

o 20% das exportagbes de bens transacionaveis;

38



i ST
@ lpb I DCA P ) T ‘(f '._ N instituto Politécnico
INSTITUTO POLITECNICO.  ysTITuTO POLIFECNICO I o I I I g de Viana do Castelo
DE BRAGANCA A

DOCAVADO E DO AVE W

e 27% dos empregos gerados na industria transformadora nos ultimos cinco anos. No

total, este cluster emprega perto de 130 mil pessoas.

Portugal distingue-se na producdo automovel por ter uma méo de obra qualificada e a um custo
competitivo, pela componente exportadora das empresas e capacidade de producéo flexivel.

Ha no pais ambiente favoravel para testar solugfes tecnolégicas e de mercado que, no futuro,
passardo por uma evolugéo do carro de um produto para um servigco, com base na conetitividade

e utilizac&o partilhada.

Segundo o estudo da Deloitte (2018), até 2020, 92 milh6es de veiculos serdo conectados com
sistemas dinamicos de comunicacdo mével e, até 2021, 35 milh6es de condutores em todo o

mundo usarao sistemas de “carsharing”.

O futuro passara ainda “pela impressao 3D, que permitira a personalizagdo de veiculos sem
limitacbes”. “A perspetiva global € que, em 2035, existam em circulacdo 21 milhées de veiculos
auténomos. Tudo isto sem referir o crescimento dos motores elétricos, que, até 2040,

representarao 40% das vendas automdveis mundiais”, avanga a Mobinov.

Isto vai, naturalmente, potenciar um crescimento sustentado do cluster que envolve nédo s6 a
producdo automével, mas também fabricantes de componentes, empresas de transformacéo a

acessorios e outros fornecedores.
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CAPITULO 6 — OBJECTIVOS, MODELO E
HIPOTESES DE INVESTIGACAO

6.1. Objetivos de investigacao

O objetivo principal deste estudo consiste na analise do impacto dos recursos intangiveis e das
capacidades absortivas com o desempenho das exportacdes no setor automével, considerando

o efeito mediador da inovagéo.
Enquanto objetivos especificos indicamos os seguintes:
e Analisar o impacto que determinados fatores tém no desempenho das exportacdes.

e Analisar como o0 acesso a recursos financeiros influencia o desempenho das

exportacdes.

e Analisar qual o modo como 0s recursos intangiveis e as capacidades dinamicas

influenciam no desempenho das exportacdes.

e Analisar qual o impacto dos recursos de informacdo e conhecimento no desempenho
das exportacdes.

e Analisar como a capacidade potencial influencia o desempenho das exportacées.

e Analisar de que modo a aquisicdo e assimilacdo de conhecimento influenciam o

desempenho das exportacdes.

e Analisar como a transformagdo e exploracdo do conhecimento influenciam o

desempenho das exportacoes.

e Analisar e perceber como a inovacgéo influencia o desempenho das exportacdes e como
se apresenta como efeito mediador entre recursos intangiveis, capacidades absortivas e

desempenho das exportacoes.

6.2. Modelo operacional e hipoteses de investigacao

O modelo considera quatro constructos consequéncia do marco teérico definido, compreendendo
duas varidveis explicativas (recursos intangiveis e capacidades absortivas), uma variavel

explicativa e explicada (inova¢éo) e uma variavel explicada (desempenho das exportacdes).
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Figura 10 - Modelo operacional de investigacao

Fonte: Elaboracao prépria.

6.2.1. Relacdes entre os diferentes constructos

Em relacdo aos recursos intangiveis, propdem-se uma classificacdo reposicionando-os como
recursos internos tangiveis e intangiveis: (a) capital humano; (b) capital organizacional; (c)
capital social; (d) capital tecnologico; (e) capital fisico; (f) capital relacional. Estes fatores que
influenciam a ACAP podem ter efeitos diferentes sobre cada uma das quatro dimensdes da
capacidade, e levar a resultados diferentes de inovacédo e desempenho (Jansen, Van den Bosch

& Volberda, 2005). Com base nisto, apresenta-se a seguinte hipotese:
H1: Os recursos intangiveis influenciam positiva e significativamente as capacidades absortivas.

Os recursos intangiveis sdo responsaveis pela capacidade de inovagdo de uma organizacéo. Ela
engloba todo o corpo de conhecimentos tacitos e explicitos, acumulados na empresa. Desta
forma, envolve, além das competéncias incorporadas em seus individuos e grupos, os ativos de
conhecimentos codificados nos registros internos, sejam eles apropriaveis ou nao sob a forma de
propriedade intelectual (Quadros, 2008). Para Burlamarqui e Proenca (2003), as empresas cada
vez mais se articulam em prol do desenvolvimento de estratégias, que visam prioritariamente a

inovacdo e a concorréncia, o que corrobora o0s pressupostos da RBV. Neste ambito,

pretendemos confirmar a hipétese seguinte:
H2: Os recursos intangiveis influenciam positiva e significativamente a inovacgéo.

Tendo como definicdo a capacidade da empresa em reconhecer o valor de novas informacdes
externas, assimila-las e aplica-las para fins comerciais, a capacidade absortiva, para alguns
autores como Jansen, Van den Bosch & Volberda, é considerada uma das maiores, se ndo a
maior geradora de inovagdo para a empresa, desenvolvendo a habilidade de uma empresa em
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reconhecer o valor de um conhecimento externo, assimil-lo e aplica-lo para fins comerciais.

Assim é encontrada a hipétese:
H3: As capacidades absortivas influenciam positiva e significativamente a inovacéo.

A esséncia da visdo baseada em recursos (Barney, 1991) relaciona performances superiores a
média em uma inddstria com a qualidade de seus recursos estratégicos. O desempenho das
empresas € explicado pela presenca de recursos estratégicos valiosos, raros, dificilmente
imitaveis, dificilmente substituiveis aos concorrentes, propiciando a criacdo de assimetrias e
vantagens competitivas sustentaveis para as organizacfes que as possuem, ou seja, resula da
posse de recursos heterogéneos. Assim, a posse de recursos e capacidades heterogéneas afeta
diretamente o desempenho das empresas (Makadok, 2001; Teece et al.,, 1997). Por fim,

ambicionamos testar as seguintes hipéteses:

H4: Os recursos intangiveis influenciam positiva e significativamente o desempenho das

exportacoes.

H5: As capacidades absortivas influenciam positiva e significativamente o desempenho das

exportacdes.

Atuahene-Gima e Ko (2001) investigou o efeito da orientacdo empreendedora sobre o
desempenho inovador do produto das pequenas empresas e descobriu que afeta positivamente
o0 desempenho empresarial. Liu, Luo e Shi, (2003) descobriram que um maior nivel de orientacdo
empreendedora aumenta a vantagem competitiva de empresas estatais chinesas. Hult, Hurley e
Knight (2004) encontraram, em grandes empresas em escala industrial, a relacdo positiva entre
a inovacdao e a performance. Assim, temos como hip6teses de trabalho:

H6: A inovacéo influencia positiva e significativamente o desempenho das exportacées.

Segundo Ambrosini & Bowman (2009), as capacidades dindmicas permitem as empresas criar,
desenvolver e proteger os recursos que as ajudam a atingir um desempenho superior a longo-

prazo.

Neste estudo importa uma das componentes das capacidades dinamicas: as capacidades
absortivas. Estas apresentam-se como um processo transformativo, como um conjunto de
praticas organizacionais pelos quais as organiza¢bes adquirem, assimilam, transformam e

aplicam o conhecimento (Zahra & George, 2002)

Wu (2006) confirma empiricamente a importancia das capacidades dinamicas (capacidades
absortivas) na transformacéo de recursos em desempenho empresarial (em empresas de base

tecnoldgica). Assim, define-se como hipoétese:

H7: Os recursos intangiveis influenciam positiva e significativamente o desempenho das

exportacdes, através do efeito mediador das capacidades absortivas.

Segundo os estudos de Andriopoulos e Lewis, 2009 e em Jansen et al. (2005), a inovacgao
requer diferentes orienta¢des estratégicas, recursos tecnologicos e processos. Esta proporciona
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um mecanismo que permite gerir eficazmente a mudanca, podendo alcangar tanto a inovacao

disruptiva como a inovacao incremental.

Este estudo apresenta duas hipoteses quanto ao efeito mediador da inovagao na relagéo entre
recursos intangiveis, capacidades de absorcdo e desempenho das exportagdes. A significaAncia

do efeito mediador das variaveis foi avaliada pelo teste de Aroian (Baron e Kenny, 1986).
Assim, com base no exposto acima, as seguintes hipéteses séo:

H8: Os recursos intangiveis influenciam positiva e significativamente o desempenho das

exportacoes, através do efeito mediador da inovagéo.

H9: As capacidades absortivas influenciam positiva e significativamente o desempenho das

exportacoes, através do efeito mediador da inovagéo.
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CAPITULO 7 - METODOLOGIA DE
INVESTIGACAO

7.1. Abordagem metodolodgica

Lee (1992) refere que existem métodos de investigacdo quantitativos e qualitativos, com
diferentes pressupostos subjacentes a cada um deles. Segundo Hill e Hill (2005) recorre-se ao
método quantitativo para se obter informacdes mais relevantes sobre as variaveis em estudo.
Marconi e Lakatos (2011) referem que o método quantitativo € efetuado através da informacéo
numérica resultante da investigacdo que depois sera apresentada em quadros, tabelas e
medidas. No mesmo sentido, Richardson (1989) refere que este método é caraterizado por se
poder quantificar os dados desde a sua recolha até o seu tratamento através de técnicas

estatisticas.

