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RESUMO

O fendmeno da cooperagdo empresarial tem vindo a assumir uma importancia
crescente nos ultimos anos. As tendéncias, do ambiente socioecondmico, apontam para
uma crescente complexidade na criagdo de valor tornando incontornédve! a cooperacio
interempresas.

A presente dissertacdo através do recurso a conceitos da literatura sobre Competéncias
Organizacionais e Relacionamentos Interorganizacionais tem como objetivo analisar a
cooperagdo numa rede de escolas de inglés, de forma a poder compreender a sua
dindmica e identificar os factores criticos de sucesso para a dinamizagdo dos processos
de cooperacao interempresarial.

A metodologia utilizada para esta investigacdo baseia-se no método do estudo de caso.
Os Resultados obtidos parecem conformar o proposto pela literatura sobre a

cooperagao interorganizacional e os fatores criticos do seu sucesso.

Palavras-chave: Cooperacdo, Redes, Competéncias, Fatores criticos, Estudo de caso,
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In recent years, inter-firm cooperation importance has been increasing. Trends on the
socio-economic environment pointing to an increasing complexity in value creation,

make intercompany cooperation inevitable.

This work by using concepts from the literature on Organizational Capabilities and
Inter-Firm Relationships aims to analyze a network of language schools, in order to
understand its dynamics and to identify the critical success factors for the promotion
of inter-enterprise cooperation processes.

The methodology used for this investigation is a case study research. The results
obtained seem to corroborate the literature on interorganizational cooperation and

specifically its critical success factors.
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CAPITULO | -~ INTRODUCAO

1.1~ Introdugdo

O cenario atual é marcado por uma crise, iniciaimente financeira mas, que rapidamente
se transformou em econdmica, politica, social, ideologica e de valores com origem na
combinacdo de multiplas causas. A sua dimensdo sistémica e o impacto exercido sobre
a economia global, s6 por si, da-lhe um relevo invulgar tornando-a praticamente Unica.
Nas ultimas décadas, a economia mundial tem-se caracterizado por um forte acréscimo
das trocas nacionais e internacionais. De uma forma crescente, os mercados nacionais
cedem lugar a um mercado global, criam-se novos espacgos de integragdo formal para
facilitar as trocas, surgem novos atores e novos modelos de negdécios. Este novo
enquadramento, apesar de ser uma ameaca a sobrevivéncia das empresas, encerra
igualmente indmeras oportunidades.

A globalizacdo, a concorréncia, as alteragbes demogréficas e a evolugio tecnoldgica
causaram importantes alteracdes nos mercados, na forga do trabatho, na preparagéo
técnica, forgando as empresas a reforgar a competitividade através da reformulacio das
suas estratégias.

A competicdo entre as empresas, assume formas cada vez mais complexas e atinge
elevados niveis de intensidade, o que exige, da parte dos envolvidos, posicionamentos
estratégicos que lhes permitam aumentar a competitividade em relacdo aos seus
principais concorrentes. Esta nova dindmica passa por satisfazer os clientes e ao mesmo
tempo obter retornos positivos. Esta tarefa adquire maior grau de dificuldade se
considerarmos ¢ crescente nivel de exigéncia dos clientes, principalmente em relagdo
aos atributos de valor que envolvem a gualidade da oferta. O publico procura o que lhe
proporciona menores custos totais.

O facto de a empresa operar num sistema aberto em relagdo a outras organizacgdes,

como sejam; os clientes, os fornecedores, os concorrentes, o Estado ou os investidores,



traz novas exigéncias: a empresa ndo se pode limitar a produzir, mas tem também que
investir na diferenciagio dos seus produtos (o que gera novos custos).

Apesar de todas as altera¢bes que decorrem do atual periodo econdmico, estas
questbes ndo se podem considerar propriamente novas, pelo que é possivel ensaiar um
possivel enquadramento tedrico.

Na perspetiva da teoria neocldssica, a empresa “é um mecanismo gue se situa entre o
mercado de fatores produtivos e 0 mercado dos produtos finais, e que tem como fungdo
a transformacdo de inputs em outputs” {Sousa, 1977, 17). Neste contexto, o mercado é
a forma de coordenacdo de um conjunto de atividades entre os vérios agentes
envolvidos. Trata-se da forma mais eficiente de coordenar a articulacdo das empresas
entre si e, naturalmente, de toda a economia. Nas Ultimas trés décadas assistimos ao
desenvolvimento de linhas de pensamento inovadoras, que procuram aperfeicoar a
Teoria Neoclassica. Varios autores, como Hakansson et al. (2013) ou Langlois e Foss
(1999) referem-se a importancia do estabelecimento de redes entre as empresas. Estes
ultimos consideram mesmo gue existem dois tipos de informacdo incompleta
relativamente ao conhecimento produtivo sdo eles: as competéncias e a coordenacio
qualitativa, topicos essenciais na Teoria das Competéncias Organizacionais. Assim, as
empresas necessitam de interagir entre si para garantir os recursos de que necessitam
e/ou obterem servigos que ndo dispdem e que sio complementares as atividades que
desempenham.

De acordo com Yoguel {2000, 102)

um fator de grande importdncia para a criacdo de vantagens competitivas é a
reacdio das empresas no sentido de conceberem, planearem e implementarem o
desenvolvimento e a melhoria dos seus produtos e processos, introduzindo
mudangas organizacionais, através do estabelecimento de novas formas de estar
e colaborar no mercado.

Dentro desta perspetiva as empresas tentam organizar-se em rede! e estabelecer

relacionamentos cooperativos que Ihes sejam favoraveis.

! De acordo com Candido (2001) as empresas podem optar por vérias formas de integrar uma rede tais
como: consorcio, franchising, fusdes e aquisicdes, parcerias, formas do tipo ciusters ou ainda sob a forma
de Joint-Ventures, que lhe permita uma competitividade superior quela que poderiam desenvolver caso
atuassem individualmente no mercado.



Neste contexto, a importancia dos relacionamentos como forma de obter vantagens
competitivas e, consequentemente, como fonte de criacdo de valor tem sido analisada
por alguns autores. Porém, de acordo com Oelsnitz e Tiberius (2007) e Tiberius {2008),

a maioria dos estudos realizados trata as relagdes interorganizacionais como estruturas
estaticas, desconsiderando a sua natureza dindmica. Segundo Ahuja et al. (2012)
analisar a dindmica da cooperag¢do torna-se essencial para compreender que mudancas
ocorrem nas redes interorganizacionais com o passar do tempo e gue mecanismos
provocam ou influenciam essas mudancas, permitindo identificar os fatores que

contribuem para o sucesso ou o fracasso da cooperagio.

1.2 - A quem pode interessar este trabatho

Como coroldrio deste estudo, pretende-se que as conclusdes, que venham a ser
retiradas, possam ter interesse para os gestores das empresas, possibilitando-ihes
compreender os fatores que podem interferir no sucesso ou insucesso da cooperagio
interempresarial.

E um objetivo, e também um desejo, que este estudo possa contribuir para a
dinamizagdo da cooperagdo interempresas, fornecendo instrumentos de trabalho para

académicos nesta drea de investigacio e para os gestores.

1.3 - Estrutura da Dissertacdo

O presente trabatho, sera estruturado em duas partes e oito capitulos.

Na primeira parte, serd apresentada a revisdo literaria, enfatizando os conceitos de
coopera¢do, competéncias organizacionais, relacionamentos e redes de cooperacio.
Neste sentido, no segundo capitulo, serdo revistos alguns conceitos de cooperacido
interempresarial, assim como duas abordagens explicativas da cooperacio (Teoria de
Agéncia e a Teoria dos Custos de Transacdo).

No terceiro capitulo abordaremos as competéncias organizacionais e algumas teorias

relevantes para o estudo em causa.




No quarto capitulo serd dedicado as Redes de Cooperaco. Iniciar-se-a por apresentar a
sua origem e as explicacfes tedricas que suportam o seu estudo.

Por dltimo, no quinto capftulo apresentaremos 0 modelo de andlise e as questdes de
pesquisa.

A segunda parte dira respeito & metodologia do estudo, onde serfo apresentadas as
consideracdes metodoldgicas (capitulo V1), seguidamente sera apresentado o caso de
estudo (capitulo VII) e por fim serdo extraidas as conclus@es finais (capitulo Viii) sendo
expectdvel recolher um conjunto de ilagbes retiradas deste trabalho de investigacio,
com especial enfogue nas derivadas do trabalho empirico. Pretende-se assim,
determinar os fatores criticos de sucesso na rede estudada para a dinamizacdo de

processos de cooperag¢ado interempresarial.



CAPITULO Il -~ COOPERACAD

2.1 - Conceitos de cooperacdo interempresarial

O fendmeno da cooperagdo no contexto empresarial, tem vindo a assumir uma
importancia crescente nos dltimaos anos (Brito, 1993). Em sentido {ato, e de acordo com
o mesmo autor, podemos dizer que cooperar significa unir e coordenar 0s meios ¢ 03
esforgcos de cada interveniente numa atividade ou objetivo comum ou partilhado.
Friedberg {1995) reforca a importancia da cooperacdo, defendendo que o conceito de
cooperacdo aparece ancorado em principios onde estdo subjacentes processos que
conduzem a necessidade de descobrir jogos, cujas regras e mecanismos de regulacio
estruturam os sistemas de interagdo.

No quadro empresarial, e de acordo com o Instituto de Apoio as Pequenas e Médias
Empresas e ao Investimento (IAPMEL), “a cooperagdo consiste num acordo gue institui
aliangas estratégicas, as quais permitem aqos diferentes atores, nfio sé reduzir a incerteza
e turbuléncia dos mercados, mas também conjugar vantagens, numa optica em que o
beneficio global é superior ao da aceéo individual”,

A cooperagdc organizacional, ndo se limita ao contexic interno de uma
empresa/instituicdo. Refletir sobre a cooperagdo organizacional implica também refletir
sobre redes interorganizacionais. Importa referir, que a cooperacédo entre os atores de
diferentes sistemas é o produto de tendéncias inovadoras cujas singularidades
intrinsecas e discordancias, terdo que dar lugar a negociacdo e ao emergente paradigma
da interacdo {Arco, 2012). De acordo com a mesma autora, nem sempre esta relacio se
efetua de forma pacifica podendo ser influenciada por atores provenientes de diversos
contextos.

Combs e Ketchen, {1999, 867) argumentam que “a Cooperacdo interorganizacional
existe quando duas ou mais organizacOes soberangs agem em conjunto no sentido de
obterem ganhos mutuos”. Parece caracterizar-se por acdes estruturadas entre
organizagBes com objetivos idénticos, instituindo mecanismos coletivos para alcanga-

los da forma mais eficiente. A realizacdo de a¢des conjuntas envolve um elevado grau



de interdependéncia entre os agentes, aportando novos direitos e deveres as
organizacles que, de acordo com Richardson (1997,63) “o esséncia dos arranjos
cooperativos {...) parece ser o facto de que as partes devem aceitar algum nivel de
obrigacdes e, portanto, oferecer algum nivel de seguranga com respeito ds suas futuras
condutas”. Os direitos e deveres adquiridos no &mbito da cooperagdo inter-
organizacional ndo podem ser totalmente especificados e controlados antes da
realizacdo das atividades (Ring e Van de Ven, 1994). Esta complexidade em antecipar
nos contratos, o comportamento futuro dos atores, impde aos processos cooperativos
dificuldades de coordenagdo (Williamson, 1985). O mesmo autor (1996) refere que os
contratos complexos sdo inevitavelmente incompletos,? grande parte das acdes
contratuais pertinentes para a cooperacao carece de estruturas de gestdo ex-post.
Face aos desafios emergentes, é de considerar que as relacdes de cooperacdo entre
organizacdes poderdo constituir uma esiratégia promofora do desenvolvimento,
através da criacdo e agregagdo de valor gerado sinergicamente a partir das
competéncias e contributos individuais, suscetiveis de se transformarem em bem
comum {Arco 2012). Segundo esta autora, as empresas para se tornarem competitivas,
tém de possuir uma caracteristica que passa pela abertura das suas fronteiras bem
como, pela atuagdo conjunta e inovadora em varios dominios, de forma a conseguirem
aceder a diferentes recursos, entre os quais, o conhecimento e, competir com produtos
de qualidade.

No mesmo sentido, Oliver {1990) refere que existe uma série de contingéncias criticas
na formagdo das relagdes interorganizacionais o que leva a criagdo de diferentes tipos

de associagbes (parcerias, joint ventures, aliancas estratégias, entre outras).

2.2 - Abordagens explicativas da ccoperagio

Os primeiros modelos de cooperacdo interorganizacional baseavam-se em interesses

COmunNs, recursas conjuntos, coordenacao de atividades e de confianca (Brito e Silva,

2 A nog¢do de contrato incompleto assume uma importncia relevante e pode ser entendido como um
contrato que ndo menciona totalmente aquilo a que cada uma das partes se encontra obrigada a fazer
em todas as circunstancias previstas (Foss, 1996}



2009). Atualmente, sdo varias as explicagdes que as teorias fundamentais de gestdo e
das organizacles indicam para a definicdo dos arranjos interorganizacionais e sobre as
condigBes para a sua existéncia. Segundo Oliver e Ebers (1998), este é um fenémeno
que deve ser estudado a luz de diferentes visbes paradigmaticas ainda que estas, em
determinados aspetos, possam ser consideradas complementares.

Os modelos conceptuais, visam apenas agrupar as dimensdes de andlise gue sdo
consideradas pertinentes para um melhor conhecimento da implementacdo do
processo de cooperagdc em rede, reconhecendo os potenciais fatores criticos de
sucesso para a sua dinamizagdo. De acordo com Hesterly et al. {1990) os vérios arranjos
interorganizacionais observados nas economias atuais representam modos alternativos
de organizar a troca de bens e servicos considerando os interesses de comportamento,
divergindo nas metas e na informacdo imperfeita.

Neste capitulo, a nossa opgdo recai sobre a Teoria da Agéncia e Teoria dos Custo de
Transacdo tendo em consideracdo que, segundo a literatura revista, parecem ser as gue
melhor descrevem as caracteristicas que afetam uma troca no paradigma da Economia

da Empresa.

2.3 - Teoria de Agéncia

A teoria de Agéncia foi, inicialmente, desenvolvida por Alchain e Demsetz (1972) como
uma teoria econémica.

Diniz et al. (2010) referem que a partir de 1976 a Teoria de Agéncia emergiu como uma
das principais teorias em contabilidade, financas e gestdo. Em consonancia, com estes
autores, Jensen e Meckling (1976, 308) definem a Teoria de Agéncia {Agency Theory)
como “[....] um contrato onde uma ou mais pessoas o/s principal{ais) contratam outra
pessoua (o agente) para desempenhar determinado servico em seu nome, mediante uma
delegagdo de poderes ao agente”. Para esta teoria, a empresa é uma plataforma de
muitas relagbes contratuais entre administradores, acionistas, estado, credores e
trabalhadores.

