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Resumo

As alteragbes de funcionamento dos mercados, no contexto da continua mudanca do

ambiente concorrencial, requerem novas e diferentes formas de cooperagdo empresarial.

As estratégias relacionais tém como pilar fundamental a confianga que, associada aos

mecanismos de controlo formal, permitem as empresas concretizar mais negocios.

7

A comunidade cientifica tem defendido que a estratégia de coopeticdo € uma alternativa
valida para que os seus actores retirem beneficios econémicos e criem ou sustentem

vantagens competitivas para a rede.

Assim, este estudo procura conhecer a importancia da confianga, associada aos mecanismos
de controlo e aos padrdes culturais, para as relagées de cooperacao e de coopeticdo e qual o
efeito destas, associadas ao ambiente concorrencial e ao controlo formal, na performance

empresarial.

Para concretizar este objectivo, apés uma revisdo bibliografica, foi realizado um estudo
empirico, de caracteristicas transversais, que se baseou na analise factorial exploratéria para
a validade e consisténcia do modelo de medida dos conceitos, seguida da andlise de
correlagdes de Pearson e dos Modelos de Regressao Linear Mdltipla no estudos das relagbes

entre as dimensodes em estudo.

A investigacdo aqui apresentada mostra a importancia que a confianga tem nas relagées de
cooperagao e o controlo formal nas relagbes de coopeticdo e como estas, associadas ao
ambiente concorrencial e ao controlo formal, estdo positivamente associadas a performance

empresarial.

Palavras-chave: Confianga; Controlo Formal; Cooperacdo; Coopeticdo e Performance.






Abstract

Changes in functioning of markets, in a context of continuous mutation in the competitive

environment, require new and different forms of corporate cooperation.

Trust is the fundamental pillar of relational strategies. This trust together with formal control

mechanisms and cultural patterns allow companies to gather more business.

The scientific community advocates that coopetition strategy is a valid alternative so that its
players are able to draw economic benefits and create or sustain competitive advantage for
the network.

Thus, this research seeks to understand the importance of trust, associated to control
mechanisms and cultural patterns, in cooperation and coopetition relations and their effect in

business performance.

To achieve this goal, after the bibliographic review, a transversal characteristics empirical
research was conducted, using an exploratory factor analysis for the investigation of the
evaluation model and a multivariate analysis for the study of relations between the dimensions

under investigation.

The research presented here supports the importance of both trust in cooperation relationships
and formal control have in coopetition relationships and how they, together with formal control
mechanisms and competitive emvironment, have a positive impact on organizational

performance.

Keywords: Trust, Formal Control, Cooperation, Coopetition and Performance.
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1- APRESENTACAO DA INVESTIGACAO

Este capitulo visa fornecer uma visao global e introdutéria do conteldo da investigacao,
realizada no ambito do mestrado em Estratégia Empresarial, definindo o seu enquadramento,
delimitando contextos e identificando os seus aspectos relevantes, de modo a dar inicio ao
estudo da importancia da confianga na orientagdo para a coopeticdo e o efeito desta na
performance das empresas portuguesas de moldes.

Nas seccgdes seguintes, apds a apresentacao do contexto que confere importancia estratégica
a confianca relacional e justificam a relevancia do tema em estudo, serdo definidos néo sé o
problema a investigar, como o objecto e os objectivos da investigacdo. Procurar-se-a, ainda,
identificar e tratar as contribuicbes teéricas e empiricas deste trabalho, e por ultimo, sera
apresentada a estrutura da organizagao da dissertagdo de mestrado.

1.1. - Introducao do Tema de Investigacao

A cooperacao empresarial, em especial 0os contratos e protocolos, tém um papel importante
nas transformacgdes que caracterizam o ambiente competitivo. Segundo Stoner e Freeman
(1995) as empresas estao inseridas no ambiente externo, que inclui os elementos de accao
indirecta, designadamente, a variavel politica, econémica, social. As transformacgbes de
caracter politico, econdmico e social tornaram a envolvente mais imprevisivel para as
iniciativas empresariais. Essas transformacdes associadas a necessidade de busca de
estratégias mais relacionais conferem a estratégia de coopeticdo uma dimensao relevante na

actividade empresarial, nomeadamente, no sector industrial portugués de moldes.

As alteracbes no funcionamento dos mercados, no contexto da concorréncia internacional e
tendencialmente global, resultam também de mudancas de caracter cultural e organizacional

dos paises, as quais moderam os comportamentos relacionais das organizagées.

A intensificagdo da competicdo significa mais ameagas, mas também novas oportunidades
que se traduzem no alargamento dos mercados. A mudang¢a dos mercados requer novos
modelos estratégicos de negocio para se adaptarem e alcangarem esses mesmos mercados.
Neste sentido, as relagdes cooperativas entre os parceiros de negdcio, apresentam-se como
um meio para alcangar esse fim, ajudando as empresas a criar ou sustentar vantagens

competitivas.



A desconfianga com que a cooperagdo empresarial, em Portugal, tem sido encarada tem
vindo a atenuar-se face a evidéncia de resultados positivos da cooperacdo existente e a
estudos que confirmam que as organizagdes querem relacées duraveis e de mutua
cooperagao com 0S seus parceiros estratégicos de negécio. No entanto, os académicos
reconhecem a importancia da confianca na qualidade destas relacbes cooperativas e
coopetitivas.

As empresas que centram a sua acgao e busca de beneficios, combinando os seus préprios
recursos com os dos parceiros, podem aumentar a eficiéncia das actividades da cadeia de
valor e promover a efectiva cooperagao das relagdes de marketing (Rayport e Sviokla, 1995;
Weiber e Kollmann, 1998; Porter, 2001 e Lancastre e Lages, 2004).

E neste contexto que a coopeticdo, consubstanciada em relagdes de cooperagdo entre
concorrentes, ganha relevancia como estratégia relacional e a sua pratica emerge como factor
de competitividade das empresas. Sobre este assunto, a literatura tem citado como exemplos
as industrias de hardware (Cheng e Nahm, 2004; Breznitz, 2007; Galvano e Di Marco, 2007) e
a automoével que, particularmente, focadas na eficiéncia e na transversalidade da
incorporagado de tecnologias nos seus produtos, com base em protocolos, tém alcangado
vantagens competitivas (Breznitz, 2005, 2007), que possibilitam a estes coopetidores
manterem a sua identidade através da preservagdo das suas marcas e o controlo das
caracteristicas de imagem, design e performance dos seus produtos e servicos (Pagino e
Padula, 2002).

Face ao exposto, e dada a importancia da coopeticdo no contexto empresarial portugués,
optou-se pela perspectiva dialéctica de Nalebuff e Branderburger (1996) e Dagnino e Padula
(2002), para quem a coopeticdo combina competicdo e cooperacdo, para desenvolver o
trabalho de investigacdo consubstanciado na presente dissertacao.

As relagcbes coopetitivas podem ser multifacetadas, por exemplo o desenvolvimento de
produto pelos departamentos de duas empresas podem ter uma extensa cooperagao,
enquanto os departamentos de marketing uma feroz competicdo. Esta situacao representa a
competicdo e cooperagdo simultaneamente (Bengtsson e Kock, 2000; Dagnino e Padula,
2002; Brandes et al., 2006; Gnyawali et al., 2006).

Para capturar a cooperacdo e competicdo simultdneas, Amit e Zott (2001) descrevem a
criacdo de valor, em e-business, nas dimensdes inter-relacionadas: eficiéncia,
complementaridade e inovagédo. A eficiéncia descreve a possivel reducdo de custos de
transaccdo, enquanto a complementaridade descreve o valor potencial da combinacdo de
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produtos e servigos, tecnologias e actividades e a inovagdo descreve a criacao de valor

resultante da inovag@o no modo como o negécio é conduzido.

O termo relagédo torna-se o pilar numa investigacdo com as caracteristicas desta. Neste
sentido, adoptou-se a perspectiva do “Grupo IMP” (Ford et al., 1998), desenvolvida no ambito
das relagbes entre empresas industriais. Segundo esta perspectiva, as relagdes que se
estabelecem entre as organizagcbes sao activos das empresas, através dos quais elas

interagem no seio da complexa rede em que se relacionam.

1.2. - Contexto e Relevancia

A vantagem competitiva apesar de se tratar de um conceito que nao é novo (Porter, 1980),
continua a ser a forgca motora que permite as empresas alcangarem uma performance
superior aos seus concorrentes. Num contexto altamente competitivo como o actual, exige as
empresas maior capacidade de analise estratégica e, eventualmente, a introducdo de factores

competitivos relacionais nas suas orientacdes estratégicas.

A confianga tornou-se uma dimensao preponderante na capacidade cooperativa das
empresas e no desenvolvimento de estratégias coopetitivas. Os investigadores tém vindo a
reconhecer de forma crescente que um vasto numero de empresas esta a estabelecer
relagdes interorganizacionais como principal vector de desenvolvimento estratégico (Nohria et
al., 1993; Powell e Brantley, 1994). Para se ser um efectivo competidor na economia global
requer-se ser um cooperador confiante em alguma rede (Morgan e Hunt, 1994).

O marketing relacional, em todo o seu contexto, requer comportamentos cooperativos; e as
relagbes cooperativas sdo caracterizadas por elevados niveis de confianga (Morgan e Hunt,
1994; Dwyer et al., 1997), representando um dos mais essenciais ingredientes na criagao e
desenvolvimento de cooperacdo entre fornecedores e compradores (Anderson e Narus,
1990).

As relagcbes coopetitivas podem ser multifacetadas. Mais de 50% de novas aliangas
cooperativas existentes sao entre competidores (Harbison e Pekar, 1998). As empresas estao
a encontrar nos seus coopetidores, os parceiros para realizarem aliangas e parcerias para
concretizarem elevados investimentos em plataformas produtivas ou projectos de investigacao
e inovagdo, onde podem partilhar custos e risco. Assim, as empresas podem “gerar

rendimentos econémicos e alcangar uma performance superior através da competicao e da



cooperacao em simultaneo” (Lado et al., 1997:11), sendo a “coopeticdo a mais vantajosa
relagéo entre competidores” (Bengtsson e Kock, 2000:411).

O nivel resultante da cooperagdo e competicdo em relacbes competitivas influenciara a
capacidade da rede para criar valor, bem como a criagdo de novas formas de valor,
aproveitando a complementaridade e a inovagdo (Amit e Zott). Cooperando com
competidores, existem potenciais beneficios como o acesso a novos mercados, novos
distribuidores e 0 acesso a informagéo estratégica, conhecimento e competéncias (Eikebrokk
e Olsen, 2005).

Os académicos argumentam que a transferéncia de conhecimento entre fungbes é critica para
numerosos resultados, incluindo o sucesso de novos produtos (e. g. Griffin, Hauser, 1992), a
aprendizagem organizacional (Huber, 1991) e a performance global da empresa (Gray e
Meister, 2004). Também a coopeti¢ao interfuncional tem um significante efeito nos resultados
da performance global da empresa (Slotegraaf et al., 2006).

Todavia, tanto as relagbes cooperativas como as coopetitivas sdo caracterizadas por elevados
niveis de confianga. Para a construgao de relagdes de longo prazo, as empresas tém que
valorar a confianga neles proprios como essencial no desenvolvimento de compromisso
relacional e estabelecimento de uma estratégia relacional (Moorman et al.,, 1993; Morgan e
Hunt, 1994). Assim, a confiangca €& o principal determinante nos esforcos conjuntos
coordenados que conduzem as acgdes da parceria ou rede a resultados positivos e,
consequentemente, ao sucesso da empresa. Por outro lado, a actividade empresarial
reconhece a importancia do estabelecimento de protocolos e contratos que, de alguma forma,
criem condicbes de maior estabilidade social e politica pela fomentacdo dos factores da
confianga, que sao suportados pela confianca institucional, propiciando a concretizacdo de

negécios (Lazzarini et al., 2006).

No actual panorama da economia global e no contexto da competitividade empresarial, a
ultrapassagem das dificuldades que as empresas portuguesas ainda evidenciam em
desenvolver relagbes cooperativas entre fornecedores-fornecedores e fornecedores-
compradores pode representar um obstaculo para alcangar 0 seu sucesso e,

consequentemente, uma melhor performance.

As relagbes coopetitivas de fornecedores-fornecedores e cooperativas de fornecedores-
compradores podem mostrar-se uma alternativa para aceder a novos mercados, ganhar

dimensdo para produzir inovagéo, partilhar competéncias e conhecimento e fidelizar clientes,



permitindo melhorar a performance e aumentar a competitividade da industria portuguesa dos

moldes, quer nos mercados existentes, quer em novos mercados.

Todavia, o papel da coopeticdo para a performance global das empresas a nivel local
(Breznitz, 2007; Galvano e Di Marco, 2007) ainda esta pouco estudado e tem vindo a ser uma
alternativa importante para muitas empresas multinacionais em industrias tecnologicamente
avancadas, como sejam a das telecomunicagcées e imagem (Nokia-Sonera). No entanto,
também as industrias tradicionais, como seja a automével (GM-FIAT; Renault-Nissan;
Wolkswagen-Porsche), tém adoptado a coopeticdo como alternativa para actuar ao nivel dos
factores de competitividade (Dosi, 1982; Gee, 2000; Luo, 2005; Gnyawali et al., 2006).

Em Portugal tem-se assistido a um gradual aumento da importancia das empresas de menor
dimensdo. As razbes desta realidade devem-se, em primeiro lugar, ao facto das
multinacionais, responsaveis por empregarem uma percentagem significativa da populagao
activa e apresentarem elevados volumes de negdécios, deixarem o pais de origem em busca
de mao-de-obra a custos mais baixos e de maiores beneficios fiscais, em segundo, os
empresarios medem cada vez mais o risco do investimento e, por ultimo, a legislagédo laboral
aconselha prudéncia na hora da definicdo do potencial humano a contratar, no processo de
criacdo de uma sociedade empresarial.

Segundo o INE, em 2004, existiam 292 864 PME, correspondendo a 99,8% do tecido
empresarial portugués, responsaveis por 55,1% do emprego e 35,5% do volume de negbcios
total. Em 2005 o numero de PME atingiu 1 057 158, das quais 95,4% com menos de 10
trabalhadores (dados do INE, disponiveis em www.iapmei.pt).

O conceito de PME aqui apresentado respeita a directiva comunitaria 2003/361/CE (2003),
que define a PME como uma empresa com menos de 250 trabalhadores efectivos e que
tenha um maximo volume de negdécios de 50.000 milhdes de euros ou um balango maximo
que nao excede 43 milhdes de euros.

A performance das PME Portuguesas da industria de moldes esta fortemente dependente dos
recursos disponiveis e da capacidade de aprendizagem de mercado para responder a
inevitabilidade da mudanga da concorréncia global. Por outro lado, ainda possuem reduzida
capacidade de inovagéo, o que conjugado com uma limitada capacidade de desenvolvimento
de estratégias relacionais, pode comprometer a fidelizagao dos actuais clientes e dificultar o
acesso a novos mercados e, consequentemente, a competitividade da industria.



Em Portugal, a coopeticao pode revelar-se de interesse para o tecido empresarial, em termos
gerais, e para a industria de moldes, em particular, dadas as suas caracteristicas estruturais,
que sao, sobretudo, pequenas e médias empresas que possuem estruturas organizacionais
inadequadas e recursos escassos, mas que desenvolvem actividades de valor acrescentado
numa rede coopetitiva. Uma PME que actua isolada pode ver limitada a sua capacidade de
inovacdo e de resposta ao mercado, bem como a aquisicdo e desenvolvimento de
conhecimento e competéncias e, consequentemente, perder competitividade. Porém, se essa
PME possuir habilidades em estabelecer relagdes e ser um coopetidor confiavel pode tornar-
se a alternativa vélida para contornar as limitagbes associadas a sua dimenséo e alcancar

uma vantagem competitiva sustentavel.

O principio subjacente a coopeticdo € que o objectivo de qualquer relagdo se traduza em
beneficios matuos, de soma positiva variavel, para as partes envolvidas (Hewett e Bearden,
2001; Dagnino e Padula, 2002). Estes beneficios podem ser alcangados através de acgdes
cooperativas tomadas pelas partes envolvidas.

Morgan e Hunt (1994: 26) sugerem que “a cooperagao requer que as duas partes numa
relagdo participem activamente para alcangar beneficios mutuos”, e que a cooperagao

promova o sucesso da relagao.

A evolucao da competicdo tem levado as empresas a procurarem alternativas estratégicas
(Barney, 1991; Hoffman, 2000). Muitas empresas tém reagido a esta dindmica tentando
desenvolver relacées cooperativas baseadas na confianga mutua. Contudo, embora existam
investigacdes que estudaram a relacdao entre confiangca e cooperacdo e as relagoes
cooperativas e a performance, ainda ha algumas questdes que estdo por entender, como as
relacdes entre as empresas concorrentes, designadas de coopetidores, e como essas
mesmas relagdes de coopeticdo afectam a performance global da empresa. E no sentido de
contribuir para um melhor entendimento dessas questdes que a presente investigacao estuda
o tema das relagbes de coopeticdo entre as empresas de moldes portuguesas.

1.3. - Questao a Investigar

A actualidade do tema coopeticdo e a sua importancia estratégica num contexto empresarial
com as caracteristicas do portugués sao razdes suficientes para justificarem a sua adopcao
para a realizagcao da investigacao aqui proposta. Nesse sentido, pretende-se examinar como a
coopeticdo - competicdo e cooperagdo simultaneas - afecta a performance global das
empresas, partindo do principio que as empresas que estabelecem relacées de coopeticao
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obtém uma performance global superior as empresas que actuam isoladamente. Assim,
consciente da importancia do tema para o incentivo a adopcao de estratégias relacionais, em
particular, no investimento em relagdes coopetitivas, pretende-se através de um estudo

empirico com caracteristicas transversais responder a seguinte questao de investigacao:

As empresas com maior confianca nos seus concorrentes sdo mais competitivas

porque sdo mais orientadas para a coopeticao?
Para responder a questao da investigagao, admito como titulo da dissertacao:

“A importdncia da confianca na orientacdo para a coopeticio e o efeito desta na

performance empresarial’.

Para o efeito, a revisdo da literatura que serve de suporte tedrico ao estudo aqui proposto é
desenvolvido em torno das palavras-chave marketing relacional, confianga, relacées de
cooperacgao, relacbes de coopeticao e performance. Assim, o enfoque deste trabalho e da
revisdo da literatura é apresentar e esclarecer, no contexto do marketing relacional e das
estratégias relacionais, os conceitos de confianga, cooperacdo, coopeticdo e performance,
bem como as relagdes existentes entre eles, nos diferentes contextos. Por fim, com base no
relacionamento entre essas variaveis, desenhar o modelo conceptual que se pretende testar,

através de um estudo empirico.

1.4. - O Objecto do Estudo

O estudo aqui proposto assume caracteristicas transversais, sendo que as respostas que se
pretendem trazer a discussao serdo suportadas nas informacées recolhidas de um grupo de
empresas sobre relacionamentos Business to Business (B2B), baseados na confianga,
estruturas e capacidades relacionais, performance empresarial, caracteristicas

organizacionais e percep¢des sobre o ambiente concorrencial.

Sao alvo deste estudo empirico empresas privadas de um sector industrial tradicional com
importancia econémica e social, a nivel regional e nacional: classificadas na divisdo da CAE'

295, em particular, no subsector dos Moldes de Injecgéo para Plasticos.

A escolha deste sector esta relacionada ndo apenas com a sua importancia, mas também
com o facto de se tratar de um sector que tem passado por fases conturbadas, de ser um

T Classificagao das Actividades Economicas do Instituto Nacional Estatistica, revisdo 1973.



sector altamente fragmentado e fortemente influenciado pela economia internacional. Assim,
no contexto da globalizacao, a industria de moldes reflecte o que se passa nos seus principais

mercados, nomeadamente, no mercado europeu e na América do norte (EUA).

Todavia, trata-se de um sector caracterizado por tecnologia intensiva na manufactura e capital
humano altamente qualificado na concepgdo e projecto, onde a cooperacdo com a
concorréncia em sentido lato (Porter, 1985, 1991), que inclui os concorrentes directos, 0s
clientes, os fornecedores, os complementadores, assume uma importancia crescente na

competitividade nos seus diversos niveis: empresarial, nacional e mesmo global.

Nesse sentido, este sector procura relagbes coopetitivas entre as empresas locais que
representem uma oportunidade de evolugao da industria (Breznitz, 2005, 2007), beneficiando
do aumento de eficiéncia, das capacidades especificas que relacionam actividades
particulares da industria (Dosi, 1982), da inovagao (Amit e Zott, 2001) e de capacidade de
adaptacao.

A data de recolha de dados sobre as empresas, o universo é constituido por 386 empresas;
por falta de dados completos sobre algumas delas (exemplo: enderegos completos), o
universo inquirido é de 206 empresas, das quais 92 aceitaram colaborar neste estudo de

caracteristicas transversais, que constituem a amostra.

1.5. - Os Objectivos do Estudo

A investigacao que aqui se propoe tem como primeiro objectivo investigar se as empresas da
amostra reconhecem o papel da confiangca e dos comportamentos e estratégias relacionais
como factores de competitividade.

Em segundo lugar, pretende-se averiguar o papel que a cultura nacional e organizacional
desempenha nas relagdes cooperativas e coopetitivas. De forma complementar, pretende-se
estudar a relagcdo existente entre as fontes institucionais da confianga como sejam os
contratos e controlo formal e as variaveis relacionais, designadamente, a matua cooperacao e

a coopeticao, e também o seu impacto na performance empresarial.

A concretizagdo destes objectivos realizar-se-4 através de uma andlise descritiva e
comparativa, utilizando para o efeito a analise factorial exploratéria, da andlise de regressao
linear simples e multipla e dos testes t. Estas técnicas serdo operacionalizadas através do
software de analise estatistica SPSS 15.0.



1.6. - Os Contributos da Investigacao

Esta investigagdo visa promover a interdisciplinaridade entre a estratégia e o marketing
relacional em negdécios B2B e contribuir para o desenvolvimento da teoria e da sua pratica.
Espera-se obter um conjunto de contribuicdes que possam melhorar o conhecimento neste

dominio das ciéncias empresariais e, na pratica, melhorar o desempenho das empresas.

Ao nivel tedrico, espera-se que os contributos deste estudo se reflictam nas dimensdes
seguintes: (1) na extensado da teoria; (2) na melhoria da conceptualizagdo e da medigcao; (3)
no teste de hipdteses e generalizacao e (4) na replicagao.

Ao nivel da extensado da teoria, este estudo visa esclarecer algumas questées e desfazer
equivocos relacionados com a estratégia de coopeticdo e comportamento relacional e alargar
0 seu ambito. Visa, ainda, estudar o papel da confianga, do controlo formal e dos padrées
culturais nas relagbes de cooperacéo e de coopeticao e estudar a relagdo destas, associadas

ao ambiente concorrencial e ao controlo formal, com a performance.

Ao nivel da conceptualizacdo e medicao, a presente investigacao ira contribuir para confirmar
a fiabilidade e validade de variaveis usadas em estudos anteriores e para desenvolver uma nova
variavel que possa ajudar futuros investigadores a operacionalizar as estratégias relacionais

baseadas na coopeticao e a performance.

Através do teste de hipéteses e da generalizacdo, este estudo contribuird para o
desenvolvimento da teoria da estratégia de coopeticao e do marketing relacional. Por ultimo,
ao nivel da replicagao, através da repeticdo do teste de hipdteses de estudos anteriores, esta

investigacao, também contribuird para o desenvolvimento e generalizagdo da teoria.

Ao nivel pratico, a realizacdo deste estudo empirico vai contribuir para compreender a
realidade empresarial portuguesa dos moldes e analisar questbes relacionadas com o
desenvolvimento sustentado dos modelos de negécio. Os resultados obtidos poderdo
contribuir para uma reflexao dos empresarios e representar um suporte para iniciar ou reforgar

estratégias relacionais neste sector industrial.

1.7. - A Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta dividida em sete capitulos. No primeiro, faz-se o enquadramento da
investigacao, onde, para além da apresentacao do seu contexto e relevancia, se apresenta o
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objecto, os objectivos e os contributos da investigagéao.
No segundo, apresenta-se a revisao da literatura, que inclui os conceitos chave e a tipologia
da estratégia da coopeticao, terminando com a sua conclusao.

No terceiro, apresenta-se o quadro conceptual e a metodologia, incluindo o planeamento da
investigacdo, os modelos e as hipdteses de investigacdo e a identificacdo detalhada do
objecto de estudo.

No quarto, apresenta-se o0 modelo de medidas e o estudo da sua consisténcia e validade
através de um processo de purificagdo de escalas.

No quinto, apresentam-se os resultados da analise descritiva da amostra, procede-se a
caracterizagdo das empresas que integram a amostra em termos de demografia e actividade,
de dimensdo, de segmentagdo das vendas, de clientes e mercados, de processo de
formalizagdo da estratégica, da estrutura organizacional e da sua predisposicdo para a
coopeticdo empresarial.

No sexto testam-se as hipéteses de estudo, através da analise de correlagdes e da estimacao
dos MRLM, apresentam-se os resultados e a discussdao dos mesmos.

Por dltimo, retiram-se as conclusdes, abordam-se os contributos do estudo ao nivel da

investigacao cientifica e tecem-se as consideragdes quanto as suas implicacoes praticas e as
limitagdes inerentes ao estudo e, por fim, apresentam-se sugestbes para investigacao futura.
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A figura 1.1 representa, em termos esquematicos, a estrutura organizativa da dissertacao.

|| 1 - Apresentacao da Investigacao "

]

|| 2 - Revisao da Literatura "

—_

|| 3 - Quadro Conceptual e Metodologia da Investigacao ||

—_

|| 4 - O Modelo de Medidas: Estudo da sua Consisténcia e Validade "

=

|| 5 - Analise Descritiva das Empresas da Amostra ||

]

|| 6 - Teste das Hipoteses: Discussao dos Resultados "

|}

" 7 - Conclusoes, Implicacé6es, Limitacoes para Investigacao Futura ||
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2 - REVISAO DA LITERATURA

No ambito do tema em estudo e seguindo as linhas de enquadramento definidas no capitulo
1, no presente capitulo sera efectuada uma revisdo da literatura que serve de suporte tedrico
ao assunto em andlise. Esta fase do estudo é o ponto de referéncia para toda a investigacao e
tem implicacbes em todas as restantes etapas. Hill e Hill (2000:32) “consideram que o
processo de investigagdo comega e termina na literatura, com um conjunto de etapas

intermédias”.

O objectivo deste capitulo é, com base na bibliografia seleccionada, apresentar uma sintese
do pensamento cientifico no dominio das relagdes de coopeticdo, em particular, das tematicas
especificamente relevantes para o estudo e que estdo na origem dos modelos de investigacéao
propostos.

Para melhor sistematizagdo dos assuntos, a revisdo da literatura que se segue sera
organizada em 5 Pontos: o primeiro faz uma abordagem ao conceito de confianga e as suas
dimensdes mais teorizadas pelos académicos, descriminadas nas dimensdes da capacidade
e conhecimento, da benevoléncia e da reputagdo social. Inclui também os mecanismos de
controlo formal e os contratos como fonte de confianga e o impacto dos padrées culturais na
confianca. O segundo revela o papel que o controlo formal e contratos, a confianga e, em
particular, a comunicacgéo e a troca informagédo desempenham na cooperagéo; e o efeito dos
padrdes culturais e organizacionais na cooperacdo e competicdo. O terceiro comecga por
apresentar o conceito de performance, segue-se o efeito das relagdes cooperativas na
performance global e o papel do controlo formal na performance. O quarto apresenta o
conceito de coopeticdo, a sua natureza e a tipologia. O quinto descreve o papel que as
relagdes coopetitivas tém na performance global, em termos de beneficios por transferéncia
de conhecimento, por fontes e alinhamento de competéncias interorganizacionais. Por ultimo,

a conclusao que sintetiza os conceitos mais importantes da revisao bibliogréfica.

Os niveis de aceitacdo do marketing relacional sdo um reflexo de uma adaptacdo das
empresas as novas condi¢cées concorrenciais, tecnologicas, sociais e culturais. O marketing
relacional foi inicialmente concebido como uma abordagem ao mercado industrial. A evolugcao
do marketing relacional no mercado B2B € mais dinamica do que nos mercados B2C, talvez

porque a distancia entre o fornecedor e o cliente seja menor.
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Desde sempre, o mercado B2B demonstrou ter caracter relacional, sobretudo pelo facto das
compras e dos contratos serem individualizadas e pelo elevado envolvimento pessoal e
organizacional na concretizagdo do negocio. Na revisdo da literatura realizada para o estudo,
a relacdo de troca, ou simplesmente troca, podera ocorrer entre fornecedor-fornecedor e
fornecedor-comprador, e os parceiros da empresa podem ser os clientes, os fornecedores, 0s
complementadores e, particularmente, os concorrentes. O espectro da relagdo que a empresa
pode escolher para competir (Day, 2000) pode limitar-se a trocas transaccionais, estender-se

a trocas de valor acrescentado ou, ainda, realizar trocas colaborativas.

Adicionalmente, Smith (1998) distingue trés tipos de vinculos: sociais, funcionais e estruturais.
No contexto deste estudo, a aproximagao as relagdes colaborativas por um lado, na medida
em que subentendem partilha de informagdo e compromissos mutuos na expectativa de
beneficios de longo prazo (Day, 2000), e as trocas de valor acrescentado por outro, na
medida em que se pretendem interac¢des para dar resposta as necessidades diferenciadas
dos clientes, podem representar todas elas relagcées de troca que a empresa realiza com 0s
seus parceiros de negécio. Estas sdo as definicobes de relagdo de troca que mais se
aproximam a légica da revisao da literatura e ao estudo aqui proposto.

2.1 - O Conceito de Confianca

Confianga existe quando, numa relagéo de troca, uma parte tem confianca num parceiro com
(1) seguranca e (2) integridade, a qual esta associada a qualidades tais como (3) consisténcia,
(4) competéncia, (5) disponibilidade, (6) responsabilidade, (7) benevoléncia e (8) honestidade
(Butler, 1991; Morgan e Hunt, 1994; Ganesan, 1994). Butler (1991) estabelece as condicoes
do instrumento de medida da confianga - CTI: Conditions of Trust Instrument - que determina dez
factores, designadamente, os acima mencionados a somar a (9) receptividade e a (10)
equidade.

Honestidade refere-se a percepgdao de confidéncia numa integra e segura troca com o
parceiro (Morgan e Hunt, 1994; Kumar, Scheer e Steenkamp, 1995; Geyskens et al., 1998).
Benevoléncia é a crenga que o parceiro estd genuinamente interessado no seu interesse e
esta motivado para procurar ganhos justos (Bromiley e Cummings, 1992; Mayer et al., 1995;
Geyskens et al., 1998).

Muitos investigadores em marketing tratam a confianga como um conceito unidimensional
(Crosby et al., 1990; Machintosh e Lockshin, 1997; Geyskens et al., 1998; Garbarino e
Johnson, 1999; Odekerken-Schroder, 1999). Todavia, Verhoef et al. (2000) adoptam no seu
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estudo um instrumento de medigdo da confianga no fornecedor, que se revela ser um conceito
multidimensional com 4 dimensdes, que os autores designam de confianga, propriamente dita,
compromisso afectivo, compromisso calculado e comunicacdo boca-em-boca com o0

fornecedor.

Varias definicbes especificas de confianga, num contexto organizacional, tém incorporado os
conceitos de risco (Deutsch, 1962; Kee e Knox, 1970; Gambetta, 1988; Mishra, 1996),
seguranca (Giffin, 1967; Rotter, 1980; Ring e Van de Ven, 1992) e vulnerabilidade (Dasgupta,
1988; Williamson, 1993; Mishra, 1996).

Alguns investigadores tém construido o conceito de confianga como uma estrutura em curso,
e concluem que a confianga é o conhecimento da outra parte suficientemente bem, para
desenvolver um modelo de comportamento e reacgdes em diferentes circunstancias (Bidault e
Jarillo, 1996).

Confianca existe num ambiente de incerteza e risco. Rousseau et al. (1998:393) sugeriu uma
relagdo reciproca entre confianga e risco: “risco cria oportunidade para a confiangca, a qual
conduz ao risco tomado”. Resumindo, confianga envolve tomada de decisao sob incerteza ou
risco. As partes numa relacao de troca tém de acreditar que os seus proprios objectivos nao
podem ser realizados sem confianca reciproca. Contudo, se uma parte € forgcada a interagir
com outra especifica, entdo ndo é necessario o conceito confianca para explicar o seu
comportamento (Lorenz, 1988; Casson, 1997; Dasgupta, 1998). Nestas condi¢des define-se a
confianga como a decisdo para contar com 0 parceiro sob a condicdo de incerteza e
vulnerabilidade.