Neste estudo adotou-se a uma metodologia quantitativa, tendo-se realizado um estudo
exploratério, descritivo e transversal, com o intuito de explicar a influéncia dos fatores
estratégicos na construcdo de vantagem competitiva, e consequentemente no desempenho das
exportacdes na industria portuguesa automovel, ou seja, encontrar relagdes entre as variaveis e

testar um modelo conceptual de investigacdo previamente definido.

7.2. Instrumentos de medida e processo de recolha de
dados

O instrumento do estudo utilizado sera o inquérito por questionario, no sentido em que nao sera
manipulada qualquer variavel e todos os dados relacionados com as variaveis serdo recolhidos
ao mesmo tempo (Bryman & Cramer, 2012). Este método de recolha de dados € o mais
adequado para este tipo de pesquisa (Sousa, Martinez-L6pez & Coelho, 2008), uma vez que ha

a necessidade de interrogar um grande namero de empresas (Campenhoudt & Quivy, 2008).

As principais vantagens de utilizacdo do questionario envolvem: (i) o facto de este garantir o
anonimato das resposta; (ii) permitir alguma flexibilidade no tempo para responder as questdes e
ndo influenciar as opinides dos inquiridos (Gil, 1999); (iii) o facto de este abranger um nimero
significativo de dados que, sendo padronizados, permitem a comparacdo entre si e podem
possibilitar a generalizagdo dos resultados da amostra a populagdo (Campenhoudt & Quivy,
2008); (iv) a simplicidade da sua aplicacdo; (vi) a possibilidade de auséncia dos responsaveis
pela elaboracdo do questionario e o facto de estes ndo serem influenciados pelos mesmos

(Sarmento & Dominguez, 2003).
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Como desvantagens principais sdo apontadas: (i) o tempo de resposta (pode ser muito
demorado e por vezes podem ndo ser preenchidos) e o facto de necessitarem de instrucdes para
0 seu correto preenchimento (Campenhoudt & Quivy, 2008; Sarmento & Dominguez, 2003); (ii) o
peso e o custo no caso de serem enviados por correio; e (iii) superficialidade das respostas, fruto
da padronizacéo das perguntas (Campenhoudt & Quivy, 2008).

Tendo em conta todas as vantagens/desvantagens optamos por esta forma de pesquisa. A
recolha de dados foi efetuada através de correio eletrénico, associando uma hiperligacdo ao
inquérito que se encontrava online. O questionario foi elaborado com o LimeySurvey, versao

1.91, disponibilizada pelo Instituto Superior de Contabilidade e Administragéo do Porto.

7.3. Estrutura do inquérito por questionario

O questionario (ver Anexo |) € composto por 22 questfes de resposta fechada, utilizando a
escala de 1 a 5 pontos Likert. Na dimensdo “inovacao”, “desempenho das exportacdes” 1
significa “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”; na dimenséo “vantagem competitiva” 1
significa “Muito Menor” e 5 “Muito Maior’ e nas restantes 1 significa “Muito Pior ” e 5 “Muito
Melhor”, sendo que neste (ltimo ponto é avaliada a resposta dos inquiridos sobre os indicadores

em relacdo aos seus concorrentes.

No questionério as primeiras nove questdes dizem respeito a caraterizacdo da empresa e a
atividade exportadora: sede (concelho); dimensdo; antiguidade, anos de experiéncia em
exportacdo; percentagem de funcionérios dedicados a atividade exportadora; intensidade de
exportacao; diversidade internacional mercados (pais) de exportacdo e forma de exportacdo e da
sua atividade. As seis questdes seguintes permitem medir o constructo recursos intangiveis,
nomeadamente a reputagcdo, o0 acesso aos financeiros, recursos humanos, cultura,
relacionamento e informacao/conhecimento. A pergunta décima-sexta diz respeito a capacidade
absortiva e as quatro perguntas seguintes dizem respeito & inovacdo e a industria 4.0. A
vigésima-primeira e a vigésima-segunda pergunta referem-se, respetivamente a vantagem

competitiva e ao desempenho das exportacoes.

7.4. Operacionalizacdo e medida das variaveis

A elaboracdo do modelo conceptual sugerido implica o desenvolvimento de dimensdes para
cada um dos fatores: “inovagado”, “recursos intangiveis”, “capacidade absortiva”, “vantagem
competitiva” e “desempenho das exportacbes”.
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7.4.1. Recursos intangiveis

Penrose (1959) valoriza os atributos internos da empresa como fonte de vantagem competitiva
sustentavel, referindo que as competéncias das organizacdes estdo Nnos Sseus recursos e

capacidades e identifica estes recursos produtivos como ativos tangiveis e intangiveis.

Os recursos intangiveis sdo aqueles que apresentam maior tendéncia de gerarem uma
vantagem competitiva sustentavel porque, frequentemente, séo raros e complexos tornando-os
dificeis de imitar e caracterizam-se por serem muito distintos entre empresas (Barney, 1991; Hitt,
Bierman, Shimizu, & Kochhar, 2001).

Na dimensédo dos recursos intagiveis consideramos, tal como Morgan, Vorhies & Schlegelmich
(2006) seis tipos de resursos: reputacdo, acesso a recursos financeiros, recursos humanos,

cultura e informacéo e conhecimento.
a. Reputacéo

Os recursos de reputacdo estdo relacionados com a imagem da empresa e podem ser fatores de

diferenciacdo no mercado alvo (Hall, 1992).

Tabela 4 - Dimensao Reputacédo

Variaveis Autores

RI1 — A notoriedade da marca.

RI2 — A distin¢cdo da imagem de marca. Morgan et al.

RI3 — A atratividade da "personalidade" da marca. (2006)

R14 — A for¢a da imagem de marca.

b. Acesso a recursos financeiros

As empresas com recursos financeiros tendem a responder mais rapidamente as mudancas do

mercado e a obterem mais facilmente vantagem competitiva (Chesbrough & Teece, 2002).

Tabela 5 - Dimensdo Acesso a Recursos Financeiros

WVEREVES Autores

RI5 — O acesso ao capital.

RI6 — A velocidade de acesso e aplicagéo de recursos financeiros. Morgan et al.

RI7 — O volume de recursos financeiros aplicados ao negdcio de exportacao. (2006)

RI8 — A capacidade de acesso a recursos financeiros adicionais.

c. Recursos Humanos

O capital humano permite & empresa criar uma oportunidade de alcancar a vantagem
competitiva, uma vez que os individuos possuem caracteristicas Unicas, ndo existindo duas

pessoas iguais.
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Tabela 6 - Dimensdo Recursos Humanos

Variaveis Autores

RI9 — O conhecimento.

RI10 — A qualidade. Morgan et al.
RI11 — A experiéncia. (2006)
RI12 — As competéncias.

d. Cultura

A definicdo de cultura consiste na partilha de valores, crengas e pressupostos que proporcionam
normas comportamentais que moldam o planeamento e a realizacdo estratégica competitiva,

representando uma importante fonte de vantagem competitiva (Barney, 1986).

Tabela 7 - Dimenséo Cultura

\VEREVES Autores

RI13 — A orientacdo internacional da cultura da empresa.

Morgan et al.

RI14 — A forca da cultura da empresa.
(2006)

RI15 — A experiéncia internacional da empresa.

e. Relacionamento

Os recursos de relacionamento sdo considerados uma fonte de vantagem competitiva, pois, de
acordo com Barney (1991), os recursos de relacionamento que, consistem nas relagdes entre as
empresas e os diversos stakeholders, estdo distribuidos de forma assimétrica entre as
empresas, imperfeitamente moveis, dificil de imitar e ndo tém substitutos disponiveis (Davis &
Mentzer, 2008).

Tabela 8 - Dimensédo Relacionamento

Variaveis Autores

RI16 - A for¢ca do relacionamento com os clientes internacionais.

RI17 - A qualidade do circulo de relagdes. Morgan et al.

RI18 - A duracao do relacionamento com os distribuidores atuais. (2006)

RI19 - A proximidade de relacionamento com os clientes atuais.

f. Informacéo e conhecimento

A informagdo é um recurso que diz respeito & aquisicdo e divulgacdo de informacdo e/ou
conhecimento sobre os diversos stakeholders, canais de distribuicdo e mercado interno ou
externo (Katsikeas & Morgan, 1994). E uma fonte de vantagem competitiva pois resulta de
processos de transformacé@o por parte das empresas de mudar a estrutura da inddstria, bem

como as regras da competicdo entre elas, permitindo as empresas percecionarem novas
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maneiras de atuar perante os rivais ou até criarem novos negdécios, muitas vezes dentro da
mesma empresa (Porter & Millar, 1985).

Tabela 9 - Dimenséo Informacgdo e Conhecimento

Variaveis Autores

RI120 — A informacéo sobre o mercado internacional.

RI21 — O conhecimento dos clientes. Morgan et al.

RI22 — O conhecimento dos concorrentes. (2006)

RI123 — O conhecimento dos distribuidores.