Jensen e Meckling (1976) argumentam nos seus estudos que os problemas de agéncia

decorrem de conflitos de interesses existentes em atividades de cooperagdo entre os



individuos, quer eles ocorram ou ndo em situagdes de hierarquia entre o principal e o
agente. Os problemas de agéncia, tém a sua origem na separacdo da propriedade e da
gestdo das organizagdes. O proprietdrio (principal) com a intencdo de maximizar os seus
lucros, delega a um gestor (agente) o poder de dirigir o empreendimento, estabelecendo
objetivos para alcancar os resultados esperados, limites de riscos admissiveis,
responsabilidades e autoridade. Dito por outras palavras, as rela¢bes de agéncia
ocorrem quando um parceiro na transacdo (o proprietario ou acionista) delega
autoridade a outro (o agente ou gestor} e 0 bem-estar do proprietdrio é afetado pelas
escolhas do agente. Urn exemplo dbvio, é a relagdo entre investidores externos de uma
empresa e 0s seus gestores. Esta delegacdo de poderes segundo Diniz et al. (2010) é
problematica e constitui o problema da agéncia - a possibilidade de comportamentos
oportunistas por parte do agente que trabalha contra o bem-estar do proprietdrio em
virtude:

- de 0s interesses do proprietdrio e do agente nem sempre serem 0s Mesmos;

- de o proprietdrio ndo poder verificar completamente, e sem custos, as acdes do
agente;

- de o proprietdrio ndo possuir acesso a informagdo {assimetria de informacio -
considerando o risco moral, selegdo adversa da mesma e incerteza do ambiente)
possuida pelo agente de modo eficaz e sem custos.

Neste contexto, Diniz et al. (2010) referem que para regular essa relacdo, a teoria de
Agéncia, estabelece mecanismos eficientes de governanga (costumes, politicas, leis,
regulamentos e instituigbes) os quais limitam o comportamento dos agentes. O mesmo
autor menciona ainda que os sistemas de monitorizagdo e mecanismos de incentivo
garantem que o comportamento dos executivos esteja alinhado com o interesse dos
acionistas.

Jacobson {2009) e Diniz et al. (2010} afirmam que a confian¢a é a pedra fundamental
destas relagbes pois quanto maior for a confianga depositada no agente menor serdo os

custos para monitorizar as relagBes estabelecidas.



2.4 - Teoria dos Custos de Transagdo

A teoria dos custos de transagdo (Williamson, 1985) tem ocupado a literatura sobre a
definicdo das fronteiras verticais da empresa. Segundo Hennart (2010) esta teoria
obteve suporte empirico relevante no que diz respeito & sua aplicacdo as relacdes
interorganizacionais.

Boerner e Macher {2003, citados em Hennart, 2010) reuniram mais de 600 artigos que
experimentam empiricamente as varidveis da teoria dos custos de transacgo. O mesmo
autor citou ainda outros exemplos que também testaram empiricamente alguns aspetos
igualmente importantes desta teoria tais como: Rindfleish e Heide, (1997), David e Han
{2004) e Carter e Hodgson {2006).

Nesta teoria, os mercados e as hierarquias sdo percecionados como mecanismos de
governagdo que completam um conjunto de transacdes. Os mercados focam-se nos
precos e as hierarquias na autorizacdo legal da gestdo (Williamson, 1975). Estes dois
mecanismos de governacdo visam gerar rendimentos através das intera¢bes entre
organizagdes ou individuos, que podem ter lugar nas relagdes interorganizacionais. As
relagdes econdmicas podem tomar diferentes formas de relacionamento ou instituigdes
econdmicas e que Hennart {2010, 341} definiu como sendo um “complexc conjunto de
regras e costumes que a humanidade desenvolveu para extrair rendimentos e
interdependéncias”. O mesmo autor menciona que estas instituicdes econdmicas
constituem um conjunto de regras especificas formais e informais, que definem a
comunicacgdo entre as partes envolvidas na interacdo, permitindo conhecer os recursos
e necessidades de todos, proporcionando desta forma reduzir os pregos de compra e
elevar os pregos de venda. Todas as sociedades possibilitam combinar interesses e tirar
proveitos destes jogos comparativos permitindo as empresas focar-se naquilo em que
sdo excelentes e recorre a outros para adquirir o que ndo tém capacidade para alcancar
sozinhos. Williamsom, (1984, 450-451) refere que “[...] empresas, mercados e formas
mistas séo vistas como formas de organizagdo alternativas, sendo a afetagfo do
atividade econémica entre elas, uma variavel de deciséio.[...]. A variedade organizacional

explica-se pelo facto das transacdes diferirem nos seus atributos [...]” Ou seja, a escolha




entre a realizacdo da atividade econdmica através do mercado, da empresa ou de
formas mistas depende unicamente dos custos de transagdo associados a cada opcdo.
O mesmo autor (1996) argumenta ainda que os custos de transacio sdo similares &
fricgdo em sistemas estudados pela fisica. Hernnart (2010) refere gue na teoria de custos
de transag¢do (TCT), esses custos deverdo ser positivos e acarretar beneficios pelo que
as interdependéncias s6 estardo organizadas se os custos de troca de combinar
interesses forem inferiores aos ganhos que proporcionam. As transagdes diferem nos
seus atributos, que devem ser alinhados entre as transac¢des e a estrutura de governanca
apropriada {Williamson, 2000). A incerteza da transagdo implica previsGes imperfeitas e
a existéncia de ativos especificos origina maior expectativa quanto a perdas no caso de
rescisdo contratual. Para Williamson (1985) torna-se clara a natureza humana que
envolve a teoria dos custos de transagdo, chamando a atencdo para dois atributos
humanos: a racionalidade limitada {os individuos atuam racionalmente, mas de acordo
Williamson essa racionalidade é limitada o que implica que todos os contratos sejam
incompletos o que pode provocar confrontos entre os individuos, para se anteciparem
aos desequilibrios que surgem devido a existéncia de lacunas, erros e omissdes
contratuais que podem levar a renegociacdo, originando custos de transacdo adicionais)
e 0 oportunismo® (a racionalidade limitada, o ambiente complexo e a incerteza
provocam diferentes informagbes nas partes envolvidas numa transacio,
particularmente, quando essa diferen¢a afeta o resultado final das transagdes e geram
condigBes para que 0s agentes tomem uma iniciativa oportunista).

A Teoria dos Custos de Transacdo, deixa evidente que o ato de transacionar
economicamente possui um custo que ndo pode ser desprezado, no entanto, destaca-
se a ideia de que as transa¢des podem ser organizadas por meio de uma autoridade com
a finalidade de reduzir os custos de transagio.,

Apesar da sua importante contribuicdo também foi alvo de algumas criticas negativas

em virtude de se focar essencialmente na minimizag3o dos custos negligenciado o papel

3 O oportunismo estd basicamente relacionado com a manipulagiio de assimetria de informacio, visando
a apropriagdo de fluxos de lucros (Willlamson, 2002). Torna-se também importante referir a questdio de
tamanho do mercado, isto é, guanto menor for o mercado, menor serd a possibilidade de acontecerem
comportamentos oportunistas, considerando que em mercados pequenos as relacBes interpessoais
facilitam a construgdo dos arranjos contratuais.
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das relagdes sociais nas trocas econdmicas ou seja desprezou a importancia que ocupam
as forgas sociais e culturais na atividade econdmica. Esta critica abriu o caminho a um
percurso evolucionista provocando a rutura de paradigma passando do foco econémico

para o social.
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CAPITULO Il ~ A ABORDAGEM DAS COMPETENCIAS

3.1~ Introducao

Uma das capacidades-chave para a dinamizagdo de processos de cooperacio em rede
diz respeito a identificacdo e classificagdo das competéncias existentes no seio do
respetivo processo, assim como a capacidade de analise da envolvente face a essas
competéncias e, por ultimo, a apropriagdo, desenvolvimento e exploracio de
competéncias vocacionadas para a implementacdo de dindmicas de rede.

Tendo em consideragdo o objetivo deste trabalho, nesta sec¢io faremos uma revisio da
literatura sobre alguns dos conceitos e ideias provenientes do campo da abordagem das
competéncias onde se discute essencialmente os contributos de Penrose (1959),
Richardson (1972) e Dosi et al. (2000). Posteriormente, apresentamos a teoria das
capacidades dindmicas e a teoria evolucionista das competéncias realfcando as
fronteiras da empresa e o desenvolvimento de competéncias destacam-se os varios
conceitos de competéncias nomeadamente as competéncias dindmicas, diretas e
indiretas que poderdo ser uteis a dentificacio dos fatores criticos de sucesso da

cooperacdo interempresarial.

3.2 - Competéncias organizacionais

Em 1959, Edith Penrose, no seu livro “Teoria do Crescimento da Empresa” apresenta a
empresa como uma “colecdo de recursos produtivos”, dando maior énfase aos recursos
internos da empresa, contradizendo a perspetiva predominante que favorecia e os
fatores externos para entender a evolugdo das empresas. A mesma autora defende que
o desenvolvimento da empresa depende da capacidade de possuir recursos e servicos

produtivos unicos. Refere também, que o crescimento da empresa n3o € um processo
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estatico, evolui com a acumulagdo do conhecimento coletivo, onde o principio history
matters? assume um caracter fundamental.

Posteriormente, Richardson {1972) sugere que o relacionamento interorganizacional é
um mecanismo de coordenacdo das atividades das empresas alternativo a hierarquia e
ao mercado. O mesmo autor no artigo “ The arganisation of industry” critica os modelos
economicos vigentes e sugere, como alternativa, que alguns dos problemas de
coordenagdo sdo resolvidos através de acordos de cooperagdo e afiliacdo entre
empresas, algo que era descurado até entdo. As empresas no decurso das suas
atividades realizam uma diversidade de tarefas, necessitando para as realizar de
competéncias tais como: organizacdo, conhecimento, experiéncia, técnicas (Richardson,
1972).

tanglois e Foss (1999, 207-208) definem “competéncia como © conhecimento
organizacional produtivo, incorporado na empresa, parcialmente técito, que pode ser
empregue pelos seus membros com um objetivo estratégico”. Nesta definigdo parece
ressurgirs a preocupacdo com a determinac3o das razbes da heterogeneidade das
empresas, nomeadamente quanto a natureza e as fontes do conhecimento produtivo
{Langlois e Foss, 1999).

Nesta perspetiva, a organiza¢ao € vista como um conjunto de saberes com determinadas
caracteristicas e sobretudo, competéncias. Dosi et al. {2000} reconhecem a competéncia
organizacional como o know-how gue possibilita que a empresa execute a sua atividade.
Os mesmos autores argumentam que a fonte das vantagens competitivas reside na
detencdo de competéncias singulares, fruto de um processe longo de aprendizagem
organizacional e que, por isso mesmo, sdo dificeis de imitar, sendo portanto, especificas

a organizacgao.

* De acordo com Teece et al. {2000) o futuro da empresa depende dos percursos que se he apresentam
e da sua posi¢do atual que por sua vez dependem do percurso passado. Assim, o passado tem importéncia
ou history matters

¥ A questio da heterogeneidade das empresas, embora tenha interessado autores como Adam Smith ou
Edith Pensore foi negligenciada na literatura mais recente. No entanto, a teoria das competéncias parte
do pressupostc de gue a racionalidade & limitada {Dosi e Marengo,1994), e de que nem todo o
conhecimento se encontra codificado para facilitar a sua transmissdo. Parte do conhecimento & tacito e
apenas pode ser obtido através de um demorado processo de aprendizagem.
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Tendo como referéncia as afirmagdes de Dosi et al. (2000), podemos concluir que a
competéncia organizacional sé pode ser -considerada como fonte de vantagem
competitiva se:

- Estiver repartida pela inddstria de forma heterogénea;

- For impossivel de comprar ou vender no mercado de fatores por um prego
que ndo seja o seu verdadeiro valor marginal;

- Verificar que a sua replicagdo deverd ser impossivel ou muito dispendiosa.

Alids, para Henderson e Cockburn, {2000) estas caracteristicas integram as
competéncias de investigagdo e desenvolvimento, enquanto Appleyard et a/. (2000)
enumeram outras tais como: a tecnologia, a distribuicdo, o conhecimento sobre
determinado mercado ou necessidades, as rotinas (nomeadamente na tomada de
decisdo ou resolugdo de problemas), os sistemas de gestdo da informacgdo ou o
marketing.

Teece et al. (2000) alegam que para uma empresa possuir uma vantagem competitiva
torna-se necessario desenvolver novas competéncias para além de explorar as
competéncias especificas que ja possui.

No mesmo sentido, outros autores (Dierickx e Cool, 1989; Teece, 1993) reconhecem
que algumas empresas desenvolvem competéncias especificas mais rapidamente do
que outras, pelo que se conclui que as competéncias especificas s8o indispensdveis
para desenvolver outras competéncias. Teece et al. (2000, 339) chamaram-lhes

competéncias dindmicas e definiram-nas como sendo:

as competéncias que permitem reconfigurar, redirecionar, transformar, moldar e integrar, de
forma apropriada, as competéncias nucleares existentes, com os recursos externos, os activos
complementares esiratégicos, de forma a responder &s contantes mudangas do mundo
Shumpeteriano de concorréncia e imitagdo.
Os mesmos autores mencionam que a obtencdo de novas competéncias implica um
investimento e dependem de decisdes influenciadas por op¢des passadas, tomadas a

longo prazo e, de certa forma quase irreversiveis.
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Neste contexto para Dosi et al. (2000) a aprendizagem é determinante. A aprendizagem
organizacional pode ser entendida como sendo a aquisicdo e adaptagdo de
competéncias pela empresa ao longo do tempo, considerando-se que as vantagens
competitivas da empresa resultam das competéncias especificas da organizacdo. A
proposito, Pisano (2000,129) refere que “sem a aprendizagem é dificil imaginar de onde
vém essas [..] competéncios unicas e, portanto, como podem transformar-se em
vantagens competitivas”. Dado que, nenhum empresa consegue deter todas as
competéncias necessarias a produgdo dos bens ou servico que executa, terd
necessariamente de coordenar as suas atividades com atividades complementares

realizadas por outrem e para as quais pode ndo deter competéncias proprias.