As explicagOes prévias de confianca em contexto relacional tém andado em volta destes dois
grandes conceitos (1) confianga e (2) risco. Assim, a confianca numa relacdo de troca é
frequentemente definida como a confianga na outra parte sob condi¢cdes de risco (Deutsch,
1962; Kee e Knox, 1970; Gambetta, 1988; Mishra, 1996; Nooteboom, 1996).

A confianga goza da previsibilidade de expectativas de um acerca do comportamento de outro
baseada na justiga ou boa vontade do outro (Ring e Van de Ven, 1992; McKnight et al., 2002).
Confianga num contexto interorganizacional tem sido frequentemente conceptualizada como a
confianca entre os individuos de duas organizagdes (Dore, 1987; Ring e Van de Ven, 1992).
Uma aproximagao para explicar porque uma dada parte ter& um maior ou menor grau de
confianga na outra é considerar os atributos do “confiado”, que resultam da percepgao do
“confiador” baseada na lealdade do particular “confiado” (Bromiley e Cummings, 1992; Ring e
Van de Ven, 1992).
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Mayer et al. (1995) apresentam uma estrutura que defende que a lealdade € compreendida
por trés factores: capacidade, integridade e benevoléncia. Capacidade € o grupo de
habilidades, competéncias e caracteristicas que sao significativas para a relacdo de troca, e
permite a um parceiro ter alguma influéncia dentro de alguns dominios operacionais.
Benevoléncia é a percepcao de uma orientacdo positiva do “confiado” em relagdo ao
“confiador”. Benevoléncia é baseada na expectativa de que 0 grupo ou organizacdo nao
tomara vantagem excessiva da outra parte mesmo quando surge a oportunidade, ou que pelo
menos, ndao anula os interesses do outro (Bromiley e Cummings, 1992; Mayer et al., 1995;
McKnight et al., 2002). Embora esta seja a nocao superlativa de confianga com respeito as
relagdes interorganizacionais e todos os trés factores sejam importantes a confianga, cada um
pode variar independentemente dos outros. Estes factores podem-se combinar em modos
idiossincrasicos para reflectir varios niveis de confianga numa relagéo (Mayer et al., 1995).

Em algumas situagbes, a capacidade do “confiado” pode ser mais importante que os outros
dois factores. Noutras situagdes pode envolver tarefas simples que nao requer competéncias
especificas, mas o “confiador” espera um elevado nivel de integridade do “confiado’. Isto €, a
percepcao do “confiador” é baseada na confiangca de um “confiado” particular (Mayer et al.,
1985; Ring e Van de Ven, 1992). Seguindo as conceitualizagées atras, o estudo de
Muthusamy e White (2005) adopta um instrumento de medi¢cdo adaptado de Mayer e Davis
(1998) que captura a confianca na relacado de troca em termos de capacidade, integridade e
benevoléncia do “confiado’.

Adicionalmente, e numa perspectiva mais social, numa relacdo de troca econdmica, a
confianga é a reputacdo positiva por comportamento ndao oportunista e confiante que podera
reduzir o custo de transaccao (Hill, 1990; Marc Goergen, 2008). Também Macneil (1980)
defende como argumento central a proposicao de que a troca relacional € baseada numa
componente de reputacéo social.

Confianca é geralmente actualizada com base na experiéncia, algumas vezes s6é com a
propria experiéncia em interacgao, outras também com base nos mecanismos de reputagéo
social (Zacharia et al, 1999; Meijer e Verwaart, 2005; Diekmann e Przepiorka, 2005; Lowry, et
al., 2007).

Nesta investigacdo iremos orientar a construgdo do conceito da confianga suportado pelas
dimensbes de Mayer et al. (1995), designadamente, as dimensdes capacidade, integridade e
benevoléncia e de reputagao social (Hill, 1990; Butler, 1991; Zacharia et al, 1999) numa l6gica
de relacao de troca interorganizacional. Todos os conceitos serdo detalhados no capitulo 4.
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2.1.1- O Controlo Formal e Contratos como Fonte de Confianca

Outros académicos (Dasgupta, 1988; Williamson, 1993; James, 2002), ao nivel de relagédo de
troca interorganizacional, argumentam que os factores vulnerabilidade, benevoléncia e
expectativa da confiangca sdo afectados pelas estruturas institucionais ou “regras do jogo”
econémico, que estruturam as interacgbes organizacionais. Neste sentido, a confianga
organizacional é definida como a confianga entre os membros da organizagdo existente ou

imposta pelo conjunto organizacional.

Yamigishi e Yamigishi (1994) distinguem dois tipos de confianca, designadamente, a
confianca geral e a confianca baseada no conhecimento. A confianga geral refere-se a
expectativa de que as organizagcées em geral ndo actuam oportunistamente, mesmo quando
tém a oportunidade para o fazer. Confianga, por esta definicdo, é independente de provisdes
contratuais ou controlo na relacdo de troca; € um trago organizacional que influencia as
decisdes de compromisso na medida em que afecta o cumprimento da benevoléncia de

outros actores.

As organizag¢des que exibem elevada confianga geral, provavelmente perceberdo que correm
menor risco huma relagéo de troca com estranhos. Esta percepc¢ao tem dois efeitos. Primeiro,
as organizagdes estardao mais dispostas a sair de relagdes comprometidas em resposta a
elevada incerteza do valor de troca e, segundo, colocam mais confianga na benevoléncia dos
seus novos parceiros. As organizagbes com elevada confianga geral serdo menos afectadas
pela presenga ou auséncia do contrato, mesmo sob condigdes de incerteza social.

Elevada confianca geral sera por isso substituida pela necessidade de contratos, e vice-versa.
Esta substituicdo é consistente com Granovetter (1985: 489), que defende que as instituicoes
formais: “ndo produzem confiangca mas, em vez disso, sdo um substituto funcional para isso”.
Na mesma tendéncia, Putman (1993) também observa que as sociedades com elevado nivel
de confianga nao necessitam de forte aplicacao legal ou controlo.

Confianca baseada no conhecimento, por contraste, refere-se a expectativa de que o parceiro
habitual ndo actua oportunistamente (Shapiro et al., 1992; Parkhe, 1993; Yamigishi e
Yamigishi, 1994). Confianga baseada no conhecimento é a confianga que emerge da
experiéncia com a relacdo de troca com um parceiro particular. As organizagdes que exibem
este tipo de confianca ndo tém necessariamente grande confianga na benevoléncia dos
actores, mas na confianga da seguranca da relagao de troca com o parceiro com quem tém
experiéncia. Huff e Kelley (2003) acrescentam que estas organizagbes sentem assim mais
conforto nas trocas em grupos fechados, incluindo os actores com quem tém tido contacto
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prévio. Por esta razdo, estes grupos podem ser particularmente improvaveis a transaccionar
com estranhos, a menos que existam salvaguardas contratuais em lugar da confianga. A
confianga baseada no conhecimento é assim provavel de mostrar os efeitos que sdo opostos
aos evidenciados pela confianca geral. Nomeadamente, as organizacées ou grupos com
elevada confianga baseada no conhecimento podem estar menos inclinados a sair das suas
relagdes actuais; e a outra organizacao deveria fazer uso de contratos e controlo formal. Para
facilitar a movimentacdo dentro das novas relagbes de troca, a confianca deve ser

necessariamente interpessoal - como os contratos formais e confiangca geral o sédo de facto.

Lanzarini et al. (2006) argumentam que individuos que exibem elevada confianga geral
provavelmente perceberdo que correm menor risco em trocas com estranhos. A confianca
baseada nas histérias ou experiéncia de interacgdo é pessoal e, desse modo, requer mais

meios impessoais de gestao, tais como contratos, sempre que envolve novos parceiros.

Especialmente sob a incerteza e a volatilidade da inovagao, a realizagao do controlo, tal como
contratos completos, e os mecanismos de reputagao sao nao factiveis ou inseguros, tanto que
especialmente a benevoléncia é necesséria para a gestao relacional como um substituto ou
complemento de contratos incompletos (Nooteboom, 1999, 2004). Os autores (Zand, 1972;
Zucker, 1986; Smith e Van de Ven, 1994; Gulati, 1995) defendem que considerar a
complexidade das interacgcdes permite-nos tomar um processo de aproximagao a confiangca
pela modelacdo de adaptacdo da confiangca e da honestidade a luz da experiéncia na
interaccao.

Noutra perspectiva, alguns ignoram o papel dos contratos formais (Koh et al., 2004), enquanto
outros vém os contratos formais como um dispendioso substituto para a gestao relacional
(Dyer e Singh, 1998; Das e Teng, 2001; Vlaar et al., 2006). Muitos, ainda, argumentam que o
uso combinado da gestao relacional e os contratos formais é fundamentalmente problematico,
desde que os contratos formais sejam um sinal de desconfianga e a gestao relacional seja
baseada na confianga (Christ el al., 2006). Contrario a esta posigdo de substituicdo, sao
Poppo e Zenger (2002) e Hoekter e Mellewigt (2004) que empiricamente mostraram que 0s
contratos e gestdo relacional sdo complementares. Os seus resultados sugerem a
necessidade para explorar e prever a relagéo entre contratos formais e gestéo relacional. Ja
Coletti et al. (2004, 2005) defendem que a confianga melhora se o controlo formal imposto for
suficientemente forte para induzir cooperagcdo pelas partes envolvidas. Por outro lado,
argumentam também que a cooperagao induz controlo formal, o qual, por sua vez, afecta
positivamente a confianga, e fornecem evidéncia empirica que o controlo pode, de facto,

conduzir a mais elevados niveis de confianga percepcionada.
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Goo e Nam (2007) defendem que todas as caracteristicas dos Acordos do Nivel de Servigo
(Service Level Agreement - SLA) foram observadas como significativos contributos para
construir a confianga. Enquanto, alguns arranjos de Qutsourcing séo amplamente baseados
na mutua confianca sem regras especificamente escritas devido a dificuldade de antecipacao
de todas as possiveis contingéncias; é sugerido que se empreguem SLA bem estruturados,
que € um ingrediente chave do sucesso de Outsourcing de Tecnologias de Informacéao (Tl).
Isto ndo fornece sé contratos de Outsourcing de Tl com uma rede segura em lugar de
seguranga exclusiva na confianga (Sabherwal, 1999), mas o SLA explicito (Goo e Nam, 2007)
serve para construir e realizar trocas relacionais que estdo associados a elevados niveis de
confianga. Os parceiros requerem contratos no inicio da relagdo porque ndao podem reunir
suficiente confianga para confiar na outra parte (Macneil, 1978; Zucker, 1986; Goo e Nam,
2007). Estes argumentos podem também ter demonstrado que o nivel de confianga inicial
depende do suporte protector dos termos contratuais (McKnight e Cummigs, 1998; Hoekter e
Mellewigt, 2004; Gefen et al., 2006).

Nesta investigacgao ira ser incluido e adaptado o conceito do controlo formal desenvolvido por
Muthusamy e White (2005). Para o conceito de contratos e salvaguardas recorreu-se ao
estudo de Schumacher (2006). De forma complementar, confrontaram-se os estudos de
Lanzarini et al. (2006) e Goo e Nam (2007) sobre o impacto dos acordos contratuais de nivel
de servico na gestdo da relacdo, cruzados com o conhecimento profundo do sector e
acrescentaram-se os itens adicionais, sempre alinhados pelos estudos acima citados, numa

I6gica de relacao de troca interorganizacional.

2.1.2- O Efeito dos Padroes Culturais na Confianca

Hofstede (1983:21) define a cultura como “a programacgédo colectiva da mentalidade que
distingue um grupo humano de outro”. A cultura nacional é influenciada e assenta no sistema
de valores humanos que é uma sinergia dos valores sociais, dos valores de familia e dos
valores individuais gerados num contexto especifico. Tal processo pode ser descrito como um
paradigma piramidal da personalidade e valores, o qual tem uma grande base de cultura
dessa sociedade na base da piramide (Rajagopal, 2004). Hofestede et al. (1990), na sua
investigacdo empirica, observaram que a cultura organizacional esta relacionada com as
dimensbes de trabalho versus empregado e processo versus orientacdo para resultados, e
sdo influenciados pelo papel da lideranga na organizagao.

As variagoes interculturais influenciam a natureza das interacgdes interorganizacionais. As

diferencas de cultura podem criar barreiras nas relagées de negocio (Anderson e Wetz, 1989;
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Hewett e Bearden, 2001). Estas diferencas entre culturas tém sido também citadas como um
importante desafio por fontes internacionais (Min e Galle, 1991; Birou e Fawcett, 1993).

As dimensdes culturais observadas por Hofstede (1991) incluem o individualismo, o qual se
foca no critério do préprio referencial, o indice de distancia ao poder, o qual lida com a
orientagcdo para a aceitacao da desigual distribuicdo de poder e autoridade, o indice de
incerteza, o qual se refere a atitude da aversdo ao risco, e o indice de masculinidade-

feminilidade, o qual se foca na assertividade e realizagéo.

A influéncia de valores culturais nas negocia¢des comerciais foi diagnosticada por Hofstede
(1991) na investigagado conduzida em 66 paises para medir o impacto da mistura de culturas.
No estudo de Hofstede (1980, 1983) é apresentado um ranking para 39 paises, em que
Portugal ocupa 14° lugar no indice da distancia ao poder, o que significa que ainda existe uma
sociedade de baixa distancia ao poder, e 0 2° lugar quanto a aversao a incerteza, o que
traduz uma sociedade de elevada aversdo ao risco. Hofstede (1991, 1999, 2001) encontrou
variagao entre culturas nacionais ao longo de quatro dimensoes (distancia ao poder, aversao
ao risco, individualismo-colectivismo, masculinidade-feminilidade). Uma quinta dimensao tem
sido encontrada e validada. Esta dimensao é a orientagéo para o longo prazo, que se refere a

uma cultura de valoragéo da persisténcia ou perseveranga acima de resultados imediatos.

Mais recentemente, o individualismo-colectivismo tem sido usado como a dimenséo associada
a confianca. Os resultados do estudo demonstram que a cultura nacional tem impacto na
confianga (Wagner, 1995). Esta é mais elevada em grupos homogéneos - grupos de baixo
individualismo - do que nos grupos de elevado individualismo (Lowry et al., 2007).

Tanto Schwartz (1994) como Hofstede (2001) encontraram correlagdes positivas ao nivel
nacional entre harmonia e aversao ao risco; e entre autonomia afectiva e individualismo. Eles
distinguem entre confianga baseada na cognicdo, a qual é construida no papel da
performance do conhecimento, e confianga baseada no afecto, a qual é construida nos limites

emocionais entre os actores.

Doney e Cannon (1997) conceptualizam cinco distintos processos de construgdo da
confianga: (1) calculativo (célculo do custo-beneficio do confiador), (2) predigao
(desenvolvimento da confianga de confiador), (3) intencionalidade (avaliacbes do confiador
das motivagdes do confiado), (4) capacidade (avaliagdo do confiador das competéncias), e (5)
transferéncia (prova da terceira parte de credibilidade). Eles defendem que as primeiras
quatro dimensdes de Hofstede (1991) de cultura influenciam a escolha do processo de
formacao de confianga.
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Por outro lado, Hofstede (1997) e Doney et al. (1998) consideraram que existe uma relagéo
entre a cultura nacional e a confianga. As conclusdes decorrentes dos estudos incidem sobre

a influéncia da cultura nacional nos comportamentos relacionais de gestao.

Existem dissimilaridades legais e financeiras entre as varias relagbes estudadas, elas sao
todavia relevantes porque todas elas envolvem uma forma de relacdo de troca e todas
consideram os problemas associados ao desenvolvimento de tais acordos formais e informais

entre a cultura nacional como também a cultura organizacional (Graham, 1998).

A dimensao cultura organizacional tem também uma forte correlagdo com a cultura nacional,
tal que uma reduzida descentralizagdo de tomada de decisdo foi associada com maior
formagdo de autoridade numa empresa. Hofstede et al. (1990) verificaram que o estilo de
gestdo organizacional esta intimamente correlacionado com a distancia ao poder a nivel
nacional. Numa cultura de elevada distancia ao poder, os supervisores estdo focados no

alcance dos objectivos organizacionais.

Atuanene-Gima e Li (2002) e Brower et al. (2000) descobriram que a natureza do controlo da
gestéo usado para avaliar o pessoal das vendas, a sua orientagdo para objectivos e a cultura
nacional afectam significativamente a confianga. Os autores atribuiram este resultado a
influéncia da cultura nacional que afecta os comportamentos organizacionais. A literatura
sugere que a cultura organizacional e a confianca dos subordinados nos seus superiores
influencia as percepgdes dos subordinados. A confianga modera a relagdo entre percepcoes
do ambiente organizacional e a performance (Gulati et al., 1995; O’Connor, 1995; Dirks e
Ferrin, 2002; Ruppel e Harrigton, 2000). Davis (2000) e Brower et al. (2003) verificaram que
quando subordinados e supervisores alinham as suas percepcoes, tendem a adoptar mais
comportamentos organizacionais de cidadania e de confianca.

A cultura nacional de um pais e as culturas organizacionais sao fenémenos de diferentes
naturezas, mas as praticas de gestdo numa empresa sado culturalmente dependentes de
ambas (Hofstede et al.; 1990, 1991, 1999). Assim, a cultura nacional desempenha um papel
significativo na forma como se comportam os gestores e influencia o sucesso da mudanga

organizacional.

Numa cultura de baixa confianga, as relagdes interorganizacionais permanecem obscuras € o
tratamento do negdcio é extensamente burocratizado. Estes indicadores determinam o nivel
de confianga em paises de baixa preponderancia negocial (Mead, 1998). A confianca é
largamente moderada pela cultura, assim como o nivel de confianga é delimitado pela

comunidade ou pais. Assim, interessa procurar um entendimento profundo do impacto das
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dimensbes da cultura nacional e organizacional na confianga e, particularmente, na

cooperacao e na competicao.

2.2 - O Papel Determinante da Confianca na Cooperacao

“Para ser um competidor efectivo na economia global requer-se que seja um cooperador
confiante em qualquer rede (...). As relagbes de marketing, em todos os seus contextos,
requerem comportamentos cooperativos.”

(Morgan e Hunt, 1994:20)

Os investigadores tém vindo a reconhecer de forma progressiva que um vasto numero de
empresas estdo a adoptar estratégias de desenvolvimento de negdcio com base em relagbes
interorganizacionais (Auster, 1992; Nohria, 1993; Alter e Hage, 1993; Powell e Brantley, 1994;
Marques, 2003). Varios paises tém reconhecido a emergéncia e importancia da tendéncia e
tém lancado iniciativas para encorajar tais relagdes de negécios (Miller e Cote, 1995). Nesse
contexto, a confianga, entre outras variaveis sociais, tem sido estabelecida como determinante

do sucesso de tais relagdes cooperativas de negdcio.

Os investigadores tém genericamente obtido evidéncia positiva de que as redes, seja qual for
a sua forma, tém um impacto no sucesso das empresas (Ring e Van de Ven, 1994; Gulati,
1995; Kerwood, 1995; Grandori e Soda, 1995; Johnson e Cullen, 1996; Moore, 1998 e
Lorentz, 1999). A confianca pode, directa ou indirectamente, ter impacto na performance da
relagdo. Os parceiros que confiam no outro estdo mais disponiveis a partilhar ideias, abertos a
discussdes e mostram maiores niveis de compromisso (Butler, 1991). Estes factores podem-
se combinar para aumentar a eficacia da relagdo. Elevados niveis de confianga entre os
parceiros pode também resultar numa estrutura administrativa menos complexa (Ring e Van
de Ven, 1992). Por outro lado, Kauser e Shaw (2004) suportam, empiricamente, que o nivel
de confianga aumenta mais em parcerias de sucesso do que em parcerias de menor sucesso.
As partes envolvidas numa troca tém de acreditar que os seus proprios objectivos ndo podem
ser realizados sem confianga no outro (Lorenz, 1988; Casson, 1997; Dasgupta, 1998).

A confianca entre as partes envolvidas nas actividades da rede tem sido denominada como
um dos factores chave para alcancar os resultados viaveis da rede (Luhmann, 1979; Lewis e
Weigart, 1985; Bromiley e Cummings, 1992; Creed e Miles, 1996; Buttley e Buttley, 1995;
Leventhal e Fishman, 1992) e a sua falta um determinante da falha de tais relacées (Miles e
Snow, 1992; Ring e Van de Ven, 1993). A confiangca é vista como um mecanismo de
coordenacgdo, o qual liga a relacdo, providenciando-a da flexibilidade necesséaria (Buttery e

Buttery, 1995; Fukuyama, 1995; Larson, 1995; Verhoef et al., 2000).
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Tem sido proposto que as redes com mais elevados niveis de confianga operam com um nivel
mais elevado de satisfacdo (Graf e Perrien, 2005). Os investigadores tém reportado que a
confiancga influencia as relagdes de troca relevantes que, por fim, afectam a performance, tal
como a comunicacdo e o feedback, a resolucdo de problemas, a delegacao efectiva e a
aceitacao de objectivos comuns e a partilha de responsabilidade (Gundlach e Murphy, 1993).
Currall e Judge (1995) verificaram que a duracdo da relagdo apresenta uma correlacao
positiva estatisticamente significativa com a confianca total, a comunicacao e a coordenacao
de tarefas. Currall e Judge (1995) estabeleceram ainda uma relagédo positiva entre a confiangca
total e a propensao para concretizar acordos e contratos.

A confianga é central para todas as trocas relacionais e é a pedra lapidar da estratégia
relacional (Dwyer et al., 1987; Spekman, 1988; Moorman et al., 1993; Morgan e Hunt, 1994).
As relagdes cooperativas sao caracterizadas por elevados niveis de confianga (Dwyer et al.,
1987; Morgan e Hunt, 1994). De tal modo que os marketers enfatizam a confiangca na
construgao da teoria e das praticas de marketing (Dertouzos, Lester e Solow, 1989; Dwyer et
al, 1987), representando um dos mais essenciais ingredientes na criagdo e desenvolvimento
de cooperacao entre fornecedores e compradores (Anderson e Narus, 1990; Ganesan, 1994;
Lancastre e Lages, 2004). De facto, porque as relagdes caracterizadas pela confianga sao
altamente valoradas, os parceiros desejam comprometerem-se a si préprios em tais relacoes
(Morgan e Hunt, 1994).

Morgan e Hunt (1994: 26) sugerem que “a cooperacao requer duas partes numa relacao para
participar activamente para alcangar beneficios mutuos e que a cooperagcao promove 0
sucesso na relacao”. Morgan e Hunt (1994) defendem que o compromisso e confianca sao
variaveis-chave essenciais ao processo de construcao de relagdes de marketing cooperativo.

A maioria das empresas tem reagido a esta dindmica tentando desenvolver relagbes
cooperativas de longo prazo com o0s seus clientes, baseada na confianga mutua (Raimondo,
2000). Uma vez que a confianga esta estabelecida, as empresas aprendem que esforgos
conjuntos coordenados conduzirdo a resultados que excedem o que a empresa poderia
alcancar se actuasse isolada nos seus préprios interesses (Anderson e Narus, 1990). Entéo a
confianga trabalha a relacdo, e este facto tem repercussdes nas acg¢des da empresa. Estas
repercussdes podem ser definidas como a crenga da empresa de que a outra parte realizara
accgoes que resultaram em efeitos positivos para a sua propria empresa. Assim, a confianga €
um dos principais determinantes no desenvolvimento de acgdes e esforgos cooperativos dos
parceiros. Considerando estes factos, Lancastre e Lages (2004) defendem que existe uma
relacdo positiva entre confianca e cooperacado e corroboram esta hipotese na investigacao
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realizada, concluindo que a confianga tem um significante impacto directo na cooperagéo
comprador-fornecedor.

Rajagopal (2006) argumenta e concluiu que o sucesso do empreendedorismo corporativo esta
associado ao elevado nivel de compromisso, confianga, dindmica de grupo e competéncias
em gestao funcional de risco. Especificamente, constatou que as variaveis relacionais de
encaixe interno e externo estdo associadas ao maior sucesso do empreendedorismo
corporativo. A confianca também baixa a necessidade de evidéncias e burocracia e assim
facilita a cooperagéo e coordenacgao dentro das organizagdes (Bradach e Eclles, 1989; Miller,
2001).

Graf e Perrien (2005) desenvolveram um modelo ilustrando e medindo o papel da confianga
nas relagdes comprador-vendedor. Neste estudo, a confian¢a, mais uma vez, é considerada a
variavel-chave de relagbes cooperativas, e parece ser um mediador importante,
designadamente, nas relagées comprador-vendedor (Dwyer et al., 1987; Spekman, 1988; Graf
e Perrien, 2005).

A confianga interorganizacional e a confianga institucional apresentam certas similaridades em
termos de consequéncias: continuidade da relagcdo, aumento da performance e redugédo de
conflito. O impacto da confianca e da satisfacdo na continuidade da relacédo é significativo.
Contudo, neste caso, observaram que o papel da satisfacéo foi mais importante do que o da
confianga (Graf e Perrien, 2005). A capacidade dos gestores de conta para adoptar e
personalizar o servigo é assim crucial na criacdo da confianca em relacdes de troca. Como
resultado deste estudo, os peritos de marketing tém interesse nas respostas acerca do papel
da confianga nas relacbes e devem estar despertos para a sua importancia no

desenvolvimento das suas estratégias relacionais.

Numa viséo intraorganizacional, Lindenberg (2000) defendeu que a parte desconfiada (neste
caso o subordinado) pode necessitar de instrumentos, tais como sistemas de controlo de
gestao, para criar cooperagao mutua entre supervisor e subordinado. Contudo, Zaheer (1998)
e outros como Shapiro (1987) e Parkhe (1993) observaram que a confianga
interorganizacional e a performance da relacao de troca pode operar nas duas direc¢des pela
via da confianga interpessoal.

Muthusamy e White (2005) verificaram, usando a estrutura de troca social, como as trocas
sociais influenciam a transferéncia de conhecimento e a aprendizagem nas parcerias
estratégicas. Do estudo concluiram que as trocas sociais como a confianga, 0 compromisso, a

influéncia e o poder de partilha estdo positivamente relacionados com efectivos processos
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colaborativos que influenciam positivamente a aprendizagem e a transferéncia de

conhecimento.

Nesta investigacdo iremos orientar a construgdo do conceito confianga suportado pelas
dimensobes de Mayer et al. (1995), designadamente, as dimensdes capacidade, integridade e
benevoléncia e de reputacao social (Hill, 1990; Butler, 1991; Zacharia et al, 1999) numa l6gica

de relacao de troca interorganizacional como ja referido anteriormente.

2.2.1- O Controlo Formal e Contratos como Fonte de Cooperacao e
Competicao

Nao obstante, da teoria econémica de custos de transacc¢ao, os académicos reconhecerem
que os elevados custos de transacgao resultantes do comportamento oportunista possam ser
aliviados através de contratos ou estruturas de administracdo de equidade (Kogut, 1988;
Nooteboom, 1996), de facto, a baixa transparéncia e o comportamento nao colaborativo de

um parceiro impedira a aprendizagem interorganizacional.

O intento n&o reciproco e repugnancia em cooperar com o outro parceiro € o estreito auto-
interesse na aprendizagem pode causar uma aprendizagem interorganizacional disfuncional e
impedir os resultados da aprendizagem (Parkhe, 1993; Muthusamy e White, 2005). Assim, a
cooperagao pode elevar a abertura e a acessibilidade de um em relagdo ao outro numa
relacdo de troca. Tal abertura, motiva o parceiro a ser mais transparente, aumenta o objectivo
da relacdo e eleva a transferéncia do conhecimento mutuo interorganizacional na parceria.
Como o medo do oportunismo enfraquece devido a confianga mutua, a coordenacao e a

monitorizacédo e controlo, consequentemente, a cooperagdo aumenta.

A interaccao e relacao entre a incerteza do valor de troca e a aplicagdo de contrato, por sua
vez, suportam a ideia que a realizacao de contrato torna os compradores mais dispostos a
aventuras nas trocas com novos parceiros e, consequentemente, aumenta a competi¢ao
(Lanzarini et al., 2006).

Em adicao, a confianga emergira quando a relagao é caracterizada pela convergéncia bilateral
de interesses (Kumar et al., 1995; Goo e Nam, 2007). A confianca tem sido observada como
um importante aspecto no desenvolvimento e sucesso de relagdes interorganizacionais (Ring
e Van de Ven, 1994; Zaheer e Perrone, 1998; Anderson, 1989); e a investigagdo em

Outsourcing de Tl encontrou resultados similares, ou seja, encontraram uma correlagao
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positiva entre compromisso e o sucesso do Outsourcing de Tl (Grover e Teng, 1996; Lee e
Kim, 1999; Sabherwal, 1999).

A direcgdo da investigagdo em Outsourcing de Tl tem ignorado como gerir os atributos
necessarios do parceiro que promovem a qualidade da relacdo, deixando ao papel do contrato
formal um contexto de gestao das relagdes em Outsourcing intocavel. Goo e Nam (2007)
realizaram a sua investigacao, estendendo tais estudos, integrando a visdo que os contratos e
a funcado da gestao relacional sdo um complemento, e que 0 compromisso e a confianga da
relacdo sao atributos chave no impacto da gestdo relacional na performance
interorganizacional. Os resultados do estudo suportam que os efeitos de SLA (Service Level
Agreements) bem estruturados na gestdo de aspectos relacionais dos contratos em
Outsourcing de Tl sao significativos (Goo e Nam, 2007).

Os elementos dos contratos ajudam a empresa a formar os seus atributos relacionais, tal
como o compromisso relacional, que conduzem ao sucesso em Outsourcing de TI. Como as
trocas relacionais recorrentes se tornam estaveis sob a orientacdo de SLA, estes formam e
complementam o atributo compromisso relacional, que serve como salvaguarda em trocas
interorganizacionais futuras. Assim, o compromisso relacional € um elemento chave porque
encoraja as partes envolvidas nas operagdes do dia-a-dia para trabalhar a preservacédo da
relagdo pela cooperacdao com os parceiros. Os resultados da investigacdo mostraram que os
contratos servem como repositorio para o conhecimento acerca de como administrar futuras
parcerias, as quais tiveram um efeito positivo na cooperacao interorganizacional (Goo e Nam,
2007).

Os resultados mostram que o compromisso relacional em trocas interorganizacionais é central
para o sucesso da parceria; e empiricamente foi validada a associagao entre o contrato formal
e a gestao relacional do compromisso. Particularmente, na avaliacdo do efeito dos elementos
do SLA na gestao da relagdo cooperativa entre o cliente e fornecedor do servigo (Goo e Nam,
2007). Schumacher (2006) na sua investigagao concluiu que a confianca e a performance de
cooperagao estdo positivamente correlacionadas. E que as salvaguardas aumentam com o
ganho do comportamento oportunista (Larson, 1992; Parkhe, 1993; Schumacher, 2006).

Macneil (1980), por outro lado, refere-se ao papel que o cumprimento das obrigagdes, dos
compromissos e das expectativas tém na cooperacdo em trocas interorganizacionais. Hoje
requer-se uma relagdo altamente flexivel e interactiva entre duas organizagbes com o
objectivo de sustentar os planos estratégicos da cooperagdo no horizonte (Newman e
Sabherwal, 1996; Sabherwal, 1999). Estendendo a visdo de Poppo e Zenger (2002), Goo e
Nam (2007) argumentam que os contratos formais bem estruturados podem efectivamente
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promover mais trocas relacionais cooperativas confiantes e de longo prazo. Atributos tais
como o compromisso e a confianga encorajados pelas trocas interorganizacionais, por sua
vez, podem gerar refinamentos contratuais que acrescentam credibilidade e suporte a maiores

e mais frequentes trocas relacionais.

Coletti et al. (2004) defendem que o efeito do controlo formal na cooperacao é reforcado pela
confianga gerado pelo controlo formal e que a remocéao do sistema de controlo formal conduz

a uma diminuicao da cooperacao futura.

Na investigacdo que esta na origem da presente dissertacdo também sera incluido e
adaptado o conceito do controlo formal desenvolvido por Muthusamy e White (2005). Para o
conceito de contratos e salvaguardas recorreu-se ao estudo de Schumacher (2006). De forma
complementar, confrontaram-se os estudos de Lanzarini et al., (2006) e (Goo e Nam, 2007)
sobre o impacto dos acordos contratuais de nivel de servigo na gestdo da relagéo, cruzado
com o conhecimento profundo do sector, adaptaram-se os itens adicionais sempre alinhados
pelos estudos acima citados.