7.4.2. Capacidades absortivas

Wang e Ahmed (2007) define a capacidade absortiva como a habilidade da empresa em
reconhecer o valor de novas informagdes externas, assimila-las e aplica-las para fins comerciais.
Esta possui quatro dimensdes: Aquisicdo, Assimilacdo, Transformacao e Exploracdo (Camisén &
Forés, 2010).

Tabela 10 - Constructo Capacidade Absortiva

Variaveis Autores

CAl - A empresa investe muito em atividades de

investigacdo e desenvolvimento (1&D).

CA2 - A empresa recolhe, constantemente, informacdes

Capacidade de | relevantes para seu negécio através de diversos meios. Camisén e

Aquisicao CA3 - A nossa empresa reline-se com outras entidades | Forés (2010)

para adquirir novo conhecimento.

CA4 - A empresa valoriza muito as atitudes que promovem

mudancas internas.

CA5 - Os empregados dominam as tecnologias utilizadas

pela empresa.

CA6 - Os responsaveis possuem conhecimentos
) adequados para o desenvolvimento de suas funcoes. o
Capacidade de i Camison e
o CA7 - A empresa tem o costume de formar equipas de i
Assimilacéo Forés (2010)

trabalho multidisciplinares de diversas areas e/ou filiais.

CA8 - A empresa promove praticas para integracdo e
compartilhamento de conhecimento de empregados de
diversos setores/departamentos.

CA9 - A informacao transita com facilidade e agilidade entre

) os diversos niveis hierarquicos e/ou departamentos da o
Capacidade de Camisoén e
_ | empresa. ]
Transformagéo _ _ _ Forés (2010)
CA10 - Ha cooperacé@o espontanea entre 0os empregados

da empresa em todos os niveis hierarquicos.
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CA1l - Os colaboradores reagem de forma positiva ao
processo de articulagdo entre o conhecimento existente e o

novo conhecimento.

Capacidade de
Exploragéo

CA12 - A empresa aplica conhecimentos acumulados na

formulagdo de sua estratégia tecnolégica.

CA13 - A empresa tem atividades de investigacdo e

desenvolvimento (I&D) estruturadas.

CAl14 - Os processos voltados para a inovacdo sé&o
conduzidos por regras e procedimentos claros difundidos na

empresa.

CA15
conhecimento técnico em produtos, processos e patentes.

— A empresa tem a capacidade de colocar

CA16 — A empresa responde com agilidade as mudancas

do ambiente de negdcios utilizando novos conhecimentos.

Camison e
Forés (2010)

7.4.3.

Inovacéo

A inovacdo pode ser definida como forma de criar novas solugBes e de enfrentar os desafios

colocados pelos concorrentes, incluindo a criacdo de novos produtos e mercados, muitas vezes,

tentando ser lider e ndo apenas seguindo o que os competidores fazem (Cavusgil & Knight,

2009). Sendo que para este estudo, a inovacao é constituida pelos conceitos de inovacdo

organizacional, inovacdo do produto e inovacgao tecnolégica.

Tabela 11 - Constructo Inovacao

INOVACAO

I1 - As inovagdes técnicas, baseadas em resultados de

pesquisa, sdo imediatamente aceitas.

12 - Os gestores procuram ativamente ideias inovadoras.

I8 - O sucesso do nosso mais recente produto foi bom,

comparado ao nosso principal concorrente

N I3 - A inovacdo € rapidamente aceita em
Inovacgéo ] . Hurley & Hult
o programas/projetos de gestao.
Organizacional i _ (1998)
14 - As pessoas ndo sdo penalizadas quando ideias novas
n&o funcionam.
I5 - A inovacdo, na organizacdo, € uma prioridade
independente do seu risco.
I6 - Somos, frequentemente, os primeiros a introduzir novos
produtos no mercado.
Inovacdo de |17 - E necessario algum tempo até que os clientes Atuahene-
Produto percebam as vantagens do novo produto. Gima (1996)
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19 - O processo e 0 método de produgcdo do nosso mais

recente produto foram totalmente novos para a empresa.

Inovacéao 110 - A tecnologia utilizada no nosso mais recente produto Atuahene-

Tecnologica | foi totalmente nova para a empresa. Gima (1996)

111 - O nosso mais recente produto foi totalmente novo para

a empresa.

7.4.4. Desempenho das exportacdes

A exportacdo é a estratégia de entrada responsavel pela massiva movimentacdo comercial que
constitui o comércio global (Dias, 2007).

A definicdo dos fatores do desempenho das exportac6es pode contribuir para o crescimento
econdémico, desenvolvimento social e também ajudar a controlar os efeitos negativos sobre a
balanca comercial. Apesar de um crescente consenso na literatura incidente sobre a tematica do
comeércio internacional, nenhuma teoria pode explicar perfeitamente o desempenho do comércio

nos paises em desenvolvimento.

Para avaliar a performance deste fator, adaptamos a escala de Okapara (2009) ao nosso estudo
avaliando o desempenho das exportacdes através de cinco indicadores de rentabilidade:

crescimento das vendas, lucro, das atividades e operacdes e desempenho geral da empresa.

Tabela 12 - Constructo Desempenho das Exportaces

DESEMPENHO DAS EXPORTACOES

DE1 — O nosso mercado de exportacdo tem sido muito lucrativo/rentavel.

DE2 — O nosso mercado de exportagdo tem criado um grande volume de

negécios.

DE3 - Obtivemos um rapido incremento das nossas atividades de | Okapara (2009)

exportacdo nos ultimos trés anos.

DE4 — Alargdmos as nossas operacdes nos ultimos trés anos.

DE5 — O desempenho da nossa empresa, no geral, tem sido satisfatério.

7.5. Amostra e processo de recolha de dados

A populacdo deste estudo corresponde a empresas portuguesas exportadoras da industria
automovel. Para o efeito, procedemos a recolha de dados, através de envio do inquérito por
guestionario por correio eletrénico, junto das empresas pertencentes ao setor 15 — Veiculos e
componentes do sitio da AICEP - “Buy From Portugal — Catalogo de Fornecedores Portugueses”
- tendo-se excluido os subsectores de veiculos de duas rodas, equipamento ferroviario e

equipamento naval - e das associadas da AFIA que ndo constavam na listagem.
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A resposta ao questionario era anénima, ndo contendo questdes de caracter confidencial ou de
informacéo identificativa do respondente ou da empresa, e o IP foi condicionado a apenas uma
resposta.

A aplicacdo do questionério decorreu entre 1 de agosto de 2018 e 31 de janeiro de 2019, tendo-
se registado um total 80 respostas em 179 empresas, 0 que corresponde a uma taxa de resposta

de cerca de 44,69%. No entanto, apenas 54 respostas foram consideradas validas.

Tabela 13 - Ficha técnica da investigacao

_ Area Geografica Portugal
Tipo e - — —— —
) Cariz descritivo Investigacdo quantitativa
delineamento do ——
rud Base temporal 1 de agosto de 2018 a 31 de janeiro de 2019
estudo
Setor Automovel
Amostra 179

Contacto por email

Estudo quantitativo . _ i
Questionarios Duracao de cerca de 10 minutos

54 respostas vélidas

Andlise de dados Softwares SPSS e PLS

Na tabela 13 apresenta-se a ficha técnica da investigacdo realizada.
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CAPITULO 8 — ANALISE E DISCUSSAO
DE RESULTADOS

8.1. Analise descritiva

8.1.1. Caraterizacédo das empresas

Segundo Hall et al. (2011) é possivel agrupar e sintetizar a informacao recolhida, num contexto
de investigagdo cientifica, através da estatistica descritiva funcionando como uma espécie de

guia orientadora.

Relativamente a caracterizagcdo especifica das organizagfes patronais dos inquiridos, a grande
parte esta localizada no Norte e Centro de Portugal, 46,3% e 40,7%, respetivamente (Tabela 14

e Figura 11).
Tabela 14 - Localizac&o da sede das empresas
Frequéncia Percentagem Percentagem Percentagem
vélida cumulativa

Norte 25 46,3 46,3 46,3

o |_Centro 22 40,7 40,7 87,0

S| .

lg_u Area Metropolitana de Lishoa 4 7,4 7.4 94.4
Alentejo 3 5,6 5,6 100,0
Total 54 100,0 100,0

Em que regiéo se encontra a sede da sua empresa

M rorte
] Centro

Area Metropoltana de
= Lishoa

M tlertejo

Figura 11 - Localizacdo da sede das empresas
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Segundo a Tabela 15 e a Figura 12, existe uma grande concentracdo de empresas com mais de

250 trabalhadores (38,9%), sendo as grandes empresas as mais representativas neste estudo,

seguidas com pelas médias empresas (31,5%). Pode-se concluir que o tecido empresarial do

setor automovel embora um setor de producdo é representado por organizacdes de grande e

média dimensao.

Tabela 15 - Dimensédo da empresa

Qual é a dimensdo da sua empresa?

o Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem . )
valida cumulativa
Microempresa (<10
3 5,6 5,6 5,6
trabalhadores)
Pequena empresa (Entre
13 24,1 24,1 29,6
) 11 a 50 trabalhadores)
o
] Média empresa (Entre 51
> 17 31,5 31,5 61,1
a 250 trabalhadores)
Grande empresa (> de
21 38,9 38,9 100,0
250 trabalhadores)
Total 54 100,0 100,0

Qual é a dimenséo da sua empresa?