3.3 - Teoria das capacidades dinamicas

O papel das capacidades dindmicas na criacdo de valor, segundo Zahara et al. (2006,
citado em Dias et al., 2013), nem sempre é claro. Aquilo que se pretende, € explicar a
forma como as empresas acompanham a tendéncia do meio envolvente, aprendem e
maodificam a sua base de recursos e capacidades para manterem a sua competitividade.
Ora este continua a ser um campo onde parece ndo existir consenso, nomeadamente
no gue se refere a concetualizacdo e definigdo das chamadas capacidades dindmicas
(Dias et al., 2013). Alguns autores como Teece et al. {1997) ou Eisenhardt e Martin (2000)
referem gue as capacidades dinamicas alteram a base dos recursos da empresa, que
engloba conhecimento humano e a¢des da organizagdo. Por sua vez, Zollo e Winter
{2002} consideram que as capacidades dindmicas atuam sobre as capacidades rotineiras
ou operacionais®. Helfat et al. (2007, citados em Dias et al., 2013, 396, referem que a
“capacidade dindmica é a competéncia que a empresa tem de, intencionalmente, criar,
ampliar e modificar a sug base de recursos”. Finalmente Dias et al. (2013) definiram as
capacidades dindmicas como capacidades para mudar outras capacidades sejam elas

rotineiras ou operacionais. Apesar das opinifes divergentes sobre a definicdo de

% Rotinas “é um comportamento que é aprendido, altamente padronizado, repetitivo, fundamentado em
parte do conhecimento ticito” (Winter, 2003,991}).
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capacidades dindmicas, o mesmo autor identifica seis exemplos destas capacidades
geralmente aceites sdo elas:

- Aprendizagem — As organizacBes operam com padrdes e referenciais de atividade
{chamadas rotinas). Estes padrles caracterizam “boas praticas” para problemas
especiais que representam o comportamento coletivo ou em situagdes concretas, o
individual. A dimensdo dindmica aparece devido 3 agregac¢io de novo conhecimento nas
rotinas organizacionais, fazendo-as desenvolver. Esta incorporacdo pode resultar de
parcerias, aquisicBes, experiéncia acumulada entre outras;

- Novos ativos — a incorporagdo de novas tecnologias, competéncias em engenharia ou
desenvolvimento de novos produtos podem ajudar a alterar a base de recursos de uma
empresa, modificando de uma maneira dindmica, as fontes da vantagem competitiva;

- Transformag3o dos ativos existentes — a reconfiguracdo da base dos recursos
provocada pelas exigéncias externas ou internas é outra origem das capacidades
dindmicas;

- Co-especializagdo — Trata-se de um processo natural de evolugdo conjunta dos
recursos que, através do tempo, se valorizam uns aos outros;

- Orquestragdo de ativos - Em conformidade com as capacidades anteriores, o acumular
de recursos e capacidades, transfora a tarefa da sua coordenagdo numa tarefa
extremadamente complexa. A capacidade de gerir todos estes ativos de uma forma
otima, num contexto em constante mudancga, consiste numa capacidade dinamica;

- lnovacdo aberta ~ Procura aplicar-se os principios de comércio livre a inovacio,
baseando-se numa colaboracdo com outros stakeholders, especialmente com clientes,
fornecedores e concorrentes. Sdo diversas as abordagens a utilizar, nomeadamente as
aliangas estratégicas, as parcerias, entre outras. Desta maneira, a empresa pode aceder
a novas ideias a custos mais baixos, mais rapidamente e melhor.

Este tipo de abordagem salientam Nelson e Winter (1982}, tornou-se imprescindivel
para estudar a mudanga, seja ela incremental ou radical. A competitividade de uma
empresa depende da sua capacidade de criar e recriar competéncias que permitam
conceber produtos/servicos antes e a um custo menor gque 0s seus concorrentes. Essa

capacidade em alcangar novas formas de vantagem competitiva é entendida como uma
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capacidade dindmica. E “capacidade” porque enfatiza a gest3o empresarial no sentido
de adaptar, integrar e reconfigurar competéncias e recursos para fazer face as novas
exigéncias do mercado. E ¢ dindmica porque significa uma renovagdo continua das
competéncias organizacionais, 8 medida gue mudam as caracteristicas do ambiente em

que esta inserida {Winter,1993, citado em Santos et al., 2011).

3.4 - A Teoria Evolucionista das Competéncias. As fronteiras da empresa e o

desenvolvimento de competéncias

As teorias economicas conhecidas como evolucionistas instituem, de acordo com Santos
et al (2011}, a mais bem estruturada e consistente tentativa de construir um novo corpo
tedrico para o estudo da empresa. A teoria evolucionista diferencia-se das teorias
neocldssicas e das teorias da organizacdo industrial por desvalorizar pressupostos e
hipdéteses bdsicas do pensamento econdmico convencional e inserirem novos principios.
Segundo os mesmos autores, devido as inovacdes, tanto tecnolégicas como nos
processos, produtos e modos de organiza¢do da produgdo, a economia é marcadamente
dinamica. As inovagdes ndo sdo obrigatoriamente incrementais podem mesmo assumir
caracter radical, originando, vulnerabilidade no sistema econémico. Esta abordagem
assume ainda, gue 0 conhecimento das empresas pode ser de natureza tacita ou
codificada e que os processos de codificagdo e difusdo desse conhecimento ajudam a
esclarecer a divisdo do trabalho e os mecanismos de coordenacdo adotados em
ambientes industriais, essencialmente entre a empresa, mercados e outras empresas.

Uma decisdo estratégica fundamental para as empresas passa pela escolha entre
produzir ou comprar feito. No dmbito desta decisdo, a questdo que se pde € a forma
como devem ser organizadas as competéncias. Para Loasby {1998, citado em Marnoto,
2001} a empresa pode ser vista como um conjunto de competéncias diretas e indiretas.
As primeiras dizem respeito ao conhecimento da empresa sobre “como fazer”, as
segundas estdo associadas ao conhecimento necessario sobre “como obter algo feito”

sendo fundamentais para facifitar o acesso as competéncias de outras empresas,
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Anteriormente ja tinha sido referido por Richardson (1972} que a coordenagio de
atividades dissemelhantes, mas complementares, podem ser realizadas através de
relacionamentos interorganizacionais em alternativa aos dois mecanismos tradicionais
{empresa e mercado}. A verdade é que para coordenar as suas atividades, a empresa
terd necessidade de aceder a competéncias que se encontram no exterior das suas
fronteiras. Segundo Roseira (2005} torna-se assim, necessdria a presenca de uma
estrutura de conhecimento indireto, de forma a identificar quem é que detém as
competéncias complementares de que necessita, bem como possuir uma estrutura de
competéncias indiretas que fhe permitira o acesso a essas competéncias.

Langlois e Robertson (1995) propdem uma teoria dinamica das fronteiras da empresa
baseada na rela¢do entre as barreiras a difusdo do conhecimento entre empresas, dada
a sua natureza parcialmente tdcita, e as fronteiras da empresa. Os mesmos autores
adiantam ainda que as fronteiras da empresa podem ser definidas através da amplitude
do seu controlo sobre as competéncias de facil imitagdo, por outras palavras, a defini¢do
de fronteiras da empresa depende da combinac&o dos custos de produgio e dos custos
de transagdo dindmicos, que resultam da diferenga entre as competéncias externas que
a empresa necessita e as que 0 mercado oferece num determinado momento de tempo.
Para Loasby (1998) o estabelecimento de relacionamentos para gerir as competéncias
estreitamente complementares é uma solugdo vantajosa. No entanto ndo pode ser vista
em fungdo de custos de transagdo, mas antes ao nivel da criacio e desenvolvimento de

novas competéncias, atividades e produtos.

18



CAPITULO iV — OS5 RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

4.1 - As Redes de Empresas

Na década de 80, Milles e Snow (1986) referem que, atendendo 3 rapida evolucio
tecnoldgica, alteragdo dos padrbes de troca e competicdo nos mercados industriais, as
empresas foram colocadas numa situagdo em que tém gque enfrentar novos
concorrentes e novos imprevistos.

E neste contexto que Johanson e Mattsson {1987) descrevem os sistemas industriais
como redes de relacfes entre empresas. A crescente divisio do trabalho levou as
empresas a uma situagdo de dependéncia mitua. Como tal, as suas atividades
necessitam de ser coordenadas, mas essa coordenacdo ndo é alcancada através dos
mecanismos da hierarquia nem através dos mecanismos de preco. A coordenacdo
ocorre através da interagdo entre as empresas que fazem parte da rede, onde o preco é
apenas um dos varios fatores a serem considerados. Lorenzoni e Ornati {1988) propdem
um modelo de crescimento para as pequenas empresas baseadas no acesso, permitido
pelas redes de relacionamento, aos recursos e funciondrios existentes noutras empresas
com as quais desenvolvem relagdes. Neste modelo é ainda proposto que as empresas
crescem atraves dessas relagdes interempresariais, ou seja, elas ndo sobrevivem como
entidades isoladas e autosuficientes.

Para melhor compreendermos o papel das redes no contexto empresarial importa entéo
clarificar o que entendemos por esse conceito.

Powell {1990, 303} define as redes da seguinte maneira:

Networks are lighter on their feet then hierarchies. In network modes of resource allocation,
transactions occur neither through discrete exchanges nor by administrative fiat, but trough
networks of individuals engaged in reciprocal, preferential, mutually supportive actions.

As transa¢Oes ocorrem através de redes de atores que estdo envolvidos em acdes
reciprocas, preferenciais e que se suportam mutuamente na execucdo das suas
atividades. A suposi¢cdo basica das relagBes em rede é que cada uma das partes é
dependente dos recurses controlados pelas suas contrapartes e que todas ganham se

asses recursos forem coordenados.
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Porém, é incorreto caracterizar as redes somente em termos de colaboracdo e
concordancia {Powell, 1990) visto que podem existir conflitos entre os intervenientes.
Por outras palavras, podemos dizer que a interdependéncia gerada pelos
relacionamentos pode ser positiva ou negativa. Alids, é de considerar que as relagfes
exigem um esfor¢o consideravel, em termos do tempo e dos recursos necessarios, para
que se estabele¢cam e se desenvolvam. A seguranca e a estabilidade na relagdo
encorajam a procura de novas formas de realizagdo das tarefas, promovendo a
aprendizagem, troca de informacdo e desenvolvimento da confianca. A existéncia de um
sentimento de confianca entre os parceiros contribui para reduzir a percecdo da
complexidade da realidade, de forma mais rapida e econdmica do que a autoridade ou
a negociagdo.

Para o demonstrar, e tendo em conta o objetivo do nosso trabalho, optou-se por
apresentar, ainda que de forma necessariamente resumida, a perspetiva do IMP Group

sobre os relacionamentos e as redes industriais, bern como o Modelo ARA.

4.2 - A Perspetiva IMP

Esta abordagem foi desenvolvida pelo IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group),
formado por uma rede internacional de investigadores que, desde os anos 80, estudam
os fenémenos das compras e do marketing em contexto industrial. Inicialmente o foco
das investigagBes foram as relacbes cliente/fornecedor, porém o dmbito da pesquisa
alargou-se as redes industriais. Para entender um negdcio, ha que conhecer os
relacionamentos o que, por sua vez, implica conhecer a rede de que fazem parte (Ford,
2002). Esses relacionamentos, considerados proximos, constantes e duradourlos ao
longo do tempo, originam complexos processos de interacdo entre as duas empresas
envolvidas, em que cada uma delas pode adquirir um papel ativo nas transagbes
{Turnbuli e Valla, 1986). Segundo estes autores, s6 através da analise do processo de
interacdo entre fornecedores e clientes como mecanismo regulador dos mercados

industriais, permite compreender os arranjos organizacionais.
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Hakansson e Snehota (1995) argumentam que o contetido e natureza dos
relacionamentos sdo complexos e, como tal, exercem efeitos em vdrias dimensdes. Os
efeitos dos relacionamentos manifestam-se, particularmente, em trés dimensdes: elos
entre atividades, ligacGes entre recursos e lagos entre atores, e estdo embebidos numa
estrutura agregada — a rede {Axelsson e Easton, 1992). Tal significa que ndo é correto
colocar o foco sobre um relacionamento singular como se de um fendmeno isolado se
tratasse {Proenca e Castro, 1998), pois um relacionamento entre fornecedor e cliente
deve ser analisado no seio de um conjunto de outros relacionamentos. Qualquer ato ou
interagdo de uma empresa deve ser visto no dmbito do padrio dos seus
relacionamentos, os quais s30 influenciados pelos relacionamentos dos seus parceiros
diretos (Easton e Araujo, 1989; Axelsson e Easton, 1992). Os modelos de interagdo e de
redes s6 podem ser compreendidos através de uma explora¢io exaustiva dos conceitos

de relacionamento, interacdo e rede.

4.3 - Os Relacionamentos

Segundo Ford et al. (2003, p.38) o termo relacionamento pode ser definido como:

forma de descrever o padrdo de interagdes e condicionamentos mituos de comportamentos, ao
fongo do tempo, entre uma empresa e um cliente, um fornecedor ou outrz organizacio. Tanto o
passado como o futuro afectam o comportamento actual das partes de um relacionamento e sio
as experiéncias, as expectativas e as promessas gue tracam a interaccdo entre elas.

As empresas de acordo com Brito e Silva, (2009) ndo sdo entidades independentes gue
atuam por conta prépria no mercado. Para desenvolverem as suas atividades tém de
interagir com outras empresas e organizagOes {departamentos governamentais,
associagOes, comisses reguladoras). Essas relagbes resultam de acgbes e rea¢bes das
empresas em processos de negociagdes complexos e ndo apenas de um conjunto de
transag¢des independentes e isoladas {Ford et al., 1998}. Tais relacBes sdo construidas
muitas vezes ao longo de um periodo e o seu desenvolvimento requer tempo e recursos,
pudendo envolver compromissos no futuro comportamento das empresas. Segundo
Brito e Silva (2009) podem ser descritos como um processo cumulativo onde os

relacionamentos sdo criados e desenvolvidos para garantir o controlo das empresas
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sobre os recursos necessarios, a venda da sua produgdo e a realizacdo dos seus
objetivos. Varios autores tém identificado certas caracteristicas dos relacionamentos
industriais, que os desviam do modelo transacional focalizado na andlise de trocas
discretas, independentes e sem projecdo no tempo (Easton e Aratijo, 1994; Hikansson
e Snehota, 1995) destacam a sua elevada complexidade e intensidade, duragdo das
relagdes, simetria e informalidade; Easton (1992) realga a orientagio miutua,
dependéncia, investimentos, partitha e objetivos; por sua vez Johnsen e Ford (2002)
referem a particularidade, expressa na dire¢do e especialidade da relacio. Hikansson e
Snehota (1995) argumentam que os processos relacionais desenvolvem-se de forma
organica e continuada em processos dindmicos e complexos, onde coexiste estabilidade
e mudanga reaicando ainda a importadncia da interacdo social, do conflito e da
cooperac¢do. No que respeita a cooperagdo, Easton (1992) sugere que ela sé pode ser
instrumental na medida em que os atores usam meios comuns para alcancar fins
diferentes. Ford et al. (2003) afirmam que todas as empresas estabelecem
relacionamentos, mas que ndo ha relagbes padronizadas. A ligacdo dos objetivos das
empresas pode produzir formas relacionais mais préximas da relagcdes transacionais
com niveis reduzidos de empenho, confianga, lealdade e reciprocidade do que de
relacionamentos préximos e intensos, com as caracteristicas associadas aos
relacionamentos industriais.