2.2.2- O Efeito da Comunicacao e Troca de Informacao na
Cooperacao:

A competéncia cooperativa

A comunicagao pode ser largamente definida como a partilha formal, assim como a informal,
de informacdo relevante e atempada entre empresas (Anderson e Narus, 1994). A
comunicacao e a confianca sdo duas das faces que compdem a competéncia cooperativa,
relacionada com a capacidade das empresas para assimilar e fazer uso de novas tecnologias
ou de informacéo, assim como forjar, desenvolver e governar relacées cooperativas (Sivadas
e Dwyer, 2000). A competéncia cooperativa manifesta-se através da efectiva troca e partilha
de informacao (Porter e Millar, 1985; Day, 1991; Glazer, 1991) e as relagcées de sucesso sao
caracterizadas por elevados niveis de confianga na informagéo partilhada, exibindo melhor
qualidade de comunicagao (Mohr e Spekman, 1994).

A aquisicdo de informagdo interorganizacional conduz ao enriquecimento das bases do
conhecimento e a sua distribuigéo, interpretacdo e utilizagéo resulta no aumento do valor dos
recursos e das capacidades organizacionais da empresa pela reducao da incerteza. Varios
estudos sugerem que existe uma relacao positiva entre confianga e o comportamento
colaborativo do parceiro na forma de auto-revelagéo, troca de informagédo e resolucao de
problemas de modo cooperativo (Zand, 1972; Gundlach e Murphy, 1993; Lazaric, 1998).
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Muthusamy e White (2005), mediante os seus resultados, concluem que a troca de
informag@o entre parceiros tem uma forte influéncia na extensdo da aprendizagem
interorganizacional numa parceria estratégica. Os resultados do estudo indicam, ainda, que a
confianga na troca de informacdo esta positivamente ligada ao novo conhecimento,
habilidades e competéncias ganhas através da cooperacao entre os parceiros, € que sem
exibicdo da competéncia social em termos de integridade, seria dificil para os parceiros ter
completas e produtivas trocas de informacao, conhecimento e habilidades.

A distincdo das empresas que meramente possuem informacdo daquelas que usam a
informagcéo é o nivel de confianga que os utilizadores tém nos produtores dessa mesma
informagao (Moorman et al., 1993). Morgan et al. (2000) testaram e corroboraram num modelo
especifico que a comunicagdo e a partilha de informagdo tém um impacto positivo na
confianga, como ja suportado em estudos prévios (Anderson e Narus, 1990; Morgan e Hunt,
1994). Neste mesmo estudo, também ficou corroborada que a comunicacdo e a partilha de
informacgéao, baseada na confianga, tém um efeito indirecto positivo na cooperagéo.

Deste modo, propde-se que se a percepcao de um comprador relativamente a comunicagao e
a troca de informagédo consumada com o fornecedor tenha sido de elevada qualidade, isto é,
relevante, atempada e segura, esta resultara numa maior confianga do comprador. Assim, a
competéncia cooperativa, que se pretende nas relagdes de troca, manifesta-se pela efectiva
comunicacao e partilha de informacgao interorganizacional. O que distingue as organizacées
no que concerne a partilha e troca de informacédo € o nivel de confianga com que utilizam,

exibem e partilham essa mesma informagao (Mohr e Spekman, 1994).

2.2.3- O Efeito dos Padroes Culturais na Cooperacao e Competicao

Em paises com cultura de baixa confianga, os negociadores tentam medir as intencbes da
outra parte em termos do motivo do envolvimento no negdcio, da equidade na partilha de
informacao, do respeito pelos termos da negociacao e da extensao da cooperacao em todo o
processo de negdécio (Mead, 1998). A cooperagcado é largamente influenciada pela cultura,
assim como o nivel cooperativo é delimitado pela comunidade ou pais. Assim, é fundamental
um entendimento profundo das dimensdes da cultura nacional e organizacional para

determinar o nivel de compromisso relacional interorganizacional.

Os investigadores das organizagdes sao consensuais que a cultura se refere a padroes de
crengas e valores que sdo manifestados nas praticas e comportamentos dos membros de
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uma organizagdo ou uma nacao (Hofstede, 1980; Trice e Beyer, 1993). Dado que, de certo
modo, as organizagbes estdo embebidas numa sociedade e regiao determinadas, elas
apresentam apenas diferencgas organizacionais nas praticas e valores fundamentais (Hofstede
et al., 1990; Newman e Nollen, 1996; Steenkamp et al., 2007).

A distancia a cultura organizacional é definida como a distancia existente quanto as praticas e
aos valores de gestao entre as organizacdes parceiras (Park e Ungson, 1997).

Segundo Hofstede (1980, 1983: 22) a dimensao distancia ao poder € definida como: “a
distdncia ao poder entre um patrdo P e um subordinado S, numa hierarquia, € a diferenga
entre a extensdao com que P consegue determinar o comportamento de S e a extensao com
que S consegue determinar o comportamento de P”. Numa sociedade de grande distancia ao
poder existe a aceitagdo da hierarquia e ndo existe necessidade da sua justificagdo. Nas
sociedades de pequena distancia ao poder existe uma aspiracdo de igualizagdo e a
necessidade de que as desigualdades sejam justificadas.

Chen et al. (2002) encontraram evidéncia de que o efeito negativo expectavel da distancia a
cultura na performance é originado mais pelas diferengas organizacionais do que pelas
diferencgas da cultura nacional. As descobertas deste estudo revelam a importancia da cultura
organizacional para o sucesso das parcerias, sugerindo que a cultura organizacional deve ser
factor estratégico. Os autores descobriram, ainda, que a distancia a cultura organizacional tem
um impacto negativo nos resultados da empresa. Contudo, a distancia a cultura nacional pode
ter um efeito negativo ou positivo (Cartwright e Cooper, 1993).

Acresce que o individualismo e a aversdo ao risco tém um efeito positivo nos resultados
econdmicos: na eficiéncia e na competicdo da empresa (Cox, 1993; Cheng et al., 2002).
Torres e Giarratana (2008) defendem que elevados niveis de aversao ao risco num sector
tecnologicamente competitivo favorecem um marketing criativo, alimentando a duragdo de
uma marca. Os autores suportam, ainda, que as empresas de baixa aversao ao risco estarao
mais orientadas para uma intensa inovagao de produtos, enquanto as de elevada aversao ao
risco focam a sua orientagdo em poucos produtos e marcas duraveis. Porém, o efeito negativo
da distancia da cultura organizacional na satisfagdo implica que as diferengas de cultura
organizacional possam ter interferéncia na criagdo de sinergias resultante da
complementaridade de recursos dos parceiros, que se tornam insatisfeitos com a relacao de
cooperacao (Dussauge et al., 2000; Singh et al., 2000).
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Outros investigadores encontraram nas diferengas da cultura nacional um desafio para as
parcerias, conduzindo a um mais elevado nivel de comunicag&o cooperativa (Shenkar e Zeira,
1992; Park e Ungson, 1997).

Os académicos tém analisado como as nocbes de cooperagdo e de competicdo mudam
continuamente em diferentes padrdes culturais, quando sédo criados contextos de elevada
interdependéncia (Aritzeta et al., 2005). A cultura organizacional esta associada a percepgao
da eficacia organizacional e funciona como fonte de vantagem competitiva através da
capacidade de adaptabilidade, da consisténcia e do envolvimento organizacional (Schein,
1985; Barney, 1986; Pffefer, 1994; Denison e Mishra, 1995 e Fey e Denison, 2003).

Noorderhaven et al. (2004) suportam que a cultura organizacional € uma fonte importante das
capacidades relacionais, as quais sao relevantes para a obtencdo de beneficios, tais como
aprendizagem acerca do mercado, dos produtos e da inovagdo. Esta descoberta da
orientacdo inovadora na cultura organizacional € consistente com a ideia de que estas
organizagdes propiciam mais condicbes de empowerment e autonomia (Geminden et al.,
1992, 1996). A cultura organizacional nestas empresas é marcada por uma elevada
flexibilidade e encoraja o comportamento de tomada de deciséo de risco (Walter, 1998, 1999).

Folta e Ferrier (1996) observaram que as empresas de paises com uma cultura de elevada
aversao ao risco tém menor probabilidade de conquistar os seus parceiros e dissolver as suas
parcerias e tendem a favorecer a flexibilidade pela manutencdo da colaboracédo equitativa
(Chang, 1995).

O individualismo/coletivismo tem sido proposto como uma influéncia directa na cooperagao
dentro das organizac6es multinacionais (Chen et al., 1998). Elevados niveis de colectivismo
horizontal e vertical predizem a existéncia de cooperacao, enquanto individualismo horizontal
e vertical aumentam o comportamento competitivo (Aritzeta et al., 2005). Varios autores
suportam e defendem a ideia que as variagbes de padrbes culturais influenciam os
comportamentos competitivos e cooperativos (Wagner, 1995; Eby e Dobbins, 1996; Leung,
1997; Aritzeta, 2005; Steenkamp et al., 2007).

Empiricamente, a dimensao individualismo/colectivismo tem sido também modelada como
uma variavel com impacto na relagdo confianga-cooperagdao (Chen et al., 1998; Hewett e
Bearden, 2001). Hewett e Bearden (2001:17) argumentam que “a confianga influenciara a
cooperagao mais fortemente em culturas altamente colectivistas do que em culturas altamente
individualistas”. Triandis e Gelfand (1998) defendem que o colectivismo tem mostrado ser um
componente basico da cooperacdo nas organizacdes. Hofstede (2001), Schwartz (1994) e
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Triandis e Gelfand (1998) também defendem que as regras explicitas cooperativas terdo mais
eficacia nas culturas individualistas na promocao da cooperacdo, onde as pressdes sociais,
com o mesmo fim, sdo mais efectivas do que em culturas colectivistas. Chen et al. (1998)
modelam o individualismo como um moderador da relagdo confianca e cooperacao,
argumentando que a confianca influenciara a cooperacdo mais fortemente em culturas

altamente colectivistas do que em culturas altamente individualistas.

Tanto Hofstede (2001) como Schwartz (1994) também defenderam e suportaram que a
cooperacao pode aumentar na cultura individualista e na colectivista, dependendo como a
cooperacgao eleva as identidades pessoais (cultura individualista) ou as identidades de grupo
(cultura colectivista).

Barkema e Vermuelen (1997) verificaram que a sobrevivéncia das joint ventures internacionais
estd negativamente associada a orientacdo para o longo prazo, a aversao ao risco e a
masculinidade. Eles também identificaram que diferencas entre as organizagbes na aversao
ao risco e na orientacdo para longo prazo reduzem a inclinagdo da empresa a estabelecer

uma joint venture internacional.

Existe uma extensa literatura académica sobre a influéncia da cultura nacional nas relagdes
interorganizacionais comprador-fornecedor, designadamente a que tem operacionalizado a
cultura nacional com as dimensdes de Hofstede (individualismo, masculinidade, aversao ao
risco e distdncia ao poder), que tem suportado que a cooperacdo aumenta na cultura
colectivista e na individualista (Chen, 1998; Morris, 2005).

De igual modo, também as interaccbes internacionais comprador-vendedor, tém sido
modeladas com o recurso as dimensdes da cultura nacional de Hofstede e relacionadas com
a cultura organizacional e as caracteristicas individuais dos actores envolvidos usadas por
Sosik e Jung (2002). E disso exemplo o estudo de Kales e Barnes (1992) que conclui que a
cultura nacional influencia o conteudo das interacgbes transnacionais. Por exemplo, um
comprador de uma cultura de elevada aversao ao risco podera estar predisposto a preferir
atributos numa oferta que reduza a incerteza, tais como uma garantia superior ou marca com
forte notoriedade. Numa sociedade altamente colectivista, sera colocada menor énfase na
variedade e nos atributos que vao para além dos funcionais, enquanto nas culturas de
elevada distadncia ao poder poderdo optar por produtos com um status mais elevado e
atributos mais sofisticados.

Noutra conceptualizagao relativa a parcerias estratégicas globais, Parkhe (1991) e Liu et al.
(2006) propdem a discussao do efeito da cultura nos arranjos interorganizacionais. Do mesmo

31



modo, o modelo de Morgan e Hunt (1994) incorpora os valores partilhados como um precursor
do compromisso relacional com os beneficios da relacdo e da prépria confianga.

2.3 - O Conceito de Performance

A avaliagdo da performance das organizagées € amplamente utilizada como um referencial
para evidenciar os resultados de acg¢des concretas, quer no dominio da estratégia, quer do
marketing relacional (Marques, 2003).

A performance é um conceito multidimensional e a sua medigcdo € muito importante para
desenvolver uma teoria e produzir conselhos Uteis para a pratica empresarial (Murphy et al.,
1996). Assim, é importante identificar um conjunto de factores associados as estratégias
relacionais que sejam potenciais condutores da performance (Souitaris e Cohen, 2003). E
geralmente reconhecido que ambos os aspectos financeiros e nao financeiros podem ser
considerados para medicdo da performance organizacional (Fulop, 1995). A medida nao
financeira da performance na rede ou parceria foi considerada importante por Smith, Carroll e
Ashford (1995) que sugeriram que os beneficios da rede podem ser medidos em termos néao

econdémicos.

Todavia, ndo existe uma definicdo geralmente aceite, nem uma Unica medida adequada.
Assim, varios investigadores neste campo advogam o uso subjectivo de medidas de
performance (Parkhe, 1993; Johnson, 1999; Kauser e Shaw, 2004). O uso de tais medidas
nao implica que os indicadores financeiros sejam inadequados para avaliacao da
performance, mas que possibilite um index compdsito como soma de indicadores relevantes
(Schumacher, 2006).

Como os marketers se empenham por duraveis e proveitosas relagdes com os clientes (Sheth
e Parvatiyvar; 1995), Verhoef et al. (2000) definem a performance relacional como as acgbes
dos clientes que geram valor para a empresa ao longo da sua relagdo (Customer lifetime
value), o qual se poderd traduzir em contribuicdes com beneficios econdmicos directos ou
indirectos (Blatterg e Deighton, 1996; Hoektra e Huizingh, 1999).

De facto, existe uma necessidade de melhorar as métricas da performance. Face as
revolugdes tecnoldgicas e a actualizagdo de tecnologias existentes em forma de dados
electronicos capturados via scanner, capacidades de armazenamento de dados em massa em
espaco e a custo insignificante, e sistemas de bases dados sofisticados que podem ser
partilhados por associa¢des e industrias; o comportamento dos clientes ou concorrentes
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externos é mais facilmente obtido e armazenado num numero significativo de industrias
(Blattberg, Glazer e Little, 1995). Como resultado, as métricas de performance requeridas, tais
como duragdo actual de relagdo (performance relacional) e margem de contribuicdo
(performance econdmica) sdo mais facilmente obtidas (Verhoef et al., 2000).

Tem sido sugerido que ha uma relacdo positiva entre a competicdo com as estratégias
relacionais e a performance empresarial. A literatura sobre estratégia, marketing e economia
tem vindo a demonstrar que a rentabilidade de uma empresa, no longo prazo, esta

relacionada com a capacidade de inovar e com a sua orientacao estratégica para o mercado.

Constata-se também a existéncia de inUmeros estudos que verificam a existéncia de uma
relacdo positiva entre alguns conceitos chave do marketing relacional (confianga,
compromisso, cooperacao, satisfacdo) e a lealdade dos clientes designada de performance
relacional (Pritchard et al., 1999; Ruyter e Wetzels, 1999; Rich, 2000; Newell, 2000). Para
além destas medidas de performance, também sao utilizadas a quota de mercado relativa, a
taxa crescimento das vendas e a performance global (Slater e Narver, 1994; Perin e Sampaio,
2001).

2.3.1- Conceito e Relacoes Cooperativas na Performance Global

Morgan e Hunt (1994) sugerem que a cooperacao requer as duas partes de uma relagéo a
participar activamente para alcangar beneficios mutuos e que a cooperagcdo promove o
sucesso na relacdo. Mais recentemente, Morgan (2000) sugere que relagbes que
proporcionem aos parceiros beneficios econdmicos superiores, alimentardo a cooperag¢éao
efectiva, e assim, a preservacao da relacdo e o sucesso. Estes beneficios econémicos e a
redugdo dos custos constituem o conteado econémico (Morgan, 2000).

Estes beneficios, combinados com os proprios recursos dos parceiros, podem aumentar a
eficiéncia das actividades da cadeia de valor dos parceiros e promover a efectiva cooperacao
das relacdes de marketing (Rayport e Sviokla, 1995; Weiber e Kollmann, 1998; Porter, 2001;
Lancastre e Lages, 2004).

A competéncia cooperativa manifesta-se através de efectiva troca de informag¢ao como fonte
de orientacdo e de vantagem competitiva sustentada da empresa (Porter e Millar, 1985; Day,
1991; Glazer, 1991). As relagdes de sucesso sdo caracterizadas pela melhor qualidade de
comunicacao e partilha de informacao (Mohr e Spekman, 1994).
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Todavia, hd quem defenda que continuam a existir lacunas no estudo da influéncia entre os
conceitos do relacionamento com os clientes e da performance econdmica. A propdsito
Geyskens, Steenkamp e Kumar (1999:235) afirmam que “os efeitos dos conceitos da relagao
na performance tém sido relativamente ignorados”. Todavia, as relagées de marketing e os
marketeers lutam por mais longas e proveitosas relacbes com clientes, as quais consistem em
directas e indirectas contribuicbes para a performance (Sheth e Parvatiyvar, 1995). O
compromisso afectivo e a confianca estdo positivamente correlacionados com a margem de

contribuicdo de um cliente individual para a performance global (Verhoef et al., 2000).

A cooperagao é importante na actividade econdémica devido a sua capacidade para facilitar
trocas inter e intraorganizacionais a relativamente baixo custo (James e Sykuta, 2003). A
cooperacao também baixa os custos de burocracia e facilita assim a cooperagdo e a
coordenagao dentro das organizagdes (Bradach e Eclles, 1989; Miller, 2001). As organizagdes
que exibem maiores niveis de comportamento cooperativo entre 0os seus membros estdo
provavelmente a operar mais eficientemente ou a ter custos de produ¢cado mais baixos do que
as organizagdes que manifestam baixos niveis de cooperagdo e, consequentemente,

transportam real vantagem econdmica para os agentes econdémicos.

Morgan e Hunt (1994) estabelecem, explicitamente, que a confianga e o0 compromisso
relacional sdo varidveis chave mediadoras do marketing relacional. Geyskens et al. (1998)
encontram suporte para o papel da confianga como variavel chave mediadora. Dirks e Ferrin
(2002), Ruppel e Harrigton (2000) verificaram que as percep¢des do ambiente organizacional
moderam a relagcdo entre o compromisso e a performance. Adicionalmente, Brower et al.
(2003) encontraram que quando os subordinados e 0s supervisores acordam as suas
percepcodes, eles tendem a adoptar mais comportamentos cooperativos e, consequentemente,
a performance dos subordinados é mais elevada.

Muthusamy e White (2005) examinaram e corroboraram que 0 compromisso reciproco entre
parceiros tem um impacto positivo significativo na aprendizagem interorganizacional e,
consequentemente, na performance global. March (1963) suporta que se desenvolvam
processos e rotinas relacionais, que sao requeridos para elevar as capacidades colaborativas.

A abertura a cooperagdo motiva o0 parceiro a ser transparente e eleva a transferéncia do
conhecimento mutuo entre as organizagbes parceiras. Como a confianga mduatua, a
coordenagdo e a monitorizacdo das actividades e relacées de troca aumentam, os custos
podem reduzir. Os resultados indicam que as trocas relacionais entre parceiros tém forte

influéncia na extensdo da aprendizagem interorganizacional na alianca estratégica. Sem
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exibicdo da competéncia cooperativa seria dificil para os parceiros terem completas e
produtivas trocas de informagéo, conhecimento e habilidades (Muthusamy e White, 2005).

Nas trocas interorganizacionais, quando a confiangca e o compromisso estdo presentes
produzem resultados que promovem a eficiéncia, a produtividade e a eficacia nas
organizagdes (Heide e Miner, 1992; Zaheer e Venkatraman, 1995; Perrone e Zaheer, 2003).

A cooperagéo tem sido defendida como um importante aspecto no desenvolvimento e
sucesso das relagdes interorganizacionais (Ring e Van de Ven, 1994; Anderson, 1989; Zaheer
e Perrone, 1998; Lancastre e Lages, 2004). A confiangca frequentemente relaciona a
seguranga do sistema, a facilidade de uso, a elevada qualidade da informacdo e o
preenchimento da entrega percebida no que respeita as actividades subcontratadas. Isto
também permite um foco nos objectivos estratégicos de longo prazo. Do mesmo modo, a
construcdo das relagbes confiantes reduzem os riscos financeiros, organizacionais e
tecnologicos, associados ao arranjo do Qutsourcing. Assim, a confianga vincula a seguranga,
a estabilidade e a elevada performance das actividades subcontratadas de Tl, as quais
conduzem ao sucesso de QOutsourcing em Tl (Goo e Nam, 2007).

Recentemente, Jap e Anderson (2003) e Kauser e Shaw (2004) verificaram, com um teste
longitudinal, que baixos niveis de oportunismo e elevados niveis de confianga elevam a
performance. Os parceiros que confiam nos outros estdo mais disponiveis a partilhar ideias
livremente, a estarem abertos a discussdes, a serem consistentes no modo como tomam
decisdes e conjugam esforcos (Butler, 1991). Estes factores podem-se combinar para
aumentar a eficacia e melhorar a produtividade e eficiéncia das organizagoes.

Sharyn Smith (1997) argumenta o que outros investigadores tém genericamente obtido como
evidéncia positiva de que as redes, seja qual for a sua forma, tém impacto no sucesso e na
sobrevivéncia da empresa (Ring e Van de Ven, 1994; Gulati, 1995; Kerwood, 1995; Grandori e
Soda, 1995). Tem sido proposto que as redes com niveis relativamente mais elevados de

confianca serdao mais eficientes e operam com um nivel mais elevado de performance.

A performance financeira e nao-financeira da rede poderdo estar correlacionadas,
significativamente, com a confianga total na rede. Os resultados da performance da realizagao
de objectivos, 0s quais incorporam o0s aspectos nao-financeiros da performance, estao
significativamente correlacionados com a confianga, isto suporta que a performance da rede
esta, significativamente, correlacionada com a confianga total na rede (Sharyn Smith, 1997).
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A investigacao anterior mostra também que a frequente interacgao cooperativa eleva o nivel
de comunicacao e partilha de conhecimento, pois cria mais oportunidade de partilha (Ghostal
et al.,, 1994; Tsai, 2002) e a partilha de informacao entre fungcdes pode oferecer uma oportuna
integracdo do conhecimento na empresa (Uzzi, 1997), a qual estimula uma performance
organizacional superior. A intensa cooperagao promove o desenvolvimento e conversao do
conhecimento tacito numa compreensédo partilhada das necessidades do cliente (Nonaka,
1994).

Os resultados da investigacdo mostram que a cooperagao nas aliancas em e-business estao
positivamente correlacionados com a criagdo de valor, em termos de eficiéncia,

complementaridades e inovagao (Eikebrokk e Olsen, 2005).

Os recursos limitados das PME tém conduzido a novas formas de cooperacdo em muitas
industrias, procurando as economias de escala e/ou os efeitos de sinergia. Contudo, existe
ainda uma limitada teoria coerente para o entendimento de tais antecedentes chave da
performance das aliangas, na literatura de gestao (Das, 2000).

Os académicos de marketing argumentam que a transferéncia de conhecimento entre fungdes
é critica para numerosos resultados, incluindo sucesso de novos produtos (e. g. Griffin e
Hauser, 1992), a aprendizagem organizacional (Huber, 1991; Nonaka, 1994) e a performance
global da empresa (e. g. Gray e Meister, 2004). Assim, quer os departamentos exer¢cam ou
ndao competicao entre eles podem efectivamente cooperar uns com os outros para elevar a
aprendizagem organizacional e a performance. Ja Von Hippel (1987) mostra que a
cooperacao entre empresas competidoras pode melhorar os rendimentos econémicos das

mesmas.

A capacidade cooperativa interfuncional relativo ao valor das competéncias na identificacao
de novos mercados, como também, na assimilagao, na transformacao e no desdobramento do
conhecimento de mercado, baseado nas interacgdes interfuncionais, reflecte essa capacidade
na transferéncia desse conhecimento (Levinthal, 1990; Zahra e George, 2002). Contudo,
espera-se que a ocorréncia conjunta da capacidade cooperativa interfuncional e da
competicdo tenha um efeito positivo na performance financeira e na performance do cliente.
Assim, o efeito conjunto da elevada capacidade cooperativa pode gerar melhor resolugcédo de
problemas, na satisfacao das necessidades dos clientes e elevar a performance empresarial
(Hamel, Doz, e Prahlad, 1989; Tsai, 2002).
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2.3.2 - O Efeito do Controlo Formal e Contratos na Performance

Alguns estudos recentes tém mostrado que a capacidade contratual para a gestao relacional
efectiva pode melhorar varias dimensdes da performance organizacional (Mayer e Argyres,
2004). Na investigagdo em Outsourcing de T, Kim e Lee (1999) defenderam que a gestao
relacional esteja focada nos efeitos que a qualidade da relagdo possa ter no sucesso do
Outsourcing. Os autores estudaram e mediram o sucesso do Outsourcing em termos de
beneficios estratégicos, referindo-se a capacidade da empresa se centrar no seu core
business, procedendo ao Outsourcing de actividades de rotina, e aos beneficios tecnolégicos
(Teng et al., 1996; Kim e Lee, 1999). Kim e Lee defendem, ainda, que a gestao relacional e
contratual do Outsourcing deva permitir a empresa materializar uma melhoria na performance
operacional. Assim, a estabilidade e a confiangca na efectiva gestdo relacional e contratual

podem ser factores determinantes na performance da empresa.

Os estudos anteriores tinham mostrado a importédncia da capacidade contratual para gerir
trocas relacionais (Mayer e Argyres, 2004), referindo que a mutua confianga sem regras
especificamente escritas devido a dificuldade de antecipagdo de todas as possiveis
contingéncias, e sugerindo que se empreguem os SLA bem estruturados, que € um
ingrediente chave no sucesso em Outsourcing de TI. Assim, 0s niveis de servigos
estabelecidos pelo contrato e controlo vinculam a seguranga necessaria €, consequentemente,
elevam a performance das actividades subcontratadas, as quais conduzem ao sucesso do
Outsourcing (Goo e Nam, 2007).

Os actores requerem contratos no inicio da relagdo porque ndo podem reunir suficiente
confianga para confiar na outra parte (Zucker, 1986). Isto pode também demonstrar que o
nivel de confiancga inicial depende do assegurar dos termos contratuais (Gefen et al., 2006;
McKnight e Cummigs, 1998). Esta sugestdo esta em linha com a visdo de Sabherwal (1999)
que defende um balancgo entre o compromisso e o controlo formal que melhora a performance

na subcontratacao de projectos de desenvolvimento.

A aplicacao do contrato, aparentemente, aumenta a performance da troca para um maior nivel
quando a incerteza do valor de troca é elevada; quando a incerteza do valor de troca € baixa,
efectivamente o contrato parece diminuir a performance. Considerando que o minimo custo
possivel é substancialmente mais baixo no envolvimento do tratamento da elevada incerteza
do valor de troca, isto significa uma redugcdo média dos custos, a qual contribui para um

aumento na performance nas trocas relacionais (Lanzarini et al., 2006).
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Goo e Nam (2007) integram a visao da fungao da gestao relacional como um complemento
dos contratos e a confianga na relagdo € um atributo chave no impacto da gestéao relacional

global na performance interorganizacional.

2.4 - A Natureza da Coopeticao

Brandenburger e Nalebuff (1996) usaram originalmente o termo coopetidores para
acrescentar aos fornecedores, clientes e complementadores, um quarto grupo pivot, os
concorrentes da empresa. Eles sugeriram, também, que se considerassem cinco tipos
diferentes de intervenientes: a empresa, os clientes, os fornecedores, os complementadores e
os seus competidores. Brandenburger e Nalebuff (1996) modelaram uma estrutura de
relagbes multiplas ou em rede, da qual a empresa é parte integrante, que representa uma
estrutura de interdependéncia de empresas onde a competicdo e a cooperacdo estao,
simultaneamente, presentes e entrelagadas. Todavia, a coopeticdo € uma nova maneira de
conceptualizar as dindmicas de interdependéncia interorganizacionais (Bengtsson e Kock,
2000; Luo, 2004; Galvano e Di Marco, 2007).

Na definicdo de coopeticdo a abordagem foca-se na andlise de estruturas de interesses e
objectivos (Bengtsson, 2000; Dagnino e Padula, 2002; Luo, 2004), ao passo que tanto a
perspectiva de competicdo como a de cooperacao se focam na estrutura de divergéncia ou
convergéncia de interesses, uma vez que toma em consideragdo a interdependéncia de
empresas, com base numa congruéncia parcial de interesses. A coopeticdo representa uma
ponte tedrica integrativa que se estende para juntar as duas perspectivas. De forma breve
expde-se, seguidamente, a contribuicdo tanto da perspectiva competitiva como da cooperativa
para estruturar e modelar a perspectiva coopetitiva.

2.4.1- Perspectiva Competitiva

A perspectiva competitiva (Porter, 1980; Barney, 1986) assume que a interdependéncia das
empresas, tanto horizontal como vertical, € baseada numa pesquisa e alcance individual de

interesses.

A interdependéncia horizontal é a perspectiva relativa a pesquisa de lucros realizados quando
a empresa ganha posicao vantajosa numa industria ou posiciona recursos e competéncias
distintas (Prahalad e Hamel, 1990) que a tornam capaz de oferecer valor superior em relacao
aos seus competidores. Na interdependéncia vertical, a perspectiva competitiva realgca a

procura de apropriacdo de valor em trocas econémicas (Williamson, 1975).
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Independentemente do tipo de interdependéncia, a perspectiva competitiva (Dagnino e Padula,

2002) partilha uma estrutura tedrica unificada que pode ser exposta do seguinte modo:

1. a criagdo de valor econdmico entre empresas influencia a distribuicdo desse valor. Como
referéncia a vertical, o preco de troca explica a parte do valor econémico retido pelo
fornecedor e a parte de valor atribuido ao cliente. Na referéncia a horizontal os retornos
acima do normal resultam da preferéncia do cliente entre os concorrentes;

2. uma vez que o sucesso competitivo e apropriacdo de valor por uma empresa significam a

perda de valor das outras, a interdependéncia é baseada num jogo de soma-zero;

3. no mundo dos negécios, no qual a interdependéncia qualifica um jogo de soma-zero, as

funcdes de interesse das empresas envolvidas estdo num contraste ndo recuperavel.

2.4.2- Perspectiva Cooperativa

Uma perspectiva alternativa, parcialmente dividida como reacg¢do a aproximagao competitiva,
realga as vantagens colaborativas. A perspectiva cooperativa deu lugar a uma rede de
interdependéncia de interesses convergentes e resulta em beneficios mutuos (Lorange,
1988). Esta perspectiva marcou a transicdo do marketing transaccional para o relacional
(Hakansson e Ostberg, 1976). De acordo com o paradigma relacional, 0 mercado é um
sistema de relagdes interactivas, nas quais as empresas assumem compromissos e realizam

um processo de adaptagdo mutua para a criacdo conjunta de valor.

O cenario competitivo tem reforcado a importancia da rede como local de criacdo de valor
(Hamel, 1999) e contribuido para elevar a performance das empresas. O interesse econémico
em entrar em novas relagbes mantém os parceiros alinhados com as normas de

comportamento confiavel e, consequentemente, reduz o oportunismo (Williamson, 1985).

A estrutura tedrica da perspectiva cooperativa (Dagnino e Padula, 2002) é sumariada do

seguinte modo:

1. as fontes de criagcdo de valor e da performance superior das empresas estdo localizados
dentro da estrutura de interdependéncia das empresas;

2. a interdependéncia das empresas € baseada num jogo de soma-positiva. Quer a criagao

de valor seja um processo conjunto, quer tomem parte no jogo cooperativo com o
objectivo de obter beneficios matuos; acrescente-se que quanto mais sucesso o0 parceiro
tiver, maiores serao os beneficios para o outro e vice-versa;

3. do realce da dependéncia mutua e do valor econémico da cooperagdo, segue-se um

cenario de interdependéncia baseada em empresas com fungdes-interesse convergentes.
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24.3- Perspectiva Coopetitiva

A perspectiva coopetitiva parte do entendimento que dentro da interdependéncia entre as
empresas ocorrem, tanto os processos de criacdo de valor como os de valor partilhado

(Dagnino e Padula, 2002), dando origem a uma estrutura de interesses e objectivos
parcialmente convergentes, onde o0s assuntos competitivos e cooperativos estao
simultaneamente presentes e ligados (Gee, 2000; Dagnino e Padula, 2002; Luo, 2004). Esta
perspectiva tem o foco principalmente nas fontes e mecanismos de criacao de valor ao nivel
da rede (Dagnino e Padula, 2002).