Microemprasa (Até 10
-trabalhadores)

Peguena empresa (Entre 11

a 50 trabalhadores

Média empresa (Entre 51 a

250 trabalhadores)
-Grande empresa (Mais de

250 trabalhadores)

Figura 12 - Dimens&o da empresa
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O presente estudo comprova (ver Tabela 16 e Figura 13) que existem duas tendéncias do setor
automovel no que se referente a antiguidade das organizagbes. Por um lado, é passivel de
observagdo que o setor ainda € dominado por empresas ja com bastante experiéncia e histdria
(81,5%), contudo existe por outro lado uma outra tendéncia de jovens empresas a tentar investir
e criar um novo ADN no mercado (11,1%).

Tabela 16 - Tempo de atividade

Ha quantos anos a sua empresa iniciou atividade?
Frequéncia Percentagem Percentagem Percentagem
vélida cumulativa

Menos de 5 anos 6 11,1 11,1 11,1

o Entre 6 a 10 anos 2 3,7 3,7 14,8

1735 Entre 11 a 15 anos 2 3,7 3,7 18,5
Mais de 15 anos 44 81,5 81,5 100,0
Total 54 100,0 100,0

Ha quantos anos a sua empresa iniciou atividade?

W henos de 5 anos
[ Ertre & a 10 anos
Clentre 11 a15anos
W nais de 15 anos

Figura 13 - Tempo de atividade

Como é possivel observar nas Tabela 17 e Figura 14, 61,1% das empresas que exportam ja o
fazem ha mais de 15 anos, seguindo-se 16,7% que comecaram a exportar muito recentemente.
Estes dois resultados demonstram que ndo so6 ja existe uma forte experiéncia internacional do
setor, como também que existe cada vez mais uma maior consciencializagao das oportunidades

de crescimento e retorno internacional.
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Tabela 17 - Tempo de atividade exportadora

Ha quantos anos a sua empresa iniciou atividade exportadora?
Frequéncia | Percentagem Percentagem Percentagem
valida cumulativa

Menos de 5 anos 9 16,7 16,7 16,7

o Entre 6 a 10 anos 8 14,8 14,8 31,5

lT-i; Entre 11 a 15 anos 4 7,4 7,4 38,9
Mais de 15 anos 33 61,1 61,1 100,0
Total 54 100,0 100,0

Ha quantos anos a sua empresa iniciou atividade exportadora?

M Menos de 5 anos
[EErtre & a 10 anos
ClEntre 11 a15 anos
W zis e 15 anos

Figura 14 - Tempo de atividade exportadora

Relativamente ao nimero funcionérios envolvidos na pratica de exportagdo existe um nivel
disperséo significativo, estando, contudo, a maioria das respostas nos niveis de mais de 75%
dos trabalhadores (64,8%) e entre 51%-75% dos trabalhadores com 13% (ver Tabela 18 e Figura
15).
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Tabela 18- N.° de funcionarios envolvidos na exportacdo da empresa

Tendo em conta o numero de funcionérios, qual é a percentagem que
esteve envolvida na pratica de exportacdo de 2017?
Frequéncia Percentagem Percentagem Percentagem
valida cumulativa

Menos de 5% 6 11,1 11,1 11,1
Entre 5% a 15% 3 5,6 5,6 16,7

o | Entre 16% a 25% 1 1,9 1,9 18,5

:-TES Entre 26% a 50% 2 3,7 3,7 22,2
Entre 51% a 75% 7 13,0 13,0 35,2
Mais de 75% 35 64,8 64,8 100,0
Total 54 100,0 100,0

Tendo em conta o numero de funcionarios, qual & a percentagem que esteve
envolvida na pratica de exportagao de 20177

W Menos de 5%
EEntre 5% a 15%
CErtre 16% a 25%
M Entre 26% a 50%
ClEntre 51% a 75%
W mais de 75%

Figura 15— N.°de funcionérios envolvidos na exportacdo da empresa

E inquestionavel a grande vertente internacional do setor, sendo que 55,6% das empresas
afirma que mais de 75% do volume de faturacdo é relativa a atividade exportadora (ver Tabela
19 e Figura 16).
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Tabela 19 - % de faturacao relativa a exportacéo da empresa

Tendo em conta o volume de facturacdo da empresa, qual foi a

percentagem relativa a actividade exportadora de 20177

Frequéncia Percentagem Percen.tagem Percentagem
vélida cumulativa

Menos de 5% 5 9,3 9,3 9,3

Entre 5% a 15% 3 5,6 5,6 14,8

° Entre 16% a 25% 2 3,7 3,7 18,5
l-TEs Entre 26% a 50% 5 9,3 9,3 27,8
Entre 51% a 75% 9 16,7 16,7 44,4
Mais de 75% 30 55,6 55,6 100,0

Total 54 100,0 100,0

Como € observavel nas Tabela 20 e Figura 17, 55,6% das empresas inquiridas exporta para 6 a

15 paises. Embora seja ja um valor substancial, é relevante sobressair que o segundo valor mais

Tendo em conta o volume de facturagdo da empresa, qual foi a percentagem
relativa a actividade exportadora de 20177

B wenos de 5%

[ Entre 5% a 15%
CEntre 16% a 25%
W Entre 26% a 50%
CEntre 51% a 75%
W wmais de 75%

Figura 16 - % de faturacéo relativa a exportacdo da empresa

expressivo, 24,1%, € um valor inferior (menos de 5 paises).
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Tabela 20 - Destino da atividade internacional das empresas inquiridas

Nos dias de hoje, a sua empresa exporta para quantos paises

Frequéncia Percentagem Percentagem Percentagem
vélida cumulativa
Menos de 5 paises 13 24,1 24,1 24,1
° Entre 6 a 15 paises 30 55,6 55,6 79,6
l-TEs Entre 16 a 25 paises 13,0 13,0 92,6
Mais de 25 paises 4 7,4 7,4 100,0
Total 54 100,0 100,0

Nos dias de hoje, a sua empresa exporta para quantos paises

M Mais de 25 paises

M Wenos de 5 paises
[ Entre & a 15 paises
ClEntre 16 a 25 paises

Figura 17 - Destino da atividade internacional das empresas inquiridas
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8.1.2. Analise de fiabilidade
Uma vez que a investigacao incidird sobre as estratégias internacionais das organizagdes, a
amostra sera apenas representada pelas empresas que quando inquiridas afirmaram exportaram

atualmente, compreendendo 54 empresas (Tabela 21).

Tabela 21 - Resumo de processamento do caso

N %
Casos Vélido 54 100,0
Excluidos? 0 ,0
Total 54 100,0
a. Excluséo de lista com base em todas as variaveis do procedimento.

Inicialmente foi realizada uma andlise Alfa de Cronbach para que seja possivel garantir a
consisténcia e estabilidade das respostas reunidas, tendo em conta a heterogeneidade dos

inquiridos e consequentemente das suas opinides. Para tal, foi utilizada a escala proposta por

Pestana e Gageiro (2008):
e 0,9-1,0 Excelente;
e 0,8-0,9 Muito Bom;
e 0,7-0,8Bom;
e 0,6 -0,7 Baixo;
e 0,6 - <0,5 Inaceitavel, necessita de revisdo.

Como é possivel observar na Tabela 22, a confiabilidade da amostra é excelente para a

totalidade das variaveis.

Tabela 22 - Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N. de itens

.935 94

8.2. Analise Inferencial

8.2.1. Analise fatorial exploratoéria

Damésio (2012) refere que a andlise fatorial exploratéria procede a avaliacdo dos dados como

foram apresentados na aplicacdo da investigacdo, com vista a explorar os dados sem qualquer

predeterminacgéo.

A extracdo dos fatores foi realizada através da andlise de componentes principais (ACP), com

rotacdo Varimax que permite obter fatores mais faceis de interpretar e, teoricamente, com mais
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significado (Figueiredo Filho & Silva Junior, 2010). Tal extragdo obedeceu ao recomendado por

Hair et al. (2009).

Procedeu-se a analise Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de forma a testar adequabilidade das variaveis
e consisténcia dos dados recolhidos, bem como estabelece relacbes de covariancia entre
variaveis em fatores ocultos, e o teste de esfericidade de Bartlett (Maréco, 2011). Para avaliagcao

do KMO recorremos a escala proposta por Pestana et al. (2008), conforme tabela seguinte.

Tabela 23 - Escala para andlise KMO

DO CAVADO E DO AVE

P.PORTO

KMO Analise Fatorial
09-10 Muito boa
0,8-0,9 Boa
0,7-0,8 Média
0,6 -0,7 Razoavel
0,5-0,6 Ma

<0,5 Inaceitavel

Recursos Intangiveis

Relativamente & analise fatorial do constructo Recursos Intangiveis, ndo foi necessario eliminar
itens. Obtivemos uma escala composta por 23 itens, distribuidos por 6 fatores, que explicam
83.05% da variancia total, sendo 48.52% da variancia explicada pelo 1.° fator, 14.40% pelo 2.°
fator, 6.67% pelo 3.° fator, 4.88% pelo 4.° fator, 4.48% pelo 5.° fator e 4.11% pelo 6.° fator (tabela

24).