A questdo basica € compreender a natureza dos relacionamentos e no julgar a sua
qualidade (Turnbull et al., 1996). Cada relagdo tem caracteristicas prdprias e
idiossincréticas que advém da substancia, do processo de interacio desenvolvido e dos

objetivos e expetativas individuais de cada empresa envolvida.

4.4 - A Rede Industrial

De acordo com Axelsson e Easton (1992, 14) uma rede é "um modelo ou metdfora que
descreve um (...) grande ntumero de entidades que estdo conectadas". Ford (2003, p. 18),
de forma abstrata define rede como “uma estrutura onde um numero de nds estéo

relacionados entre si por elos especificos”. Segundo estes autores, o mercado industrial
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pode ser visto como parte de uma rede, em que os nds sdo unidades empresariais
(Hakansson e Ford, 2000; Ford et al., 2003) como produtores, clientes, fornecedores,
universidades, institutos de investigagdo e desenvolvimento, consultores e outras
entidades, ligadas por elos, que nde sdo mais do que relacionamentos. As relacdes da
rede podem ser entendidas como acfes de comportamento de longo prazo entre
empresas que criam lagos entre si, que investem nessas relacfes e que tém uma
orientagdo comum e uma dependéncia muatua (Ford et al., 1986; lohanson e Mattson,
1987).

Nenhuma interagdo pode ser compreendida sem uma referéncia ao relacionamento de
que faz parte e para o qual contribuiu, da mesma forma que nenhum relacionamento
pode ser compreendido sem uma referéncia a rede industrial na qual se desenvolveu
{Ford et al,, 2003).

Ao contrério de se assumir como um agente livre capaz de desenvolver e implementar
a sua estratégia de modo independente, cada empresa deve assumir-se como
dependente de outras, e atuar, em fun¢do dos seus objetivos e estratégias, tendo em
consideracdo os objetivos e estratégias das outras {Ford e Hakansson, 2006). A rede
devera ser analisada como um todo, sendo quase impossivel delimitar as suas fronteiras.
Compreender a rede passa por analisar as relagbes diretas ou indiretas que a
constituem, as empresas gue a incorporam e que fazem parte da sua estrutura, Esta
estrutura surge das necessidades das empresas, podendo estas ser colmatadas através
da transagdo de recursos interempresas, 0s quais podem ser combinados de indmeras
formas. Neste sentido, e tal como é evidenciado por Easton (1992}, ndo é possivel
considerar uma estrutura excelente para determinado fim, visto que existe uma

possibilidade infinita de combinagdo de variaveis.
4.5 - O Modelo ARA
Para Hdkansson (1987}, a nocdo de redes interorganizacionais é necessariamente

amplo. De um modo genérico representa duas ou mais organizacfes envolvidas em

relacionamentos de longo prazo, tendo como objetivo essencial dinamizar os véarios
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processos organizacionais com a finalidade de alcangar maior competitividade. As redes
apresentam uma grande variedade de configuracdes, retratando as especificidades e os
objetivos envolvidos.

O seu modelo ARA, segundo Hdkansson e Johanson (1992), integra trés elementos:
atores, recursos e atividades, relacionadas entre si.

Os mesmos autores definem atores (individuos, grupos/organizacdes) como sendo
aqueles que executam as atividades e controlam os recursos. Cada ator tem uma
identidade tnica, planeia as suas a¢des, decidindo {individualmente ou em conjunto)
quais as atividades a executar, como as executam e quais os recursos a afetarem para
esse fim. Interligam-se através do processo de troca, encontrando-se assim inseridos
numa rede constituida por relacionamentos que desenvolvem com outros atores e lhes
permite aceder aos recursos de outros atores. As suas atividades baseiam-se no controlo
direto ou indireto’ que exercem sobre determinados recursos. Para Hakansson e
Johanson (1992, 30), “ ¢ actividade ocorre quando um ou vdrios actores combinam,
desenvolvem trocas, ou criom recursos atraveés da utilizacdo de outros recursos”. Através
da atividade, os atores usam recursos para combinar, desenvolver ou trocar por outros
recursos, pedendo originar desta forma um elevado nimero de relacionamentos entre
as atividades, isto porque existem relacionamentos que resultam de atividades
diretamente relacionadas com o0s parceiros, enguanto outros sdo fruto de atividades
indiretas, obtidas através do acesso que a rede proporciona as redes dos outros
parceiros.

Para a realizagdo das atividades é indispensdvel a existéncia de recursos. Segundo
Hakansson e Johanson (1992, 132), “produzir transformacBes e transferir actividades
requerem recursos”. Na realidade, ndo é apenas a maior ou menor complexidade das
atividades desenvolvidas pelos atores, que funcionam como elementos cheios de
restricdes e oportunidades também a posse ou ndo de certos recursos é determinante.
Os recursos sdo heterogéneos e possibilitam varias combinagGes uma vez gue existe

sempre a oportunidade de os recombinar em diferentes relacionamentos/contextos. Os

7 A definicdo de controlo direto esté relacionada com o conceito de posse (proprietario) e é fungdo do
conhecimento; Controlo indireto ocorre dos relacionamentos de dependéncia que estabelece com os seus
parceiros.
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recursos tangiveis {materiais, equipamentos ou edificios) ou intangiveis (experiéncia,
conhecimento, ligaches a outros autores) sdo desvalorizados se ndo estiverem
associados através de interacbes com outras empresas. O valor dos recursos é
condicionado pelas suas caracteristicas, pela aprendizagem e pelo conhecimento que os
atores possuem deles.

De acordo com Balestrin et al. {2008} um recurso sé sera estratégico e proporcionard
vantagem competitiva quando apresentar guatro propriedades fundamentais: valor,
raridade, imperfeita imitabilidade e dificuldade de substitui¢do.

O modelo definiu rede como sendo constituida ndo sé a partir de atores e das relacdes
entre eles, mas também a partir de recursos e atividades e das dependéncias entre estes
ao fongo de toda a estrutura da rede. Neste contexto e de acordo com Hikansson e
Johanson (1992}, por detrés desta defini¢do circular, existe uma rede de atores, uma
rede de atividades e uma rede de recursos. Interligadas entre si por quatro forgas: a
interdependéncia funcional, a estrutura do poder, a estrutura do conhecimentos e a
interdependéncia temporal. Sendo este Gltimo aspeto essencial para se entender a

coexisténcia da estabilidade e mudanga nas redes.

4.6 - Tipologias de Redes

E inegdvel a importancia da cooperacdo enquanto forma fundamental para gue as
empresas alcancem uma vantagem competitiva sustentada {Dias et al., 2013). De acordo
com o mesmo autor independentemente da dimensdo, a cooperacdo revela-se
proveitosa, ndo s6 no campo da angariacdo dos recursos e capacidades para enfrentar
mercados cada vez mais exigentes e dindmicos, como também para aquisicdo de massa

critica que possibilite elevar o patamar de competitividade das empresas.

Neste contexto “a pressdo para cooperor também tem vindo a crescer” {Dias et al., 2013,
400). De acordo com MCGuire {2006} o sistema de redes serd o melhor sistema de
colaboragdo na medida que agrega parcerias compostas por diversos agentes que tém
ligacdes comuns e onde existe um compromisso primordial de toda a organiza¢io em

atingir os objectivos, utilizar os recursos e partilhar os riscos. Assim, neste contexto os
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maiores desafios para a inddstria nacional passam pela dinamizacio de redes de
cooperagdo, as quais surgiram como resultado do comportamento das empresas
integradas sectorialmente e regionalmente (Rolo, 2001). Analisando a tendéncia
economica podemos verificar que a dinamizagdo da cooperagdo assume um papel
fundamental na estratégia das empresas e na construgdo de vantagens competitivas.
Rolo (2001) refere que as sinergias estratégicas entre as inddstrias sdo essenciais para a
sustentabilidade das vantagens econdmicas e para a satisfacdo de necessidade da
procura. Assim, a cooperagdo estrutura-se através de uma ampla diversidade de
tipologias, sendo essencial compreender as diferentes formas como a cooperacio é
estabelecida e relacionada com o comportamento dos agentes, com as atividades
desenvolvidas, com os recursos afetos a essas atividades, com as proprias motivacdes e

com a forma como interagem os diversos intervenientes,

Como base tedrica e para uma methor compreensdo dentro da diversidade de
tipologias, irdo ser exploradas de forma sintética as tipologias sugeridas por Marcon e

Moinet (2000, citados em Balestrin et al., 2008):

- Redes assimétricas, focam-se na dimensdo da hierarquia. Algumas redes
apresentam uma estrutura hierarquica com poder centralizado. Desta estrutura fazem
parte as redes verticais que tém como finalidade a obtenc¢3o de maior flexibilidade e
competitividade. Dentro desta dimensdo hierdrquica encaixa-se a nogiio de “empresa
em rede”.

- Redes simétricas evidenciam a dimensao da horizontalidade. Estas redes apresentam
uma maior descentralizacdo do poder. As redes horizontais sdo constituidas por
empresas auténomas/ independentes que optam por coordenar as atividades
especificas de forma conjunta para criar novos mercados, suportar melhor custos e
riscos em pesquisas e desenvolvimento de novos produtos, gestdo da informacio e de
tecnologias, definicdo de marcas de qualidade, defesa de interesses, acdes de
marketing, entre outras. Estas redes formam-se sob a dimens&o da cooperacio dos seus
membros, que escolhem este tipo de formalizagdo flexivel com a finalidade de methor
adaptarem a natureza das suas relacbes. Dentro deste modelo de cooperacio

interempresarial, existe uma grande heterogeneidade de formas (consércios,
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associagdes profissionais, aliangas tecnoldgicas para pesquisa e desenvolvimento (P&D).
Essas relagbes sdo complexas dentro das quais os atores concorrentes escolhem
cooperar dentro de certos dominios. Assim, as redes favorecem a concentragdo de
esforcos sem perderem a liberdade de acdo estratégica dos seus membros.

~ Redes formais baseiam-se na dimensdo contratual. Este tipo de redes é formado
através de termos contratuais que prescreverdo regras de conduta entre os
intervenientes. Neste tipo de redes a gestdo é estabelecida através de regras claras,
mediante cldusulas explicitas segundo as quais cada um dos autores terd direitos e
deveres garantidos pela execugdo do contrato. A confianga tem um papel menos
relevante que nas redes informais. Redes como o caso de consdrcios de exportacdo,
consorcios de P&D, as aliangas estratégicas e as joint ventures de miltiplos parceiros e
franquias sdo exemplos de redes fortemente formalizadas.

- Redes informais focam-se n a dimensdo da conveniéncia. Intituladas redes de
conveniéncia permitem as reunides informais entre atores econdmicos com as mesmas
preocupactes. Estas reunides permitem trocar informacdes e experiéncias ancoradas
na livre participagao, bem como a formagdo de uma cultura associativa visando a criacdo
de relagfes continuas e estruturadas. As redes sdo formadas sem qualquer tipo de
contrato formal com regras estabelecidas, agem de acordo com os interesses mutuos a
alcancar baseadas essencialmente na confianga entre os atores. Esta tipologia de rede
de coopera¢do é geralmente dinamizada com a finalidade de criar parcerias para o
desenvolvimento de atividades e prestacdo de servicos comuns a incrementar durante
um determinado periodo de tempo.

Balsas {2000} concluiu através de um estudo efetuado para o observatério do comércio
que as parcerias sdo altamente eficientes (permitem trabalhar em colaboracdo de forma
a maximizar recursos, possibilitam usar recursos limitados de forma mais eficiente), tém
larga aplicabilidade visto que permitem partithar riscos. De acordo com Brinkerhoff
(2002} as parceria englobam influéncia mutua, com um equilibrio entre a sinergia gerada
e a autonomia de cada, incorpora transparéncia, respeito mutuo e participacdo
equitativa na tomada de decisdes. O mesmo autor refere ainda que a definicdo de

parcerias englobe duas dimensdes: a mutualidade (representa interdependéncia e
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procura de maximizacdo de beneficios, envolvendo igualdade no processo de decisio,
Todos os parceiros possuem oportunidade de influenciar 0s processos, os objetivos
comuns, tal como os resultados e a avaliagdo) e a identidade organizacional (engloba os
valores, a missdo e clientes, diferenciando-se assim, das outras organizacdes

Ainda no gue se refere a formacdo das redes ha, segundo Macieirinha (2009), uma outra
variavel que ndo pode ser desprezada: o tempo. Algumas redes sdo estabelecidas por
um determinado periodo temporal ou seja para desenvolver determinado projeto ao
contrario outras sdo formadas por um periodo de tempo indeterminado é o case de uma

rede associativa de pequenas e médias empresas (PMEs).
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CAPITULO V- MODELO DE ANALISE E QUESTOES DE PESQUISA

5.1 - Modelo de analise dos fatores criticos de sucesso da dinamizagdo de processos

de cooperagio em rede

Com base na literatura revista, procede-se nesta secgdo a apresentacdo de um modelo
{Figura 1) baseado em Hékansson (1987) que reflete, essencialmente, a caracterizacio
e avaliacdo dos potenciais fatores criticos de sucesso de uma rede de cooperacio. Neste
ambito, serdo sistematizados todos os critérios basicos e suplementares de avaliacio,
associados as dimensdes de analise. Estes permitem descrever as atividades globais das
redes de cooperacdo, bem como as suas caracteristicas de funcionamento. Considera-
se que para a dinamizacdo das redes de cooperagdo interorganizacional torna-se
necessario compreender e conhecer as condi¢bes contingenciais e demais fatores

criticos presentes na formacdo e manutencdo das redes.

Figura 1- Modelo conceptual
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A avaliagdo do desenvolvimento das oportunidades de cooperacdo em rede é
sustentada pelo conceito dindmica de rede que se materializa na integracdo de um
conjunto de dimensbes de andlise distintas —~ atividades, intervenientes, recursos e
envoivente.

A dimensdo atividades “abarca a caracterizago das atividades desenvolvidas pelo
conjunto dos atores relevantes em cooperacdo” (Selada et al., 1998, 9). Quer isto dizer
que se deve ter em consideracdo a definigdo de atividade global em cooperacdo e as
atividades especificas, pois tratam-se de atividades de natureza distinta. A atividade
global da rede é desenvolvida por um conjunto de intervenientes com objetivos comuns,
para as quais todos colaboram, visando, no entanto, a prossecugdo de objetivos e
interesses individuais.

No que respeita a dimensdo intervenientes, considera-se que esta “envolve o
caracterizagdo de todos os atores ou agentes econémicos envolvidos com uma andlise
dos objetivos e motivagbes na cooperacdo” (Selada, 1998, 9). Sendo a cooperagdo um
instrumento complexo, sdo multiplas as raz8es que impulsionam a sua participacio na
rede.