Esta perspectiva sublinha que o interesse supremo de um parceiro ndo esta necessariamente
alinhado com o interesse supremo dos outros parceiros (Grandori e Neri, 1999). Por outras
palavras, toma em atencdo a estrutura de jogo de soma positivo-varidvel. Esta variabilidade

estrutural reduz a presenca de incerteza devido a pressao competitiva na interdependéncia
das empresas, nao sendo conhecido qual o beneficio de cada parceiro na cooperacgao,
quando comparado com 0s outros parceiros.

Um sistema coopetitivo de relagdes entre empresas é caracterizado pelos diferentes niveis de
confianga. Os contextos de confianga interorganizacionais sao inerentemente dinamicos, pois
mudam continuamente, e acomodam a presenga dindmica da muatua cooperagdo entre os
parceiros que caracteriza a coopetitividade das relagdes. Assim, a confian¢a e a cooperagao
da rede podem ser uma fonte de vantagem competitiva. Nao obstante, os retornos acima do
normal em coopetigdo, sdo normalmente maiores os ganhos quando a confianca tende a ser

mais estavel em tempo e forte na forma (Dagnino e Padula, 2002).

Nas parcerias, cada uma destas relagdes entre duas empresas nao é estritamente competitiva
nem cooperativa: Elas sao simultaneamente cooperativas e competitivas (Doz, 1996; Gee,
2000; Dagnino e Padula, 2002; Luo, 2004). Tipicamente, envolvem motivos mistos, nos quais
0s parceiros tém interesses comuns e privados (Gulati, Nohria e Zaheer, 2000; Luo, 2004).

A pressao competitiva resulta de passos assimétricos de aprendizagem entre os parceiros
(Hamel, 1991). Esta pressdo que emerge desta “raca aprendente” esta relacionada com o
facto de que quem aprende mais depressa pode decidir terminar a relagédo ao ter atingido os
objectivos de aprendizagem, negligenciando o interesse dos parceiros (Hamel e Prahalad,
1989). A extensao relativa da parceria descreve as partes de negdcio dos parceiros que caem
no objecto da parceria e explica a distribuicdo entre beneficios individuais e comuns que
emergem da aplicacdo do conhecimento para perseguir os objectivos da parceria. Quando

ambos estdo presentes - 0 passo assimétrico de aprendizagem e a extensao relativamente

40



baixa - 0 que aprende mais rapido tem incentivo para acabar a relagdo antes da outra parte
ter conseguido captar todos os beneficios da parceria (Koza e Lewin, 1998).

A estrutura tedrica que esta por tras da perspectiva coopetitiva (Dagnino e Padula, 2002) é
sumariada seguidamente:
1. ainterdependéncia de empresas é nao sé uma fonte de criacdo de valor econémico, mas

também um lugar para partilha de valor econémico;

2. a interdependéncia € baseada num jogo de soma-positiva-variavel que pode trazer

mutuos, mas ndo iguais beneficios, aos parceiros devido as varias pressées competitivas;
3. numa estrutura de jogo de soma-positiva-variavel, a interdependéncia de empresas é

baseada numa funcdo de interesses interorganizacionais parcialmente convergente.

2.4.4- ATipologia de Coopeticao

Dagnino e Padula (2002) defendem que a tipologia de coopeticao apresentada é baseada nas
diferentes variaveis explicativas do interesse incompleto e congruente. Coopeticdo € um
conceito Util a interpretacdo do tipo de dinamica interorganizacional, onde estruturas de
competicdo e cooperacao convergem juntas. A coopeticao refere-se a um tipo de estratégia
relacional que consente as empresas envolvidas que competem, gerirem interesses e
objectivos estruturais convergentes e criar valor através da vantagem competitiva. A tipologia
€ apresentada em dois tipos basicos: coopeticdo diadica e coopeticdo em rede, a seguir
apresentados:

A coopeticao diadica (Dagnino e Padula, 2002) refere-se a uma simples relagdo entre duas
empresas que envolve a:
a) relacao de coopeticdo entre as mesmas duas empresas ao longo de um unico nivel da
cadeia de valor (e.g. consorcio de ID). Esta designa-se de coopeticdo diadica simples;

b) relacdo de coopeticdo entre as mesmas duas empresas ao longo de varios niveis da
cadeia de valor (e.g. firmas na industria automével que cooperam no ID e/ou produgéo e
competem na distribuicdo do carro). Esta designa-se de coopeticdo diadica complexa.

A Coopeticao em rede (Dagnino e Padula, 2002) diz respeito a uma estrutura de relagdes
complexas entre mais que duas empresas, ao mesmo tempo e ligadas com:
a) coopeticao entre varias empresas ao longo de um unico nivel da cadeia de valor (e.g.
relacdo comprador-fornecedor, conhecida como “contratacdo paralela”). Esta designa-se
de coopeticdo simples em rede;
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b) coopeticao entre varias empresas ao longo de varios niveis da cadeia de valor (e.g. tipo
clusters de empresas e acordos multilaterais). Esta designa-se de coopeticido complexa

em rede.

A coopeticao diadica complexa existe e pode-se encontrar em aliancas estratégicas do sector
automével (e.g. BMW-Daimler Chrysler, Wokswagen-Porsche, Ford-PSA), os quais oferecem uma
representatividade da estrutura de coopeticdo descrita. Estes acordos assumem diferentes
formas de cooperacdao em ID, producdo e linhas de producdo de carros, enquanto a
distribuicao do carro € competitiva. Estas aliangas sdo conhecidas, vulgarmente, pelo designio

“aliados nos custos, rivais no mercado”.

A coopeticdo em rede simples concerne as relagées comprador-fornecedor que, normalmente,
decidem pela seleccao de dois, trés fornecedores, sendo que um do mercado interno. Estas
escolhas permitem aos construtores manter os seus fornecedores sobre pressao da ameaga
do potencial competitivo dos fornecedores exclusivos de produtos similares. O compromisso
de cooperacao a longo prazo ndo necessita de implicar o abandono da coopeticdo entre
fornecedores, pois o segredo de fundir a competicdo e a cooperagdo estd na vontade
continua de trabalhar com o fornecedor.

A coopeticdo complexa em rede é a concentracdo de pequenas € médias empresas em
aglomerados de fabricas dinamicas ligadas em relagdes mudltiplas que intervém em niveis
diferentes e de intensidade variavel. Este tipo de coopeticdo requer organizacao e interacg¢ao
ao nivel do sistema de cadeia de valor - contemplando concepc¢ao, producao e distribuicéo.
Como exemplo temos o estabelecimento de um acordo pelos maiores da industria de pneus -
Michelin, Dunlop, Pirelli, Goodyear - apesar da rivalidade intensa no mercado, desenharam juntos
o sistema pax (pneu constituido por 4 partes: roda, tela, anel de suporte e valvula de controlo
de pressdo, que permite rodar em seguranga com o pneu furado durante 200 km a 90
km/hora) ja disponivel no mercado.

A coopeticao é, ainda, importante para gerir a ligagao entre ID e produgao intraorganizacional.
Em mercados competitivos, parte do sucesso depende da velocidade com que a empresa
alcanca a inovagao do produto. Esta coordenagéo e exigéncia de cooperagao comunicativa
requerem recursos organizacionais superiores. De facto, em vez de acreditar em contribuicées
individuais de departamentos fraccionados; organizam o processo de desenvolvimento com
equipas constituidas por colaboradores de varios departamentos. Na verdade, a coopeticao

intraorganizacional revela-se uma maneira efectiva de acelerar e resolver problemas em ID.
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2.5 - Relacoes Coopetitivas: O Efeito da Coopeticao na Performance Global

As transformacdes ocorridas no ambiente dos negécios (Mahajan e Win, 2000) vieram alterar
0s processos de gestdo estratégica, requerendo que as empresas sejam ageis na adaptacao
dos seus escassos recursos em valor superior (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) e organizadas
nas suas actividades (Porter, 1996; Stabell e Fjeldstad, 1998). Haanes e Fjeldstad (2000)
combinam as duas perspectivas para explicar como os recursos podem ser mobilizados para
competir, especificamente, quando certas competéncias e relagbes sdo criticas para a
empresa. Na era do conhecimento, a gestao estratégica propicia as relagdes de cooperagao,
especialmente as projectadas para mercados B2B (Day, 2000), e uma maior importancia da
cooperacao com a participacdo dos parceiros de negécio (Peppers e Rogers, 1999) num
mutuo compromisso feito na expectativa de beneficios a longo prazo. Por outro lado, a
concorréncia internacional é cada vez mais feroz, colocando as empresas a necessidade

fundamental de estabelecer uma vantagem competitiva sustentavel (Porter, 1985).

A seguinte referéncia capta o essencial: “a criagdo de valor, que € um grande bolo, € uma
actividade fundamentalmente coopetitiva, envolvendo os clientes e os fornecedores, o que
uma empresa nao consegue sozinha, por um lado, e por outro lado, o acto de divisdo desse

bolo é fundamentalmente competitivo (...)” (Nalebuff e Branderburger, 1997:28).

A estratégia e gestao tém-se baseado na pesquisa dicotomica da competicdo e cooperacao
(Hamel, 1990). A concepcgéao da interdependéncia interorganizacional que se propde € uma
estrutura, na qual ambos 0s assuntos estdo, simultaneamente, presentes e considerados
(Dagnino e Padula, 2002).

As empresas reconhecem que, se por um lado, a qualidade dos recursos da empresa é
determinante para o0 seu sucesso, por outro, tomam consciéncia de que estes recursos nao
sao ilimitados. Desta forma, € necessario fazer crescer os negocios com criatividade
estratégica e elevar a performance dos seus recursos organizacionais (Drucker, 1999). A
adopcao de estratégia de coopeticdo € uma possibilidade para dar uma contribui¢édo relevante
na performance da empresa pela criagdo de valor que decorre de actividades realizadas de
forma activa e continua na l6gica de rede de valor. A esta relagdo coopetitiva esta subjacente
a entrada da empresa num sistema coopetitivo de criagdo de valor que lhe permite adquirir e
partilhar valor nessa interdependéncia.

Os recursos limitados nas PME tém-nas conduzido a realizar novas formas de cooperagdo em
muitas industrias, procurando aproveitar os efeitos de sinergia. Os beneficios alcancados

destes efeitos de sinergia traduzem-se no acesso a novos mercados, a novos distribuidores e
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a informagéo valorizavel, conhecimento e competéncias. Contudo, ainda ndo existe uma
teoria base consistente para o entendimento de tais antecedentes chave para a performance
da empresa na literatura de gestédo (Das, 2000; Das e Teng, 2003).

2.5.1- Beneficios das Relac6es Coopetitivas: Transferéncia de

conhecimento

A finalidade ultima de uma estratégia € garantir que a empresa satisfaz as necessidades dos
clientes melhor que a concorréncia no seu negécio. Se o cliente ndo valorizar os produtos que
a empresa propde oferecer no mercado, a estratégia ndao é bem sucedida. Eikebrokk e Olsen
(2005) defendem que as PME podem ser levadas a agir de acordo com a direccao do parceiro
e serem encorajadas a dar completo acesso aos dados do produto final. A partilha de
competéncias centrais facilitara uma total integragao entre as empresas, e em termos de fluxo

de informagéo e conhecimento na performance do produto final.

Levy e Loebbecke (2003) argumentam também que o parceiro dominante pode estar capaz
de se apropriar de mais valor acrescentado e, em algumas circunstancias, pode ser mais facil
repor a PME produtora com o custo mais baixo. Neste sentido, é importante que as PME
possam estabelecer um apropriado e satisfeito nivel de cooperagao e competicao em relagbes
com os parceiros de negocio. Contudo, uma premissa fundamental na economia do
conhecimento € a de que as redes de negdcio que tenham fontes, capacidades e recursos
coordenados entre as empresas participantes serdo altamente competitivas (Rayport e
Sviokla, 1995; Timmers, 1999; Gnyawali e Madhavan, 2006).

A investigacdo de Gnyawali e Madhavan (2006) suporta que a posicao estrutural das
empresas numa rede coopetitiva tem uma clara influencia no seu comportamento competitivo,
isto é, as empresas que sao autbnomas tendem a ser mais versateis e activamente
competitivas. As empresas parecem, também, variar de modo sistematico as suas

capacidades para retirar beneficios competitivos da rede.

As empresas obtém varios beneficios das suas relagdes coopetitivas, tais como recursos,
conhecimento antecipado de importantes desenvolvimentos na sua industria, competéncias e
controlo e fluxo de informacao na rede (Nohria, 1992; Gnyawali e Madhavan, 2006). Os
beneficios obtidos ao nivel do conhecimento e do valor econémico permitem que as empresas
se posicionem quanto a questao sobre que negdcios e actividades sao capazes de realizar
com o conhecimento adquirido e quais 0s ganhos retirados para elevar a performance.
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Assim, as empresas que alcangarem o dominio de tecnologias e aplicarem o conhecimento
adquirido, poderao internalizar actividades que, se por um lado, lhes permitem aumentos de
eficiéncia, por outro, conduzirdo ao aumento de vendas pela entrega de valor ao cliente, via
melhoria do produto/servico prestado e, consequentemente, ao aumento de margens pelo

incremento da eficiéncia.

Os lacos cooperativos com os competidores proporcionam a uma empresa oportunidades
para aprender e permitem 0 acesso a recursos inerentes a esta rede (Madhavan et al., 2004).
Gnyawali e Madhavan (2001) sugerem que esta rede de recursos é critica na formacéao do
comportamento competitivo e que existe um fluxo de recursos entre 0s parceiros,
nomeadamente, o fluxo de informagéo e de activos. A capacidade da empresa para aceder e
utilizar estes recursos depende da sua agilidade para antecipar as oportunidades e usar o
conhecimento nas suas actividades competitivas (Burt, 1992). Granovetter (1973) defende
que o0 novo conhecimento incrementa a capacidade de dominio do conhecimento existente
pelas organizagdes. Por outro lado, este repositério de conhecimento tem mais probabilidade
em conduzir as organizagées a expressar as suas ideias e torna-las valorizaveis na rede
(Burt, 2004).

Gnyawali e Madhavan (2001) argumentam, ainda, que as empresas que estruturalmente
detém vantagem e que trabalham o comportamento competitivo tém mais oportunidades para
aprender as capacidades dos parceiros da rede. Estas empresas ganham a flexibilidade
necessaria para planear e desenvolver ac¢coes baseadas no conhecimento da rede, que lhes
permitem desenhar os activos chave da rede com menos dificuldade e, desta forma,
determinar as acg¢des que permitem alcancar os beneficios e reforcar o conhecimento

adquirido.

Como é que a empresa garante que esta suficientemente rapida a fazer um depoésito de
conhecimento para se manter uma empresa apetecivel na rede de valor e para que a sua
performance seja sustentavel no longo prazo? O conhecimento da empresa € atingido
também pela extensdo da sua competicdo colaborativa na comunicacdo e fluxos de
informacgéo interorganizacional (Prahalad, 1989). Esta transferéncia do novo conhecimento
reforca a relacdo coopetitiva, permitindo o comportamento colaborativo (Gupta e
Govindaranjan, 1986), que se traduz em beneficio econdmico e torna a colaboragéo atractiva
para a empresa (Das e Teng, 2000; Loebeecke e Angehrn, 2002; Luo, 2004).
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2.5.2- O Efeito da Fonte e do Alinhamento de Competéncias da
Coopeticao no Sucesso e Performance Empresarial

Eikebrokk e Olsen (2005) examinaram a relacdo entre a coopeticdo e 0 sucesso do e-
business em PME. Neste contexto, a coopeticdo é entendida e operacionalizada como uma
combinagdo da fonte e da capacidade de alinhamento de competéncias e da orientagdo
cooperativa para o parceiro de negdcio.

Eikebrokk e Olsen (2005) defendem que o nivel resultante de cooperacao e competicdo em
relagdes coopetitivas influenciara a capacidade da parceria para criar valor. A criagao de valor
assume novos tipos de valor em termos de complementaridade e inovagdao (Amit e Zott,
2001). Eikebrokk e Olsen (2005) concluiram, também, que existe um efeito positivo
significativo do nivel de coopeticdo e a performance em termos de eficiéncia, de inovagao e
de complementaridade. Por outro lado, neste trabalho, também se corrobora que existe um
efeito positivo significativo do nivel de cooperagdo, nas relagdes caracterizadas pela
coopeticdo, na performance, em termos de satisfagdo das PME com os esfor¢os de gestao no
alinhamento das competéncias dos parceiros que participam na rede. Verificou-se, ainda, uma
correlagao positiva entre as fontes e o alinhamento de competéncias interorganizacionais e os
esforcos relacionais e de coordenacdo efectiva de gestdo. Neste estudo conclui-se que a
coopeticdo influencia o sucesso e contribui de forma significativa para a performance da

empresa.

A complementaridade descreve o valor potencial da combinagcdo de produtos e servicos,
tecnologias e actividades em novas maneiras de criar valor. Contudo, esta complementaridade
requer que a empresa tenha um elevado nivel de conhecimento na utilizagdo das
competéncias da rede (Eikebrokk e Olsen, 2005; Gnyawali e Madhavan, 2006; Galvano e Di
Marco, 2007) e esteja mais orientada para usar eficientemente os recursos externos (Koza e
Prescott, 2003).

Madhavan et al. (2004) sugerem que 0s motivos que estdo por detras das empresas se
moverem para estas relagbes coopetitivas possam estar associados, designadamente, a
motivos de cluster que permitem constituir consorcios de recursos e competéncias de cada
uma das empresas para propoésitos comuns. As empresas devem também desenvolverem
autonomia competitiva para influenciar a rede e as empresas presentes no consorcio para
adquirirem recursos e participarem nas competéncias da rede, que lhes permitam retirar mais

beneficios.
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Eikebrokk e Olsen (2005:5) concluem “que a gestao simultanea de cooperagao e competicao,
a coopeticdo, desempenha um importante papel nas relagdes interorganizacionais. Estas
relagdes e a capacidade para geri-las efectivamente sao cruciais para a vantagem competitiva
e sobrevivéncia a longo prazo das PME”.

2.5.3- O Efeito da Coopeticao Intraorganizacional e Interfuncional na

Performance

Slotegraaf et al. (2006) examinaram a relacdo entre a coopeticdo interfuncional e a
performance de aprendizagem organizacional, mais genericamente, como é que as empresas
devem gerir estrategicamente a competicdo e cooperacdo interfuncional para alcancarem
vantagem competitiva. A investigacdo estuda a coopeticdo interfuncional dentro da
organizagao, que permitiu os autores descobrirem que a coopeticdo interfuncional eleva a

performance financeira e a performance do cliente.

Os académicos do marketing e da gestdo estratégica argumentam que a transferéncia de
conhecimento entre fungdes € critica para numerosos resultados, incluindo o sucesso de
novos produtos (Griffin e Hauser, 1992), a aprendizagem organizacional (Huber, 1991; Maltz e
Kholi, 1996, 2000; Tse, 2005) e a performance global da empresa (Gray e Meister, 2004;
Slotegraaf et al., 2006).

A aprendizagem de mercado desempenha um papel mediador na relagéo entre a coopeticao
interfuncional e a performance global da empresa. Este papel mediador pode permitir que
“exista um mecanismo subjacente de aprendizagem, pelo qual a coopeticdo interfuncional

contribui para a performance superior” (Slotegraaf et al., 2006:67).

Os resultados mostram que a coopeticao interfuncional tem um efeito positivo significativo na
performance, que cimentam o caminho para novos desafios, como as interacgdes
interfuncionais que podem afectar a vantagem competitiva da empresa. Este estudo oferece,
também, a evidéncia que a cooperacdo e a competicdo podem ser estrategicamente
estimuladas entre fungdes para promover transferéncia de conhecimento intraorganizacional e

elevar a performance financeira e a performance de cliente.

Lado et al. (1997) argumentam que o efeito da ocorréncia conjunta da cooperagdo e da
competicdo interfuncional elevava a performance da empresa. A sinergia da coopeticao tem
sido teorizada como sendo responsdavel por varios beneficios, incluindo a aprendizagem, a

reducdo de custos, a partilha de recursos e a inovagdo. A capacidade cooperativa
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interfuncional no que concerne as competéncias de percepgao do valor do conhecimento de
novo mercado tdo bem quanto a assimilacdo, a transformacdo e o desdobramento do
conhecimento de mercado com interacgbes interfuncionais, reflecte-se na efectiva

transferéncia de conhecimento intraorganizacional (Levinthal, 1990; Zahra e George, 2002).

Uma combinagdo de capacidade cooperativa interfuncional e competicdo pode alimentar
interac¢des produtivas (Branderburger e Nalebuff, 1996; Lado et al., 1997; Uzzi, 1999) que
faciltem a eficiéncia interna, a partiha das melhores praticas e a exploracdo de
conhecimento. Em particular, a cooperagdao entre competidores pode encorajar uma maior
procura de conhecimento e melhores resultados de rentabilidade (Lado et al., 1997). Estas
interacgdes produtivas podem também afectar a performance da empresa. De facto, Tsai
(2002) empiricamente mostrou que as interacgdes produtivas podem ser alimentadas quando

existe uma elevada competicdo pelos recursos e pelo conhecimento valorizavel no mercado.

Como tal, o efeito conjunto da elevada capacidade cooperativa e competicao podem gerar
melhor resolugdo de problemas na satisfagdo das necessidades dos clientes e elevada
performance (Hamel, 1991; Doz e Prahlad, 1989; Tsai, 2002). Slotegraaf et al. (2006)
verificaram que a ocorréncia conjunta de capacidade cooperativa e competitiva tem um efeito
positivo significativo na performance de cliente e na performance econébmica da empresa,
aparentemente, devido as frequentes interacgdes, ja que a partilha de informacéo oferece
informacao adicional que pode beneficiar os clientes (Griffin e Hauser, 1996; Fisher et al.,
1997; Slotegraaf et al., 2006).

Relacdes (+)
Coopetitivas

Figura 2.1 - Modelo da Relacao Tedrica entre Relagbes Coopetitivas e Performance.

Performance
. Performance aprend. organizacional

. Performance de cliente
. Performance econémica e comercial
. Performance de novos produtos

v

Fonte: Slotegraaf et al. (2006)

2.6 - Conclusao

As estratégias relacionais com os parceiros de negécio colocam a gestdo das empresas
muitos desafios. As empresas terdo de ser capazes de mudar os seus modelos de negécios,
0 que exigira a formulagéo e implementagéo de estratégias relacionais, como alternativa para
criar valor e sustentar a vantagem competitiva (Gulati, 1995; Grandri e Soda, 1995; Hoffman,
2000). Para alguns autores os comportamentos relacionais interorganizacionais necessitam
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de ser fomentados pelas empresas no contexto formal, protagonizado com protocolos,
contratos e controlo formal, e no contexto informal protagonizado pelos préprios
colaboradores na sua interaccdo com os parceiros de negdcio, desenvolvendo um conteudo
de marketing relacional pela disponibilidade e sociabilidade que deposita nos seus
interlocutores: clientes, fornecedores, complementadores e concorrentes (Auster, 1992; Alter
e Hage, 1993). Este conteudo formal e informal é congregado na confianga da empresa na

relacdo de troca que realiza com 0s seus parceiros.

O impacto da cultura nacional e organizacional pode ter um papel importante no contexto dos
comportamentos relacionais, em particular na matua cooperagéo e na competicao, isto €, na
coopeticdo. Os comportamentos relacionais tém sido explorados para enfrentar mercados
mais globalizados e competitivos. De facto, a performance das empresas depende do
ambiente concorrencial que, nos ultimos anos, sofreu uma mudanga drastica e as empresas

nao tém como evitar essa realidade.

Da reviséo da literatura constata-se que a generalidade da investigagdo sobre coopeticdo tem
como unidade de andlise as empresas. Nesta perspectiva, o conhecimento dos
comportamentos relacionais associados a cooperacdo e a coopeticdo sao limitados,
especialmente os antecedentes da coopeticdo e as suas consequéncias e, sobretudo, a
capacidade e intensidade coopetitiva das empresas. Todavia, observa-se a existéncia de uma
vasta literatura sobre relagdes de cooperagao, particularmente entre fornecedores e clientes,
mas pouco se sabe sobre relagdes entre concorrentes, relegando as relagbes de coopeticao

para um plano secundério.

Apareceram recentemente autores a investigar nessa area e a obter resultados que
evidenciam a possibilidade e as vantagens da coexisténcia das relagdes de cooperacao e
competicao, isto é, da coopeticdo na performance empresarial.

E com base nestes estudos, e conhecendo as caracteristicas do tecido industrial Portugués,
que este trabalho de investigacao pretende operacionalizar os conceitos apresentados na
Revisdo da Literatura e estudar as relagbes entre eles, tendo por base os dados recolhidos
das empresas do sector industrial portugués dos moldes para plasticos, onde se pensa que a
coopeticdo tera um importante papel para ultrapassar os efeitos da crise econémica e
ultrapassar fragilidades estruturais resultantes da reduzida dimensao das empresas e da falta
de dominio do mercado e da aversao ao risco que, consequentemente, se reflecte na
capacidade de inovagédo e na capacidade organizativa para enfrentar a inevitabilidade das
mudancgas, como sejam a concorréncia global e as expectativas e exigéncias variaveis dos

clientes.

49



O actual ambiente competitivo em mudanga exige ao tecido empresarial portugués um
processo de transformacgao e de adaptacao industrial do sector, resultante de uma analise dos
dirigentes e empresarios, que lhes permita adaptar as suas capacidades, recursos, produtos e
servigos e canais de distribuicdo. Neste sentido, a estratégia de coopeticdo e a capacidade
relacional serdo determinantes para que o sector possa ultrapassar as limitacbes dos
recursos, potencie as competéncias fundamentais das empresas em rede, aproveite de forma
diferenciadora as descontinuidades tecnoldégicas, aumente a eficiéncia, desenvolva uma
dindmica de aprendizagem e adaptacdo organizativa que o notabilize junto do mercado
internacional.
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3- QUADRO CONCEPTUAL E METODOLOGIA DA
INVESTIGACAO

3.1 - Introducao

O estudo da economia empresarial parte de uma reflexado intelectual sobre uma realidade
concreta. E pragmatico, uma vez que se refere a factos ou fenémenos que surgem da
realidade empresarial e é tedrico assim que sistematize o conhecimento adquirido e use
métodos cientificos.

A presente investigagcdo tem como objectivo central a verificacdo empirica de algumas das
discussdes avangadas sobre as virtualidades e a aplicabilidade de uma perspectiva relacional
e cooperativa entre os concorrentes. Espera-se, deste modo, obter alguma explicacao e uma
melhor compreensado de fendémenos empresariais concretos, de modo a contribuir para

melhorar o desempenho das empresas, e para avango neste dominio de investigacao.

Nestes termos, trata-se de um estudo dedutivo onde, a partir de um corpo tedrico resultante
da realizagcdo duma revisdo da bibliografia publicada sobre este tema, se delimitou o
problema, se procedeu a clarificagdo dos objectivos da investigagdo, se formularam as
hipéteses e se optou pela metodologia considerada adequada para confirmar as hipoteses
propostas e alcancar os objectivos.

Na escolha da metodologia prestou-se atencdo ao aspecto pratico-normativo que a
investigacdo na area da gestao e estratégia empresarial deve conter. Teve-se, por isso, em
consideragao a utilidade que os resultados poderiam ter para um melhor conhecimento da
realidade empresarial portuguesa, no geral, e para as empresas do sector de moldes para
injeccao de plasticos, em particular. Todavia, antes de avangcar para a definicdo da
metodologia é importante planear a investigagcdo empirica de forma a assegurar a aplicacao
do método cientifico.

Antes de apresentar a metodologia em si, é pertinente fazer uma apresentacao prévia de todo
0 quadro conceptual que presidiu a esta investigacdo. Assim, em seguida, apresentam-se as
questdes consideradas mais pertinentes e as quais se pretende dar uma resposta, a partir de

um estudo empirico transversal, envolvendo uma amostra de empresas industriais
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portuguesas do sector dos moldes. Seguidamente, serdo apresentados os objectivos, as
hipéteses e a metodologia de investigacao.

3.1.1- Planeamento da Investigacao Empirica

“Uma investigagdo empirica € uma investigagdo em que se fazem observagdes para
compreender melhor o fendmeno a estudar” (Hill e Hill, 2000:19). De acordo com estes
autores, o0 processo de investigacdo nao é sé um processo de aplicagdo de conhecimentos,
mas também um processo de planificacdo e criatividade controladas. E um processo que
comeca e termina na literatura, com um conjunto de etapas intermédias que podem ser

visualizadas esquematicamente na figura 3.1.

A Literatura

A 4
Hipotese geral

— .

Conclusoées <«— Hipbteses basica(s) |« —» Método investigagao |-
‘\ |
v
Andlise dados ¢ —-——| Recolha dados
!
v
Resultados
Legenda: —» Planeamento
Acgéo
Inferéncia

Figura 3.1 - Representagdo Esquematica da Investigagdo Empirica.

Fonte: Hill e Hill (2000:32).

A figura mostra que é a partir da revisdo da literatura que se estabelece a Hipétese tedrica da
investigacao. E este é o trabalho basico a partir do qual ha que garantir que a hipé6tese teérica
apresenta uma logica, se encontra ancorada na literatura e permite levantar os novos
esclarecimentos a problematica em causa. Em paralelo, ha que garantir que ela € susceptivel
de ser operacionalizada, isto €, que ha um método de investigacdo capaz de corroborar ou

nao.
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3.1.2- O Método Cientifico

Para que o conhecimento adquirido pelo homem seja ou deva ser considerado “cientifico”, é
condicao necessdria e suficiente que tenha sido conseguido como fruto de uma aplicagao
rigorosa do método cientifico (Tercero, 2000:21).

Sendo assim, é fundamental que as conclusdes deste trabalho empirico resultem da aplicagao
do método cientifico. A aplicacao deste método decorre em quatro fases que, normalmente,
coincidem com a sequéncia temporal (Tercero, 2000:23,24). Elas podem ser assim definidas:

12 fase - definicdo de um quadro conceptual, no ambito do qual serdo definidos os
objectivos da investigacao;

22 fase - a partir de uma logica dedutiva propor o facto concreto ou fenémeno que vai
ser objecto da investigacao e que se pretende corroborar: isto é a hipbtese teobrica;

32 fase - identificar os factos observaveis e contrastaveis que permitem corroborar a

hipbtese tedrica e que podem ser designados de hipdteses basicas;
42 fase - a observacao e corroboracao das hipéteses enunciadas.

Se as hipéteses basicas se produzem na realidade, dizemos que foram verificadas e que a
hipétese foi “corroborada”. Se as hipoteses nao foram verificadas, entdo dizemos que (A) foi
refutada. E preferivel falar de “corroborada” em vez de demonstrada, porque o método ndo
garante a verdade, mas uma possivel aproximagao a verdade (Tercero, 2000:4).

Segundo o método cientifico, devemos partir da hip6tese tebrica, e dela deduzir factos
observaveis, é evidente que estes factos observaveis (Hip6teses basicas) podem ser
“constratados” positivamente (corroboracao) ou negativamente (refutacao) através do recurso
a teorias e instrumentos estatisticos. A questdo é se uma unica infirmacao de uma hip6tese
basica basta para recusar uma teoria. Ha todavia, um relativo consenso entre a comunidade
cientifica de que as teorias ndo devem ser recusadas, mesmo quando tenham muitas
refutacdes, desde que ndo haja uma nova e melhor teoria que a possa substituir (Tercero,
2000:26).

No sentido de garantir a consisténcia do trabalho a realizar, procurou-se seguir de uma forma
tdo exaustiva quanto possivel o desenho de investigagdo esquematizado na figura 3.2 e o
método cientifico aqui sugerido. O que de seguida se apresentara procura reflectir este

mesmo desidrato.
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3.2 - Objectivos

O objectivo geral deste trabalho é estudar a relagdo entre a performance empresarial e as
estratégias relacionais, através de um estudo empirico de caracteristicas transversais. Numa
primeira fase, através de um estudo de natureza descritiva e comparativa, pretende-se
averiguar, para o tecido empresarial portugués do sector de moldes, o grau de
reconhecimento e importancia atribuido as variaveis relacionais e até que ponto elas séo
assumidas na estratégia da empresa. Numa segunda fase, pretende-se analisar a influéncia
dos comportamentos relacionais na performance empresarial, especificamente, a influéncia
das relagdes de cooperacao e de coopeticdo, do controlo formal e do ambiente concorrencial
na performance das empresas.

Apds uma breve caracterizagdo das empresas do sector, importa saber se as empresas
objecto de estudo praticam e ou como encaram o potencial de estratégias de cooperagéao e
coopeticao, identificar os métodos e a pratica de controlo formal e contratos e protocolos que
estdo a ser utilizados, verificar se as dimensdes relacionais sao reconhecidas como factores
competitivos e se sao afectadas pelo contexto e caracteristicas da cultura nacional e
organizacional.