Fonte: Pestana et al. (2008).
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Tabela 24 - Estrutura fatorial final da Recursos Intang
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Como podemos constatar através da tabela anterior, a estrutura fatorial deste constructo é
composta pelos seguintes fatores:

a) O primeiro fator, denominado Recursos de Reputagdo, agrupa 4 itens, cujas saturacdes
variam entre 0.799 e 0.696.

b) O segundo fator, Acesso a Recursos Financeiros, € composto por 4 itens e as suas

saturagfes variam entre 0.820 e 0.687.

c) O terceiro fator, denominado Recursos Humanos, agrega 4 itens, as saturacdes variam
entre 0.826 e 0.635.

d) O quarto fator, denominado Recursos Culturais, é constituido por 3 itens, as suas

saturacdes variam entre 0.803 e 0.789.

e) O quarto fator, denominado Recursos Relacionais, € composto por 4 itens, as suas

saturacdes variam entre 0.842 e 0.647.

f)  Por fim, o quinto fator, denominado Recursos de Informag&o e Conhecimento, combina 4

itens, cujas saturac6es variam entre 0.830 e 0.604.

Analisdmos a consisténcia interna dos 6 fatores e verificamos que os alphas de cronbach séo de
0=0.930, 0=0.913, 0=0.878, 0=0.882, 0=0.858 e 0=0.891, respetivamente, para o0 1.°, 2.°, 3.°
40° 5° e 6.° fatores. Estes valores indicam que dois deles apresentam uma excelente
consisténcia interna (¢=0.930; a=0.913) e os restantes seis uma muito boa consisténcia interna
(0=0.878; 0=0.882; 0:=0.858; 0:=0.891).

O teste KMO indica-nos a existéncia de uma boa correlacdo entre as variaveis (0.859).

Para o teste de esfericidade de Bartlett registou-se um valor de ¥?(253, n=54)=1125.527, p<0,05,
logo consultando a tabela de distribuicdo de y? verifica-se que y>yo0,952, pelo que se rejeita a

hip6tese nula, ou seja as variaveis estao correlacionadas.

Capacidades Absortivas

Na analise fatorial do constructo Capacidades Absortivas, foram extraidos cinco fatores, tendo
sido eliminado o item “CAl11l [Os colaboradores reagem de forma positiva ao processo de
articulacdo entre o conhecimento existente e o novo conhecimento.]” por apresentar uma
comunalidade inferior a 0.5. Obtivemos uma escala composta por 15 itens, distribuidos por 4
fatores, que explicam 72.80% da variancia total, sendo 50.07% da variancia explicada pelo 1.°
fator, 10.07% pelo 2.° fator, 6.83% pelo 3.° fator e 5.83% pelo 4.° fator (tabela 25).

Na estrutura fatorial da dimenséo referente as Capacidades Absortivas obtivemos 5 fatores

designados da seguinte forma:

a) O primeiro fator, denominado Aquisi¢do, agrupa 4 itens, cujas saturacdes variam entre
0.761 e 0.569.
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b) O segundo fator, Assimilagdo, € composto por 4 itens e as suas saturagdes variam entre
0.788 e 0.726.

c) Por sua vez, o terceiro fator, denominado Transforagdo, agrega 2 itens, as saturacdes
variam entre 0.692 e 0.662.

d) Por fim, o quinto fator, denominado Exploracdo, combina 5 itens, cujas saturacdes
variam entre 0.806 e 0.657.

Analisdmos a consisténcia interna dos 4fatores e verificamos que os alphas de cronbach séo de
0=0.771, 0=0.837, 0=0.794 e 0=0.859, respetivamente, para o 1.°, 2.° 3.° e 4.° fatores. Estes
valores indicam que estes apresentam uma muito boa (0=0.837; 0=0.859) e boa (a=0.771;

a=0.794) consisténcia interna.
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Na tabela 25, o teste KMO indica-nos a existéncia de uma boa correlagéo entre as variaveis
(0.826).
Para o teste de esfericidade de Bartlett registou-se um valor de %?(120, n=54) = 566.159, p<0,05,

logo consultando a tabela de distribuicdo de y? verifica-se que y2>yo0,95°, pelo que se rejeita a

hipdtese nula, ou seja, as variaveis estdo correlacionadas.

Inovacéo

Na andlise fatorial do constructo Inovacdo, foi extraido 1 fator, ndo tendo sido necessario
eliminar itens. Obtivemos uma escala composta por 11 itens que explica 76.17% da variancia
total (tabela 26).

Tabela 26 - Estrutura fatorial final da Inovacéao

Factor 1-
INOVAGAO
Desvio Pesos Comuna
Variaveis Média VJ (Loadings) das ) u
Padrao o lidades
Variaveis *
INOV 6 [Somos, frequentemente, os primeiros a introduzir novos produtos no 3,540 0,085 0.801 0,661
mercado.]
INOV 10 [A tecnologia utilizada no nosso mais recente produto foi totalmente 3,240 1115 0764 0914

nova para a empresa.]
INOV2 [Os gestores procuram ativamente ideias inovadoras.] 4,000 0,801 0,762 0,842
INOV8 [O sucesso do nosso mais recente produto foi bom, comparado ao
nosso principal concorrente.]

INOV9 [O processo e o método de producdo do nosso mais recente produto
foram totalmente novos para a empresa.]

INOV 11 [O nosso mais recente produto foi totalmente novo para a empresa.] 3,330 1,099 0,713 0,880
INOV1 [As inovacdes técnicas, baseadas emresultados de pesquisa, sdo

3,740 0,915 0,748 0,723

3,500 0,966 0,741 0,808

L . 3,720 0,787 0,695 0,757
imediatamente aceitas.]
INOV$ [A inovacao, na organizagao, € uma prioridade independentemente do 3,830 0,027 0,666 0,667
seu risco.]
INOV3 [A inovagéo é rapidamente aceite em programas/projetos de gestéo.] 3,830 0,720 0,621 0,765
INOV7 [E necessério algum tempo até que os clientes percebam as vantagens 3,500 0,027 0615 0,740
do novo produto.]
INOV4 [As pessoas ndo sdo penalizadas quando ideias novas nédo funcionam.] 4,310 0,722 0,532 0,621
Valor Proprio * 0,887
Variancia
% de Variancia Explicada * 76,166% Total Explicada
76,166%
Alpha de Cronbach 0,816
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de amostragem. 0,794
Aprox. Qui Quadrado 397,624
Teste de esfericidade de Bartlett o]l 55
Sig. 0,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
*Valores apos Rotacdo - Rotation Method: Varimax w ith Kaiser Normalization.

Como se pode constatar através da tabela anterior, na estrutura fatorial da dimenséo referente a
Inovagdo obtivemos 1 fator, com a mesma designa¢éo, que agrupa 11 itens cujas saturagdes
variam entre 0.801 e 0.532.
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O alpha de cronbach é de «=0.887. Este valor indica que o fator apresenta uma muito boa

consisténcia interna.

O teste KMO indica-nos a existéncia de uma média, quase boa, correlagdo entre as variaveis
(0.794).

Para o teste de esfericidade de Bartlett registou-se um valor de y?(55, n=54)=397.624, p<0,05,
logo consultando a tabela de distribuicdo de y? verifica-se que y>yo0,95°, pelo que se rejeita a

hipétese nula, ou seja as variaveis estdo correlacionadas.

Desempenho das Exportacdes

Por fim, na analise fatorial do constructo Desempenho das Exportacdes, foi extraido apenas um
fator, ndo sendo necessario eliminar itens. Obtivemos uma escala composta por 5 itens, que

explicam 57.83% da variéncia total (tabela 27).

Tabela 27 - Estrutura fatorial final do Desempenho das Exportacdes

Factor 1 -
DESEM PE-NHO
DAS EXPORTA-
GOES
. Pesos
Variaveis Média Desv~|o (Loadings) das Cpmuna-
Padréo R lidades
Variaveis *
DEL1 [O nosso mercado de exportag&o tem sido muito lucrativo/rentavel. ] 3,610 1,036 0,822 0,676
DE3 Ethlvemcgs um rapido incremento das nossas atividades de exportagcao 3,540 1,059 0814 0,663
nos Ultimos trés anos. ]
DE4 [Alargamos as nossas operagdes nos ultimos trés anos. ] 3,700 0,882 0,809 0,655
DE2,[C_) nosso mercado de exportagéo tem criado um grande volume de 4,000 0,952 0781 0,610
negécios. ]
DES5 [No geral, o desempenho da nossa empresa tem sido satisfatério.] 4,150 0,763 0,537 0,588
Valor Proprio * 2,892
Variancia
% de Variancia Explicada * 57,834% Total Explicada
57,834%
Alpha de Cronbach 0,816
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequag&o de amostragem. 0,735
Aprox. Qui Quadrado 100,016
Teste de esfericidade de Bartlett gl 10
Sig. 0,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
*Valores ap6s Rotacdo - Rotation Method: Varimax w ith Kaiser Normalization.
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A tabela 27 mostra que na estrutura fatorial da dimenséo referente ao Desempenho das
Exportacdes obtivemos 1 fator, designado da mesma forma, cujas saturacdes variam entre 0.822
e 0.537.

Analisdmos a consisténcia interna e verificamos que o alpha de cronbach é de a= 0.816. Este

valor indica que esta dimenséo apresenta uma muito boa consisténcia interna.
O teste KMO indica-nos a existéncia de uma média correlacé@o entre as variaveis (0.735).