No que concerne & dimensdo recursos, podemos dizer que esta “integra a
caracterizacdo dos meios e instrumentos disponibilizados pelos agentes envolvidos para
o desenvolvimento da atividade em cooperagdo” (Selada et al.,1998, 9). A importéncia
dos recursos é fundamental, um simples equipamento especifico podera ter impacto
notavel no design da rede. Os recursos podem assumir uma natureza comum ou
complementar.

Por ultimo, ndo podemos descurar a importancia relevante que a dimensdo envolvente
exerce na cooperagao interempresarial. Esta, de acordo com Selada et al. (1998, 9} “ diz
respeito & interagdo da rede com o ambiente ou contexto em gue opera numa Idgica de
sistema aberto, em que serdio de considerar quer as influéncias da envolvente na rede,
quer o comportamento ativo da rede face & envolvente condicionando a atuacio dos
outros agentes econémicos”. Tendo em considera¢do que as empresas atuam num
sistema aberto, veem a sua atuagdo condicionada por um conjunto de fatores externos,

e, sobre os quais a organizacdo nem sempre podera exercer algum tipo de controlo.
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Assim, no decurso normal da sua atividade as empresas tém necessidade de prever e
antecipar as alteragdes no mercado de forma a corrigir/adaptar as suas atuacdes as
mudangas com o intuito de manter a sua competitividade e sustentabilidade.

A metodologia de avaliagdo e dinamizag¢do dos processos de cooperacdo em rede tem
vindo desde ha alguns anos, a suscitar o interesse de alguns autores como Kaplan and
Norton (1996} e Colon and Giovagnoli (1998). No entanto, segundo Rolo (2001) a
filosofia de andlise sugerida pelos varios autores, para além de sustentar uma visdo do
processo de avaliacdo e dinamizagdo dos processos de cooperacdo em rede, integra
também a identificagdo de fatores criticos para o sucesso da dinamizacdo de processos
de cooperacdo em rede.

O potencial desenvolvimento das oportunidades de cooperacdo em rede pode ser
analisado através de um conjunto de fatores criticos indispensaveis para a execugdo de
atividades em cooperacdo. Neste contexto, para identificar fatores criticos nas redes de
cooperagao torna-se necessdrio delinear um conjunto de indicadores de desempenho.

Por sua vez, no que se refere as oportunidades de cooperagdo em rede, os seus fatores
criticos estdo associados as dimensdes - atividades, intervenientes, recurso e
envolventes. Cada dimensdo deve ser complementada com uma analise qualitativa
global das variaveis de caracterizacdo e dos fatores intangiveis omissos nos indicadores
chaves de desempenho ou nos fatores criticos de sucesso conforme é demonstrado na
tabela 1 {cf. Tabela 1, secgdo 4.3).

As dimens@es de andlise fornecer-nos-do informacio sobre os recursos utilizados e
disponibilizados por cada interveniente no processo de cooperagdo em rede. As
atividades a desenvolver em cooperagdo bem como os intervenientes que colaboram
para o seu desenvolvimento fornecem ainda informacdo sobre o enguadramento do
projeto no contexto atual assim como a relevancia que assume. Convém realcar que se
torna fundamental a percecdo dos resultados produzidos e associados ao desempenho
de cada um dos intervenientes; a indicag¢do sobre a forma como a gestdo de recursos
serd realizada e a importancia que os mesmos envolvem no dmbito do processo de
cooperagao. Destaca-se ainda que, os potenciais resultados provenientes das

oportunidades de cooperagdo em rede, identificados, devem ser observados ndo sé pelo
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impacto direto que exercem sobre a envolvente em que se inserem mas,
principalmente, pelo impacto direto que produzem para cada interveniente do
processo. De facto, a relagdo estabelecida entre os resultados e os recursos utilizados,
as competéncias e capacidades dos intervenientes que colaboram para o
desenvolvimento das atividades em cooperacdo permite tirar conclusdes acerca da

eficiénceia da rede.

5.2 - Sintese das abordagens tedricas e questdes de investigagdo

A abordagem de competéncias abordada no capitulo ] permite uma andlise mais
profunda das redes interorganizacionais.

O trabalho de Penrose (1959) onde a empresa é entendida como uma cole¢io de
recursos produtivos, foi posteriormente desenvolvido pela abordagem Evolutiva das
Competéncias (cf. Seccdo 3.4). Esta teoria, procura demonstrar que o desenvolvimento
da empresa se faz através da coordenagdo, integracio e recombinagdo das suas
competéncias com as competéncias e atividades de outras empresas, através de
processos de cooperacdo interempresarial. Neste contexto, as relacdes interempresas
sdo apresentadas como mecanismos de coordenacdo de competéncias. A visdo
dindmica das competéncias (cf. Secgdo 3.3) salienta a interligacdo entre a estrutura
interna e externa dos recursos. Esta diferenca condiciona as competéncias a que a
empresa procura aceder através de relacionamentos com outras empresas. A questdo
do acesso em alternativa ao controlo das competéncias externas e a criacdo duma
organizac¢do externa com base numa estrutura de competéncias {diretas e indiretas,
estaticas e dindmicas) é desenvolvida entre outros por Richardson e Loasby {capitulo IlI).
A identificacdo das relagdes interempresas como um mecanismo de coordenacdo é um
contributo importante para a definicdo da realidade industrial. Por um lado, a disting3o
entre competéncias diretas e indiretas, dinamicas e estaticas, enriquece a visdo das
competéncias que a empresa pode deter ou aceder através dos seus relacionamentos
externos, sendo por isso essencial para compreender a maior ou menor eficidcia com

que ela explora as suas relagbes com outras empresas e dos maiores ou menores
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beneficios que dai retira. A andlise sohre a importdncia das relagdes externas na
prossecucdo de objetivos de eficiéncia (competéncias estdticas) ou de criagdo de
conhecimento {competéncias dindmicas) torna-se importante. De acordo com Foss
(1999} a interagdo nas redes gera competéncias que podem sustentar vantagens
competitivas para as empresas que a integram é ajustada com a relevancia dada a
interagdo na producdo e difusdo do conhecimento. Porém, para gue uma empresa
desenvolva intencionalmenie esse potencial, os seus limites devem ser revistos
considerando, eventualmente, um diferencial maior entre as fronteiras das atividades e
do conhecimento do que o anteriormente referido. Sugere-se gue o conhecimento
necessario a exploracdo das redes ndo se circunscreve ac conhecimento sobre os atores,
as ligaches entre eles e aos seus contributos para o desenvolvimento das competéncias
necessarias a empresa. Neste contexto, MCGuire (2006) refere que o sistema de redes
serd a melhor forma de colaboragdo, uma vez que agrega varias parcerias compostas
por diversos agentes gue possuem ligagBes comuns e onde exisie um compromisso
fundamental em atingir os objetivos, utilizar os recursos e partilhar os riscos {cf. Seccio
4.6) ainda neste sentido, Brinkerhoff (2002) refere que as parcerias englobam uma
influéncia matua, com um equilibrio entre a sinergia gerada e a autonomia de cada
parceiro, incorpora transparéncia, respeito mudtuo e participagdo equitativa na tomada
de decisdes {cf. Sec¢do 4.6).

De acordo com a literatura que analisamos, os objetivos subjacentes aos processos de
cooperacdo interorganizacional e a forma como as empresas escolhem para se associar
sdo multiplas.

O objetivo fundamental do modelo ARA segundo Hikansson {1987} é dinamizar os
diversos processos organizacionais com vista a otimizagdo dos resultados e com
beneficios para todos os intervenientes, num ambiente em constante mudanca {cf.4.5)
Através de uma analise das trés classes de varidveis previstas no modelo (atores,
atividades e recursos) consegue-se descrever uma variedade de interagdes reveladoras
das dindmicas geradas nos processos de cooperagdo interorganizacionais.

Os atores sd3o o cerne da dindmica a eles associada, visto que sdo detentores da

capacidade de conferir, ou fazer despoletar recursos. Os atores afirmam-se assim,
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condicionadores dos resultados a auferir na cooperagdo interempresarial. Assim, os
atores poderdo ter um pape! relevante no auxilio e promoc¢do de relacionamentos, pelo
gue a sua atuagdo deverd ser coordenada de forma clara.

As atividades expressam as interacfes existentes entre atores. Possuem uma grande
componente relacional e de interatividade sendo em grande parte consequéncia dos
recursos, que potenciam ou limitam a acdo existente entre os processos de cooperacido
interempresarial e, consequentemente, dos recursos humanos e materiais
disponibilizados pela rede. Estas atividades adquirem um papel fundamental, uma vez
que aparecem como elos de ligacdo entre atores em volta da elaboracdo de cadeias de
atividades conseguindo conceder valor aos resultados, tendo em consideracdo gue a
interacdo se afirma como impulsionadora do dinamismo destas iniciativas.

Os atores aprendem a lidar com as suas atividades, atendendo as caracteristicas dos
ciclos de atividade e cadeias de transacdo das quais as suas atividades fazem parte. € a
partir desta aprendizagem, que sdo geradas rotinas e regras informais que ddo 3s
atividades a sua forma proveniente de uma estabilidade basica (Hakansson e Johanson,
1992). A semelhanga deste modelo podemos dizer que, nas redes de cooperagdo
interorganizacionais se registam rela¢fes entre todos os atores e gue existe
conhecimento sobre a natureza dos seus relacionamentos gue provém das atividades
pertencentes a cada um deles, onde os recursos (humanos, materiais ou imateriais) de
cada um deles se interligam. De acordo com este modelo, podemos ainda adiantar que
o desempenho das atividades é, em certa forma organizado com base na relagdo de
poder que a concecgdo das atividades, bem como a utilizag8o dos recursos é difundida
através do conhecimento e experiéncia dos atuais e anteriores intervenientes.

Por fim, ndo podemos deixar de lado a dependéncia intertemporal, através da qual a
rede é vista como o somatdrig da sua historia, em termos de memdrias, dos seus
intervenientes em relacionamentos, conhecimentos, rotinas ou relagGes de confianga.
A evolucdo da rede deve ser aceite por uma grande parte de atores que dela fazem
parte. Por isso, todas as alteracGes sdo marginais e intimamente relacionadas com o

passado. Neste contexto, parecer evidente que o conhecimento prévio dos atores, a
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forma como desenvolvem as atividades e o0 desempenho, em experiéncias anteriores
dos atores tende a condicionar os resultados da cooperacdo interganizacional.

Para melhor compreensdo dos procedimentos gue estdo na base nas presentes
corroboragdes, construiu-se a tabeia n? 1 onde se clarifica a relagdo que se estabelece
entre os indicadores de performance das oportunidades de cooperacio em rede, os
fatores criticos que influenciam o seu sucesso/insucessc e a sua relagio com as
dimensdées de analise.

Tabela 1 - Varidveis Fatores de Diagndstico e Avaliacdo do Potencial

indicadores de Performance

. Motivacdo para cooperar;

1 .QObjetivo da cooperagio;
.Confianga mdtua;

. Boa comunicacéo;

. Compromisso entre todos;

1 . Selegdo dos cooperantes;

. Mudanga de parceiros;

‘i . Competéncias.

. Lideranga forte e partithada
. Crédito e reconhecimento

. Grau de crescimentos da relevéncia
dos objetivos da oportunidade de
cooperacdo em refagcio ao
posicionamento dos intervenientes no
mercado.

. Potenciar ohjetivos da
cooperacio;

. Promover a relagdo de
equidade entre os
cooperantes.

. Planeamento de atividades;

. Importancia da atividade
desenvolvida em cooperagdo face a
cada um dos intervenientes;

. Adguirir a capacidade de
maximizar as atividades
desenvolvidas pelos

i . Atividades individuals. . Diversidade de competéncias e cooperanies.
capacidades de acorde com a atividade
em cooperagio.
. Grau de apropriagéio dos recurses em | . Fomentar competéncia

1 .Origem de recursos.

relagdo aos objetivos da cooperagio e
com a atividade a realizar em conjunto;
. Grau de relacdo dos
recursos/resultados/cooperantes.

para gerir e desenvolver os
recursos destinados &
atividade em cooperacio.

Londicionantes internos/

1 externos.

. Grau de adaptagio da atividade em
cooperacdo 3s necessidades e
oportunidades do mercado,

. Adquirir capacidade de
definigdo da estratégia da
COOperagao,

Fonta: Elaboragdo Prépria

Face ao exposto, no ambito deste trabalho, colocam-se as seguintes questdes de

pesquisa:
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1. Porque é que as empresas se organizam através de processos de cooperagio?

Baseando-nos na literatura é possivel apresentar as seguintes proposi¢des:

1A) A cooperagdo interorganizacional é motivada pela possibilidade de acesso a recursos
e competéncias das contrapartes, de natureza diferente aos que existem dentro da
empresa, possibilitando o seu desenvolvimento (Hikansson e Snehota, 1995);

1B) A cooperagdo interorganizacional € motivada pela possibilidade de reduzir os custos
de transacgdo dinamicos (Langlois e Robertson, 1995);

1C) A cooperagdo interorganizacional é motivada pela possibilidade de partilhar o risco

(MCGuire, 2006).

2. Quais os fatores criticos no sucesso dos relacionamentos?

No que refere a esta questdo podemos apresentar as seguintes proposicdes:

2A) Existem fatores criticos de sucesso associados as atividades realizadas na rede
Hakansson, 1987).

2B} Existem fatores criticos de sucesso associados ao desenvolvimento de recursos
(Hakansson e Johanson, 1992).

2C) Existem fatores criticos de sucesso associados a interaccdo dos atores {Hdkansson e
Johanson, 1992).

2D) Existem fatores criticos de sucesso associados aos relacionamentos (Hikansson e
Johanson, 1992).

Na proxima secdo, descreve-se a metodologia a utilizar na avaliacio empirica das

questdes selecionadas para analise.
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CAPITULO VI - METODOLOGIA

6.1 - Consideragdes metodolégicas

Segundo Easton (2002), quando os investigadores se propdem levar a cabo um trabatho
de pesquisa interrogam-se sobre como o mundo é {ontologia) e como é possivel
conhecé-lo (epistemologia). Isto tem implicagfes metodologicas sobre diversos aspetos
da pesquisa como a generalizacdo, a inferéncia cientifica ou o papel da teoria
(Danermark, 2002). Assim, pretende-se enquadrar a pesquisa no paradigma cientifico,
do “Realismo Critico”, onde 0s fendmenos sociais sdo explicados através de mecanismos
causais.

Com base neste pressuposto, tendo em consideracdo as questbes de pesquisa, a
natureza do fendmeno estudado e o quadro tedrico que vai servir de suporte a esta
investigagdo. Propde-se a realizagcdo de um estudo qualitativo, através do qual serd
possivel analisar a evolugdo de uma rede.