Do mesmo modo € importante conhecer a importancia que as empresas atribuem a
cooperacao empresarial e a sua adesao ao estabelecimento de contratos e protocolos com os
varios parceiros de negdcio. Trata-se de saber se estdo em causa praticas relacionais formais

e informais para alcangar niveis de performance superior.

Interessa também conhecer como é que encarada e ou implementada a estratégia coopetitiva
e qual é o seu impacto ao nivel do sector. Por isso, importa saber se, no contexto da
globalizagdo, as empresas estdo predispostas a adoptar estratégias coopetitivas, e se
partindo destas, podem aproveitar melhor as oportunidades de negécio. Mais ainda, importa
averiguar se estdo a valorizar as estratégias relacionais para explorar as oportunidades
através da cooperagdo, designadamente, numa /dgica de networking, fazendo dela um
instrumento de orientagdo para o mercado e, consequentemente, com niveis de performance

superior.

Ilgualmente importante para a coopeticdo € a pratica de controlo formal e contratos entre
parceiros € o nivel de confianga entre estes mesmos parceiros. Sendo assim, & pertinente
investigar a relacao entre estas praticas operacionais de controlo e confianca e a coopeticéao e
estudar o impacto desta na performance empresarial.
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Assim, neste estudo, as praticas relacionais, bem como as politicas operacionais que as
suportam foram consideradas determinantes ou antecedentes da cooperacado, avaliada em

termos de mutua cooperacao e da performance empresarial.

Pelo que foi dito pretende-se estudar e confirmar se a coopeticdo € uma estratégia relacional
relevante, em particular, para o sector dos moldes, envolvendo todos os parceiros e actores

deste sector.

Desse modo, a nivel académico, espera-se que este trabalho contribua para o
desenvolvimento tedrico da disciplina de estratégia, em particular da coopeticdo, e para um
melhor entendimento dos seus reflexos no mundo dos negdécios. A um nivel mais pratico
espera-se que as conclusdes obtidas ajudem a compreender a nova realidade competitiva, a
identificar estratégias alternativas e padrbées de comportamento relacional que possam
contribuir para:

e compreender as forcas competitivas que as empresas podem utilizar com

recurso a estratégias relacionais
e envolver as empresas do sector em praticas relacionais que se traduzam em

estratégias coopetitivas.

3.3- Proposicoes, Modelos e Hipoteses de Investigacao

Partindo do quadro conceptual apresentado e tendo em conta os objectivos propostos para
este trabalho, sem perder de vista 0 método cientifico que deve presidir a investigagao,
sugerido por Tercero (2000), a hip6étese que guiara este trabalho € a que seguidamente se
apresenta:

3.3.1- Hipodtese Tedrica

“A confianga, o controlo formal e os padrdes culturais influenciam as relagées de cooperagao
e de coopeticdo que, por sua vez, aliadas ao controlo formal e ao ambiente concorrencial

influenciam a performance empresarial”.

A hipétese que se acaba de apresentar encontra-se amplamente consubstanciada na revisao
da literatura apresentada (Bromiley e Cummings, 1992; Morgan e Hunt, 1994; Graf e Perrin,
2005; Hofstede, 1990, 2001; Curral e Judge, 1995; Goo e Nam, 2007; Gnyawalli e Madhavan,
2006; Eikebroken e Olsen, 2005; Muthusamy e White, 2005).
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A partir da hipétese teorica e dos modelos conceptuais apresentados e baseada numa légica
dedutiva, foi possivel inferir um conjunto de hipéteses basicas, que seguidamente se
apresentam.

3.3.2- Modelos Conceptuais

Subjacente a hipotese tedrica existem 2 modelos conceptuais:

Controlo Formal
e Contratos
Padrées
Culturais

Relacées de
. (a) cooperacao
. (b) coopeticao

Figura 3.2 - Modelo conceptual 1.

Relagoes de
. (a) cooperacao
. (b) coopeticao

Controlo Formal
e Contratos
Ambiente
concorrencial

Performance

Figura 3.3 - Modelo conceptual 2.

3.3.3- Proposicoes e Hipoteses Basicas de Investigacao

Desdobrar uma hipétese geral em hip6teses béasicas tem como objectivo melhorar a
visibilidade e a mensurabilidade dos fenédmenos a estudar. A hip6étese genérica que é, em
tltima instancia, o que se pretende corroborar neste estudo é de uma visibilidade objectiva
limitada e insusceptivel de ser directamente medida. As hip6teses basicas apresentadas
radicam igualmente no paradigma apresentado e tornam observavel o fenbmeno que a

hipétese genérica pretende estudar.

Todavia ha estudos que fazem distingao entre hipéteses e proposicoes, as primeiras tém um
significado restrito e sdo formuladas de uma forma precisa, as segundas tém um sentido
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amplo e sdo definidas de uma forma abrangente. Com base nesta distingao e atendendo aos
objectivos desta investigacdo, formularam-se proposicoes para o estudo descritivo e
comparativo e hipéteses para testar os modelos conceptuais apresentados.

O dinamismo do meio envolvente actual, em grande parte devido as novas tecnologias, pos
em marcha um processo acelerado de necessidade de reorganizagdo empresarial que culmina
na adaptacao de comportamentos estratégicos e na reestruturacdo empresarial e industrial.
Subjacente a estas mudancas esta aquilo a que parece ser uma inevitabilidade, a
globalizacao e, consequentemente, a crescente competitividade global no sector de moldes,
devido em parte, a globalizagdo das ofertas, as novas tecnologias de informagado e a
acessibilidade ao conhecimento por parte de economias emergentes. Estas mudangas tém
conduzido as empresas a adoptarem e ou predisporem-se a comportamentos relacionais
susceptiveis de melhorar a sua competitividade.

A riqueza e amplitude dos conceitos que este trabalho se propde estudar, implicam, assim, a
consideragao de todo um conjunto de dimensdes que permitem observa-los de uma forma
mais objectiva e global.

3.3.3.1- As Proposicoes do Estudo

A escolha da estratégia competitiva € funcao de uma série de factores, dos quais se destacam
a percepgao que cada empresa tem das caracteristicas estruturais da industria em que esta
inserida, o tipo de cliente, a missdo e objectivos estratégicos e as caracteristicas da sua
cadeia de valor e sistema de valor da industria. Nesse sentido € possivel, dentro da mesma
industria, encontrar empresas a competir com diferentes estratégias relacionais e diferentes
formas e intensidades de comportamento relacional e distintos niveis de compromisso

interorganizacionais.

Neste estudo pretende-se, antes de mais, saber se as empresas portuguesas deste sector
estdo a competir com estratégias relacionais ou adoptar comportamentos progressivamente
relacionais. A cooperagdo empresarial € o comportamento relacional mais comum e
desempenha um papel preponderante no mercado B2B. A proposi¢cdo 1 tem precisamente
esse objectivo:

P 1 - As orientac6es estratégicas integram e reconhecem a importancia dos comportamentos
relacionais baseados na cooperagao.
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A adopgdo de comportamentos relacionais tem sido considerada propria dos mercados
industriais. Os estudos recentes, de natureza conceptual e empirica, tém vindo a confirmar
que clientes, fornecedores e complementadores querem mutuamente a participacao destes
parceiros nos seus negécios. Todavia, Nalebuff e Branderburger (1996) identificam um quarto
grupo de parceiros da empresa - 0s concorrentes - com quem pode concretizar relacdes de
cooperacao - especificamente relacées de coopeticdo - na realizacdo dos seus negdécios.
Assim, para verificar se as empresas de moldes cooperam com 0S seus concorrentes -

coopetidores - formulou-se a proposigao 2.

P 2 - As empresas cooperam com 0s seus concorrentes directos.

Nao obstante, a teoria econémica de custos de transacgao, os académicos recomendam que
os elevados custos de transaccdo resultantes do comportamento oportunista possam ser
aliviados através de salvaguardas e contratos e controlo formal ou estruturas de
administracdo de equidade (Kogut, 1988; Nooteboom, 1996). Por sua vez, a interacg¢ao entre
incerteza do valor de troca e a aplicagdo de contrato, suporta a ideia que a concordancia
quanto a realizagdo de contrato e controlo torna os compradores mais dispostos a aventuras
nas trocas com novos parceiros (Lanzarini et al., 2006).

A literatura tem defendido que a confiangca é condicdo necessaria, mas nao suficiente, para
reter os parceiros de negocio (Granovetter, 1985). Para isso, € necessario desenvolver com
0s parceiros elevada confianca baseada no conhecimento. Goo e Nam (2007) e Granovetter
(1985) argumentam que os contratos formais bem estruturados podem efectivamente
promover mais relagcdes de confianca e de longo prazo. Assim, reitera-se a necessidade para
explorar e prever a relagdo entre contratos formais e gestao relacional (Poppo e Zenger,
2002). Essa necessidade é sobretudo visivel num contexto de elevada incerteza e volatilidade
(Nooteboom, 1999, 2004). Assim, com base na literatura pretende-se testar a seguinte
proposicao:

P 3 - A aceitagdo de contratos e controlo formal esta associada a confianga que, por sua vez,
estdo ambos associados a frequéncia de contratos e protocolos.

+

Aceitacao de
Contratos e
Controlo Formal

Frequéncia de
Contratos e
Procolos

Figura 3.4 - Esquematizacao da Proposigéo 3.
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3.3.3.2- Hipoteses de Investigacao

Mediante a perspectiva dialéctica de Nalebuff e Branderburger (1996) e a visao de coopeticao
como combinagdo de competicdo e cooperacao, as relagdes coopetitivas podem ser uma
extensa cooperagdao (Luo, 2004). Esta situacdo representa competicio e cooperagao

simultaneamente, numa légica de networking.

Como ja referido acima as relagbes de cooperacao podem tratar de relagcdes de troca, ou
simplesmente troca, entre fornecedor-fornecedor e fornecedor-comprador. Os parceiros da
empresa neste tipo de relagbes podem ser os clientes, os fornecedores e o0s

complementadores.

As relagcbes de coopeticao podem tratar-se de relagbes de troca colaborativas (troca de
trabalhos ou execugao actividades especificas de molde) ou transacgbes comerciais que
ocorrem entre concorrentes directos. Os parceiros da empresa neste tipo de relagbes sao
exclusivamente os concorrentes directos com quem tém relagbes colaborativas pontuais,

periddicas ou de longo prazo.

A relacao entre a incerteza do valor de troca e a aplicacao de controlo formal suporta a ideia
que a realizacao de contratos torna a empresa mais disposta a trocas com novos parceiros
(Lanzarini et al., 2006). Goo e Nam (2007) defendem, ainda, que os contratos e a funcao da
gestao relacional sdo um complemento, e que o compromisso da relagdo é um atributo chave
no impacto da gestdo relacional. Assim, A mutua cooperagdo entre parceiros de negdcio
depende da aceitagdo para a realizagdo de controlo formal e contratos (Goo e Nam, 2007;
Schumacher, 2006). A cooperacao entre os concorrentes directos, ou seja a coopeticao,
depende da abertura e aceitagcdo para a realizacdo de controlo formal e contratos
organizacionais. Nesse sentido, foi formulada a seguinte hipotese:

H 1 - Existe uma relagdo positiva entre a aceitacdo para o controlo formal e contratos
organizacionais e as relagdes de (a) cooperagao e (b) coopeticdo.

A cooperagao entre parceiros requer a confianga dos seus actores. As relagdes cooperativas
sao caracterizadas por elevados niveis de confianga (Dwyer, Schurr e Oh, 1987; Morgan e
Hunt, 1994). Deste modo, a medida que aumenta a confianga, 0 compromisso relacional
tende a aumentar e, consequentemente, a predisposi¢ao dos parceiros para desenvolverem a
mutua cooperagao.
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As relagdes entre concorrentes directos, ou seja as relagdes coopetitivas, sdo caracterizadas
por elevados niveis de confianca e, deste modo, aumentam a predisposicao para coopetirem
na rede. A confianga entre os parceiros nas actividades da rede tem sido denominada como
um factor chave para alcancar os resultados viaveis da rede (Luhmann, 1979; Lewis e
Weigart, 1985; Bromiley e Cummings, 1992; Creed e Miles, 1996; Buttley e Buttley, 1995;
Leventhal e Fishman, 1992), e a sua falta um determinante da falha de tais relagdes (Miles e
Snow, 1992; Ring e Van de Ven, 1993). A confianga é vista como um mecanismo de
coordenacgdo, o qual liga a rede, providenciando-a da flexibilidade necessaria (Buttery e
Buttery, 1995; Fukuyama, 1995; Larson, 1995). Assim pretende-se também testar a seguinte
hipotese:

H 2 - Existe uma relagédo positiva entre a confianga e as relagdes de (a) cooperagao e (b)
coopeticao.

As variagbes culturais influenciam a natureza das interacgdes interorganizacionais (Gray,
1988). As diferengas de cultura podem criar barreiras nas relagdes de negécio (Anderson e
Wetz, 1989; Hewett e Bearden, 2001). Cox (199) e Cheng et al. (2002) suportam que o
individualismo e a aversao ao risco tiveram um efeito positivo na competicdo da empresa.
Muitos académicos suportam e defendem a ideia que as variagbes de padrdes culturais
influenciam os comportamentos competitivos e cooperativos, ou seja, a coopeticao (Wagner,
1995; Leung, 1997; Eby e Dobbins, 1996; Aritzeta, 2005). Para testar essa relagéo formulou-
se a hipo6tese abaixo apresentada:

H 3 - Existe uma relacao positiva entre os padrdes culturais e as relagdes de (a) cooperacao e
(b) coopeticao.

Neste estudo foram usadas quatro dimensbes da performance: performance do cliente,
performance aprendizagem interorganizacional, performance econdémica e comercial e
performance de novos produtos, também designada de inovagao. Foi assumido que estas
quatro dimensdes contribuem para a performance empresarial e, consequentemente,
qualquer uma delas tem impacto positivo na performance global. Assumindo a performance
nestes termos, propde-se o estudo do impacto dos conceitos abaixo apresentados na

performance:

H 4 - Existe uma relagdo positiva entre o ambiente concorrencial e a performance.

Goo e Nam (2007) defendem que os niveis de servigos estabelecidos pelo contrato e controlo

vinculam a seguranga necessaria e, consequentemente, eleva a performance das actividades
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subcontratadas, as quais conduzem ao sucesso. Kim e Lee (1999) defendem, ainda, que a
gestao relacional e contratual permite a empresa materializar uma melhoria em performance
operacional. Esta sugestao esta em linha com a visdo de Sabherwal (1999) que defende um
balanco entre o compromisso e o controlo formal melhora a performance. Assim, pretende-se

testar a hipdtese seguinte:

H 5 - Existe uma relagdo positiva entre a aceitacdo do controlo formal e contratos e a

performance.

A capacidade cooperativa pode melhorar a resolugdo de problemas na satisfacdo das
necessidades dos clientes e elevar a performance (Hamel, Doz, e Prahlad, 1989; Tsai, 2002).
Paralelamente, a coopeticdo faz aumentar a performance (Luo, 2004; Gee, 2000; Eikebrokk e
Olsen, 2005). Muthusamy e White (2005) argumentam que 0 compromisso reciproco entre os
parceiros tem um impacto positivo na aprendizagem interorganizacional e, consequentemente,
na performance global. As empresas obtém beneficios das suas relagcdes coopetitivas, tais
como recursos, conhecimento e competéncias (Nohria, 1992; Gnyawali e Madhavan, 2006).

Eikebrokk e Olsen (2005) defendem que as relagbes coopetitivas influenciam de forma
positiva a capacidade da parceria para criar valor, e também que a intensidade e capacidade
do nivel de coopeti¢édo influenciam a performance em termos de eficiéncia, de inovacao e de
complementaridade. Assim, pretende-se estudar o impacto das estratégias relacionais (de
cooperacao e coopeticdo) em cada uma das dimensbées da performance. Para o efeito
formulou-se a H6.

H 6 - Existe uma relagdo positiva entre as relacoes de (a) cooperacao e (b) coopeticao e a

performance.
Para facilitar uma visualizacdo global do que se pretende testar neste estudo empirico,

apresentam-se os modelos operacionais n°1 e n® 2 que dizem respeito as hipéteses acima
apresentadas e uma sintese das hipo6teses de investigacao apresentada no Quadro 3.1.

Controlo Formal
e Contratos
Padrées
Culturais

Figura 3.5 - Modelo Operacional de Investigacao das Relacdes de (a) cooperagéo e (b) coopeticao.

Relagoes de
. (@) cooperacao
. (b) coopeticao
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Ambiente
concorrencial

Controlo Formal
e Contratos

Performance
. Aprendiz. organizacional

. Perf. do cliente

. Perf. comercial e econémica
Perf de navos nradutos

Relagoes
(a) cooperacao
(b) coopeticao

Figura 3.6 - Modelo Operacional de Investigacao da Performance.

Quadro 3.1 - Sintese das Hip6teses de Investigagao.

Hipoteses de Investigacao

H 1 - Existe uma relagao positiva entre a aceitag@o de contratos e controlo formal e as relagdes de (a) cooperago e (b) coopetigao.
H 2 - Existe uma relagdo positiva entre a confianga e as relagdes de (a) cooperagao e (b) coopeti¢ao.

H 3 - Existe uma relagao positiva entre os padrdes culturais e as relagdes de (a) cooperagéo e (b) coopeti¢ao.
H 4 - Existe uma relagdo positiva entre o ambiente concorrencial e a performance.

H 5 - Existe uma relagao positiva entre a aceitagdo de contratos e controlo formal e a performance.

H 6 - Existe uma relagdo positiva entre as relagdes de (a) cooperagao e (b) coopeti¢ao e a performance.

3.4 - Objecto do Estudo

Se o objectivo do estudo € averiguar a predisposicdo das empresas para as estratégias
relacionais, designadamente estratégia de coopeticdo, num quadro em que supostamente o
mercado B2B serd o mais sensivel e susceptivel a estas praticas relacionais, o alvo escolhido
centrou-se exclusivamente no sector de moldes para injecgao de plasticos portugués.

A escolha deste deve-se ao facto de ser conhecida a sua tendéncia para privilegiar os
relacionamentos com os clientes, os fornecedores, os complementadores e os concorrentes,
seguindo, genericamente, uma orientacao estratégia relacional baseada nas TIC (Marques,
2003).

3.4.1 - Um Estudo Transversal

Este estudo tem caracteristicas transversais. Naturalmente, num estudo sobre estratégias
relacionais das empresas, onde se investigam os processos de adaptacdo, a obtencado de
dados de caracteristicas longitudinais poderia ser pertinente. No entanto, esta opgéo
confronta-se com obstaculos evidentes. A recolha destes dados necessita de um tempo que,

na maior parte das vezes, nao se dispde, quando se esta a fazer uma dissertacao para obter
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0 grau de mestre, como é o caso. Em paralelo, os estudos longitudinais, com um elevado

numero de variaveis sdo complexos e de dificil realizagéo.

Apesar do interesse que as andlises longitudinais podem despertar elas sao,
preferencialmente, intraorganizacionais, a sua validade estatistica € normalmente limitada, a
sua generalizacdo é mais problematica e os resultados de uma comparabilidade restrita. Pelo
contrario, os estudos transversais proporcionam uma analise interorganizacional onde essas
limitagcdes aparecem claramente mitigadas, embora se perca a dimensao do processo e as
causalidades sejam mais dificeis de estabelecer (Hill e Hill, 2000).

3.4.2 - A Recolha de Dados

Os dados foram obtidos através de um questionario dirigido a 206 empresas da industria dos
moldes para injec¢ao de plasticos. As empresas foram seleccionadas com base nos critérios

que seguidamente se apresentam.

3.4.2.1 - Definicao da Amostra

A base de empresas que integrou o universo de que se partiu para este estudo é constituida
por:
» empresas de moldes cujo cliente final é a industria (business to business),
classificadas na divisao da CAE 295, Moldes.

Este universo inclui a totalidade das empresas com as seguintes caracteristicas:
= empresas de moldes para injecgao de plasticos em actividade;
= empresas industriais;
= empresas que tenham sido constituidas até 2005;
= empresas com mais de 5 trabalhadores, inclusive sécios da empresa;

= empresas localizadas em Portugal continental.

A base de dados foi constituida a partir das seguintes fontes de informacao:
= Cefamol - Associacdo Portuguesa da Industria de Moldes - Lista de empresas associadas;
= Paginas Amarelas, 2007 e site http://www.pai.pt - Lista de empresas contidas nesta fonte;
= NERLEI - Associagcdo Empresarial da Regido de Leiria;

= Lista de Fornecedores Qualificados e Potenciais da empresa Key Plastics Portugal.

Todavia, a informacgéo disponivel nessas fontes ndo permitia a aplicacao directa dos critérios
de seleccao do universo inquirido, optou-se por contactar directamente, por telefone ou
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pessoalmente, as 386 empresas constantes da base dados inicial e averiguar se preenchiam
0s requisitos de selecgdo. Caso os preenchessem, aproveitava-se para explicar os objectivos
do estudo e pedir a colaboracdo para responderem ao questiondrio ou marcar uma
deslocacao as instalacées da empresa. Se a empresa aceitasse colaborar, era identificado o
inquirido e, seguindo o conselho de Godin (1999), pedia-se permissao para entregar
pessoalmente o questionario ou para o enviar por correio. A esmagadora maioria foi por

entrega e levantamento pessoal.

Apoés estes contactos, foi possivel determinar que 180 empresas ndo cumpriam os requisitos.
Destas empresas parte fabricavam moldes para industria do vidro, outras apresentam-se
comercialmente como “moldes e plasticos”, mas de facto sdo empresas de testes de moldes
de injecgao, outras nao foi possivel obter o endere¢co completo, e ainda outras ja nao estao
em actividade, pelo que o universo inquirido é constituido por 206 empresas.

3.4.2.2- O Tamanho da Amostra

O tamanho da amostra é uma questao basica no desenho de uma investigagcao. Neste caso
estimou-se o tamanho da amostra através das “regra do polegar” (rules of thumb). Uma “regra
do polegar” consiste numa aproximagao baseada nas experiéncias de muitos investigadores.
O objectivo desta regra é estimar o tamanho minimo da amostra para que seja possivel
efectuar uma analise estatistica adequada dos dados, isto porque técnicas estatisticas
diferentes tém tendéncia para terem regras do polegar diferentes. Como tal, selecciona-se o
maior desses tamanhos como sendo o tamanho certo ou minimo da amostra (Hill e Hill,
2000:55).

Neste trabalho foram as regras do polegar para analises multivariadas, especialmente para a
andlise factorial, que determinam o tamanho o minimo da amostra, que neste caso nunca
deve ser inferior a 50. No entanto, como se pretende analisar 22 variaveis através da andlise
factorial, o tamanho minimo da amostra total deve ser 110 casos (N=5x22) (Hill e Hill,
2000:58).

Atendendo a fragilidade das taxas de resposta normalmente obtidas em estudos com estas
caracteristicas, utilizou-se entdo como amostra a totalidade do universo e procurou-se
encontrar um conjunto de meios que permitisse minimizar o numero de nao resposta. Nesse
sentido, optou-se por contactar directamente as empresas, por telefone ou de preferéncia

pessoalmente.
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3.4.2.3- A Responsabilidade das Respostas

Das 206 empresas que aceitaram colaborar, e que constituiram a amostra inicial, apenas 92
responderam ao questionario, o que corresponde a uma taxa de resposta de 45%.

De salientar que a taxa de resposta ao questionario é superior nas empresas onde houve um
contacto face a face com o inquirido do que nas empresas onde esse contacto foi feito via
telefone. No presente caso, das 75 empresas contactadas pessoalmente, 93% responderam
ao questiondrio ao passo que das 131 empresas contactadas via telefone, apenas 17%
responderam. De qualquer forma, tratam-se de taxas de resposta significativas que, de
alguma maneira, limitam os problemas de representatividade.

3.43- OsInquiridos

No contacto com as empresas fez-se um esforgo deliberado para encontrar um interlocutor, o
inquirido, que deveria ocupar, preferencialmente, um lugar no topo ou na primeira linha da
hierarquia. Além disso, o inquirido deveria ter uma polivaléncia significativa na empresa, que
lhe permitisse conhecer bem a sua orientagcao estratégica, especialmente, a estratégia de
marketing. Normalmente, este perfil coincidia com o de gerente ou com o de director
comercial ou de marketing.

Através da resposta ao questionario, pode concluir-se que as empresas atenderam as
recomendacdes. Os resultados do Quadro 3.2 esclareceram sobre o perfil dos inquiridos e
confirmam que este objectivo foi alcangado.

Quadro 3.2 - O Perfil dos Inquiridos

Presidente e ou Administrador 7,6% dos inquiridos
Gerente ou Sécio-Gerente 41,3% dos inquiridos
Directores gerais, comerciais, técnicos e producéo 33,7% dos inquiridos
Gestores de produto, cliente ou de projecto 9,8% dos inquiridos
Outros 7,6% dos inquiridos
Antiguidade média (anos na empresa) 11 anos

Idade média 42 anos
Homens 87% dos inquiridos
Mulheres 13% dos inquiridos
Formagéao superior 44,6% dos inquiridos
Formagao média/técnica 43,5% dos inquiridos
Formagao média/técnica e Autodidacta 7,6% dos inquiridos
Autodidactas 4,3% dos inquiridos
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3.44- O Questionario

A obtencao das evidéncias empiricas sobre as estratégias relacionais das empresas poderia
ter sido conduzida com recurso a quatro métodos (Zikmund, 1997):
» estudo de documentos historicos;
= observagdo e/ou participacao directa nos processos de tomada de decisdo das
empresas;
» experimentacao

= inquéritos (questionarios e entrevistas).

O estudo de documentos constitui um meio incompleto, sobretudo num pais como Portugal,
onde existe grande dificuldade em obter 0 acesso as informagdes das empresas e onde estas,
na sua maioria, ndo tém uma estratégia explicita. A observacéao directa levanta problemas de
ordem pratica além de que, na sua utilizacdo, escapam os aspectos informais tratados fora
das reuniées das empresas. Em paralelo, a experimentacao possui um grande potencial para
estudar o estabelecimento das relagbes causa-efeito. O uso da experimentacdo permite
investigar o impacto numa variavel, por exemplo vendas, da manipulagdo de outras, por
exemplo novo produto e servico complementar, sob determinadas condi¢des. Os testes de
marketing sdo, ainda, uma forma frequente de experimentagdo empresarial mas impraticaveis

para o presente estudo.

Um inquérito pode ser feito através de um questionario postal ou através da realizagado de
entrevistas apoiadas ou ndo, num questionario. Dadas as caracteristicas da populagédo a
investigar, um sector industrial disperso geograficamente, e tendo em consideragdo as
limitagdes logisticas e temporais em que decorria esta investigacdo, depressa se concluiu que
era complicado entrevistar directamente toda a amostra seleccionada e, por isso, se optou
pelo questionario postal que, de forma maioritaria, foi substituido pela entrega directa e
pessoal.

Trata-se de um método que nao estd isento de dificuldades e problemas. Esta em causa a
heterogeneidade da amostra, a impossibilidade de saber se quem preencheu o questionario
foi de facto a pessoa a quem dirigia, o risco das respostas dadas serem “oficializadas” e a
possibilidade de obter perguntas sem resposta. Contudo, a investigacdo por questionario
também apresenta vantagens em termos de economia de tempo e deslocagbes, de
possibilidade de obter um grande nimero de dados, de alcangar um elevado numero de
pessoas em areas geograficamente dispersas, de alcangar maior seguranga das respostas
pelo facto de ser andnima, de reduzir o risco de distor¢ao pela influéncia do investigador e de
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aumentar a uniformidade da avaliacdo em virtude da natureza impessoal do instrumento
(Lakatos e Marconi, 1996).

Considerando que as vantagens do inquérito por questionario superam o0s seus
inconvenientes e que estes foram atenuados pelo contacto prévio com as empresas,

escolheu-se o questionario como método para a obtencao dos dados.

3.4.4.1 - O Desenho do Questionario: As Variaveis Latentes e as Escalas

Segundo Zikmund (1997) e Hill e Hill (2000), o desenho do questionario é o estadio mais
critico do método de investigagao por inquérito. Um bom questionario parece facil de construir
mas, de modo geral, é o resultado de um longo e cuidadoso trabalho. Nao é facil escrever um
questionario que fornegca dados que permitam testar adequadamente as hipoteses de
investigagao.

O instrumento de observagdo pode, por vezes, ter uma influéncia deformadora sobre a
realidade observada, se o questionario requer um inquiridor. No entanto, quando tal ndo é
necessario, como € o caso desta investigagdo, em que o questionario é enviado por correio ou
entregue pessoalmente, reduz-se o risco desta influencia deformadora, mas nao se elimina na
totalidade, porque as perguntas podem estar feitas de forma a induzir as respostas,
deformando a realidade observada. Por tudo isto, o trabalho de elaboragéo do questionario foi

moroso e tao cuidadoso quanto possivel, no sentido de minorar esses riscos.

As Variaveis Latentes

Com base nos objectivos e no modelo de investigacdo, foram identificadas as variaveis
latentes que o questionario visa medir. Utiliza-se o termo “varidvel latente”, para representar
uma variavel que nao pode ser observada nem medida directamente, mas que pode ser
definida a partir de um conjunto de outras variaveis ou dimensdes (possiveis de serem
observadas ou medidas) que medem qualquer coisa em comum (nomeadamente, a variavel
latente) (Hill e Hill, 2000:135).

Assim, uma variavel latente € uma variavel definida por um conjunto de outras variaveis,
designadas de “variaveis componentes”. Por vezes, as variaveis componentes podem ser
medidas a partir das perguntas de um questionario. A estas perguntas ou afirmagdes da-se,

tecnicamente, o nome de itens de um questionario.
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A execugdo do estudo aqui proposto, requer a construgdo de um questionario que permita
medir as 7 variaveis latentes principais e 3 grupos de variaveis, que visam caracterizar as
empresas, 0s inquiridos e a cooperagao empresarial existente. O processo de construcao do
questionario para medir as variaveis latentes e dar-lhes uma medida adequada decorreu em
duas fases a seguir descritas e podem ser observados em pormenor no capitulo 4:

» seleccao de itens apropriados para definir a variavel latente;

» determinacdo da adequacao do questionario para medir a variavel latente.

Os itens foram identificados a partir da revisdo da literatura e tém, fundamentalmente, a forma
de afirmagdes e sao medidos por escalas de Likert. Assumem, portanto, a forma de questdes
de natureza predominantemente qualitativa, embora o questionario também contenha
algumas perguntas de natureza quantitativa cujo ambito temporal € o ano 2007. As perguntas
de natureza qualitativa sdo essencialmente perguntas fechadas e apresentam-se sob as
seguintes formas:

» perguntas dicotémicas;

» perguntas de escolha multipla com mostruario;

» perguntas de escolha multipla de avaliagao;

» perguntas abertas

Tendo em consideracao as variaveis latentes que se pretendem estudar, o questionario esta
organizado em trés grupos de perguntas. No primeiro grupo, sdo apresentadas as variaveis
de caracterizagdo e de controlo, relativas as empresas e ao sector de actividade. As
perguntas sao predominantemente fechadas e requerem respostas qualitativas e
quantitativas. No segundo grupo, sdo apresentadas as variaveis principais (exégenas e
enddgenas), que contemplam um conjunto de perguntas fechadas de escolha multipla, que
visam operacionalizar os conceitos fundamentais subjacentes a presente investigacdo. As
respostas a estas perguntas sao de natureza qualitativa. No ultimo grupo sao apresentadas as
variaveis que pretendem caracterizar o perfil do inquirido. As perguntas sado fechadas e
abertas e requerem respostas qualitativas e quantitativas. Em termos genéricos. A
organizac¢ao do questionario conheceu a seguinte forma:

Grupo | - Variaveis de caracterizagao e controlo
» 1. Caracteristicas gerais da empresa
» 2. Importancia da cooperagao empresarial
» 2.1. Motivos da cooperacao empresarial (Grelha 1)
= 2.2. Contratos ou protocolos com os parceiros (Grelha 2)
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Grupo Il - Variaveis de Estudo
» (Caracterizacdo do ambiente concorrencial (Grelha 3)
» Cooperacgéao (Grelha 4)
» Confianga (Grelha 5)
= Controlo formal e contratos (Grelha 6)
= Cultura nacional e organizacional (Grelha 7)
» Coopeticdo (cooperacao + competicao) (Grelha 8)
» Performance empresarial (Grelha 9)

Grupo lll - Outras Informagoes
= Sobre o inquirido
= Espago livre para sugestdes, comentarios e criticas.