Para o teste de esfericidade de Bartlett registou-se um valor de ¢?(10, n=54)=100.016, p<0,05,
logo consultando a tabela de distribuicdo de y? verifica-se que y>yo0,95°, pelo que se rejeita a

hipétese nula, ou seja as variaveis estéo correlacionadas.

8.2.2. Partial least squares

O modelo de equacdo estrutural designa-se como um método de regressdo mdltipla com o
objetivo de estabelecer relacdes entre variaveis (Mardco, 2010), tendo como valor minimo
relacional 0,7 de forma a assegurar que seja superior a variancia do erro (Carmines & Zeller,
1979).

A regressao parcial de minimos quadrados € um método de andlise exploratéria a qual permite
desenvolver teoria, atualmente pouco testada (Roldan, Cegarra & Cepeda, 2014). Este método &
capaz de gerar modelos estruturais com base em amostras de pequena dimensdao, inferiores a
250 observacbes como € o caso do presente estudo (86) (Reinartz, Haenlein & Henseler, 2009).
E simultaneamente permite maximizar a variancia das diversas variaveis dependentes (Chin &
Newsted, 1999; Reinartz, et. al, 2009), como também calcula modelos de calculo formativos e
refletivos (Chin, 2010).

Através da estabilidade e consisténcia interna baseado em alpha de Cronbach é calculada a
confiabilidade das variaveis utilizadas na investiga¢cdo, com um nivel minimo exigido de 0,7
(Nunnally, 1978; Chin, 2010).

No presente trabalho foram alcangados niveis de Alpha de Cronbah entre 0,811 e 0,948, como é

possivel observar na Tabela 28, o que é considerado muito bom a excelente (Pestana &
Gageiro, 2008).

Tabela 28 - Alpha de Cronbach das Variaveis Multidimensionais

Constructos Alphade p
Cronbach values
Recursos Intangiveis .948 .000
Capacidades Absortivas .932 .000
Inovacéo .887 .000
Desempenho das Exportagcbes .811 .000
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Foi também utilizado o coeficiente de fiabilidade para testar a validade de construgdo (Chin,
1998). Como é possivel verificar na Tabela 29, utilizando os pardmetros de Gefen & Straub
(2005) que defendem um nivel minimo de 0.6, as variaveis excedem exponencialmente o valor

de referéncia

Tabela 29 - indice de fiabilidade composta das variaveis multidimensionais (pc)

Constructos Fiabilidade p
composta values
Recursos Intangiveis .954 .000
Capacidades Absortivas 941 .000
Inovagéo .901 .000
Desempenho das Exportacdes .870 .000

Neste teste habitualmente sdo levados a cabo tanto a andlise da validade convergente, onde os
indicadores representam apenas uma construcéo (Reinartz et al., 2009), bem como a validade

discriminante.

No presente estudo de investigagao foi utilizado o método proposto por Fornell e Lacker (1981),
o qual propde a utilizagdo da média da variancia extraida (MVE) com valor minimo de 0,5 para

provar validade convergente.

Tabela 30 - Validade convergente do modelo

Constructos AVE p values
Recursos Intangiveis .584 .000
Capacidades Absortivas .502 .000
Inovagéo .562 .000
Desempenho das Exporta¢cbes 577 .000

A validade descriminante é determinada por construcdo e relaciona-se com o nivel em que esta
se diferencia e destaca das restantes constru¢cdes do modelo, tornando-se por isso necesséria a

inexisténcia de correlagbes com outras variaveis latentes.

Pode ser aferido através do principio de que todos os carregamentos cruzados ndo podem
serem superiores do que o carregamento de cada indicador. Por outro lado, o critério Fornell-
Larcker (1981) defende que deve ser AVE deve ser superior a variancia entre as constru¢des do

mesmo modelo.
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Fazendo referéncia a separagdo do poder explicativo de Chin (1998) entre moderado e
substancial, € possivel observar na Tabela 31 que foram obtidos resultados satisfatorios
relativamente a validade de discriminagdo e consequentemente que as construgdes sao diversas
de forma significativa.

Tabela 31 - Validade discriminante do modelo

Capacidades Desempenho

Fornell-Larcker Criterion Absortivas das Inovacéao Recursos
Exportacfes Intangiveis
Capacidades Absortivas 707
Desempenho das Exportagdes .666 .760
Inovagéo .689 .582 .680
Recursos Intangiveis .607 .753 AT7 .696

De acordo com a Tabela 32 apenas duas hipéteses ndo se revelaram significativas de acordo
com Chin (1998) que defendem um coeficiente estrutural minimo de 0.2. Foi utilizada a técnica

de bootstrapping de forma a calcular a forca relativa de cada construcao exégena.

Tabela 32 - Efeitos do Path Coefficients

Original Sample Standard T Statistics  p values

Hypotheses Sample  Mean (M) Error (|O/STERR])
©) (STERR)

H1l: RI-->+CA .607 .629 .095 6.424 .000*
H2: Rl --> +l .093 .108 147 0.629 529w
H3: CA-->+l .633 .635 124 1.409 1590
H4: RI-->+DE .535 .533 11 4.835 .000*
H5: CA -->+DE 221 .214 142 1.560 119
H6: | -->+DE 174 179 124 1.409 .159***
H7: Rl -->+CA --> +DE .384 .400 .104 3.690 .000*
H8: Rl -->+|-->+DE .218 .229 .086 2.543 .011**
H9: CA --> +| --> +DE 110 114 .083 1.320 187
Legenda:

Rl — Recursos intangiveis; CA — Capacidades absortivas; | — Inovacédo; DE — Desempenho das exportacoes.
o005

*** ndo significativo.
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Foram observados os seguintes resultados:

H1: Rl -->+CA Hipotese suportada;
H2: RI--> +| Hipotese néo suportada;
H3: CA -->+| Hipotese néo suportada;
H4: Rl --> +DE HipoOtese suportada;
H5: CA-->+DE Hipotese néo suportada;
H6: | --> +DE Hip6tese néo suportada;
H7: Rl -->+CA --> +DE Hipotese suportada;
H8: RI --> +| --> +DE Hipotese suportada;
H9: CA --> +| --> +DE Hip6tese ndo suportada.

Na seguinte figura é possivel observar o modelo final da estrutura da investigacao, tendo ja em

consideracgédo os efeitos, tanto diretos como indiretos.
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Figura 18 - Modelo estrutural de investigacéo
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CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi analisar o impacto que os fatores estratégicos, nomeadamente os
recursos intangiveis e as capacidades absortivas, tém no desempenho das exportacdes das

empresas da inddstria automoével, considerando o efeito mediador da inovacao nessa relacao.

54 empresas responderam ao estudo através de um inquérito por questionario com o objetivo de
recolher dados que nos permitissem testar as hipéteses de investigacdo formuladas, utilizando
procedimentos e testes estatisticos. As empresas, neste questionario, avaliaram os recusos, as
capacidades, a inovagdo e o desempenho das exportacBes face ao(s) seu(s) principal(ais)

concorrente(s).

O modelo operacional de investigacdo proposto incluia quatro constructos: 1) recursos
intangiveis; 2) capacidades absortivas; 3) inovacdo; e 4) desempenho das exportacdes. Neste

foram testadas as seguintes hipéteses de investigacao:
H1: Os recursos intangiveis influenciam positiva e significativamente as capacidades absortivas.

Os resultados mostram que a relacdo entre os recursos intangiveis e as capacidades absortivas
¢ significativa (rejeitamos HO em favor de H1), ou seja, H1 é suportada (R?= 0,607; p<0,05). Tal

corrobora o referido por Jansen, Van den Bosch e Volberda (2005), isto €, 0s recursos
intangiveis influenciam a capacidade absortiva;

H2: Os recursos intangiveis influenciam positiva e significativamente a inovacao.

A relacdo entre os recursos intangiveis e a inovacdo ndo é valida, pelo que aceitamos HO.
Assim, a hipétese H2 ndo é suportada (R? = 0,093; p>0,05). O resultado diverge do que foi
mencionado anteriormente, onde 0s recursos intangiveis seriam responsaveis pela capacidade
de inovagdo de uma organizacdo. Este pressuposto ndo esta de acordo com o estudo de
Burlamarqui e Proenga (2003) que afirmam que as empresas cada vez mais se articulam em prol
do desenvolvimento de estratégias que visam prioritariamente & inovacéo e a concorréncia;

H3: As capacidades absortivas influenciam positiva e significativamente a inovagéo.

Os resultados da analise da relacdo entre capacidades absortivas e inovagéo nao é significativa,

pelo que aceitamos HO. Isto pressupde que a hipdtese H3 ndo é suportada (R? = 0,633; p>0,05).

Este resultado ndo estd em linha com o referido por Jansen et. al. (2005), onde a capcidade
absortiva é considerada uma das maiores, se ndo a maior geradora de inovacdo para a
empresa, desenvolvendo a habilidade de uma empresa em reconhecer o valor de um

conhecimento externo, assimila-lo e aplica-lo para fins comerciais.