O estudo de caso é uma estratégia de investigacdo intensiva, uma vez que tem por
objetivo fazer uma ampla e profunda analise de um determinado fenémeno, a partir de
varios pontos de vista (Almeida, 1994). O seu aprofundamento é alcangado através da
observacdo do maior numero de aspetos possiveis do fendémeno. A sua principai
caracteristica é, sem divida, a profundidade e a concentracdo no objeto de investigacao,
quer se trate de um individuo, um grupo, uma organiza¢do, uma cultura, um incidente
ou uma determinada situacdo (Ghauri, 2004). Os estudos de caso sdo projetados para
mostrarem os detalhes do ponto de vista dos participantes, utilizando vérias fontes de
dados {Tellis, 1997).

Segundo Yin (1994), o estudo de caso deverd ser o método preferido de investigaco
quando perguntas de investigacdo tipo “como” ou “porqué” precisam ser respondidas,
ao analisar eventos contemporaneos e quando os comportamentos ndo podem ser
controlados.

De acordo com ¢ mesmo autor, os estudos de caso tal como as experiéncias, sdo

generalizdveis para proposi¢es/hipdteses tedricas, e ndo para as populacdes ou
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universos. Um caso pode criar e testar uma teoria na medida em que desvenda a
realidade.

Ainda no que se refere aos estudos de caso, € de salientar que existem 4 métodos para
a obten¢do de informagdo na realizagdo: observacio, textos e documentos, entrevistas,
gravacdo dudio e video (Yin, 1994). Neste trabalho, optou-se pela realizacio de
entrevistas focalizadas no assunto em andlise, ao responsavel pela gestio de rede de
cooperacdo do estudo de caso, como fonte de obtengdo de dados, por parecer um
método adequado ao objetivo do estudo.

Para tal, elaborou-se um guido, procurando manter as guestdes de resposta aberta, com
vista a recolher informacao para validar cada uma das proposi¢des apresentadas neste
projeto. A existéncia do referido guido ndo pretendeu condicionar as respostas (o
entrevistado pdde falar livremente, pelo gue se procurou criar um ambiente de didlogo
e confianga), mas servir de linha condutora as entrevistas, facilitando, numa fase
posterior, a sua comparabilidade. Para evitar fathas de memdria, as entrevistas foram
gravadas integralmente, depois de autorizado pelo entrevistado. Foi ainda solicitada a
apresentacdo de exemplos concretos. Todas as questdes foram abordadas numa
perspetiva dindmica, procurando entender de que forma tém evoluido ao longo do
tempo. As entrevistas foram depois transcritas e sujeitas a anélise de contetido.

Bardin {1977} apresenta a analise de contelido como um conjunto de técnicas de andlise
das comunica¢Bes, visando obter, por procedimentos sistemdticos e objetivos, a
descrigdo do contetdo das mensagens (quantitativos ou n3o) e a permitir a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/rececdo destas mensagens. A
finalidade desta analise é entdo, inferir e por em evidéncia, por procedimentas mais ou
menos complexos (Puglisi et al., 2005), informag¢bes consideradas refevantes. Minayo
(2003) salienta que a andlise de conteldo visa verificar hipéteses e fou descobrir o que
estd por trés de cada contetido manifesto. A contextualizagio deve, por isso, ser
considerada como um dos principais requisitos, e, mesmo, “o pano de fundo” no sentido
de garantir a relevancia dos resultados a serem divulgados (Puglisi et al., 2005).

Para muitas pessoas, o estudo de caso esta conotado como um método que carece de

rigor, porque muitas vezes o investigador é desleixado, equivoca-se perante provas ou
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porque consideram que o investigador possui olhares tendenciosos que influenciam a
dire¢do dos resultados e das concluses.

Em termos gerais, a validade interna de um estudo de caso refere o rigor ou precisio
dos resultados obtidos, ou seja, 0 quanto as conclusdes obtidas representam e/ou
explicam a realidade estudada (Punch, 1998). Esta quest3o coloca-se apenas quando o
objetivo do investigador é buscar relacdes ou explicar fenémenos — estudo de caso
explicativo, causal ou explanatory case studies (Yin, 1994) —em que é importante reduzir
ao minimo a influéncia da subjetividade inerente ao investigador. No fundo, trata-se de
equacionar a legitimidade para se inferir dos dados, o que se traduziria em falta de
objetividade das conclusGes obtidas no estudo {Denzin et al., 1994). Assim, torna-se
necessaria uma descricdo compacta (thick description, Stake,1995, 39) da logica de
inferéncia utilizada pelo investigador ou nas palavras de Yin {1994), da cadeia de
evidéncias do caso, para que, um auditor externo possa confirmar se a inferéncia esta
{ou n3o) de acordo com a sua fonte,

Outro aspeto importante a considerar refere-se a questdo da fiabilidade que ndo pode
deixar de ser colocada se queremos que ao estudo de caso seja reconhecida pertinéncia
e valor. Para isso, o investigador devera fazer uma descricio tdo pormenorizada quanto
possivel “de todos os passos operacionais do estudo, e a conduzir a investigagfio como
se alguém estivesse sempre a espreitar por cima do seu ombro” (Yin, 1994, 37)
possibilitando “gue outros autores independentes possam repetir os mesmos
procedimentos em contextos compardveis” (Shimahara, 1990, citado em Vieira,

1999,96).

6.2 - Relacdo entre os dados obtidos e as proposi¢des

As questdes preparadas no guido das entrevistas tiveram como finalidade procurar
obter informac¢do que permitisse corroborar cada uma das proposicBes apresentadas
neste trabalho, conforme demonstrado na tabela 2. Em cada coluna desta tabela
encontra-se uma das proposigées Identificadas no ponto anterior. Cada linha

corresponde a cada questdo que constitui o guido das entrevistas, Cada cruz (x) indica a
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relagdo entre a informagdo que se esperava obter através de cada pergunta e cada uma

das proposicdes em analise.

Tabela 2: Relagdo entre as proposighes e as perguntas no guido de entrevista

Questdes ProposicSes
IA} | IB} | 1C} | 2A) | 2B} | 2C) | 2D)
|
i X X ” " -~
1
W
v
Vi > ”
Vil
vill o
IX
X
X .
X
Xl - .
XIV y — -
XV X X =
XVl v ;

Fonte: Elaboragdo prépria
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CAPITULO Vil — APRESENTACAO E ANALISE DO ESTUDO DE CASO

7.1 Apresentagdo do caso

0O Caso Lancaster College

O Lancaster College {LC) é uma escola de linguas, atualmente faz parte de um grupo de
empresas composto por 35 centros e conta com cerca de 10 mil alunos. A primeira
escola foi fundada em 1984 por Rui Mitchell juntamente com um sécio, em Vila Nova de
Gaia. Nesta rede, podemos encontrar escolas, a que o frangueador chama “préprias”
{UP), que s8o detidas a 100% pela empresa Mitchell & Sousa, Lda., (situam-se em
Arcozelo, Covilhd, Espinho, Estarreja, Estoril, Fafe, Lishoa, Maia, Oliveira de Azeméis,
Santa Maria da Feira, Vila Nova de Gaia e Vizela), escolas franqueadas (UF) que sdo
propriedade dos franqueados da rede, {situam-se em Amarante, Pévoa de Varzim € Vale
de Cambra), e ainda as escolas em Joint Ventures, cujo capital social é detido, no
minimo, em 51% pela empresa franqueadora (localizam em Anadia, Braga, Braganca,
Gondomar, Oliveira do Douro, Seixal, Seixezelo, Senhora da Hora e Valongo).
Finalmente, o LC tem ainda um outro formato de negdcio, o ensino através de acordos
de parceria, que permitem ao LC prestar os seus servigos nas instalagdes dos seus
parceiros.

No que refere a atividade, no LC sdo ministrados cursos de idiomas mais tradicionais dos
mais tradicionais como o Inglés, Alemao, Francés, italiano, Espanhol, Noruegués, Sueco,
Mandarim entre outros. A formagdo tanto pode ser ministrada nas instalacdes préprias
ou franqueadas como nas instalacbes dos clientes (faculdades, empresas, escolas
primadrias entre outras). Desenvolve também estagios profissionais e cursos de Vero,
em estabelecimentos de ensino situados em paises onde a lingua oficial é o inglés.
Promove ainda o ensino de inglés online, 24 horas por dia, em parceria com uma filial

do Grupo EF, a Englistown.com.
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Neste estudo, propomo-nos a analisar a cooperacdo interempresarial do LC, de forma
identificar os fatores que influenciam o desenvolvimento dos relacionamentos

interorganizacionais e a sua consolidagdo.

7.2 Descrigdo do Caso

Segundo Rui Mitchell, Gnico sécio fundador ainda ligado a empresa, a localiza¢do inicial
da empresa foi contestada e desaconselhada. Na época Vila Nova de Gaia era
considerada um dormitorio do Porto, onde ninguém investia. No entanto, os dois sécios
nao desistiram da ideia e em 1984 abriram a primeira escola, numa artéria secundaria,
a 400 metros da Avenida principal da cidade. Passados dois anos, em 1986, o LC mudou
de instalacdes, elegendo para o efeito a Praceta 25 de Abril em frente & Camara
Municipal de Gaia. Ainda neste ano, um dos seus socios, por questdes pessoais, foi viver
para a Covilhd onde abriu outra escola. A partir daqui o LC ndo parou de crescer. Em
mar¢o de 1987 o nimero de alunos duplicou de 150 para 300, e é alids um marco
importante na histéria da empresa, a partir dai a escolha da localizacdo de cada nova
escola aberta, futuramente, passou a ser alvo de um estudo cuidadoso e exaustivo.
Ainda neste periodo, a empresa desenvolveu e aperfeicoou 0 modelo de negécio,
nomeadamente a imagem, o servigo, rotinas e procedimentos administrativos. Foi nesta
fase que a empresa adotou uma estratégia de expansio, desenvolvendo a sua atividade
externamente tanto em empresas como em escolas primarias. Nos anos seguintes para
além destas escolas o instituto abriu mais seis {(Estarreja, Fafe, Santa Maria da Feira,
Estoril, Oeiras e Porto). Foi também neste periodo que o LC consolidou a sua imagem
mantendo um servigo uniforme em todas as unidades, selecionando quais os atributos
a replicar, codificando e transferindo conhecimento entre as escolas.

Porém, a dificuldade de controlo das unidades mais distantes, em resultado da falta de
infraestruturas rodovidrias e da estrutura pesada, complexa e pouco flexivel, com
consequéncia sobre o servigo prestado, levaram os gestores a repensar a sua estratégia.
Assim, o franchise surgiu como forma de continuar a crescer sem perda de proximidade

com os clientes e funcionarios. Na verdade, Mitchell privilegia a componente humana,
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“a empresa deve ter o rosto das pessoas que 14 trabalham”. Com a adogdo do franchise
a escola continuou a crescer e a transmitir a sua filosofia aos franqueados.

Depois da abertura da primeira escola franqueada na Pévoa, surgiram outras escolas
franqueadas {Arrifana, Felgueiras, Lousada, Carvalhos e Penafiel). Foi também neste
periodo que o LC abriu as escolas préprias de Espinho e Vizela,

Segundo Mitchell, o franchising surgiu naturalmente sem recurso a qualquer forma
promocional. Foram os préprios funciondrios e professores a propor a sua entrada como
franqueados na rede, pois conheciam o instituto e gostavam do modelo desenvolvido.
Ainformacdo ia fluindo e o sucesso do primeiro relacionamento era tido como exemplo.
Neste contexto, o LC recebeu varias propostas para abrir novas escolas franqueadas. No
entanto, com o passar do tempo, varias escolas franqueadas, deixaram de cumprir os
pagamentos terminando os contractos de uma forma litigiosa causando despesas
judiciais e constrangimentos. Alguns antigos franqueados aproveitaram-se do know-
how adquirido para abrir as suas proprias escolas, usando outras marcas. Esta situagdo
provocou desconfianga no franqueador, levando-o a recusar propostas para abrir novas
escolas.

A partir deste momento, o LC passou a valorizar essencialmente a honestidade nos
potenciais franqueados, limitando-se a vender o franchising somente quanto possui
uma total confianga, reconhecendo um potencial espirito dindmico e empreendedor, e
elegendo preferencialmente os franqueadores que mesmo sem grandes recursos
financeiros se dediquem exclusivamente ao negdécio.

Em 2000 e face as mas experiéncias, o LC adotou uma nova estratégia de crescimento:
a abertura de escolas joint venture, onde a empresa Mitchell & Sousa, Lda. detém uma
percentagem maioritdria. Tal como aconteceu com os relacionamentos de franchising,
este tipo de escolas foram criadas por funcionarios e professores do LC. Os contratos
passaram a contemplar cldusulas que garantissem o respeito dos parceiros pelas
caracteristicas da rede e a negociacdo de algumas situagdes de compromisso de forma
a evitar o término do refacionamento. O Lancaster College manteve a preocupacio com
a uniformizag¢do da imagem das unidades, dos procedimentos e rotinas subjacentes a

prestacdo do servigo.
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Em 2006, negoceia e oficializa o primeiro acordo de ensino através de parceria. Nesta
altura negoceia uma parceria com uma filial do grupo EF, a Enfistown.com. Esta nova
forma de cooperar permite ao LC penetrar em mercados onde ndo quer investir mas,
com algum potencial para a prestacdo dos seus servigos. Segundo Rui Mitchell, o LC tem
recebido inUmeras propostas de parceria, mas ndo consegue dar resposta a todos os
pedidos.