As Escalas de Medida

Quando se pretende medir intensidade de um fenédmeno, e ndo apenas a sua ocorréncia, €
normal utilizarem-se escalas. Para o efeito, para escolher um conjunto de respostas
alternativas para cada uma das perguntas, associam-se nuimeros as repostas para que
possam ser analisados posteriormente por meio de técnicas estatisticas. Os numeros

associados a cada conjunto de respostas representam uma escala de medida.

Os tipos de escala mais frequentemente usados em questionarios sdo as escalas nominais e
as ordinais. Nesta investigacdo utilizou-se, preferencialmente, a escala ordinal, embora
pontualmente se tivesse utilizado as escalas nominais nas perguntas 5, 6, 9, 10, 11, 12e 13 e
nas perguntas para caracterizar o entrevistado (Apéndice I).

Essas escalas, também designadas de “escalas de avaliagdo” quando a distribuicdo das
respostas € unimodal e mais ou menos normal (Hill e Hill, 2000:111), seguem o formato Likert
(1932). Neste estudo o numero de pontos em cada uma das escalas é de 7 pontos, conforme
se pode observar no capitulo 4.

Hill e Hill (2000:124) sédo de opiniao que “ndo é boa ideia usar mais do que sete respostas
alternativas, na maioria dos casos, cinco sao suficientes, sobretudo no caso de perguntas em
que os respondentes tém habilitagdes literarias baixas”.

Optou-se por um numero impar de respostas a cada pergunta, mesmo sabendo que se corre
o risco dos inquiridos terem tendéncia a responder no meio da escala. Todavia, como o

questionario parece nao ter perguntas “sensiveis” e € anonimo, acredita-se que esse risco é
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minimo, uma vez que os inquiridos tém um maior sentido de “seguranc¢a” e tém mais vontade

de dar respostas verdadeiras.

Um dos problemas basicos que apresenta a validade de uma investigacao tem a ver com o
rigor e a objectividade com que sdo medidas as variaveis. Devem privilegiar-se as medidas
objectivas ou as de percepcdo? De facto, a disponibilidade de dados objectivos é
normalmente bastante limitada, além de que ha um relativo consenso quanto as virtualidades

das medidas de percepgao.

Deste modo foram privilegiadas as medidas de percepcdo. Esta preferéncia ndo implica a
introdugdo de uma subjectividade insuperavel, isto porque as medidas de percepgao incidem
sobre factos concretos. Parece, pois, que a validade dos resultados pode nao sofrer
particularmente com esta opgao. Pelo contrario, a pertinéncia dos resultados pode resultar
substancialmente incrementada (Dess e Robinson, 1984; Perin e Sampaio, 1999), sobretudo
se se tiver em conta que as decisbes empresariais se tomam nao com base nos dados
objectivos, mas com base na percepgao que os decisores tém desses mesmos dados
(Coelho, 1999).

A maioria das escalas utilizadas foram ja testadas e sdo originarias de estudos norte-
americanos, tendo sido traduzidas para a lingua portuguesa através da técnica de traducéao
inversa (Dillon et al., 1993). Este procedimento visa garantir a manutenc¢ao do significado e da
precisdo das medidas. Em alguns itens do questionario foi necessario proceder a inversao do
valor das respostas, de forma a homogeneizar o sentido de respostas.

3.4.4.2- A Operacionalizacao do Questionario

Apbs a elaboragdo do questionario, as medidas foram apreciadas por dois professores do
ensino superior da area de marketing e da estratégia e por pessoas com experiéncia
profissional no sector dos moldes, com formagao superior e dominio da lingua inglesa, para a
validagdo da tradugdo e do conteudo, isto €, para analise do instrumento, identificando
problemas relacionados com as escalas, itens e outras questdes relevantes.

O questionario foi modificado conforme as sugestdes recebidas, tendo sido posteriormente
submetido a um pré-teste, realizado por entrevista, em 8 empresas. A entrevista serviu, por
um lado, para aprofundar algumas questées importantes e, por outro, para apontar e ajudar a
ultrapassar as falhas que o questionario pudesse ter, nomeadamente, na inconsisténcia ou
complexidade das questdes, na ambiguidade ou no uso de linguagem inacessivel, nas
perguntas supérfluas e nas incbmodas. ldentificadas as falhas, reformulou-se o questionério,
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clarificando as afirmagdes e perguntas de dificil interpretacao e retirando aquelas que foram

consideradas incOmodas.

Identificadas as empresas que preenchiam os requisitos de seleccdo e identificados os
inquiridos, a versao definitiva do questionario era enviada por correio, caso o contacto tivesse
sido efectuado por telefone, ou era entregue em maos caso o contacto tivesse sido presencial.
O questionario era acompanhado de uma carta onde se explicavam os objectivos da
investigacao, as instru¢des de preenchimento e se indicava o perfil preferencial do inquirido.

Apds 1 semana do envio por correio ou entrega do questionario, as empresas eram
novamente contactadas via telefone para agradecer as respostas e relembrar as empresas
que ainda n&o tivessem respondido para a necessidade de o fazerem. As empresas visitadas
pessoalmente, era feito um telefonema para saber se questionario ja estava preenchido e
para determinar o dia em que podia recolher.

Ultrapassados os 30 dias definidos como prazo limite para a recepg¢ao ou recolha das
respostas, foram contabilizados 92 respostas validas de um universo de 206 empresas, 0 que
representa uma taxa de resposta de 45%.

3.5- O Processamento da Informacao e Técnicas Estatisticas

Os dados obtidos através do questionario foram objecto de tratamento estatistico, através do
software de andlise estatistica SPSS 15.0. Nesta ferramenta informatica, depois de definidas
as variaveis, foram introduzidos todos os dados relativos aos questionarios recepcionados.
Carregados os dados, fez-se a andlise descritiva das variaveis individuais de caracterizagéo
das empresas e dos inquiridos que participaram no estudo para depois se comegar por
analisar a fiabilidade e a validade das medidas das varidveis latentes utilizadas no
questionario adoptando para o efeito a abordagem tradicional de Churchill (1979). Com o
objectivo de encontrar um conjunto de itens que reflictam um conceito unidimensional foi
efectuada uma andlise factorial exploratéria, seguida de uma andlise dos coeficientes alfa
(Cronbach, 1951). O modelo de medidas e o estudo da sua consisténcia e validade sao
apresentados e analisados no capitulo 4.

As técnicas estatisticas utilizadas para testar as proposicdes e as hipéteses de estudo sao,

respectivamente, as correlagbes de Pearson e os Modelos de Regressado Linear Multipla
(MRLM).
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3.6 - Limitacoes e Conclusoes

Em geral, qualquer investigacao cientifica deixa duvida quanto a perfeita adequacao de todas
as condicbes metodoldgicas adoptadas no decurso dos trabalhos. Se as possibilidades de
generalizacdo e de comparacao no espacgo e no tempo sao ja limitadas, devido a permanente
mutabilidade das condi¢gdes ambientais e a extraordinaria influéncia que estas exercem nos
comportamentos humanos e no desenho dos fendmenos sociais, tem que prevalecer um

extremo rigor metodoldgico que garanta alguma seguranga na utilizagao dos resultados.

Os modelos aqui propostos como base de trabalho e de reflexdo sobre a estratégia de
coopeticdo colocaram o desafio da investigagdo empirica na fiabilidade do processo de
recolha de informacéo e no tratamento adequado dos dados obtidos. Efectivamente, tratando-
se, na maioria das questdes, da avaliacdo de percepgdes e atitudes individuais, a clareza, a
pertinéncia e o formato do questionario € determinante para o sucesso do estudo.

Apesar dos contactos com as empresas terem sido pessoais, a resposta ao questionario foi
anénima e dada na auséncia do inquiridor, pelo que a interpretagdo das perguntas pode nao
corresponder a intencao do inquiridor e, consequentemente, as respostas podem oferecer
duvidas de interpretacdo. Nestes termos, este estudo nao esta isento de algumas limitagdes.
Reconhece-se também como limitacdo o caracter estatico deste estudo, uma vez que a
andlise empirica tem caracteristicas transversais, concentrando-se a atengdo num

determinado momento de tempo.

Paralelamente, o facto de serem estudadas empresas de um uUnico sector de actividade
aconselha alguma prudéncia na generalizagao dos resultados. Todavia, a arquitectura de toda
a investigacao corresponde ao desejo de que os resultados a alcangar ndo restrinjam as
conclusdes ao universo das empresas da amostra. A pretensdo de alguma capacidade de
generalizagdo obrigou, naturalmente, a utilizar sempre que possiveis 0s mecanismos de

controlo que permitam limitar as distor¢des.

Assim, na construgdo da problematica de base, procurou-se que esta estivesse bem
enquadrada na literatura. Paralelamente, a definicdo da metodologia procurou maximizar a
fiabilidade e a validade dos resultados a alcangar. Espera-se que esta investigacao seja
cientifica nos termos propostos por Tercero (2000), o mesmo é dizer, que dela podem resultar

explicagbes relevantes e pertinentes, verdadeiramente novas, que facam avancar a ciéncia.
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4 - O MODELO DE MEDIDAS: ESTUDO DA SUA
CONSISTENCIA E VALIDADE

O modelo de medidas utilizado neste estudo ganhou forma através do processo de
construgao do questionario utilizado na recolha dos dados. Este processo decorreu em duas
fases, desenvolvidas e apresentadas neste capitulo.
e na primeira, foram seleccionados os itens apropriados para definir as variaveis
latentes e individuais;
e na segunda, foi efectuado o estudo da adequacao do questionario para medir

as variaveis latentes.

Com base na revisao da literatura e nos objectivos do estudo, foram seleccionados os itens e
as escalas para medir as variaveis que integram o modelo de investigacdo. A apresentagao
do suporte tedrico que serviu de base a esse processo de seleccado sera apresentado tendo

em consideragao a classificagcao das varidveis em principais e secundarias.

4.1 - As Variaveis Principais

As variaveis principais sao variaveis latentes e, de modo geral, representam os conceitos-
chave da estratégia relacional e podem ser agrupadas em duas categorias: (1) as variaveis de
natureza estratégica associadas a estratégia e comportamentos e praticas relacionais, como
sejam a confianca, o controlo formal, a cooperacdo, a coopeticdo e (2) as variaveis da
envolvente como sejam os padrdes culturais, o ambiente concorrencial e a performance

empresarial.

411 - Ambiente Concorrencial

O meio envolvente regressou em for¢ca como factor explicativo das opcdes estratégicas e da
rendibilidade das industrias (Porter, 1980). Nesse sentido, procurou-se conhecer as
caracteristicas do meio envolvente em termos da evolugéo tecnolégica, da influéncia da
economia e politica nacionais e da influéncia da economia e politica internacionais. Por outro

lado, procurou-se conhecer, também, como caracterizam os empresarios e dirigentes a
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rivalidade nacional e internacional do sector e quais as suas expectativas com relagdo ao
aparecimento de novas ameagas e oportunidades de negdécio no sector. Para isso, procurou-
se identificar os itens que melhor reflectissem o sentimento dos empresarios relativamente a
ao sector e ao pais para a dimensdao ambiente concorrencial, optando-se por medi-la
recorrendo a escala de avaliagao de Likert de 7 pontos, variando de 1 (muito baixa) a 7 (muito
alta) (Quadro 4.1).

Quadro 4.1 - Itens Relativos ao Ambiente Concorrencial

AMBIENTE CONCORRENCIAL MuITo BAIXA MurTo ALTA

10 20 30 40 50 6Q 79

A evolugdo da tecnologia nos Ultimos 3 anos no nosso sector actividade foi
A influéncia da economia nacional no nosso sector actividade foi

A influéncia da politica (econémica, fiscal, de emprego e laboral, ambiental,) foi
A influéncia da economia e politica internacional foi

A concorréncia directa nacional é

A concorréncia directa internacional &

A concorréncia indirecta (nacional e internacional) &

A perspectiva de aparecimento de oportunidades de negdcio no seu sector é
A perspectiva de aparecimento de novas ameacas para o seu sector &

41.2- A Cooperacao

A prossecucdo de uma mutua cooperagao apoiada na partilha de informacao, permite aos
parceiros, por um lado, terem um papel mais activo na condug¢do da relagdo e uma maior
participagdo no processo de compromisso relacional e na criagdo de valor e, por outro lado,
terem relagdes que proporcionem beneficios econémicos e, consequentemente, preservarem
a relagdo (Morgan, 2000). Adicionalmente, a competéncia cooperativa manifesta-se através
de efectiva troca de informag¢ao como fonte de orientagcdo e vantagem competitiva sustentada
da empresa (Porter e Millar, 1985; Day, 1991; Glazer, 1991).

A cooperacao para além de pressupor a partilha de informacéo (Day, 1991; Mohr e Spekman,
1994; Gundlach e Murphy, 1993; Morgan et al., 2000), o compromisso relacional (Anderson e
Weitz, 1992; Hewett e Bearden, 2001), depende da imagem dos parceiros, sobretudo, a
tecnolégica (Lajes e Lancastre, 2004) e da capacidade de comunicacdo entre parceiros
(Butler, 1991; Currall e Judge, 1995). Assim, partindo do principio que existem varias
dimensbes da cooperacdo, optou-se por medi-la, juntando os itens dos estudos acima
referidos, no total de 12 itens e, ha semelhanca das escalas originais, utilizou-se uma escala
de avaliacdo de Likert de 7 pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo
totalmente) (Quadro 4.2).
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Quadro 4.2 - ltens Relativos a Cooperagéo

j DISCORDO CONCORDO
A COOPERAGAO ... TOTALMENTE TOTALMENTE

10 20 30 40 50 60 79

A minha empresa e a empresa parceira interactuam regularmente
Existe uma comunicagéo aberta com a empresa parceira

No global, noés estamos satisfeitos com a interacgdo com a empresa parceira

Temos um forte sentido de lealdade para com a empresa parceira

Esperamos continuar a utilizar este parceiro por muito tempo

A nossa relagdo com o parceiro € uma parceria a longo prazo

Nés n&o deixariamos 0 parceiro porque nds apreciamos estar associados a ele

Queremos permanecer parceiro porque temos orgulho em estar associados a uma empresa que possui uma imagem tecnoldgica
Quando discutimos assuntos importantes, esta pessoa partilha as suas opinides comigo

Esta pessoa fornece-me informag&o sobre assuntos importantes

Esta pessoa minimiza a quantidade de informagéo que me fornece

Esta pessoa da-me a sua opinido acerca de assuntos chave

4.1.3- A Confianca

A confianga é considerada uma variavel-chave do marketing e da estratégia relacional. Por
essa razdo sdo muitos os estudos que a operacionalizam e a conceptualizam, de que séo
exemplo Crosby et al. (1990), Geyskens et al. (1990), Morgan e Hunt (1994), Mayer et al.
(1998), Baker et al. (1999) e Garbarino e Johnson (1999).

A confianga esta associada a um sentido de integridade e de reducao da incerteza. Assenta
na crenga que as acgdes dos parceiros de nego6cio conduzem a retornos favoraveis.
Rousseau et al. (1998:395) propdem uma definicdo mais ou menos consensual. Para eles,
“confianga é um estado psicolégico que compreende a intencao de aceitar uma vulnerabilidade
baseada em expectativas positivas das intengées ou comportamentos de outro”.

Assim, tendo em consideragcédo a importancia que Butler (1991) estabelece com as Condigbes
do Instrumento de Medida da Confianga que inclui dez itens. Neste optou-se por adoptar 6
desses itens, aos quais se juntaram mais 3 itens desenvolvidos por Rousseau et al., tendo
sido também utilizados e validados por Marques (2002:302) para a medi¢ao da confianga.

Por outro lado, Mayer et al. (1995) apresentam uma estrutura que defende que a Lealdade é
compreendida por trés factores: Capacidade, Integridade e Benevoléncia. Capacidade é o
grupo de habilidades, competéncias e caracteristicas significativas para a parceria.
Benevoléncia é a percepgdao de uma orientacdo positiva do “confiado” em relagdo ao
“confiador’. Estes factores podem-se combinar em modos idiossincraticos para reflectir varios
niveis de confiangca numa relacado (Mayer et al., 1995). Em algumas situacdes, a Capacidade
do “confiado” é mais importante que os outros dois factores. Noutras, pode envolver tarefas

75



simples que nao requer competéncias especificas, mas o “confiador” espera um elevado nivel
de integridade do “confiado’. Seguindo as conceitualizagdes atras, o estudo de Muthusamy e
White (2005) adopta um instrumento de medicao adaptado de Mayer e Davis (1998) que
captura a confianga na relacado em termos de Capacidade, Benevoléncia e Integridade.

Nesta investigacdo iremos orientar a construcdo do conceito da confianca suportado pelas
dimensobes de Mayer et al. (1995), designadamente, as dimensdes capacidade, integridade e
benevoléncia e de reputacao social (Hill, 1990; Butler, 1991; Zacharia et al, 1999) numa l6gica
de relacédo de troca interorganizacional. Assim, para este estudo, tendo em consideracao a
importancia destes trés factores na confianga interorganizacional, optou-se pela juncao de 17

itens desenvolvido por Mayer e Davis (1998), 6 relativos a Integridade, 6 relativos a
Capacidade e 5 relativos a Benevoléncia.

Com base nessa escala, e considerando que a confianga € bilateral, foi aqui criada uma nova
escala com 26 itens que pretende avaliar a confiangca da empresa nos seus parceiros. A sua
operacionalizacao foi efectuada a partir de uma escala de Likert de 7 pontos, variando de 1
(discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente) (Quadro 4.3).

Quadro 4.3 - ltens Relativos a Confianga

DISCORDO CONCORDO
A CONFIANGA ... TOTALMENTE TOTALMENTE

10 20 30 40 50 60 79

A empresa parceira esta presente quando é necessario.
A empresa parceira reduz as suas barreiras de protecgao.

A empresa parceira partilha livremente ideias e informagé&o.

A empresa parceira mantém confidencialidade.

A empresa parceira cumpre as datas objectivo.

A empresa parceira tem estado do nosso lado.

As empresas parceiras S80 como amigos.

A empresa parceira vai a encontros sociais e convites.

A empresa parceira preocupa-se com o nosso bem-estar.

A empresa parceira age honestamente.

A empresa parceira tem um forte sentido de justica.

A empresa parceira mantém a sua palavra.

Os comportamentos da empresa parceira tém sido consistentes.

Nés apreciamos os valores e ideais da empresa parceira.

Principios idéneos parecem guiar as acgdes da empresa parceira.

A empresa parceira é bastante capaz de realizar o seu papel nesta parceria.

A empresa parceira é conhecida pelo sucesso nas coisas que se propde fazer.

A empresa parceira esta bem qualificada para a parceria

A empresa parceira é conhecedora do trabalho que é necessario realizar na parceria
Estamos muito confiantes nas capacidades da empresa parceira

As capacidades da empresa parceira S0 uma mais valia para a nossa parceria

Na tomada de decisdes importantes a empresa parceira preocupa-se com o beneficio para a nossa empresa
A empresa parceira ndo faria nada conscientemente para prejudicar a nossa empresa
As necessidades da nossa empresa s&o importantes para a empresa parceira

A empresa parceira procura o que é importante para a nossa empresa

A empresa parceira fara tudo para ajudar a nossa empresa

A empresa parceira esta presente quando é necessario
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414 - Controlo Formal e Contratos

A confianca geral refere-se a expectativa de que as pessoas ndao actuam oportunistamente.
Confiangca, por esta definicdo, é independente de provisées contratuais ou controlo numa
troca. Individuos que exibem elevada confianga provavelmente perceberdo que correm menor
risco em trocas comerciais com estranhos. Esta percepgédo tem dois efeitos. Primeiro, os
individuos estdo mais dispostos a sair de relagbes comprometidas em resposta a elevada
incerteza do valor de troca. Segundo, porque colocam mais confian¢ca na benevoléncia dos
seus novos parceiros; os individuos com elevada confiangca serdo menos afectados pela

presenca ou auséncia da aplicacao do contrato.

Elevada confianga geral serd, por isso, substituida pela necessidade de contratos. Esta
substituicdo € consistente com Granovetter (1985:489), que defende que as instituicbes
formais “ndo produzem confianga mas, em vez disso, sdo um substituto funcional dela”.
Confianca baseada no conhecimento, por contraste, refere-se a expectativa de que a pessoa
familiar ndo actua oportunistamente (Shapiro et al., 1992; Yamigishi e Yamigishi, 1994).
Individuos exibindo este tipo de confianga ndo exibem necessariamente grande confianga na
benevoléncia dos actores, mas na confianga da seguranga da troca do parceiro com quem
tém experiéncia. Huff e Kelley (2003) acrescentam que os individuos sentem, assim, mais
conforto nas trocas em grupos fechados, incluindo com quem tém tido contacto prévio. Por
esta razao, provavelmente, ndo efectuam transacgées com estranhos, a menos que existam
salvaguardas contratuais em lugar da confianga na benevoléncia. Confianga baseada no
conhecimento é provavel mostrar os efeitos que sdo opostos aos evidenciados pela confianga
geral, nomeadamente, individuos com elevada confianga baseada no conhecimento estdo
menos inclinados a sair das suas relagdes actuais; e a outra parte deveria fazer uso de

contratos e controlo formais.

Para facilitar esta movimentacao, a confianca deve ser necessariamente interpessoal - como
os contratos formais o sdo de facto. A confiangca baseada na experiéncia de interaccao é
pessoal e, desse modo, requer meios impessoais de gestao, tais como contratos, sempre que
envolve novos parceiros. Seguindo as conceitualizacbes atras, o estudo de Lanzarini et al.
(2006) adopta um instrumento de medida que captura a confianca na relagdo em termos de
confianga geral e a confianga baseada no conhecimento adaptado de Yamigishi e Yamigishi
(1994).

O controlo formal € muito influenciado pelo género de troca entre parceiros. Assim, para este
conceito decidiu-se incluir na sua medicao os 4 itens de controlo formal desenvolvidos por
Muthusamy e White (2005) e, adicionalmente, os restantes 7 itens do estudo de Schumacher
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(2006). De forma complementar e da revisdo das pesquisas de Lanzarini et al. (2006) e de
Goo e Nam (2007) que desenvolveram o estudo do impacto dos acordos contratuais ao nivel
dos servigos na gestdo da relacdo, e da minha experiéncia e conhecimento do sector aqui
objecto de estudo, através de auditorias técnicas e da elaboragdo de cadernos de encargos
para moldes, foram acrescentados 4 itens. No total, utilizaram-se 15 itens (Quadro 4.4) para
avaliar como a empresa percepciona a pratica, quanto ao modo e a forma do controlo formal e
contratos com o parceiro, e uma escala de avaliagdo de Likert de 7 pontos, variando de 1
(discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).

Quadro 4.4 - ltens Relativos ao Controlo Formal e Contratos

DISCORDO CONCORDO
PARA A EMPRESA 0S CONTRATOS E CONTROLO FORMAL TRADUZEM-SE NA(O) ... TOTALMENTE TOTALMENTE

10 20 30 40 50 6Q 79

...existéncia de salvaguardas que reduzem os riscos

...dever de prestar contas, disponibilizando relatérios periodicos das transacgdes relevantes a empresa parceira
...imediata notificagdo & empresa parceira de qualquer desvio ao acordo/contrato

...direito a examinar e auditar todos os registos relevantes

...designacéo de certa informagdo como propriedade e sujeita a provisdes de confidencialidade do acordo/contracto
...na0 uso de informagao do proprietario mesmo depois do termo do acordo/contrato

...termo do acordo/contrato com a empresa parceira

...mutuo acordo de arbitragem de regras e clausulas para resolugéo de conflito com a empresa parceira
...seguimento estrito dos acordos e contratos para a garantir a coordenagéo da parceria

...estabelecimento de meios formais e legais para garantir que a empresa parceira cumpre as suas obrigacdes
...explicita definicdo de regras com a empresa parceira

...estruturar um acordo do nivel de servigo/produto com a empresa parceira através de Caderno Encargos ou outro documento que
Especifique o servico/produto

...estabelecer um processo de documentagéo da comunicago com a empresa parceira

...desenhar um Mapa de Medida da performance do servigo/produto claro e explicito com a empresa parceira

...langar um Plano de cumprimento, com a empresa parceira, que estabelece os incentivos e penalizagbes baseados na performance do
servico/produto

4.1.5- A Cultura Nacional e Organizacional

As diferencas de cultura podem criar barreiras nas relacées de negdécio (Anderson e Wetz,
1989; Hewett e Bearden, 2001).

A influéncia de valores e padrdes culturais nas negociagées comerciais foi diagnosticada por
Hofstede (1991) através de uma investigacao realizada em 66 paises para medir o impacto da
mistura de culturas. Hofstede (1991, 1999, 2001) encontrou uma variacdo entre culturas
nacionais ao longo de 4 dimensdes: distancia ao poder, aversdao ao risco, individualismo/
colectivismo, masculinidade/feminilidade. Uma quinta dimensdo tem sido encontrada e
similarmente validada. Trata-se da dimensao da orientag@o para o longo prazo, que se refere
a uma cultura de valoragao da persisténcia ou perseveranga acima de resultados imediatos.
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Estas dimenses culturais observadas por Hofstede (1991) incluem o individualismo, que foca
no critério do préprio referencial, o indice de distancia ao poder, que lida com a orientacao
para autoridade, o indice de incerteza, que se refere a atitude da aversao ao risco e o indice
de masculinidade/feminilidade, que se foca na assertividade e realizagdo. Também propdem
que regras explicitas cooperativas terdo mais eficacia na promocéao da confianga nas culturas
individualistas, onde as pressdes sociais com o mesmo fim sdo mais efectivas do que em

culturas colectivistas.

Os itens relativos a cultura organizacional de Hofstede (1991, 1994) foram também validados
pelo estudo de Liu et al. (2006). Nesta investigacao iremos orientar o conceito de cultura
nacional e organizacional suportado pelos itens de Hofstede (1991, 1994) numa légica de
relagdo de troca interorganizacional. Assim, decidiu-se por incluir 8 itens desenvolvidos por
Hofstede (1991, 1994), mais 1 item relativo a percepcdo da desigualdade da sociedade
portuguesa, perfazendo um total de 9 itens para avaliar a percepgéo da nossa cultura nacional
e organizacional por parte dos nossos dirigentes e uma escala de avaliagdo de Likert de 7
pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente) (Quadro 4.5).

Quadro 4.5 - ltens Relativos a Cultura Nacional e Organizacional

Discorpo CONCORDO
CULTURA NACIONAL E ORGANIZACIONAL ... TOTALMENTE TOTALMENTE

10 20 30 40 50 60 79

As pessoas sdo altamente profissionais e projectam as suas carreiras de forma livre.
As pessoas sdo bastante conservadoras na execugdo da sua fungao ou cargo.

As pessoas aceitam mais rapidamente sob a imposigao ou estabelecimento de regras.
As pessoas s80 avessas ao risco na gestdo ou na execugdo das suas fungdes.

As pessoas reconhecem que existe desigualdade social na sociedade portuguesa.

Os trabalhadores s&o proactivos e pioneiros e trabalham em equipa constantemente.
As decisdes sdo centralizadas no topo para que haja eficiéncia na execugéo das tarefas
A mudanca é determinada pela geréncia ou gestores de topo.

Os procedimentos s&o mais importantes que os resultados ao nivel dos trabalhadores.

41.6- A Coopeticao

A dindmica de mudanga na envolvente requer que as empresas sejam 4geis na sua
adaptacdo e que integrem novas concepgbes de estratégia relacional. Na era do
conhecimento a gestao induz a uma maior importancia da cooperagao entre empresas, como

meio para fazer face a intensificagdo da concorréncia, cada vez mais feroz e dinamica.

A estratégia e gestdo tém sido baseadas na pesquisa dicotobmica da competicdo e
cooperacao. A concepgao da interdependéncia interorganizacional que se propde é uma
estrutura, na qual ambos os assuntos estao presentes e, simultaneamente, considerados.
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Eikebrokk e Olsen (2005) examinaram a relacdo entre a coopeticdo e 0 sucesso de e-
business nas empresas. Nesse contexto, a coopeticio é operacionalizada como uma
combinagcdo de fonte e capacidades de alinhamento e de orientacdo cooperativa para o
parceiro de negocio. Mais, Eikebrokk e Olsen (2005:5) defendem que “a gestao simultanea de
cooperacdao e competicdo, coopeticdo, desempenha um importante papel nas relagdes
interorganizacionais. Tais relagdes e a capacidade para geri-las efectivamente sdo cruciais
para a vantagem competitiva das empresas.

A ocorréncia conjunta de capacidade cooperativa e competitiva tem efeito positivo significativo
na performance de cliente, na performance econdémica e comercial, potencialmente, devido as
frequentes interacgdes e troca de informacao (Griffin e Hauser, 1996; Fisher et al., 1997;
Slotegraaf et al., 2006).

Nesta investigacdo o conceito coopeticdo é constituido pelas dimensdes capacidade e
intensidade coopetitiva desenvolvidas por Slotegraaf et al. (2006) e as fontes e alinhamento
de competéncias desenvolvidas por Eikebrokk e Olsen (2005) num contexto de troca
interorganizacional. Assim, tendo em consideracao a importancia que representam para a
coopeticdo, adoptaram-se 2 itens relativos as fontes de competéncia e 4 itens relativos ao
alinhamento de competéncias desenvolvidos por Eikebrokk e Olsen (2005). Adicionalmente,
adoptaram-se 6 itens para a intensidade coopetitiva e 6 itens para a capacidade coopetitiva
desenvolvidos por Slotegraaf et al. (2006). Finalmente, foram também considerados 9 dos 11
itens relativos a competicao (Slotegraaf et al., 2006).

No total, utilizaram-se 27 itens para avaliar como a empresa pratica a coopeticdo com os

concorrentes e uma escala de avaliacdo de Likert de 7 pontos, variando de 1 (discordo
totalmente) a 7 (concordo totalmente) (Quadro 4.6).
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Quadro 4.6 - ltens Relativos a Coopetigao (Cooperagéao + Competicao)

j DISCORDO CONCORDO
RELAGAO COOPETITIVA ACTUAL OU POTENCIAL ... TOTALMENTE TOTALMENTE

10 20 30 40 50 60 79

No nosso negdcio as empresas concorrentes partilham informagdes e comunicam frequentemente

Todas as empresas deste sector discutem problemas comuns do nosso negécio

As empresas que angariam Clientes no mercado externo comunicam com as pessoas que trabalham no sector e os empresarios que
exportam moldes

A nossa relagdo com outras empresas € mutuamente enriquecedora e gera coesao entre as empresas do sector

A empresa espera que a nossa relagédo interorganizacional continue a existir no futuro e permita a nossa empresa responder melhor aos
nossos clientes

No geral, existe interac¢ao informal entre as pessoas de empresas concorrentes

A nossa empresa procura identificar novo e Util conhecimento de mercado transferido de concorrentes

A nossa empresa procura compreender novo e Util conhecimento disponivel no mercado ou transferido de clientes

A nossa empresa avalia o novo conhecimento de mercado transferido de parceiros: fornecedores, Clientes, concorrentes,
complementadores (complementam servigos)

A nossa empresa assimila novo e Util conhecimento de solugdes e produtos que a concorréncia ja desenvolve

A nossa empresa aplica 0 novo conhecimento que ja foi testado

A nossa empresa explora novo e Util conhecimento de mercado e antecipa-se a concorréncia directa

A nossa empresa procura ter mais recursos no departamento que concentra as competéncias centrais da empresa para ter vantagem sobre

a concorréncia
A nossa empresa tenta adquirir as melhores tecnologias de maquinagdo para obter mais eficiéncia e melhorar a capacidade resposta ao

Cliente face a concorréncia

A nossa empresa compara € tenta compreender o que faz a concorréncia para melhorar as suas praticas de gestao e operacionais

As empresas deste sector tentam reclamar mais importancia estratégica na economia portuguesa porque entendem que juntos ficam mais
competitivos

As empresas empreendem iniciativas conjuntas para proteger o nosso sector

A nossa empresa tenta superar as outras para conseguir posicionar melhor o seu produto e servigo junto dos seus clientes

A nossa empresa sente que os objectivos dos seus negécios estdo em harmonia com cada uma das outras empresas quando se trata de
aumentar a competitividade

A nossa empresa tem um elevado nivel de conhecimento do outsourcing (decidir subcontratar actividades) a parceiros de negécio

A nossa empresa tem um elevado nivel de conhecimento em como usar competéncias no nosso parceiro de negocio

A nossa empresa concorda na utilizagdo do conhecimento disponivel do sector entre concorrentes para melhorar produtos e servigo

A nossa empresa esta disponivel para cooperar de forma a alcangar conhecimento para tornar o sector dos moldes de Portugal mais
competitivo

Na minha empresa os gestores estéo totalmente de acordo que as TIC contribuem para o valor do negécio

Na minha empresa existe efectiva troca de ideias entre pessoal do negécio e o das Tecnologias de Informagao, Planeamento e Controlo

A minha empresa é boa no uso de competéncias que ja possui

Em geral, a empresa é boa no uso de competéncias dos nossos parceiros de negdcio

4.1.7 - A Performance

A avaliacao da performance das empresas é amplamente utilizada como um referencial para
evidenciar os resultados de acgbes concretas, quer no dominio da estratégia, quer das
praticas relacionais. Apesar da importancia do tema, a utilizagdo da performance em
investigacdo é uma questao complexa que advém da dificuldade em obter dados objectivos

validos para a mensuragao da performance empresarial.