H4: Os recursos intangiveis influenciam positiva e significativamente o desempenho das

exportacoes.
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A relacdo entre recursos intangiveis e desempenho das exportagbes € valida, pelo que
rejeitamos HO a favor de H4, sendo esta hipétese suportada (R? = 0,535; p<0,05). O
desempenho das empresas é explicado pela presenca de recursos estratégicos valiosos, raros,
dificilmente imitaveis, dificilmente substituiveis aos concorrentes, propiciando a criacdo de
assimetrias e vantagens competitivas sustentaveis para as organizacfes que as possuem, ou
seja, resula da posse de recursos heterogéneos. A esséncia da visdo baseada em recursos
(Barney, 1991) relaciona desempenhos superiores a média numa inddstria com a qualidade dos
seus recursos estratégicos.

H5: As capacidades absortivas influenciam positiva e significativamente o desempenho das

exportacoes.

A relacdo entre capacidades absortivas e desempenho das exportacfes € invalida, pelo que
aceitamos a HO, sendo H5 ndo suportada (R? = 0,221; p>0,05). O que diverge em parte do
pressuposto de que a posse de recursos e capacidades heterogéneas afeta diretamente o

desempenho das empresas (Makadok, 2001; Teece et al., 1997);
H6: A inovacéo influencia positiva e significativamente o desempenho das exportagdes.

Os resultados da analise da relagdo entre inovacdo e desempenho das exportacdes nao é
vélida, pelo que aceitamos HO. Isto pressupde que a hipoétese H6 ndo é suportada (R? = 0,174;
p>0,05). Este resultado diverge totalmente do referido por Liu, Luo e Shi, (2003), que
descobriram que um maior nivel de orientacdo empreendedora aumenta a vantagem competitiva
de empresas estatais chinesas. Também diverge de Hult, Hurley e Knight (2004) que
encontraram, em grandes empresas em escala industrial, a relacdo positiva entre a inovacao e a

performance.

H7: Os recursos intangiveis influenciam positiva e significativamente o desempenho das
exportacdes, atraves do efeito mediador das capacidades absortivas.

Os resultados mostram que a relagdo entre os recursos intangiveis e desempenho das
exportacdes, tendo em conta o efeito mediador das capacidades absortivas, € significativa
(rejeitamos HO em favor de H7), ou seja, H7 é suportada (R? = 0,384; p<0,05). Segundo
Ambrosini e Bowman (2009), as capacidades dinamicas permitem as empresas criar,
desenvolver e proteger os recursos que as ajudam a atingir um desempenho superior a longo-

prazo. Este pressuposto esta alinhado com o estudo de Monteiro et al. (2018).

H8: Os recursos intangiveis influenciam positiva e significativamente o desempenho das

exportacdes, através do efeito mediador da inovagéo.

A relagdo entre os recursos intangiveis e desempenho das exportacdes, tendo em conta o efeito
mediador da inovacéo, € vdlida, pelo que rejeitamos HO a favor de H8, sendo esta hipotese
suportada (R?= 0,218; p<0,05). Andriopoulos e Lewis (2009) e Jansen et al. (2005), sustentam
gue a inovacgéo requer diferentes orientacdes estratégicas, recursos tecnolégicos e processos.

Esta proporciona um mecanismo que permite gerir eficazmente a mudancga, podendo alcancar
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tanto a inovagao disruptiva como a inovacéo incremental. Este resultado foi também corroborado
por Rua (2018);

H9: As capacidades absortivas influenciam positiva e significativamente o desempenho das

exportacoes, através do efeito mediador da inovagéo.

Ja a relacdo entre capacidades absortivas e desempenho das exportacdes, tendo em conta o
efeito mediador da inovacao, € invalida, pelo que aceitamos a HO, sendo H9 nédo suportada (R? =

0,110; p>0,05). De igual forma, este resultado é divergente com o apresentado por Rua (2018).

Nao existe apenas um caminho capaz de definir qual a melhor estratégia para uma empresa no
mundo dos negécios a nivel global. Para obter um desempenho excecional, as empresas
precisam de se distinguir da concorréncia, com uma gestdo singular, obtendo assim vantagem

competitiva.

Nesse sentido o presente estudo vem reforgar o contributo dos recursos intangiveis para a
alavancagem das capacidades absortivas, por via da sua aquisicdo, assimilacdo, transformacao
e exploracdo (Jansen et al.,, 2005). Por outro lado, as empresas que possuem (ou utilizam)
recursos estratégicos tendem a apresentar desempenhos superiores dado estes serem valiosos,
raros, dificilmente imitaveis, dificilmente substituiveis pelos concorrentes (Barney, 1991).

As capacidades dindmicas, expressas pelas capacidades absortivas, criam, desenvolvem e
protegem 0s recursos estratégicos mediando a relacdo entre estes e o desempenho das
exportacdes (Ambrosini & Bowman, 2009; Zahra & George, 2002; Wu, 2006). A inovacao,
enquanto variavel mediadora, independentemente da sua tipologia, permite a otimizacdo de
recursos no sentido de potenciar desempenhos superiores (Andriopoulos & Lewis, 2009; Jansen
et al., 2005).

Todos os trabalhos de investigac@o apresentam limita¢des, quer seja ao nivel da metodologia,
dos procedimentos utilizados ou até da andlise e interpretac@o dos resultados do estudo. A
dimensdo da amostra foi a limitagdo mais dificil que encontramos, uma vez gque nem todas as
empresas estavam disponiveis para colaborar nesta investigacdo. O facto de tratar-se de uma
amostra ndo probabilistica por conveniéncia pode também ser considerado uma limitagdo. Ao
longo desta investigacao, utilizdmos a escala de Likert de 1 a 5 pontos de modo a avaliar os
constructos. No entanto, importa referir que a maioria das respostas ao questionario se
basearam na opinido subjectiva de quem respondeu. Podendo, portanto, afirmar que algumas
das respostas ndo representam a realidade existente no que diz respeito ao desempenho das

empresas nos mercados internacionais.

Sempre que é desenvolvida uma investigacao cientifica, € possivel que se deixe o caminho livre
para que este tema possa ser abordado de outras maneiras, com outras perspectivas, com

diferentes técnicas ou até que seja acrescentado um novo conhecimento sobre o assunto.

Em trabalhos futuros, sugerimos que se considere empiricamente o constructo da industria 4.0

como variavel mediadora das relagbes entre recursos intangiveis e capacidades absortivas.
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Sugerimos ainda alargar a amplitude do estudo a outras inddstrias a montante e a jusante,
baseando-se em outros sectores da industria automével que ndo aquele que foi objecto de
estudo no presente trabalho. Por fim, sugerimos que se promova futuros estudos comparativos

entre a indUstria portuguesa e as de outros paises.
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ANEXOS

Anexo A - Email enviada as empresas

Assunto: Estudo “Impacto de fatores estratégicos e competitivos no desempenho das

exportagfes na industria automével: o efeito mediador da inovagao”

Exmos. Senhores,

O estudo supracitado tem como objetivo fundamental analisar a relacdo entre os determinantes
estratégicos (recursos, capacidades e inovacdo) e o desempenho das exportacbes das
empresas exportadoras do setor automovel, através da construcdo das vantagens competitivas,
apresentando-se um modelo de formulacdo estratégica para os profissionais na area da gestéao.

Esta investigagédo esta a ser desenvolvida no dmbito do mestrado “Gestdo das Organizagoes -
Ramo Gestdo de Empresas”, no Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo do Porto
(ISCAP), pelo Professor Doutor Orlando Rua (orientador) e por mim, Ana Carolina Ferreira
(mestranda).

Agradecemos que, caso seja possivel, o questionario eletronico infra seja respondido pelo gestor
de topo responsavel pela atividade exportadora da vossa empresa ou por outro com
conhecimento similar do assunto.

LINK: http://paol.iscap.ipp.pt/iscapsurvey/index.php?sid=16738&lang=pt

Os autores do referido estudo asseguram anonimato e confidencialidade dos dados resultantes
do questionério, ndo contendo as respostas informacdo identificativa do respondente ou da
empresa.

Agradeco a atencéo e a disponibilidade.
Com os melhores cumprimentos,

Ana Carolina Ferreira.
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Anexo B — Inquérito

Impacto de fatores estratégicos e competitivos no
desempenho das exportacgées na industria
automovel: o efeito mediador da inovacao
tecnoldgica

Este guestionario & desenvolvido no 3mbito de um estudo realizado no contexto da tese do Mestrado de Gestio das Organizagdes
- rama de Gestio de Empresas, do ISCAP.

A sua participagda revela-se de maior importincia, no sentido de obter resultados consistentes & cosmentas.

0= sews dados e respostas s3o confidenciais e andnimos.