Em 2013, o Lancaster College agregou seis novos parceiros e em 2014/2015 espera
alcangar mais dez espalhadas pelo Centro e Sul do Pais (Restelo, Campo de Qurique,
Telheiras, Lumiar, Cantanhede, Parque das Nag¢fes entre outras). A nivel internacional
tem uma parceria em Mogambique, prevé -se uma no Brasil (em outubro deste ano) e

esta em negociagdo de um acordo com uma entidade em Angola.
7.3 Apresentacio de resultados

Apo6s a adogdo de uma série de procedimentos: breve descri¢do do caso, definicdo de
categorias de diferentes ordens {para facilitar a comparacdo), andlise de certas
passagens consideradas fundamentais, construiu-se a tabela 3, qué a seguir se
apresenta, com o objetivo de clarificar os resultados obtidos na analise, Permitindo,
também, a comparabilidade dos resultados obtidos com o que seria de esperar apds a

revisdo de literatura.
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Tabela 3 — Relagdo entre categorias/entrevista/Referéncias Bibliograficas

Categoriz de. | Categoriade | Categoriade Entrevista . - Referéncias
‘12 ordem - 28 ordem " ‘| -32ordem - R Bibliograficas
Escolas de tinguas {vérias linguas sandc &
Area de atuagio mais importante, em terrnos de faturagdo o
Caraterizagdo ngiés)
da empresa Nivel nacicnal: Escolas proprias, Escolas
Dimens3o franqueadas, £scolas em Joint Venture,
Parcerias.
Caraterizacdo & £scolas de linguas {inglés, russc, mandrim, Teece et ai. (2000)
evalugdo da Novas dreas de entre oulras); BLC - Business English {curso de
empresa negdcio ingiés vocacionado a empresas e alunos na
~ area comercial com alojaments on-line);
Evolugdo da ’ "
Ernfase na estratégia de crescimento,
empresa o
abrandando em termos de franchising
Novas formas de L i .
. devido &s mas experiéncias, optando por
regdcio )
joint Ventures e outros acordes de pelas
parcerias
X Dvias et al. (2013}
Crescer rapidamente =
A tanci Hakansson e
Cesso a recursos & competéncias
o : omp! Snehota (1995)
Motivagles e Redugdio de custos dindmicos
o i ) Axelsson e Easton
Ohjetivos das Partiiha de riscos (1992}
parcerias Obter Resuitados Positivos .
j L. Langlois e
Desenvolver novas areas de negdcio
] n . Robertson {1995)
Garantir a sustentabilidade do negécio
Balsas {2000}
MCGuire {2006)
Acesse as competéncias aspecificas das Teece et al. (1997)
Lompeténdias & cortrapartes Loashy (1998}
Organizagdo e Divisde do A griagio e manytengdo de boa reputacic Dosi et al. (2000}
gestiodarede | trabathona come competéncias indiretas Zollo e Winter
recde" Desenvolvimento conjunto das competéncias | (2002}
Dindmicas (inovacdo) Dias et al.{2013}
lideranga participativa: Reunifies mensals lohanson
Trabalho em &2 parap ‘N Y o e
rede com todos os parceiros, contacto Mattsson {1987}
permanente para avaliacio conjunts de Marcon & Moinet
Gestdo da estratégias adaptdveis a cada localidade; {2000, citados por
parceria Acesso as competéncias de terceiros com Balestirin et al, ,
(definigdo de quem 05 parceiros se relacionam 2008)
papeis e regras} A governagdo € feita através de uma
contrato sélido assinado pelas duas
entidades, com regras simpies, claras e
transparentes;
Resultados pusitivos
Aumento de notoriedade; Hikansson e

Balango da
parceria

Fatores criticos
de sucesso

Acréscime de servigo.
Honestidade;
Confianca;

Inovacdo;
Empreendedorismo;
Boa lideranca;
Tratamnento equitativo

Johanson {1992)
Dias et al. {2013)

Fonte: Elaboragdo prépria
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Do confronto entre os resultados obtidos da andlise da entrevista e a revisio de
literatura sobre o tema parecem sobressair um conjunto de consideracdes:

1. Quanto a evolugdo da empresa.

A literatura propde gue o futuro de uma empresa depende dos percursos que se the
apresentam e da sua posi¢cdo atual, que por sua vez dependem do percurso passado
(Teece et al., 2000). Em sentido semelthante, o LC parece ter prosseguido os seus
objetivos com base na sua historia, em termos de memédrias, dos seus intervenientes
em relacionamentos, conhecimentos, recursos e relagBes de confianga. A estrutura
atual do negécio da empresa é o produto das opgbes que esta foi tomando ao longo do
tempo, opgbes estas que s3o o resultado do percurso que a empresa foi fazendo e das
experiéncias que foi acumulando.

Neste sentido, Rui Mitcheli, sécio fundador do LC, identificou as seguintes formas de
propriedade das unidades: escolas proprias (propriedade do LC e as primeiras a operar);
as escolas franqueadas {desenvolvidas através do franchising e propriedade dos
franqueados), tendo surgido para colmatar as dificuldades na gest3o das unidades
proprias, provocadas pela distancia e pela falta de infraestruturas rodovidrias & data; e
as escolas em joint venture (detidas maioritariamente pelo LC, que é também
proprietario ou arrendatario do espago onde se situa a escola) que surgiram como
resultado de problemas a nivel do controlo financeiro das unidades franqueadas. Tal

como refere o entrevistado:

algum tempo apds o inicio dos relacionamentos, varias escolas franqueadas deixaram de cumprir
0s pagamentos, cessando os contratos apés longas disputas em tribunal, ¢ que me deixou mais
cético guanto a futuros relacionamentos, ou sefa, passei a ser mais criterioso na sele¢io dos

parceiros, valorizando a honestidade e confianga.

Atualmente, como resultado das mdas experiéncias do passado, o LC adotou um novo
conceito de negdcio, 0 ensino através de um acordo de parceria, onde os objetivos sio
mutuamente acordados e perseguidos através de um entendimento comum, engloba
influéncia madtua, com um equilibrio cuidadoso entre a sinergia e a respetiva autonomia.

Este novo modelo surgiu como alternativa ao franchising, no entanto, segundo o
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informante, este continua a ser adotado, “mas tem algumas restricbes, exige

nomeadamente um investimento muito superior em relacGo a uma parceria”.

2. Quanto as motivaches e objetivos das parcerias:

A literatura sugere que a cooperacdo interempresarial representa a forma mais rapida
e menos dispendiosa para superar as caréncias internas (Dias et al., 2013). No caso
estudado, o entrevistado menciona a indisponibilidade de recursos financeiros para o
investimento como fator determinante para a realizagdo de parcerias. Estas permitem-
ihe crescer mais rapidamente e de forma financeiramente sustentavel.

Por outro lado, Hakansson e Snehota (1995} argumentam que, visando 0 acesso aos
recursos e competéncias dos parceiros, o contelido e natureza dos relacionamentos
sdo complexos e, como tal, exercem efeitos em varias dimensdes. Os efeitos dos
relacionamentos manifestam-se, particularmente, em trés dimensdes: elos entre
atividades, ligacbes entre recursos e lacos entre atores, e estdo embebidos numa
estrutura agregada -~ a rede (Axelsson e Easton, 1992). Esta evidéncia reflete-se nas
relacBes de intercecdo que o lLancaster College desenvolve para ter acesso aos
recursos e as competéncias das contrapartes para realizar a sua actividade.

Segundo langlois e Robertson (1995) a emergéncia de relacionamentos
interorganizacionais podem ser explicados em virtude de proporcionarem menores
custos de transacdo dindmicos {cf. Seccdo 3.4). Em semelhanca, o entrevistado
menciona gue esta forma de cooperagdo permite crescer de forma sustentavel, com
custos inferiores, o que levanta a possibilidade de os custos relacionados com o acesso
as competéncias do parceiro, como por exemplo a negociacdo e captacdo de negdcios
e a gestdo administrativa, serem inferiores ao custo e integrar essas competéncias.
Finalmente, segundo Balsas {2000}, as parcerias t&m larga aplicabilidade e envolvem
baixos riscos. De facto, e de acordo com o informante, o LC optou por esta estratégia

para continuar a crescer e minimizar os riscos do investimento.
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3. Quanto as competéncias e a divisdo do trabalho na rede

Seguindo o pensamento de Dosi et af. {2000), a organizagdo é vista como um conjunto
de saberes com determinadas caracteristicas e, sobretudo, competéncias,
reconhecendo a competéncia organizacional como o know-how que possibilita que a
empresa execute a sua atividade. Parece evidente que o LC possui um conjunto de
competéncias de diferentes naturezas, tais como: competéncias diretas, competéncias
indirectas {cf. seccdo 3.4) e competéncias dindmicas.

As competéncias diretas ou especificas sdo as competéncias estratégicas que permitem
desenvolver a atividade e sdo propriedade unicamente do LC. Fstas ndo sio difundidas
na rede. (Exemplo)

As competéncias indiretas (Loasby, 1998) do LC parecem influenciar a emergéncia e
manutengdo dos seus relacionamentos. Entre estas destacam-se as competéncias
necessarias a manutengdo de uma boa reputagdo (Dias et al.,2013). De acordo com o
referido, o entrevistado preocupa-se em criar e manter uma boa reputacdo no mercado,
permitindo desta forma aumentar o nimero de clientes e maximizar os lucros.
{exemplo)

A heterogeneidade dos parceiros parece, segundo Hakansson e Snehota (1995),
promover a aprendizagem e a geragdo de conhecimento, pelo que poderd potenciar o
desenvolvimento de novas competéncias. Neste contexto, o entrevistado refere que
quando se trata do franchising, o know-how difunde-se na rede, por sua vez, no ensino
através de acordos de parceria, ndo ha passagem de Know-how, “o parceiro néo
intervém, ndo lhe interessa, a Unica coisa que sabe é que ha aulas de linguas a funcionar
e em que moldes funciona, mas néio tem intervengdo direta, a responsabilidade é nossa
e nds assumimos isso”. Daqui depreende-se que 0 conhecimento estratégico ndo s6 nio
¢ difundido por toda a rede, como parece ndo haver participacio de todos os
intervenientes da mesma na construg¢do das competéncias dindmicas (cf. seccdo 3.3) da
rede.

Dierickx e Cool {1989} e Teece (1993) reconhecem gque algumas empresas desenvolvem

competéncias especificas mais rapidamente do que outras, pelo que se conclui que as
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competéncias especificas sdo indispensaveis para desenvolver outras competéncias.
Teece et al. (2000, 339) chamaram-lhes competéncias dinamicas. Dias et al. (2013)
definem capacidades dindmicas como sendo o conhecimento necessario para mudar
outras competéncias, sejam elas rotineiras ou operacionais. Os autores identificam seis
dessas competéncias, entre elas a Inovagdo Aberta, através da qual se procura aplicar
os principios de comércio livre a inovagdo, baseada numa colaboracdo com outros
stakeholders, especialmente clientes, fornecedores e concorrentes. O caso estudado
parece corroborar esta perspetiva. Através das parcerias, o LC pode aceder a novas
ideias a custos mais baixos, mais rapidamente e melhor. Rui Mitchell refere a
importancia da inovagdo no contexto da interacdo com 0s seus parceiros. Neste
contexto Rui Mitchell referiu: “valorize o dinamismo, o empreendedorismo, a vontade
de crescer e diversificar”, o que podera !ev_ar a concluir que s6 um parceiro com estas
caracteristicas podera colaborar e ser recetivo a novas ideia, por outras palavras, dar a

sua colaboragdo no que respeita a inovacdo (ver Tabelas 4 e 5).

Tabela 4. A inovacdo no Lancaster College: Exemplol in Marnoto (2001,198)

A directora pedagogica da escola da Senhora da Hora intreduziu uma modificagiio na folha de avaliacio,
para que a assiduidade dos alunos passasse a constar na referida folha e os encarregados de educacio
pudessem controlar melhor o trabalho dos seus educandos, Tendo sentido essa necessidade, falou com
a directora pedagogica da sede, LS, que aprovou a referida alteracdo e a difundiu pefa rede.

O LS recorda o sucedido da seguinte forma: “ Tinhamaos uma folha de avaliagdo e ela mostrou-me o que
achava que seria uma boa ideia. Eu também achei e trouxe e mostrei aos meus colaboradores. E todos
acharam que era importante incluir. Tivernos uma reunido com todos os directores pedagégicos no
final do perfodo e apresentei a folha e toedos acharam uma boa ideia & passamos a usar. A ideia foi
difundida pela rede, mas algumas escolas sé vio comecar agora no infcic do nove ano iectivo”.

Tabela 5. A inovagdo no Lancaster College: Exemplo 2 in Marnoto (2001,199)

A directora pedagtgica da escola de Santa Maria da Feira sentiu necessidade de oferecer um nijvel
intermédio de ensino de inglés, entre os niveis destinados as criancas e os niveis destinados Aos
aduitos, jd oferecidos pelo LC. Muitas criangas atingiram o Gltimo nivel destinado & sua faixa etéria e
passavam para uma turma de adultos. Contudo, a sua falta de maturidade ainda nio lhes permitia
“encaixar bem no grupo”. Assim, falou com a directora pedagdgica da sede. Ls, com quem desenvoiveu
o novo nivel KE. No seguimento desta decisdo, foi necessério desenvolver um nove programa e escolher
o0s manuais. Estas tarefas foram realizadas, em conjunto, pelas duas diretoras pedagégicas. A ideia ndo
foi difundida de imediato as outras escolas, no entanto, este ano, algumas escolas também leccionaram
esse novo nivel. Segunde LS, neste caso, ndo se tratando de niveis oficiais, isto &, ndo sendo obrigatérios
e, partanto, estando dependentes da aprovagio dos pais, cada escola estudou o seu caso concreto e
optou por oferecer, ou nio, este novo nivel aos seus alunos,
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4. Quanto a organizagao e gestdo das parcerias

Hakansson e Johanson (1992} definiu rede como sendo constituida n3o sé a partir de
atores e das relagdes entre eles, mas também a partir de recursos e de atividades e das
dependéncias entre estes ac longo de toda a estrutura da rede ou seja uma rede engloba
uma rede de atores, uma rede de atividades e uma rede de recursos ligadas entre si por
quatro forgas que sdo: Interdependéncia Funcional, Estrutura de Poder, Conhecimento
e Estrutura, Dependéncia Intertemporal. Em semelhanca, e de acordo com Rui Mitchell,
os atores, atividades e os recursos nesta rede encontram-se funcionalmente ligados uns
aos outros; para o controlo das atividades e recursos existem importantes relacbes que
sdo baseadas no compromisso e envolvimento mutuo, na honestidade, na confianga, e
no empreendedorismo; a concegdo das atividades, bem como a utilizagdo dos recursos
¢ vinculada através dos conhecimentos e experiéncias acumuladas de todos os
parceiros; finalmente todos os parceiros participam nas decisdes, pelo que qualquer
alteracdo na parceria tem de ser negociada e aceite por todos.

A literatura sugere que qualguer ato ou interacdo de uma empresa deve ser visto no
ambito do padrdo dos seus relacionamentos, os quais sdo influenciados pelos
relacionamentos dos seus parceiros diretos {Easton e Araujo, 1989; Axelsson e Faston,
1992). Esta evidéncia reflete-se nas relagdes do caso em estudo. Segundo as palavas do
entrevistado “os parceiros para além de aceder @ marca e ao prestigio do Lancaster
College também acedem as competéncias de terceiros externos, dito por outras
palavras, & rede com quem o LC se relaciona o que serig impossivel caso néo
pertencessem & parceria”. A titulo de exemplo referimos a parceria com as
multinacionais BC-Business English e Rosetta Stone, que fazem parte da rede do
Lancaster College e as quais todos os parceiros usufruem dos seus servicos.