Apesar das medidas objectivas da performance poderem parecer mais confiaveis, elas sao
também susceptiveis de trazer problemas de avaliagcdo. Primeiro, porque as amostras, regra
geral, sdo extraidas de uma populacao heterogénea e o investigador, diferentemente do
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gestor, determina o limite imaginario entre o sucesso e o fracasso (Styles, 1998). Segundo,
porque algumas medidas sao de dificil comparacao. Terceiro, porque alguns gestores podem
nao estar dispostos a responder aberta e efectivamente em valores absolutos e manipular as

respostas (Marques, 2003; Katsikeas, et al., 1996).

Estas dificuldades explicam a necessidade de se trabalhar com medidas subjectivas de
percepgdo. Todavia, ha estudos que demonstram que nao existem diferencas significativas
entre a utilizacdo de medidas objectivas ou subjectivas de performance (Dess e Robinson,
1984; Perin e Sampaio, 1999). Sendo assim, neste estudo, a semelhanca dos ja referidos
corroborados por Trez e Luce (2001), optou-se por utilizar medidas subjectivas de percepgao

para medir a performance empresarial.

Nesta investigacdo iremos incluir o conceito de performance global e considera-lo
multidimensional, constituido pela dimensao de performance de aprendizagem organizacional,
de performance de novos produtos, de performance de cliente e pela performance econdémica,

numa légica de relagdo de troca interorganizacional.

A escala para medir a performance empresarial foi construida a partir dos estudos de
Muthusamy e White (2005), que operacionaliza a performance de aprendizagem
interorganizacional, dos estudos de Kholi e Jaworski (1990), Narver e Slater (1990), Kholi et
al. (1993), Moorman e Rust (1999) e Marques (2003) que medem a performance de novos
produtos e a performance de cliente e dos estudos de Narver e Slater (1990), Moorman e Rust
(1999), Marques (2003) e Slotegraaf et al. (2006) que acrescentam medidas de performance

econdmica e comercial.

Nestes termos, na avaliagdo da performance foram considerados indicadores de
aprendizagem interorganizacional, de adaptabilidade, relacionais e de eficacia. Os primeiros
estdo associados a capacidade de captar e desenvolver conhecimento com as parcerias, 0s
segundos associados a taxa de introdugao, ao grau de sucesso, ao grau de diferenciagao de
novos produtos e pioneirismo no mercado com novos produtos e servigos. Estes indicadores
reflectem o0 sucesso da empresa em responder as mudancgas ambientais e as oportunidades
de negodcio. Os terceiros estdo associados performance do cliente que corresponde a
lealdade, satisfacéo, e retencao do cliente, a frequéncia de compra e customer lifetime value
do cliente e rotacao de cliente. Por ultimo, os itens associados a performance econémica, que
dizem respeito a quota de mercado, a taxa de crescimento das vendas, ao lucro operacional

das vendas e retorno investimento.
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No total, utilizaram-se 18 itens para medir a performance passada de curto prazo (Quadro
4.7). Na sua medicao o inquirido considerava subjectivamente o desempenho da sua empresa
em relacdo aos seus principais concorrentes dentro do seu sector de actividade, utilizando
para o efeito uma escala de Likert de 7 pontos, variando de 1 (muito menor que o dos

principais concorrentes) a 7 (muito maior que o dos principais concorrentes).

Quadro 4.7 - ltens Relativos a Performance Empresarial

MUITO MENOR QUE 0 DOS |  MUITO MAIOR QUE 0 DOS
PERFORMANCE EMPRESARIAL PRINCIPAIS CONCORRENTES | PRINCIPAIS CONCORRENTES

10 20 30 40 50 6Q 79

A aprendizagem da nossa empresa a executar operagdes de marketing, R&D ou produgdo em conjunto com a empresa parceira é
A aprendizagem da nossa empresa a trocar capacidades, competéncias, know-how ou tecnologias com a empresa parceira €

A aprendizagem da nossa empresa de novas técnicas, competéncias ou tecnologias com a empresa parceira é
A aprendizagem da nossa empresa de desenvolver novas ideias ou competéncias devido a parcerias estratégicas é
Taxa de introdug&o de novos produtos é

Grau de sucesso dos novos produtos é

Grau de diferenciagdo dos novos produtos &

Pioneirismo no mercado com novos produtos e servigos é

A Lealdade dos nossos clientes é

A Satisfagdo dos nossos clientes é

Customer lifetime value (valor do cliente para a empresa ao longo da sua vida) é

Reteng&o do cliente é

Frequéncia de compra dos clientes é

Rotag&o de clientes é

Crescimento da quota de mercado é

Taxa de crescimento das vendas é

Lucratividade (lucro operacional em relagéo as vendas) é

Retorno do Investimento é

4.2 - As Variaveis Secundarias

As variaveis secundarias aqui utilizadas sao de 2 tipos: individuais e latentes. As primeiras
foram utilizadas para caracterizar as empresas e 0s inquiridos e as segundas para
caracterizar a cooperacao existente, e foram designadas de variaveis de caracterizacao e
controlo. Apesar de secundarias, estas variaveis ndo sdo menos importantes, uma vez que
ajudam a explicar o comportamento relacional e a performance das empresas objecto de

estudo.

4.2.1 - As Caracteristicas das Empresas

A primeira parte do questionario destina-se a recolha de dados demograficos da empresa
relativos a dimensao, actividade, ao estilo de direccdo praticado, bem como a propria area
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comercial. Algumas das variaveis de caracterizagdo das empresas podem ser relevantes para

interpretar o comportamento relacional das empresas.

Relativamente aos dados sobre a empresa destacam-se a actividade, a forma juridica, a idade
da empresa, o volume de negdcios, 0 numero de trabalhadores e o capital social. Os dados
sobre a area comercial envolvem a caracterizacdo do mercado, dos clientes, da segmentacao
das vendas por mercado. Em relacdo ao estilo de direccdo quis-se saber qual o grau de
formalizacdo da estratégia, qual a estrutura organizativa da empresa e as praticas da
cooperacao empresarial, identificando em que actividades (Ponto 14), porqué (grelha 2) e com
quem (grelha 3) se coopera. Os itens do questionario utilizados para medir estas variaveis
podem ser consultados no Apéndice |.

4.2.2- As Caracteristicas dos Inquiridos

Na ultima parte do questionario procedeu-se a caracterizagao individual do respondente a
este questionario. Trata-se de confirmar se o seu perfil e estatuto na empresa séao
susceptiveis de garantir a fiabilidade das respostas. Entre estes dados destacam-se a
antiguidade na empresa, a idade, o género e a formacao de base (Apéndice |).

4.2.3- As Caracteristicas da Cooperacao Empresarial

Morgan e Hunt (1994) sugerem que a cooperagao promove 0 sucesso na relacao, desde que
ambas as partes participem activamente para alcangar beneficios mutuos.

Mais recentemente, Morgan (2000) sugere que quanto maiores forem os beneficios
econdémicos resultantes dos relacionamentos maior € a probabilidade da cooperagéo se tornar
efectiva.

Esses beneficios, combinados com os recursos dos parceiros, podem aumentar a eficiéncia
das actividades da cadeia de valor dos parceiros e promover a efectiva cooperagéo (Rayport e
Sviokla, 1995; Weiber e Kollmann, 1998; Porter, 2001; Lancastre e Lages, 2004).

A competéncia cooperativa manifesta-se através de efectiva troca de informag¢ao como fonte
de vantagem competitiva (Porter e Millar, 1985; Day, 1991; Glazer, 1991). A aquisicao e a
transferéncia de conhecimento interorganizacional alavancam o valor dos recursos e

capacidades organizacionais na rede. As organizagdes que exibem maiores niveis de
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cooperagdo entre o0s seus membros estdo a operar mais eficientemente e,
consequentemente, transportam real vantagem econdomica para agentes economicos e

organizagoes.

Nesse sentido, as organizag¢des lutam por mais longas e proveitosas relacoes, na expectativa
que contribuam para aumentar a performance (Sheth e Parvatiyvar, 1995; Verhoef et al.,
2000).

Assim, tendo em consideracao os beneficios da cooperacgao, pretende-se conhecer as razbes
que levam as empresas inquiridas neste estudo a cooperar. Para o efeito, listou-se um
conjunto de motivos (Quadro 4.8) e pediu-se as empresas que identificassem aqueles que as
levaram a estabelecer relagbes de cooperagédo, utilizando para isso uma escala de Likert de 7
pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).

Quadro 4.8 - ltens Relativos a Coopera¢do Empresarial

DiscorDO CONCORDO
NESTA EMPRESA COOPERA-SE PORQUE ... TOTALMENTE TOTALMENTE

10 20 30 40 50 60 79

Os Clientes assim o exigem

Atingimos novos mercados

Satisfazemos melhor o Cliente

Somos parceiros de uma alianga estratégica

Ficamos mais fortes e melhoramos as condigdes negociais com o Cliente
Partilhamos o risco

Ganhamos mais e somos mais competitivos

Pretendeu-se, ainda, saber com que frequéncia as empresas do sector estabeleciam e
assinavam contratos e/ou protocolos com 0s parceiros organizacionais. Para o efeito
identificaram-se 6 parceiros e pediu-se aos inquiridos para assinalarem a frequéncia com que
estabeleciam ou ndo protocolos com cada um deles, usando uma escala de Likert de 7
pontos, variando de 1 (muito baixa ou nula) a 7 (muito alta) (Quadro 4.9).

Quadro 4.9 - ltens Relativos a Frequéncia de Contratos e Protocolos

Muiro BAIXA
ouNuLA

MUITO ALTA

10 20 30 40 50 60 79

Fornecedores
Clientes

Concorrentes

Complementadores (fornecedor ou prestador de servigos complementares ao negdcio)
Universidades/Institutos Politécnicos

Centros Tecnologicos ou de Investigagdo
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4.3 - A Consisténcia e Validade do Modelo de Medidas

Um estudo de natureza cientifica procura rodear-se dos mecanismos que asseguram a
fiabilidade e a validade das medidas das variaveis latentes utilizadas no questionario. Assim,
com o objectivo de encontrar um conjunto de itens que reflictam um conceito (ou factor)

subjacente comegou-se por utilizar a abordagem tradicional de Churchill (1979).

O processo utilizado para purificagéo de escalas decorreu em 2 fases sequencias: Na primeira
fase foi efectuada uma andlise factorial exploratéria para examinar a estrutura das
componentes dos dados para a construgdo de escalas. Na segunda fase, para purificar as
escalas, foi avaliada a fiabilidade das componentes resultantes da andlise factorial
exploratdria, através da andlise dos coeficientes alfa (Cronbach, 1951).

Esta metodologia foi aplicada a todas as variaveis latentes apresentadas no ponto anterior. As
variaveis de caracterizagdo das empresas e inquiridos foram tratadas como variaveis
individuais, pelo que a fiabilidade foi avaliada em termos da coeréncia das respostas dadas a
duas perguntas relacionadas.

A anadlise factorial exploratéria e a andlise de fiabilidade foram efectuadas através do
programa estatistico SPSS 15.0.

4.3.1 - Analise Factorial Exploratoria

A analise factorial inclui um conjunto de técnicas estatisticas cujo objectivo € simplificar as
relacdes complexas e diversas que, por hipbtese, existam entre um grupo de variaveis
observadas. Tal simplificacdo é obtida através da determinacdo de factores comuns que
fazem a ligacdo entre varidveis aparentemente independentes. Deste modo, reduz-se a
dimenséao dos dados, sem perda de informacao.

O modelo matematico subjacente a analise factorial apresenta-se um tanto semelhante a uma
equagao de regressao multipla, onde cada variavel observada é expressa como uma

combinagdo linear de factores ndo observados. Graficamente, o modelo para a iésima

variavel pode ser escrito como:

Xi= AitF1+ AicF2 +... + AikFk + Ui
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onde:

Xi - é o valor da observacao associada que traduz a intensidade das respostas dadas pelos
inquiridos a variavel em questao;

A - é o coeficiente de correlagado entre a variavel “i” e o factor 1;

Ui - é a variavel aleat6ria “unique factor’ ou erro que representa a parte de X; que néo é
explicado pelo modelo, erro esse que se supde possuir uma distribuicdo normal com média
zero, desvio padrao 1 e covariancia nula;

Fi- € o factor “” obtido através da combinacgéao linear das variaveis observadas,

ou seja:

Fi=AinXi1+ A2Xa+...+ Aip+ Xp

onde:

Fi- é o factor comum *“/”;
A; - é o coeficiente de correlagao entre o factor “i” e a variavel observada “X;”;
X1 ... X, - s&o as variaveis observadas.

Na utilizagdo da andlise factorial € aconselhavel que o numero minimo de observacoes
represente o quintuplo do numero de variaveis a estudar (Hill e Hill, 2000). Também é
aconselhavel a analise das nao respostas quando elas sdo em numero elevado, iguais ou

superiores a 20% dos dados (Pestana e Gageiro, 2003).

Embora a normalidade ndo seja um pressuposto necessario da andlise factorial de
componentes principais, Pestana e Gageiro aconselham a analise dos graus de assimetria e
curtose para cada variavel, individualmente. Isto porque, tanto as distribuicdes muito
enviesadas com os outliers podem distorcer os resultados. Segundo Hill e Hill (2000:267) o
que é importante é que tanto a assimetria como a curtose tenham valores inferiores a duas

vezes o valor do erro padrdo. Nesses casos considera-se normal a distribui¢ao.

Apos a verificacdo destas recomendacoes, iniciou-se o estudo com a aplicacdo da analise
factorial de componentes principais em 4 etapas, a seguir descritas.

Na primeira etapa estimou-se a matriz das correlagcoes, que mede a associacao linear entre

as variaveis, através dos coeficientes de correlagdo de Pearson e testou-se a viabilidade da
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aplicacdo da analise factorial através do teste de esfericidade de Bartlett, que mede a
existéncia de correlagdes significativas entre os itens, e do teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin),
que estima a adequacao da amostra.

O teste KMO, que varia entre zero e um, compara as correlagcdes simples com as parciais,
existentes entre variaveis. Um KMO proximo de 1 indica coeficientes de correlagéo parciais
pequenos, enquanto proximos de zero indica que a utilizagao da andlise factorial pode nao ser
boa ideia, porque existe uma correlacao fraca entre variaveis. Kaiser adjectiva os valores do

KMO como se apresentam a seguir (Pestana e Gageiro, 2003):

Quadro 4.10 - Avaliagao do Teste KMO

KMO Analise Factorial
1-0,9 Muito boa
0,9-0,8 Boa
0,8-0,7 Média
0,7-0,6 Razoavel
0,6-0,5 Ma
<0,5 Inaceitavel

Hair et al. (1998) e Malhotra (1996) recomendam 0,5 como valor minimo para a estatistica
KMO, isto &, valores iguais ou superiores a 0,5 indicam que, no geral, o tamanho da amostra é
adequado para os indicadores considerados. Neste estudo, atendendo ao elevado numero de
itens em andlise, foram efectuadas 9 andlises factoriais exploratérias, baseadas num racional

percepcionado a partir da revisao da literatura.

Os valores do qui-quadrado obtidos para o teste de esfericidade de Bartlett sdo todos
significativos (p<0,05), o que significa que existe uma boa correlagdo entre as varidveis, sendo
possivel encontrar factores em cada uma das variaveis que ajudam a explicar as correlacoes
existentes. Os valores obtidos para o teste de KMO situaram-se todos acima de 0,69,
indicando uma média ou boa adequacgao da dimensdo da amostra aos itens em analise. Por
conseguinte, prosseguiu-se com a analise factorial exploratéria (Quadro 4.11).

Na segunda etapa, extrairam-se os factores pelo método das componentes principais, que é
um método estatistico multivariado que permite transformar um conjunto de variaveis iniciais,
correlacionadas entre si, num outro conjunto de variaveis nao correlacionadas (ortogonais), as
chamadas componentes principais, que resultam de combinagdes lineares do conjunto inicial
e sao apresentadas pela ordem numérica das hipoteses. Um valor préprio igual ou maior que
0,50 foi usado para determinar a associagao das variaveis as componentes (Hair et al., 1998).

Ainda na segunda etapa determinou-se o numero das componentes necessarias para

representar adequadamente os dados iniciais. O numero de componentes a reter pode ser
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determinado a partir da representagao grafica dos valores préprios, da proporgéo total da
variancia explicada ou ainda utilizando o critério de Kaiser (valor proprio superior a 1). Neste
estudo utilizou-se preferencialmente o critério de Kaiser, mas quando existiam componentes
extraidas com um sé item ou mesmo nenhum item com valor préprio igual ou superior a 0,5,
utilizou-se o critério da representacao grafica para extrair as componentes principais. Nestes
casos, a analise factorial era refeita para melhorar a solugao global (Floyd e Widaman, 1995).
Independentemente do critério de extraccao utilizado, a variancia total explicada é igual ou
superior a 50% (Quadro 4.11), sendo por isso aceitavel (Hair et al., 1998).

Quadro 4.11 - Resumo dos Resultados das Andlises Factoriais Exploratoérias.

Numero de Teste de S Total da

Componentes Esfericidade Significancia  KMO Variancia
Ambiente Concorrencial 1 96,266 0,000 0,718 59,19%
g”p"”anc.’a da  Cooperagao 2 178,605 0,000 0762  60,44%

mpresarial
Frequéncia Contratos e Protocolos 2 165,277 0,000 0,696 67,50%
Cooperagao 2 703,032 0,000 0,882 77,79%
Confianga 3 1999,841 0,000 0,911 69,11%
Controlo Formal e Contratos 2 697,185 0,000 0,853 63,50%
Cultura Nacional e Organizacional 2 125,017 0,000 0,683 62,47%
Coopeticao 4 1034,437 0,000 0,769 52,15%
Performance 4 1057,175 0,000 0,853 72,34%
Total 22

Na terceira etapa, e para que se possa concluir a andlise factorial e interpretar o novo
conjunto de variaveis, é preciso que a chamada estrutura simples seja alcancada. Esta é
obtida quando a matriz dos coeficientes de correlagdo entre as variaveis observadas e os
factores extraidos apresenta um resultado tal que cada variavel tem somente um coeficiente
de correlacao significativo com algum factor e cada factor tem, pelo menos, uma variavel com
um coeficiente significativo. A solugédo inicial fornecida pela andlise factorial pode nao
proporcionar esta situacdo. Este problema foi contornado através da rotacdo ortogonal dos
factores através do método varimax proposto por kaiser e Rice (1974).

Por fim, podera determinar-se o valor que os factores tém para cada variavel, isto é, construir
a matriz dos “scores” individuais e guarda-la para o teste das proposigées e hipoteses de
estudo, para o efeito optou-se pelo método de regressao para estimar a matriz dos “scores”

individuais.

Na fase seguinte analisar-se-a a fiabilidade das componentes principais resultantes da analise
factorial exploratoria.
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4.3.2 - Analise de Fiabilidade

Diz-se que uma medida de uma variavel latente é fidvel se for consistente. Um dos problemas
basicos na realizacdo de um estudo assente em variaveis de natureza multidimensional tem
que ver com a consisténcia das dimensdes utilizadas para avaliar o comportamento de cada

variavel.

Por isso, a segunda fase da andlise visa avaliar a fiabilidade interna das componentes
extraidas e de cada item, e posteriormente refinar as escalas. Para isso calcularam-se as
correlagdes entre itens, item-total e o coeficiente alfa (o) desenvolvido pelo investigador
americano Cronbach (1951). A avaliagdo do valor das medidas obtidas foi efectuada tendo em
consideracao a escala proposta por Hill e Hill (2000:149), que a seguir se apresenta (Quadro
4.12):

Quadro 4.12 - Avaliagédo do Coeficiente Alfa ()

a>0,9 Excelente
0,8<a<0,9 Bom
0,7<a<0,8 Razoavel
0,6 <a<0,7 Fraco

a<0,6 Inaceitavel

Fonte: Hill e Hill (2000:149)

Os resultados da analise dos itens das componentes principais evidenciaram correlagoes
estatisticamente fortes, o que significa que em termos gerais esses itens medem o que
pretendem medir. Com a finalidade de melhorar a fiabilidade das componentes foram
abandonados todos os itens com correlagbes item-total inferiores a 0,4. Com este
procedimento nao foi eliminado nenhum componente. A generalidade dos alfas sdo superiores
a 0,70, havendo outros que se aproximam do valor e que segundo Murphy e Davidshofer
(1988) e Nunnally (1978) evidenciam boa fiabilidade interna.

Os resultados da analise factorial exploratéria das componentes principais séo seguidamente
apresentados e discutidos.

4.4 - Discussao dos Resultados

441 - O Ambiente Concorrencial

As correlagbes entre itens, medida pela estatistica item-total e a analise factorial reduziram os
itens de 8 para 4 que evidenciaram correlagdes item-total estatisticamente fortes. O conjunto
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de 4 itens, que foram considerados pelo método das componentes principais, constitui uma
Unica componente principal, determinada pelo teste do critério de Kaiser (valores proprios
iguais ou superior a 1). Explica 59,2% da variancia total e o alfa de Cronbach do factor é de
0,766. Os valores das correlacées de item-total (todos superiores a 0,4) e os alfas de
Cronbach apresentam-se no Quadro 4.13:

Quadro 4.13 - Dimensao do Ambiente Concorrencial

Ambiente Concorrencial FAcTOR
1
A influéncia (negativa ou positiva) da economia nacional no nosso sector actividade foi 0,616
A influéncia da politica (econémica, fiscal, de emprego e laboral, ambiental) foi 0,658
A influéncia (negativa ou positiva) da economia e politica internacional foi 0,546
A concorréncia directa internacional & 0,480
Valor Proprio 2,368
Variancia Total 59,188
Alfa Cronbach 0,766

Factor 1 - Ambiente Concorrencial. A actividade do sector dos Moldes esta fortemente

dependente de mercados externos, da situacdo politica e econdmica internacional, mas

também das politicas nacionais laborais, fiscais, ambientais e ou energéticas.

4.4.2- As Razoes de Cooperacao Empresarial

Todos os itens evidenciaram correlagdes item-total estatisticamente fortes, o que significa que
em termos gerais medem o conceito cooperacdo empresarial. Deste conjunto de 7 itens foram
extraidas 2 componentes principais pelo critério de Kaiser (valores proprios iguais ou superior
a 1). Os coeficientes de correlacado, os alfas de Cronbach e a variancia total explicada podem
ser observados no Quadro 4.14.

Quadro 4.14 - Dimensbes dos Motivos da Cooperacao

~ . FACTORES
Cooperacao Empresarial ] 2
Os Clientes assim o exigem 0,802
Atingimos novos mercados 0,750
Satisfazemos melhor o Cliente 0,522
Somos parceiros de uma alianga estratégica 0,750
Ficamos mais fortes e melhoramos as condi¢des negociais com o Cliente 0,836
Partilhamos o risco 0,706
Ganhamos mais e somos mais competitivos 0,736
Valor Proprio 3,149 1,081
Variancia 32,315 28,120
Variancia Acumulada 32,315 60,435
Alfa Cronbach 0,729 0,695
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Com base na literatura procurou-se encontrar um significado para cada factor extraido e
atribuiu-se uma designacao a cada factor que reflectisse as razdes pelas quais as empresas

cooperam com 0s seus parceiros de negocio.

Factor 1 - Relacbes Cooperativas por Razdes de Sinergia. As empresas inquiridas cooperam

para aproveitar sinergias porque concordam que trabalhando numa légica de networking ou
integrando uma alianga estratégica satisfazem melhor as expectativas dos clientes e,
consequentemente, podem ganhar mais € melhorar as condi¢des negociais, tornando-se mais
competitivas.

Factor 2 - Relacdes Cooperativas por Razées de Mercado. As empresas também cooperam

porque o mercado assim o exige, particularmente a necessidade de alcancar novos mercados

e de partilhar riscos.

443 - Formalizacao da Cooperacao

Os 6 itens usados para medir a formalizacdo da cooperagao evidenciaram correlagdes item-
total estatisticamente fortes, o que significa que em termos gerais medem o conceito
associado a formalizacao de acordos de cooperacao. Deste conjunto de itens foram extraidos
2 factores segundo o critério de Kaiser (valores préprios iguais ou superior a 1), que explicam
67,5% da variancia total (Quadro 4.15).

Quadro 4.15 - Dimensbées da Formalizagao da Cooperacao

. ~ FACTORES
Parceiros da Cooperacao > 2
Fornecedores 0,750
Clientes 0,645
Concorrentes 0,730
Complementadores (fornecedor ou prestador de servigos complementares ao negécio) 0,834
Universidades_ Institutos Politécnicos 0,919
Centros Tecnologicos ou de Investigagao 0,910

Valor Proprio 2,860 1,190
Variancia 37,865 29,631

Variancia Acumulada 37,865 67,496
Alfa Cronbach 0,764 0,850

Os factores evidenciam boa fiabilidade interna (a>0,764) e tendo em consideragdo os
parceiros com quem é formalizada a relagdo de cooperacao podemos verificar que o factor 1
agrupa parceiros de cooperagdao com fins lucrativos e factor 2 agrupa parceiros sem fins
lucrativos. Assim, foram-lhe atribuidas as seguintes designagoes:
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Factor 1 - Protocolos e Contratos com Organizacées com Fins Lucrativos: Estdo aqui

contemplados como parceiros de cooperacao das empresas de moldes as organizagdes dos

fornecedores, clientes, complementadores e concorrentes, em principio, sdo organizagoes de

iniciativa privada, com fins lucrativos.

Factor 2 - Protocolos e Contratos com Organizacoes sem Fins Lucrativos. Todos os contratos

e protocolos estabelecidos e acordados com os parceiros de negdécio de cariz institucional.

4.4.4- Cooperacao

O conjunto de 9 itens, que serviram para avaliar o modo como as empresas inquiridas

praticam a cooperagcao com 0s seus parceiros, depois de submetidos a anadlise factorial, foram

extraidos 2 factores, segundo o critério de Kaiser, que explicam 77,8% da variancia total

(Quadro 4.16).

Quadro 4.16 - Dimensbdes da Cooperacao

~ FACTORES
Cooperacao
1 2
A minha empresa e a empresa parceira interactuam regularmente 0,763
Existe uma comunicagao aberta com a empresa parceira 0,909
No global, nés estamos satisfeitos com a interacgdo com a empresa parceira 0,888
Temos um forte sentido de lealdade para com a empresa parceira 0,795
Esperamos continuar a utilizar este parceiro por muito tempo 0,734
A nossa relagdo com o parceiro € uma parceria a longo prazo 0,716
Quando discutimos assuntos importantes, esta pessoa partilha as suas opiniées comigo 0,825
Esta pessoa fornece-me informagéo sobre assuntos importantes 0,877
Esta pessoa da-me a sua opinido acerca de assuntos chave 0,808
Valor Proprio 5,897 1,104
Variancia 42,135 35,652
Variancia Acumulada 42,135 77,787
Alfa Cronbach 0,931 0,891

Este resultado € idéntico ao obtido noutros estudos. O factor 1 aproxima-se do designado de

Compromisso relacional (Lages e Lancastre, 2004, 2005; Hewett e Bearden, 2001; Anderson

e Weitz, 1992) e o factor 2 é em tudo semelhante ao designado de cooperagao comunicativa

(Michele Williams, 2003; Currall e Judge, 1995; Butler, 1991).

Os dois factores extraidos constituem as dimensées do conceito de cooperagao, assumem as

designagodes anteriores e foram interpretados da seguinte forma:
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Factor 1 - A Cooperagao interorganizacional decorre de um processo de Compromisso
Relacional entre os varios parceiros de neg6cio que constituem a rede de cooperacao,
baseado na satisfagéo e na lealdade em relagdo a empresa parceira.

Factor 2 - A Cooperacao interorganizacional ocorre, designadamente, através da mutua
Cooperacdo Comunicativa, também designada na literatura, como Partilha de Informacéao e

Conhecimento.

4.45- Confianca

Do conjunto de 23 itens, que evidenciaram correlacées item-total estatisticamente fortes foram
extraidos 3 componentes principais, mas agora nao pelo critério de Kaiser, mas pela anélise
de representacao grafica dos valores préprios e da variancia explicada (69,1% da variancia
total). Este procedimento permitiu uma melhor definicdo e interpretacdo dos factores
extraidos. No Quadro 4.17 podem ser observados 0s resultados associados a cada um dos

factores.
Quadro 4.17 - Dimensdes da Confianga
Confianga FACTORES
1 2 3
A empresa parceira esta presente quando é necessario. 0,778
A empresa parceira reduz as suas barreiras de protec¢ao (permite aceder, presenciar) 0,651
A empresa parceira partilha livremente ideias e informacgéo. 0,521
A empresa parceira cumpre as datas objectivo. 0,785
A empresa parceira tem estado do nosso lado. 0,664
As empresas parceiras S0 CoOmo amigos. 0,727
A empresa parceira vai a encontros sociais e convites. 0,699
A empresa parceira preocupa-se com 0 nosso bem-estar. 0,732
A empresa parceira age honestamente. 0,666
A empresa parceira tem um forte sentido de justica. 0,696
A empresa parceira mantém a sua palavra. 0,758
Os comportamentos da empresa parceira tém sido consistentes. 0,768
Nos apreciamos os valores e ideais da empresa parceira. 0,661
Principios idéneos parecem guiar as acgdes da empresa parceira. 0,735
A empresa parceira é bastante capaz de realizar o seu papel nesta parceria. 0,791
A empresa parceira é conhecida pelo sucesso nas coisas que se propoe fazer. 0,622
A empresa parceira esta bem qualificada para a parceria 0,674
A empresa parceira é conhecedora do trabalho que é necessario realizar na parceria 0,722
Estamos muito confiantes nas capacidades da empresa parceira 0,729
As capacidades da empresa parceira sao uma mais valia para a nossa parceria 0,707
As necessidades da nossa empresa sao importantes para a empresa parceira 0,663
A empresa parceira procura o que € também importante para a nossa empresa 0,838
A empresa parceira fara tudo para ajudar a nossa empresa 0,769
Valor Proprio | 13,788 1,479 1,321
Variancia 37,623 17,446 17,446
Variancia Acumulada | 37,623 55,068 69,112
Alfa Cronbach 0,967 0,815 0,898
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A confianga apresenta-se como uma variavel multi-dimensional composta por 3 factores que
capturam a confianga na relacao baseadas na Capacidade, na Benevoléncia e na Reputagéo
Social da empresa parceira.

Este resultado é idéntico ao obtido em estudos anteriores no que respeita as dimensodes da
confianga, a sua composicao e aos alfas de Cronbach. Nesse sentido, a interpretacdo dada
aos factores deste conceito, neste estudo, € a seguinte:

Factor 1 - A confianca baseada na Capacidade da empresa parceira. Est4 associada a um
sentido de integridade e de redugdo da incerteza, constituida a partir de um conjunto de
habilidades e comportamentos de integridade (Muthusamy e White, 2005). Este factor ja tinha
sido obtido no estudo de Muthusamy e White (2005).

Factor 2 - A confianca baseada na Reputacdo Social da empresa parceira. Esta associada a

uma reputagdo positiva por um comportamento social responsavel e ndo oportunista. Esta
dimensdo da confianga foi encontrada e alvo de investigacdo por Schumacher (2006),
Marques (2003), Smith (1997), Kumar et al. (1995) e Butler (1991).

Factor 3 - A confianca baseada na Benevoléncia da empresa parceira. E a percepcao de uma
orientagdo positiva do “confiado” em relagdo ao “confiador’”. Neste caso significa que as
empresas inquiridas acreditam que as empresas parceiras se preocupam em satisfazer as
suas necessidades, naquilo que é importante para elas e na sua boa vontade em ajudar a
ultrapassar dificuldades. Esta dimenséao € idéntica a obtida por Muthusamy e White (2005) e
Mayer e Davis (1998).