Qualquer divida que surja, por faver ndo hesite em contactar carolina acsfifigmail.com

Existern 22 perguntas neste inguérito

Caracterizacdo da Empresa

1 [A]JEm que regido se encontra a sede da sua empresa *
For favor, seleccione apenas uma das seguintes oppdes:

3 Morte

[} Area Metropolitana de Lisboa

)] Alentejo

9 Algarve

() Regifio Autdnoma|dos Agores

[} Regifio Autdnoma da Madeira

Escala de acordo com MUTS I

2 [B]Qual & a dimensao da sua empresa? *

For favor, seleccione apenas uma das seguintes oppdes:

)] Microempresa (Até 10 trabalhadores)

P Pequena empresa (Entre 11 a 50 trabalhadores)
() Media empresa (Entre 51 a 250 trabalhadores)
() Grands empresa (Mais de 250 trabalhadores)

3 [C]Ha quantos anos a sua empresa iniciou atividade? *
For favor, seleccione apenas uma das seguintes opgies:

() Menos de 5anos

() Entrs 62 10 anos

() Entre 11 a 15 ancs
J Mais de 15 anos
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4 [D]Ha quantos anos a sua empresa iniciou atividade exportadora? *
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes oppdes:

[ Menos de 5 anos

() Entre & a 10 anos

() Entre 11315 ancs
) Maiz de 15 ance

5 [E]

Tendo em conta o nimero de funcionarios, qual & a percentagem que esteve
envolvida na pratica de exportacido de 20177

*
Por favor, seleccions apenas uma das seguintes opgdes:

[ Menos de 5%
() Entre 5% a 15%
() Entre 16% a 25%
() Entre 26% a 50%
() Entre 51% a 75%
() Mais de 75%

6 [F]

Tendo em conta o volume de facturacdo da empresa, qual foi a percentagem
relativa a actividade exportadora de 20177

*
Por favor, seleccions apenas uma das seguintes cpges:

() Menos de 5%
() Entre 5% a 15%
[ Entre 16% a 25%
() Entre 26% a 50%
[ Entre 51% a 75%
() Mais de 75%

7 [G]MNos dias de hoje, a sua empresa exporta para quantos paises *
Por favor, seleccions apenas uma das seguintes cppdes:

[} Menos de 5 paises

3 Entre 6 a 15 paises

"3 Entre 16 a 25 paizes

(3 Mais de 25 paises
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Quais os destinos das exportacao da sua empresa?

*
Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

] Espanha
Alemanhd

Franca

Reino Unido

ltalia

Bélgica

UE - outros paises
MAFTA
MERCOSUL
Médio Oriente & Africa
(] Asia & Ocednia

oooooooo

[ outro:

Se escolher "Outro”, por favor separe os paises por virgula

9 [1]

De que forma a sua empresa exporta?

*
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

[ Marca prépria

[ Subcontratagio
) Ambas

O outro|
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Recursos Intangiveis

s recursos intangiveis 530 ranos e complexos, dificeis de imitar e muito distintos entre as empresas.

1 - Muito Pior [..] 5 — Muito Melhor

10 [A]

Por favor, avalie a Reputacdo da sua empresa no mercado de Exportacdo em
relacao aos seus principais concorrentes:

*

Por favor, seleccione uma resposta apropnada para cada item:

1 2 3 4 5
A notoriedade da marca. O 0000
A distingio da imagem de marca. o o D oo
A atractividade da “personalidade” damarca. ) () O O O
A forga da imagem de marca. O D 0o 0O 0O

11 [B]

Por favor, avalie os Recursos Financeiros da sua empresa no mercado de
Exportacdo em relacdo aos seus principais concorrentes:

Ed

Por favor, seleccions uma resposta apropriada para cada item:

O acesso a0 capital.

A velocidade de acesso e aplicagfo de recursos financeiros.

O volume de recursos financeiros aplicados ao negdcio de exportagio.
A capacidade de acesso a recurses financeiros adicionais.

Ladu-=
QOQOw
QOQQw
LAUuU»
QOQQ0«

12 [C]

Por favor, avalie os Recursos Humanos da sua empresa disponiveis para o
mercado de Exportacdo em relacdo aos seus principais concorrentes:

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada itemn:

1 2 3 4 5
Oconhecdmento. (3 (O (O O O
A qualidade. oD O Qo o 0
A expenéncia. oD D O DO 0O
Ascompeténcias. (0 O O O O
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13 [D]

Por favor, avalie a Cultura da sua empresa para o mercado de Exportacao em
relacdo aos seus principais concorrentes:

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 5
A orientagdo internacional da culturadaempresa. () () [ O O
A forga da cultura da empresa. oo o 0 0
A experiéncia internacional da empresa. o o o o o

14 [E]

Por favor, avalie o Relacionamento da sua empresa no mercado de Exportacao
em relacdo aos seus principais concorrentes:

E

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 >
A forga do relacionamento com os clientes intemacionais. ) O O O O
A qualidade do circulo de relagdes. o 0 0 0 0
A duragio do relacionamento com os distibuideres atuais. () (O O O O
A proximidade de relacionamento comes clientes atuais. (O O O O O

15 [F]

Por favor, avalie a Informacdo/Conhecimento da sua empresa do mercado de
Exportacao em relacdo aos seus principais concorrentes:

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 5§
Ainformaglo sobre o mercadointemacional. (3 O O O O
O conhecimento dos clientes. o o o o o
O conhecimento dos concomentes. o O O o O
O conhecimento dos distribuidores. o o o o o
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Capacidade absortiva

Capacidade da empresa em reconhecer o valor d2 novas informacdes extemas, assimila-las e aplicdas para fins comerciais.

1 — Discordo totalmente [.. ] 5 — Concordo Totalmente

16 [A]

Por favor, avalie as Capacidades Absortivas da sua empresa. Indique o seu grau
de concordancia com as seguintes afirmacdes.

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada itemn:

Os processos voltados para a inovagio sdo conduzides por regras e
procedimentos claros difundidos na empresa.

A empresa tem a capacidade de colocar conhecimento téonico em produtos,
processos e patentes.

A empresa responde com agilidade 43 mudangas do ambiente de negocios
utilizando noves conhecimentos.

1 2 3 4 5
A emipresa investe nwito em atividades de investigago e desenvolvimento
{IS.D}.D o Lo L L L L
A empresa recolhe, constantements, informagdes relevantes para seunegdeic — o~ oy
atraves de diversos melos. oL L LR
A empresa redne-se com outras entidades para adquirir nove conhecimento. o o o o o
A empresa valoriza muito as atitudes gue promovem mudangas intemas. O DO 0D 0
(s colaboradores dominam as tecnologias utilizadas pela empresa. o O O O O
Os responsaveis possuem conhecimentes adequados para o desenvolviments = = -
de suas funcies. oo L LD
A empresa tem o costume de formar equipas de trabalho multidisciplinares de
diversas areas elou filiais. oL L L
A empresa promove praicas para integragdo e a partilha de conhecimento de
colaboradores de diversos setores/departamentos. b OO0
A informagdo transita com facilidade e agilidade entre os diversos niveis
hierdrquicos efou departamentos da empresa. Lo L LD
Ha cooperag&o espontinea entre os empregados da empresa em todos os
niveis hierarguicos. o D
Os colaboradores reagem de forma positiva ao processo de articulagdo enfre o~
conhecimento existente & o novo conhecimento. b DL
A empresa aplica conhecimentes acumulados na formulacio de sua estrategia = —, —  — -~
tecnologica. Lo L L L L
A empresa tem atividades de investigacio e desenvolvimento (180)
estruturadas. : oL L LD
OO0 O0O0OD
©O 0 O0OO0DO0
O 0OO0O0OD
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Inovacdo

A inovacdo pode ser definida como forma de criar novas solugdes e de enfrentar os desafios colocados pelos concomentes,
incluindo a criagio de noves produtos & menzados.

1 — Discordo totalmente [.. ] 5 — Concordo Totalmente

17 [A]

Por favor, avalie a Capacidade de Inovacdo da sua empresa. Indique o seu grau de
concordancia com as seguintes afirmacides.

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada itemn:

As inovardes técnicas, baseadas em resultados de pesquisa, sio imediataments
aceitas.

(s gestores procuram ativaments ideias inovadoras.

A inovagdo & rapidaments aceite em programas/projetos de gestio.

As pessoas ndo sdo penalizadas guando ideias novas ndo funcionam.

A inovagdo, na organizagdo, & uma pricridade independentemente do seu risco.
Somes, frequentemente, os pimeiros a introduzir noves produtos no mercado.

E necessario algum tempo até gue os clientes percebam as vantagens do novo
produto.

O sucesso do nosso mais recents produto foi bom, comparado a0 nosso
principal concoments.

O processo & o método de produgdo do nosso mails recente produto foram
totalmente novos para a empresa.

A tecnologia utiizada no nosso mais recente produto foi totalmente nova para a
empresa.

O nosso mais recente produto foi totalmente novo para a empresa.

o QQoQQ O =
QO QQoQQ O w»
QO QQOQQ Q w
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Desempenho das exportacgoes
Az operagies de exportagio s3o0 consideradas melhor forma de iniciar o processo de intermacionalizagio.

1 — Discordo totalmente [.. ] 5 — Concordo Totalmente

22 [A]

Por favor, avalie o Desempenho das Exportacies da sua empresa no mercado de
Exportacdao em relacdo aos seus principais concorrentes. Indique o seu grau de
concordancia com as seguintes afirmacoes.

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

O nosso mercado de exportacio tem sido muite lucrativolrentéavel.

O nosso mercado de exportacio tem criado um grande velume de negdcics.
Obtivernos um rapido incremento das nossas atividades de exportago nos
ultimos trés anos.

Alargamos as nossas operagdes nos litimos trés anos.

Mo geral, o desempenho da nossa empresa tem sido satisfatorio.

Q0 O OO~
(GIORORSIOLS
Q0 O QQ«
Q0 O Q0=

Muito obrigada pela colaboragdol
01.01.1970 — 00:00

Submeter o seu inguério
Cbrigado por ter concluido este inguerito.
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