Da revisdo da literatura sobressai a existéncia de redes formais - de acordo com Marcon
e Moinet, {2000, citados em Balestrin et al., 2008}, formada através de termos
contratuais que prescreverdo regras de conduta entre os intervenientes. Neste tipo de

redes, a gestao é estabelecida através de regras claras, mediantes cldusulas explicitas,
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segundo as quais cada um dos autores tera direito e deveres garantidos pela execu¢io
do contrato. Neste contexto, a confianca tem um papel menos relevante gue nas redes
informais. De forma analoga, o entrevistado refere: “as parcerias onde o LC intervém
séo formalizadas através de um contrato solido, assinado pelos parceiros, com regras
simples e claras, onde sdo estabelecidos os objetivos, direitos e obrigagBes garantidos
pela execucdo do contrato”. No entanto, contrariamente ao esperado, o entrevistado,
ao longo da entrevista, refere varias vezes o papel da confianca como fator importante
nos relacionamentos da rede. Por fim, a literatura analisada de acordo com MCGuire
{2006) sugere que as parcerias permitem partilhar os riscos, na entrevista, Rui Mitchell,
refere que passou “g utilizar este novo conceito parg continuar a crescer sem

investimento minimizando os riscos”

5. Quanto aos fatores criticos de sucesso

Para o presente trabaiho de investigacdo foram consideradas quatro dimensbes de
analise — atividades, intervenientes, recursos e envolvente {Hakansson,1987). Estas
dimensdes entdo interfligadas aos fatores criticos de sucesso, uma vez gue em conjunto
permitem a operacionalizacdo e evolugdo das redes de cooperagdo ao longo do tempo.
Tendo em consideragdo as palavras do entrevistado, o sucesso deste tipo de rede esta

implicito nos fatores criticos que que exercem influéncia sobre as referidas dimensdes.

Assim temos, quanto as atividades, o entrevistado refere a existdncia de resultados
positivos, a minimizag¢ao do custo e partilha de risco, como sendo aspetos fundamentais
para ¢ sucesso do relacionamento;

Em jeito de balango podemos referir que o estudo de caso realizado confirma o sugerido
por Dias et al. (2013). Segundo este autor, o tipo de rede a que nos referimos tende a
revelar-se eficaz para aumentar as potencialidades de cada empresa, uma vez que
permite um melhor aproveitamento de recursos e capacidades ou mesmo a exploracio
de novos mercados. O entrevistado partilha esta visdo positiva da cooperacio

considerando particularmente proveitosa. Um bom exemplo disso encontra-se nas
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palavras de Rui Mitchell, “o parceiro fica sempre a ganhar”. Ao acrescentar a atividade
mais um servico complementar, ao abranger outra drea de negdcio, a sinergia gerada
pelas duas empresas acarreta saldos positivos. Esta evidéncia parece refletir-se no

exemplo dado pelo informante sobre o caso concreto de Coimbra:

Um parceiro isolato num determinado focal como € o caso de Coimbra, € um caso interessante
porque tem estade a crescer, em dois anos nds conseguimos ter mais alunos, que ele tem como
centro e isso é muito bom para nds. O Lancaster Coliege acaba por superar, em termos de alunos
e facturaciio o préprio negécio do parceiro. Isto para nds é bom porque faz ver ao nosso parceiro
que esta actividade € rentavel, produz resultados, o relacionamento torna-se mais sélido porque
ha ganhos para os dois lados loge a tendncia € para crescer e ganha-se cada vez mais confianca.

No que se refere aos recursos, identificou a presenca de competéncias necessarias ao
desenvolvimento das atividades, designadamente as relativas & inovacdo e
empreendedorismo. Assim o demonstra, o facto do LC ter proposto ao parceiro que
“comegasse por explorar o mercado das escolas primdrias”, na zona da Pévoa. O LC
estava interessado nas competéncias de empreendedorismo que o parceiro
demonstrou possuir ao sugerir 0 alargamento do projecto as faculdades (Marnoto,
2001).

Quanto aos intervenientes podemos enumerar a existéncia de reciprocidade,
honestidade, confianga, lideranga, boa comunicacio e dinamismo como caracteristicas
imprescindiveis ao bom relacionamento. Estas evidéncias parecem reflectir-se nas
proprias palavras do entrevistado quando refere: “passamos a ser mais rigorosos na
selecgdo dos nossos parceiros, neste momento ndo basta ter capital, ter capacidade de
investir € necessdrio ter caracter e perfil”.

No gque se refere & envolvente, 0 aumento da notoriedade e o acréscimo do servigo
apresentam-se como fatores essenciais para a avaliagio positiva do contributo do
relacionamento para o desempenho. Esta contestagdo pode verificar-se na avaliacio
que o entrevistado faz do desempenho da rede “a minhg avaliogdo é positiva, basta
olhar para os numeros, olhar para o crescimento, s6 para dar um exemnplo o ano passado

tivemos seis parceiros novos e este ano vamos se calhar chegar aos dez”.
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CAPITULO Vili - CONCLUSOES
8.1 - Principais coincidéncias

Muitos dos elementos que resultam do estudo de caso vdo ao encontro do que nos é
proposto na literatura.

Assim, por exemplo, quanto a importancia atribuida a cooperacdo intergorganizacional,
tal como nos referem Langlois e Robertson {1995) podemos constatar que essa
cooperac¢do é tida como fundamental. As razdes, apresentadas pelos mesmos autores,
parecem coincidir com a visdo do entrevistado que considera que esta possibilita a
reducdo dos custos de transagdo dindmicos relacionados com o acesso as competéncias
do parceiro. Esta constatagdo permite validar a proposicio 1B).

Ao mesmo tempo, e no seguimento do proposto por Axelsson e Easton (1992), o
presente estudo demonstra que, numa rede de relacionamentos interorganizacionais,
as empresas envolvidas podem aceder aos recursos e as competéncias das contrapartes,
no exercicio da sua actividade, corroborando a proposicdo 1A).

Os atores, atividades e recursos existentes nesta rede estdo funcionalmente ligados: o
controlo das atividades e recursos tem como base relacdes baseadas no compromisso,
envolvimento mutuo, honestidade, confianca e empreendedorismo. Além disso, e uma
vez mais de forma coincidente com a literatura {Hakansson e Johanson, 1992), a
concegao das atividades e a utilizacdo dos recursos parece vinculada aos conhecimentos
e as experiéncias acumuladas de todos os parceiros. Simultaneamente, o caso em
estudo demonstra, corroborando a tese dos referidos autores, que todos os parceiros
parecem participar nas decisdes. Alids, o entrevistado mostra-se consciente de que, tal
como sugerem vdrios estudos {Faston e Aradjo, 1989, Axelsson e Easton, 1992), os
relacionamentos de uma empresa podem influenciar os relacionamentos dos seus
parceiros. Estas conclusdes validam a proposicdo 2 C}

No caso do LC tornou-se evidente que a organizacdo possui um conjunto de
competéncias: competéncias diretas, competéncias indiretas e competéncias dindmicas

{tal como sugere Dosi et al., 2000), pelo que a emergéncia de parcerias, pode resultar
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da necessidade de o Lancaster College utilizar determinadas competéncias externas e
de considerar que podem resultar vantagens da sua combinacio com outras existentes,
e disponiveis, na rede. Tal facto permitiu-nos confirmar a importincia do papel
assumido pelas competéncias indiretas de que nos fala Loasby (1998). No caso particular
do Lancaster College, considera-se que essas competéncias sdo fundamentais, guer para
o inicio do relacionamento, quer para a manutencdo dos mesmos. Verificou-se ainda
gue aquilo que Dias et al. {2013) denomina de capacidade dindmica ou “Inovagdo
aberta” pode no caso da cooperagdo interempresarial representar um acesso rapido a
novas ideias com baixos custos, o que parece permitir ao LC melhorar as suas
competéncias diretas.

Uma vez mais, e agora no que respeita a organizacdo e gestdo da rede, as competéncias
indiretas assumem um papel relevante ac mesmo tempo gue a coordenagio é
assegurada através da contribuicdo de todos os parceiros {tal como defende Johanson
e Matsson, 1987). Compreende-se, por isso, por que raz3o se considera que nesta
cooperagdo, a lideranga é participativa. Estas conclusdes confirmam a proposicio 2B)
As parcerias onde o LC intervém apresentem uma férmula propria - que combina -
procedimentos mais formais com outros menos formais, as parcerias desta rede
enquadram-se no modelo formal, sendo concretizadas mediante a celebracio de um
contrato sélido, com regras simples e claras, uma vez mais em consondncia com a
literatura (Marcon e Moinet, 2000, citados em Balestrin et al., 2008).

O entrevistado refere ainda a partilha do risco como um aspeto determinante na op¢do
de uma estratégia de crescimento através da realizagdo de parcerias, confirmando a
proposicdo 1C).

Finalmente, conclui-se que a avaliagdo positiva do contributo do relacionamento para o
desempenho das partes envolvidas é considerado pelo entrevistado como um fator

critico para a manutencdo das mesmas. Esta conclusdo corrobora a proposicdo 1D).
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8.2 - Possiveis diferencas

Quanto a possiveis diferencas entre o sugerido pela literatura e os resultados do
presente estudo, parece-nos importante ressalvar o facto de ndo estarmos perante
algum tipo de incompatibilidade entre a literatura aplicivel ao caso em estudo, mas que
sdo apenas o reflexo da forma como o LC definiu a sua estratégia de cooperacdo e a
adaptou as suas necessidades, expectativas e tendéncias de evolucdo. Assim, a andlise
do caso permitiu-nos conclui que, contrariamente que seria de esperar (Hikansson e
Snehota, 1995}, o know-how nem sempre flui de forma rapida e eficiente na rede, o que
pode causar constrangimentos ao nivel da aprendizagem e da criacio de conhecimento.
Este facto resulta, alids, da agdo intencional do LC de reservar para si competéncias
estratégicas distintivas que se revelem vantagens competitivas, ndc sé relativamente 3
concorréncia como também quanto aos parceiros. Uma vez mais, parece tratar-se aqui
de um reflexo da propria cultura organizacional da empresa. Alids, muitas das vezes, s3o
experiéncias anteriores menos bem-sucedidas que parecem estar na base da definigdo
de certas politicas no contexto empresarial.

Outro aspeto importante diz respeito ao facto de, contrariamente ao que seria suposto
(ou pelo menos defendido pela literatura: Marcon e Moinet {2000, citados em Balestrin
et al.,, 2008), as parcerias onde o LC participa sdo formadas através de um contrato
solido, assinado pelos parceiros, com regras simples e claras, onde sdo estabelecidos os
objetivos, os direitos e as obrigagdes que garantam a execucdo do contrato, o papel da

confianga continua a ser particularmente refevante.

8.3 - Conclusdo

A literatura aponta para um conjunto de possibilidades, no que diz respeito &
cooperagdo em rede e aos fatores criticos para o seu sucesso. No entanto, todas essas
possibilidades e definicdes tendem a ser, na pratica, ajustadas e adaptadas as
circunstancias particulares de cada organizagdo em cada momento da sua vida. Aquilo

que nos é permitido concluir, a partir do estudo realizado, é que no LC se mantém este
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pressuposto de adaptabilidade, refletido numa férmula particular que combina um
conjunto de procedimentos formais com outros informais mantendo, no entanto, os
tragos fundamentais daquilo que a literatura, revista nesta dissertacdo, apresenta ao
nivel da cooperagdo interempresarial e assegurando formaimente as condicbes mais
importantes para 0 sucesso da cooperagdo interempresarial.

Além disso, imparta referir que algumas das nuances que encontramos no LC parecem
ser uma resposta ao facto de, ao lengo do tempo, ter privilegiado formas distintas de
cooperacdo, com reflexo nas suas estratégias de atuagdo em rede {escolas préprias,
franchising, joint ventures ou acordos de parceria).

A inovagdo em termos de tais estratégias de atuagdo em rede parece ser, alids, parte

integrante da filosofia da empresa, sendo inerente & prépria cultura organizacional.

8.4 - Limitacdes e sugestdes para desenvolvimentos futuros

Como em qualquer trabalho desta natureza, esta dissertagdo apresenta limitacdes que
se espera que possam ser colmatas através de estudos futuros.

Apesar de se considerar que o caso selecionado permitiu compreender os fatores que
estdo implicitos ao sucesso desta rede interorganizacional, a inclusio de outros casos,
nomeadamente contrastantes, enriqueceria naturalmente o conhecimento agora
produzido.

O facto de nos termos cingido apenas a um respondente pode encerrar algumas
fragilidades, nomeadamente por ndo ter sido possivel garantir a triangulacdo da
informacdo. £, por isso, razoavel reconhecer que o processo pode refletiu a visdo pessoal
e potencialmente subjetiva do entrevistado sobre a relevancia e contributo para a
investigagdo. Pensa-se que o rigor colocado nas varias fases da investigagdo limitou
muito o risco de enviesamento dal resultante, mas ndo é possivel garantir a sua total
eliminagao.

Sendo o tema da cooperagdo interorganizacional, um assunto com interesse para a
sociedade empresarial, devido as constantes aiteragdes do mercado e das estratégias
empresariais, @ de registar a possibilidade de realizacdo de vérios outros estudos que

contribuam para esclarecer questdes relacionadas com esta quest3o. Sugere-se que a
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robustez e a generalizacdo das suas conclusfes a outros contextos seja avaliada através
da replicacdo da investigacdo em empresas com paradigmas distintos ao do agora
estudado.

Seria interessante que futuras pesquisas fossem direcionadas para uma analise
longitudinal, que permita a comparabilidade das vérias estratégias implementadas ao
longo da trajetdria de uma empresa e, assim, verificar em termos qualitativos e
guantitativos os seus resultados de forma a identificar com mais consisténcia, os fatores
criticos de sucesso/insucesso, para desenvolver a criagdo de uma cultura de cooperacdo

ndo sé a nivel nacional, mas também internacional.
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ANEXOS
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Guido de Entrevista

9.

Que tipos de relacionamentos existem na sua empresa?

Como e quando decidiu trabalhar em redes? Que problemas encontrou? D&
exemplos

Em que contexto foi desenvolvido este tipo de parcerias?

Quais foram os objetivos para a cria¢io deste tipo de parcerias?

Caracterize os principais participantes destes tipos de parceria?

Como é que estes participantes foram selecionados para fazer parte desta
parceria? Hé possibilidade de alguma entrada ou saida de participantes?

Quais os requisitos para se tornar um parceiro?

Caracterize o tipo de relacionamentos existente entre as vérias entidades que
fazem parte desta parceria?

Como é governada a parceria?

10-Quais sdo as atividades principais desenvolvidas pela parceria? Como sio

11-
12-

definidas? e quais sdo as responsabilidades de cada parceiro?
Como avalia a relagdo recursos/intervenientes/resultados na rede?
Que tipo de recursos/competéncias foi necessario partilhar para poder funcionar

em rede com os outros parceiros?
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13- Que avaliagdo faria do desempenho da rede? Porqué? D& exemplos?

14- Considera que esta cooperagdo tem permitido uftrapassar restricdes de recursos
e/fou reduzir riscos?

15-Existem parcerias que correm mal? Identifique as possiveis causas e dé
exemplos,

16-Enumere no seu parecer quais os fatores que podem ter mais ou menos

influencia no sucesso/ insucesso das parcerias.
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