4.4.6 - Controlo Formal e Contratos

O conjunto de 13 itens evidenciou correlagdes item-total estatisticamente fortes, o que
significa que em termos gerais medem o conceito controlo formal e contratos. A andlise
factorial reduziu os itens a 2 factores extraidos pelo critério da analise de representacao
gréfica dos valores préprios e da variancia explicada (63,5% da variancia total) (Quadro 4.18).
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Quadro 4.18 - Dimensodes do Controlo Formal e Contratos

Aceitacdo de Controlo Formal e Contratos 1FACT°RESZ
Existéncia de salvaguardas que reduzem os riscos 0,746
Dever_ de prestar contas, disponibilizando relatérios periédicos das transacgdes relevantes a empresa 0,682
parceira
Imediata notificagdo a empresa parceira de desvio relevante ao acordo/contrato 0,770
Direito a examinar e auditar todos os registos relevantes 0,794
Designagcédo de certa informagdo como propriedade e sujeita a provisdes de confidencialidade do 0.706
acordo/contracto ’
Nao uso de informagao do proprietario mesmo depois do termo do acordo/contrato 0,532
Termo do acordo/contrato com a empresa parceira 0,690
Mutuo acordo de arbitragem de regras e clausulas para resolugao de conflito com a empresa parceira 0,694
Explicita definicdo de regras com a empresa parceira 0,684
Estruturar um acordo do nivel dg servigo/prgduto com a empresa parceira através de Caderno Encargos 0.873
ou outro documento que Especifique o servigo/produto ’
Estabelecer um processo de documentagdo da comunicagao com a empresa parceira 0,849
Desgnhar um Mapa de _m_edida da performance_ (mapa de quantificagdo de desempenho) do 0.736
servigo/produto claro e explicito com a empresa parceira ’
Langa}r um Plano de cumprimento, com a empresa parqeira, que estabelece os incentivos e 0.768
penalizagbes baseados na performance (desempenho) do servigo/produto ’
Valor Proprio| 6,694 1,562
Variancia| 33,848 29,654
Variancia Acumulada| 33,848 63,502
Alfa Cronbach| 0,894 0,882

Os dois factores extraidos constituem o conceito controlo formal e contratos e evidenciam boa

fiabilidade interna (o > 0.88) (Quadro 4.19). A interpretacao dada as dimensdes deste conceito

seguiu o exemplo de estudos com resultados idénticos e é a seguinte:

Factor 1 - Entende-se este factor como as Salvaguardas e Contratos que a empresa

estabelece com os seus parceiros de negdcio com a indicagao dos direitos e obrigagdes das

partes envolvidas no relacionamento de parceria (Goo e Nam, 2007).

Factor 2 - Com este factor pretende-se integrar a parte do Controlo Formal realizado pela

empresa aos seus parceiros de negécio de forma continuada nas parcerias que estabelecem

(Muthusamy e White, 2005; Mellewigt e Hoetker, 2004).

4.4.7 - Cultura Nacional e Organizacional

Através da andlise factorial foram extraidos 2 factores, pelo critério de Kaiser (valores proprios

iguais ou superior a 1), que explicam 62,5% da variancia total e evidenciaram uma razodvel

fiabilidade interna (o > 0.66) (Quadro 4.19).
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Quadro 4.19 - Dimensdes da Cultura Nacional e Organizacional

Cultura Nacional e Organizacional p FACTORES 2
As pessoas sdo bastante conservadoras na execugao da sua fungéo ou cargo. 0,792
As pessoas aceitam mais rapidamente sob a imposicao ou estabelecimento de regras. 0,804
As pessoas sao avessas ao risco na gestao ou na execugao das suas fungoes. 0,731
As decisfes sao centralizadas no topo para que haja eficiéncia na execugéo das tarefas 0,834
A mudanga é determinada pela geréncia ou gestores de topo. 0,856
Os procedimentos sdo mais importantes que os resultados ao nivel dos trabalhadores. 0,576
Valor Proprio 2,502 1,245
Variancia 31,457 31,007
Variancia Acumulada 31,457 62,465
Alfa Cronbach 0,696 0,660

Os resultados obtidos sdo consonantes com os obtidos em estudos anteriores (Liu et al.,
2006; Chen et al., 2002 e Hofstede et al., 1990). Os dois factores extraidos constituem as
dimensbes da cultura nacional e organizacional e foram designados e interpretados, como
abaixo se descreve.

Factor 1 - Reflecte o indice de incerteza. Em termos de cultura nacional esta dimensdo mede a

atitude a mudanca e ao risco. De modo geral, a nossa cultura traduz-se num comportamento
conservador e avesso ao risco (Liu et al., 2006; Hofstede et al., 1990).
Factor 2 - Reflecte o indice de distancia ao poder. Esta dimensao da cultura organizacional

mede a distancia ao poder de decisdo e traduz-se na aceitacdo da desigual distribuicao de
poder e autoridade e que é, de algum modo, caracteristica da cultura empresarial portuguesa
(Liu et al., 2006; Chen et al., 2002; Hofstede et al., 1990).

4.48- Coopeticao

O conjunto dos 22 itens usados para medir a coopeticdo, que evidenciaram correlagdes item-
total estatisticamente fortes, foi submetido a andlise factorial, tendo sido extraidos 4 factores
pelo critério da analise de representacao grafica dos valores préprios e da variancia explicada
(52,1% da variancia total). As 4 dimensbes da coopeticdo apresentam uma boa fiabilidade
interna (o > 0.748) (Quadro 4.20).
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Quadro 4.20 - Dimensbées da Coopeticao

Coobpeticio FACTORES
petie 1 2] 3] a

No nosso negbcio as empresas concorrentes partilham informagdes e comunicam 0,649

Todas as empresas deste sector discutem problemas comuns do nosso negécio 0,827

As empresas que angariam Clientes no mercado externo comunicam com as pessoas que 0.662

trabalham no sector e os empresarios que exportam moldes ’

A nossa relagdo com outras empresas € mutuamente enriquecedora e gera coesao entre as 0.718

empresas do sector ’

No geral, existe interacgdo informal entre as pessoas de empresas concorrentes 0,638

A nossa empresa procura identificar novo e Util conhecimento de mercado transferido de 0.686

concorrentes ’

A nossa empresa procura compreender novo e Util conhecimento disponivel no mercado ou 0.719

transferido de clientes ’

A nossa empresa avalia o novo conhecimento de mercado transferido de parceiros: 0714

fornecedores, Clientes, concorrentes, complementadores (complementam servicos) ’

A nossa empresa assimila novo e Util conhecimento de solugbes e produtos que a 0577

concorréncia ja desenvolve ’

A nossa empresa aplica o novo conhecimento que ja foi testado 0,572

A nossa empresa compara e tenta compreender o que faz a concorréncia para melhorar as 0.520

suas praticas de gestao e operacionais ’

As empresas deste sector tentam reclamar mais importancia estratégica na economia 0.637

portuguesa porque entendem que juntos ficam mais competitivos
As empresas empreendem iniciativas conjuntas para proteger o nosso sector 0,545
A nossa empresa tenta superar as outras para conseguir posicionar melhor o seu produto e 0.509
servigo junto dos seus clientes ’
A nossa empresa sente que os objectivos dos seus negécios estdo em harmonia com cada

uma das outras empresas quando se trata de aumentar a competitividade 0,660
A nossa empresa tem um elevado nivel de conhecimento do outsourcing (decidir subcontratar 0.763
actividades) de actividades a parceiros de negécio ’

A nossa empresa tem um elevado nivel de conhecimento em como usar competéncias no 0.836

nosso parceiro de negocio
A nossa empresa concorda na utilizagdo do conhecimento disponivel do sector entre

concorrentes para melhorar produtos e servigo 0518
A nossa empresa esta disponivel para cooperar de forma a alcangar conhecimento para 0.598
tornar o sector dos moldes de Portugal mais competitivo ’
Na minha empresa os gestores estao totalmente de acordo que as Tecnologias de Informagéao 0.660
e Comunicagéo contribuem para o valor do negécio ’
Na minha empresa existe efectiva troca de ideias entre pessoal do negécio e o pessoal das 0.706

Tecnologias de Informacgao, Planeamento e Controlo
A minha empresa é boa no uso de competéncias que ja possui 0,698

Valor Proprio| 6,605 | 3,132 | 1,746 | 1,554
Variancia|15,271(14,026|12,330( 10,519

Variancia Acumulada|15,271(29,297|41,627|52,145
Alfa Cronbach| 0,797 | 0,806 | 0,748 | 0,811

A coopeticao apresenta-se como uma variavel multi-dimensional composta por 4 factores que
capturam a coopeticdo na capacidade e intensidade coopetitiva, no alinhamento das
competéncias interorganizacionais e nas sinergias da propria coopeticdo entre as empresas
parceiras.

O resultado é idéntico ao obtido no estudo de Slotegraaf et al. (2006), para os factores 1 e 2,
que correspondem a capacidade e intensidade coopetitiva, cujos valores de alfa e da

variancia foram de a=0.91, AVE=0.74 e a=0.91, AVE=0.73, respectivamente.

Os estudos de Antia e Frazier (2001), Narver e Slater (1990) e Rindfleisch e Moorman (2001)
obtiveram valores similares para a intensidade cooperativa e os estudos de Szulanski (1996) e

Cohen e Levinthal (1990) para capacidade cooperativa. Houston et al. (2001), Maltz e Kohli
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(1996) e Ruekert e Walker (1987), nos seus estudos, obtiveram valores de a=0.90, AVE=0.71
para a dimensao competicdo. O factor 3 ja tinha sido obtido no estudo de Eikebrokk e Olsen
(2005) e o factor 4 nao tinha sido obtido nem tratado em estudos anteriores da literatura
consultada.

Os quatro factores capturam a coopeticao na relagdo em termos de capacidade coopetitiva,
intensidade coopetitiva, alinhamento interorganizacional de competéncias e sinergias da
coopeticdo. A interpretagdo dada aos factores deste conceito para a investigacdo € a
seguinte:

Factor 1 - Capacidade coopetitiva interorganizacional através de troca de informacao e

conhecimento de mercado para uma efectiva coopeticdo baseada na fonte de competéncias
dos parceiros de negdcio.
Factor 2 - Intensidade coopetitiva interorganizacional condiciona o desempenho das relacoes

coopetitivas e esta associada, de algum modo, ao corporativismo do sector de actividade.
Factor 3 - Alinhamento de competéncias interorganizacionais associa-se a percepgao que tém

da sua orientagédo coopetitiva para com os varios parceiros de negocios.
Factor 4 - Sinergias da coopeticdo traduz o intento de buscar novas formas de cooperacao

nesta industria, procurando os efeitos de sinergia. Existem beneficios potenciais para os
coopetidores, como 0 acesso a novos mercados, 0 acesso a informacao valorizavel, ao

conhecimento e a competéncias e economias de escala.

449 -  Performance Empresarial

Os 18 itens considerados para medir a performance evidenciaram correlagdes item-total
estatisticamente fortes, o que significa que em termos gerais medem o conceito performance
empresarial. A analise factorial permitiu extrair 4 factores, pelo critério de Kaiser, que explicam
72,3% da variancia total e apresentam excelente fiabilidade interna, com os alfas de Cronbach
a variarem entre 0.824 € 0.912 (Quadro 4.21).
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Quadro 4.21 - Dimensoes da Performance Empresarial

. FACTORES
Performance Empresarial
1 2 3 4
A aprendizagem da nossa empresa a executar operagdes de Marketing, Desenvolvimento ou 0.670
Produgdo em conjunto com a empresa parceira é ’
A aprendizagem da nossa empresa a trocar capacidades, competéncias, know-how ou 0.841

tecnologias com a empresa parceira é
A aprendizagem da nossa empresa de novas técnicas e praticas com a empresa parceira é 0,857

A aprendizagem da nossa empresa de desenvolver novas ideias, solu¢gdes ou competéncias 0.772
devido a parcerias estratégicas é ’

Taxa de introducao de novos produtos & 0,847
Grau de sucesso dos novos produtos é 0,847
Grau de diferenciacdo dos novos produtos é 0,776
Pioneirismo no mercado com novos produtos e servigos € 0,565
A Lealdade dos nossos clientes & 0,761
A Satisfagdo dos nossos clientes é 0,804
Customer lifetime value (valor do cliente para a empresa ao longo da sua vida) é 0,724
Retengéao do cliente 0,733
Frequéncia de compra dos clientes é 0,604
* Rotagao de clientes é 0,711
Crescimento da quota de mercado é 0,870
Taxa de crescimento das vendas & 0,870
Lucratividade (lucro operacional em relagédo as vendas) é 0,834
Retorno do Investimento é 0,708

Valor Proprio| 7,649 | 2,249 | 1,975 | 1,148
Variancia|19,790/18,870(18,530| 15,148

Variancia Acumulada|19,790/38,660|57,190| 72,338
Alfa Cronbach| 0,824 | 0,871 | 0,900 | 0,912

*. Procedeu-se a inversdo da escala do item “Rotagéo de clientes”.

Os quatro factores que capturam a performance empresarial foram designados de
performance relacional (ou de cliente), performance da aprendizagem interorganizacional,
performance econdémica e comercial e performance de novos produtos (Inovagdo) e foram
interpretados da forma abaixo descrita.

Factor 1 - Performance relacional que se traduz na satisfagdo e lealdade dos clientes. Esta
dimenséo é idéntica a obtida nos estudos de Slotegraaf et al. (2006) e Marques (2003), cujos
valores de alfa e da variancia foram de 0.95, AVE=0.75 e 0.80, respectivamente.

Factor 2 - Performance de aprendizagem interorganizacional que se traduz na aquisicao e
transferéncia de conhecimento e na adesdo de novos modelos de gestdo (Muthusamy e
White, 2005). Esta dimensao também é similar a obtida por Slotegraaf et al. (2006), cujos
valores de alfa e da variancia foram de 0.90, AVE=0.72 e a designaram por aprendizagem
interorganizacional e de mercado.

Factor 3 - Performance econémica e comercial representa a eficacia estratégica em termos de
crescimento da quota de mercado (Slotegraaf et al., 2006; Liu et al., 2006; Moorman e Rust,
1999; Narver e Slater, 1990). Esta dimensao é idéntica a obtida nos estudos de Slotegraaf et
al. (2006), Liu et al. (2006) e Marques (2003), cujos valores de alfa sao de 0.90, 0.65 e 0.77,
respectivamente.
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Factor 4 - Performance de Novos Produtos (Inovagao) reflecte o sucesso da empresa em
responder as mudangas ambientais e oportunidades do negdcio e corresponde, portanto, a
uma dimensao de adaptabilidade. Também esta dimensao € idéntica a obtida nos estudos de
Eikebrokk e Olsen (2005) e Marques (2003), cujos valores de alfa sdao de 0.72 e 0.86,

respectivamente, e ambos designaram-na por performance de novos produtos.

4.5 - Conclusao

Do questionario constavam 128 itens que apds andlise factorial e de fiabilidade ficaram
reduzidos a 108.

A analise factorial exploratéria permitiu reduzir os 108 itens a 22 dimensées que medem 7

variaveis latentes.

Essas dimensdes a semelhancga das escalas utilizadas ja foram objecto de estudo por varios
investigadores de forma idéntica e apresentam boa fiabilidade interna.

Daqui para a frente as variaveis usadas para testar as proposicoes e hipéteses de estudo sao
as 22 dimensdes (factores).

Os resultados encontrados mostram que as dimensdes/conceitos resultantes da anélise
factorial exploratoria constituem escalas fiaveis para medi¢cdo das variaveis latentes, apesar
de existirem conceitos com alfas de Cronbach modestos, mas ainda assim aceitaveis, a
esmagadora maioria revelou uma boa ou excelente fiabilidade, sugerindo, assim, que os
modelos de medida propostos para cada conceito possuem consisténcia conceptual e
ajustam-se satisfatoriamente aos dados.
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5 - ANALISE DESCRITIVA DAS EMPRESAS DA
AMOSTRA

5.1 - Introducao

A caracterizagao das empresas em estudo foi efectuada a partir dos dados obtidos através do
questionario apresentado. Para além das fontes de informagao interna, recorreu-se ainda a
recolha de informacgao de caracter externo, publicada em estudos do sector, principalmente,
da iniciativa da respectiva associagcao empresarial - Cefamol.

Na analise dos dados utilizou-se a estatistica descritiva. Sempre que se justificou, calcularam-
se os coeficientes de correlacdo de Pearson e compararam-se as médias utilizando para o
efeito os testes t para as amostras independentes. Segundo Pestana e Gageiro (2005: 251) o
teste t para amostras de dimensdo superiores a 30, ndo exige que os grupos em analise
tenham distribuicdo normal, pelo facto, dispensou-se a realizagcao dos testes de Kolmogorov-
Smirnov e Shapiro-Wilk.

Os resultados aqui apresentados tém como objectivo proceder a uma caracterizagdo, de
caracter predominantemente demografico, das empresas que integram a amostra utilizada.
Espera-se que, a partir deles, os resultados das analises a desenvolver possam ser melhor
entendidos.

Em termos esquematicos, as informagdes recolhidas permitem caracterizar as empresas em
termos de demografia e actividade, de dimens&o, de segmentacdo das vendas, de clientes e
mercados, de processo de formalizagdo da estratégica, da estrutura organizacional e a atitude
e predisposigao para a cooperagao e coopeticdo empresarial.

5.2 - Caracteristicas das Empresas da Amostra
Sao objecto da presente investigacdo as empresas portuguesas do sector de moldes para
injeccao de plasticos. As empresas do sector tém como principais destinatarios dos seus

produtos ou servicos as industrias Automoével, Electrodomésticos, Utilidades domésticas,
Eléctrica, Electrénica e Telecomunicagdes, Farmacéutica e Embalagem. Assim, todas as
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empresas estdo categorizadas no grupo business-to-business (B2B) uma vez que os seus

clientes sdo empresas que operam no mercado industrial.

Quadro 5.1 - Distribuicdo das Empresas pelos seus Principais Produtos e/ou Servigos Vendidos

Principais Produtos e/ou Servigos Vendidos Frequéncia Percentagem P::ﬁ:;?gg:
Moldes para injeccéo de plasticos 71 77,2 77,2
Moldes e/ou Pegas Protétipo e/ou Servigos de Engenharia e Apoio Técnico 5 5,4 82,6
Concepgao e Projectos de Moldes para Injecgao Plasticos 2 2,2 84,7
Estruturas e Acessorios Standard para Moldes 3 3,3 88,0
Moldes para Injecgéo e Ferramentas 2 2,2 90,2
Servigos de Electroeroséo conv, por Fio, Maquinagdo CNC ... 3 3,3 93,5
Comercializagao e Servigos de Engenharia e Monitorizagao 3 3,3 96,7
Outros 3 3,3 100,0
Total 92 100,0

Das 92 empresas que constituem a amostra, 71 tém como principais produtos a Construcao
de Moldes para Injeccdo de Plasticos, que representa 77,2% do total, sendo que 5,4% se
dedica a Moldes e Pecas Protétipo em Plastico e/ou Servigos de Engenharia e Apoio Técnico
e 2,2% a Concepgao e Projecto de Moldes para Injecgdo de Plasticos. Os Servigos
Complementares de Electroerosdo Convencional, por Fio, Maquinagdo CNC e as Estruturas e
Acessorios para Moldes representam um total de 6,6%. Por ultimo, a Comercializagao,
Servigos de Engenharia e Monitorizagao representam apenas 3,3% (Quadro 5.1).

5.2.1 - Demografia e Actividade

Ha um conjunto de factores que podem ser apresentados como tendo uma natureza
demogréfica e cujo conhecimento é fundamental para compreender o comportamento das
empresas. Desde logo é importante distinguir as empresas quanto a sua forma juridica. Essa
distingao justifica-se devida as particularidades do estilo de direccdo que normalmente estao
associadas a cada uma das formas juridicas dominantes no mercado portugués. Espera-se
que, na generalidade das situagdes, as sociedades por quotas sejam dirigidas por socios
gerentes maioritarios, encontrando-se o poder de decisdo mais concentrado do que nas
sociedades anbnimas, que, pela maior exigéncia de capital inicial e pela dispersdo que o

caracteriza, tendem a ter estruturas mais desenvolvidas e uma gestdo mais profissionalizada.

A informacgao recolhida revela que das 92 empresas que constituem a amostra, 75 sao
sociedades por quotas, correspondendo a 81.5% do total, enquanto apenas 16 séao
sociedades andnimas, correspondendo a 17.4% do total, restando 1 de natureza individual

(Quadro 5.2).
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Quadro 5.2 - Forma Juridica das Empresas

Forma Juridica Frequéncia Percentagem Per‘\:g?i?agem P:;ﬁ(::f:gggn
Soc. Quotas 75 81,5 81,5 81,5
Soc. An6nima 16 17,4 17,4 98,9
Empresa Individual 1 1,1 1,1 100,0
Total 92 100,0 100,0

A informagdo sobre a antiguidade das empresas pode ser importante para compreender o
comportamento estratégico das empresas. Diversos estudos apontam para o facto de
empresas mais antigas terem maior dificuldade em implementar reformas do que as mais
recentes. Isto deve-se, sobretudo, ao facto das rotinas de trabalho e das estruturas tenderem
a cristalizar com o tempo, gerando uma inércia apreciavel. Além disso, a percepcao da
direccao, por vezes, velha e desgastada sobre a necessidade de renovacao reduz o impulso
de mudanca. No mesmo sentido, é de esperar que empresas recentes, com um corpo de
empregados mais jovem, estejam mais preparadas para a mudangca e oferecam menos
resisténcia a adopcéao de estratégias relacionais e de orientagdes estratégicas inovadoras que
passem pela coopeticdo, tornando a industria mais competitiva a nivel global e com
reconhecimento internacional de um centro de saber de construcdo de moldes técnicos para

injeccéo de plasticos.

A partir da pergunta aberta do questionario relativa a idade dos inquiridos foram construidos
os escaldes abaixo apresentados e pode-se observar que 64.1% dos inquiridos tém menos de
44 anos (Quadro 5.3).

Quadro 5.3 - Idade dos Dirigentes das Empresas

Idade Frequéncia Percentagem Per(\:lzl?itjlgem P:;ﬁ?;?gg ;n
<=a 30 ANOS 8 8,7 8,7 8,7
>30 e <=36 ANOS 16 17,4 17,4 26,1
> 36 e <=44 ANOS 35 38,0 38,0 64,1
>44 e <=53 ANOS 22 23,9 23,9 88,0
>53 e <=60 ANOS 6 6,5 6,5 94,6
> 60 ANOS 5 54 54 100,0
Total 92 100,0 100,0

O perfil dos inquiridos aponta para um quadro de dirigentes relativamente jovem, em média
com 42 anos de idade, que estdo na empresa ha mais de 11 anos, 56,5% destes dirigentes
ocupam cargos de geréncia e administracdo, 26,1% sao directores comerciais, producao e
técnicos, financeiros e 9.8%, ocupando, portanto, cargos de gestdo operacional (gestor de
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cliente, gestor projecto e gestor da qualidade), conforme Quadro 5.5. Da totalidade dos
inquiridos, 42% destes tém formacao superior (Quadro 5.4).

Quadro 5.4 - Formacgdo dos Dirigentes das Empresas

Formacao Frequéncia Percentagem Per%‘;“?gem P:;ﬁﬂltj?gg;n
Formacédo Média/Técnica 40 43,5 43,5 43,5
Autodidacta 4 4,3 4,3 47,8
Formagéao Superior 41 44,6 44,6 92,4
Média/Técnica e Autodidacta 7 7,6 7,6 100,0
Total 92 100,0 100,0
Quadro 5.5 - Perfil dos Dirigentes Inquiridos
Idade _ Funcao que ’O(_:upa na Empresa Total Percentag.
(anos) Dge;;?r Gerente | Administ. G? ec:g:t-e P?gjst:gtro Director | Presid. | Outro Acumulada
<=a 30 Anos 0 0 0 1 0 4 8 8,7
>30e<=36 1 0 0 3 0 2 16 26,1
>36 e<=44 2 8 2 5 5 12 0 1 35 64,1
>44 e <=53 2 10 2 5 0 1 0 22 88,0
>53 e<=65 2 4 2 3 0 0 0 11 100,0
Total 7 25 6 13 9 24 1 7 92

As empresas em estudo sao relativamente jovens, 87,9% foram constituidas apds 1974, o que

significa que tém menos de 35 anos. Os anos 80 foram propicios ao investimento empresarial,

36,3% das empresas inquiridas foram criadas durante essa década. Nos anos 90, parece ter-

se registado um ligeiro abrandamento e apenas 33% das empresas da amostra foram criadas

nessa década. Na actual década regista-se uma reducao abrupta neste sector de actividade,
apenas 4,4% das empresas inquiridas foram criadas até ao ano 2007 (Quadro 5.6).

Quadro 5.6 - Antiguidade das Empresas Inquiridas

Epoca de Constituicdo Frequéncia | Percentagem Per%z:‘it:fem P:;ﬁ(::f:gggn

Antes 1974 11 12,0 12,1 12,1
Entre 1975 e 1983 13 14,1 14,3 26,4
Entre 1984 e 1992 33 35,9 36,3 62,6
Entre 1993 até 2002 30 32,6 33,0 95,6
Entre 2003 até 2007 4 4,3 4,4 100,0

Total 91 98,9 100,0

Nao Responderam 1 1,1
Total 92 100,0
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A partir da pergunta aberta do questionario relativa ao ano de criagdo da empresa inquirida foi
possivel construir os escaldes acima apresentados (Quadro 5.6) e permitiu, também,
determinar que idade média das empresas inquiridas é de 21 anos.

5.2.2 - Dimensao

A caracterizagcao dimensional das empresas pode ser feita em fungéo de varios critérios, e por
isso foi recolhida informagdo relativa ao capital social, ao numero de trabalhadores e ao
volume de negécios. Nao é pacifica a questao de saber qual o melhor critério a aplicar para
avaliar a dimensdao de uma empresa ja que todos eles apresentam vantagens e

inconvenientes.

5.2.2.1 - Capital Social

A utilizagdo do capital social como critério delimitador da dimensdo das empresas pode
basear-se no capital juridico, no capital monetario (financeiro) ou, em alternativa, no capital
fixo (técnico). Qualquer um deles apresenta inconvenientes. O capital social pode nao reflectir
a situagao real das empresas. O capital financeiro é dificil de aplicar na maioria dos casos
sendo necessdria uma analise das demonstragdes financeiras para conhecer a conjuntura da
empresa, razao pela qual o critério esta afastado de todas as empresas cujas contas nao
sejam publicadas. O capital técnico € muito variavel e depende amplamente dos sectores de
actividade; dai que seja aplicado e valido para comparar empresas do mesmo ramo €, mesmo
assim, é falivel uma vez que se pode produzir o mesmo produto com diferentes combinagdes

de capital e trabalho.

Face ao exposto e as informagdes disponiveis, apenas foi possivel utilizar o capital social

para, de forma aproximada, inferir sobre a dimensao das empresas inquiridas.

Quadro 5.7 - Teste t para a Igualdade das Médias do Capital Social

I P Média Significancia
Forma juridica da empresa Frequéncia (Euros) Teste t bilateral
Sociedade por Quotas 75 226.144,4
-2,588* 0,020
Sociedade An6nima 16 858.893,8
Total 91

* |gualdade de variancia ndo assumida.

Os resultados do teste t evidenciam diferencas estatisticamente significativas (p<0,05) entre o
valor médio do capital social das sociedades por quotas e o valor médio do capital social das
sociedades andénimas (Quadro 5.7). Sendo assim e como seria de esperar devido as
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imposicoes legais a esse respeito, o capital social das sociedades anénimas é
significativamente superior ao capital social das sociedades por quotas.

A partir da pergunta aberta do questionario relativa ao capital social da empresa foi possivel
determinar o capital social médio das empresas inquiridas que é de 340.165 Euros.

5.2.2.2- Numero de Empregados

O numero de empregados subsiste como um dos critérios mais usados para caracterizar as
empresas em termos dimensionais. Desse modo, distinguir-se-ao as empresas de acordo com
o0 numero de empregados, agrupando-as por classes consistentes com a Recomendagéao da
Comissao Europeia 96/280/CE de 3 de Abril de 1996, que foi revista pela portaria
2003/361/CE, que sugere a seguinte distribuicao:

e Microempresas - [1; 10 [ empregados
e Pequenas empresas - [10; 50 [ empregados
e Meédias empresas - [50; 250 [ empregados

e Grandes empresas - [250; o [ empregados

Assim, as empresas inquiridas, em termos de empregados a data de Dezembro de 2007,
apresentavam a seguinte distribuicao:

Quadro 5.8 - Classificacdo da Dimensao das Empresas Inquiridas pelo Nimero de Empregados*

Numero de Empregados Frequéncia Percentagem Per%‘;ﬂ?gem P:;ﬁ?:ﬁag:;n
Micro empresas 11 12,0 12,0 12,0
Pequenas Empresas 58 63,0 63,0 75,0
Médias Empresas 23 25,0 25,0 100,0
Grandes Empresas 0 0,0 0,0 100,0
Total 92 100,0 100,0

* Seguindo a Recomendagéao da Comissao Europeia 96/280/CE; 2003/361/CE.

A partir dos dados apresentados verifica-se uma clara prevaléncia de pequenas empresas na
amostra, revelando alguma consisténcia com as caracteristicas do tecido empresarial
portugués. Das 92 empresas inquiridas que indicaram o nimero de trabalhadores empregues
em Dezembro de 2007, 11 sdo microempresas, 0 que representa 12% e 58 sdo Pequenas
empresas, representando 63% da totalidade da amostra. E relevante constatar, que seguindo
aquela recomendagéao da CE, 75% das empresas em estudo tém menos de 50 trabalhadores,
100% das empresas inquiridas sdo PME e que nao existem Grandes empresas na amostra
(Quadro 5.8).
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Todavia, a utilizacdo do critério do niumero de empregados para avaliar a dimensao das
empresas do sector de moldes para injec¢ao de plasticos apresenta inconvenientes, uma vez
que essas empresas apostam e incluem na sua producgao e controlo, tecnologias digitais e de
prévia programacao e um trabalhador pode supervisionar o funcionamento de mais do que um
equipamento. Para além disso, a prévia programacgéao de equipamentos permite as empresas
efectivar um mais elevado nimero de horas semanais por equipamento com um reduzido ou
nulo nimero de trabalhadores para além do seu horario normal. Assim, segundo os
executivos e industriais de moldes, uma empresa que empregue 40 ou mais trabalhadores é
considerada uma média empresa, enquanto uma que empregue 120 ou mais trabalhadores é
considerada uma grande empresa.

Neste sentido, assumiu-se a seguinte divisdo ajustada para classificar as empresas do sector:

e Microempresas - [1; 10 [ empregados
e Pequenas empresas - [10; 40 [ empregados
e Médias empresas - [40; 120 [ empregados

e Grandes empresas - [120; o [ empregados

Quadro 5.9 - Classificacdo da Dimensao das Empresas Inquiridas pelo Niumero de Empregados™*

Numero de Empregados Frequéncia Percentagem Per(\:lzl?itjlgem P:;ﬁﬂltj?gg;n
Microempresas 11 12,0 12,0 12,0
Pequenas Empresas 51 55,4 55,4 67,4
Médias Empresas 26 28,3 28,3 95,7
Grandes Empresas 4 4.3 43 100,0

Total 92 100,0 100,0

** Seguindo o critério acima exposto (segundo os executivos e industriais do sector).

Mediante o critério acima apresentado, continua a existir uma prevaléncia das pequenas
empresas na amostra. No entanto, das 92 empresas inquiridas, 11 sdo microempresas,
representando 12%, 51 sdo pequenas empresas, representando 55,4% da totalidade da
amostra, sendo que 67,4% tém menos de 40 trabalhadores. E relevante constatar, que
seguindo aquele critério, 95,7% das empresas inquiridas sdo PME e que ja existem Grandes
empresas, ou seja, 4 empresas tém mais de 120 trabalhadores, representando 4,3% da

totalidade da amostra (Quadro 5.9).

A pergunta aberta do questionario relativa ao nimero de trabalhadores permitiu conhecer que
a média do numero de trabalhadores das empresas inquiridas é de 35 trabalhadores.

5.2.2.3- Volume de Negocios
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Tratando-se de dados que foram recolhidos com uma pergunta fechada ndo é possivel
determinar o volume médio de negécios das empresas inquiridas. O volume de negécios esta
agrupado por classes (Quadro 5.10). Das classes apresentadas para o volume de negécios e
da classificacdo das empresas pelo critério do numero trabalhadores, pode-se constatar uma
eventual proporcionalidade entre estes critérios. Assim, 14.3% das empresas realizaram um
volume de negodcio inferior a 500.000 euros, o que devera corresponder ao volume de
negécios das microempresas, que representam 12% da amostra (Quadro 5.9). 52% das
empresas realizaram um volume de negdcios superior a 500.000 euros e inferior a 3 milhdes
euros que devera corresponder aos negocios realizados pelas pequenas empresas, que
representam 55,4% da amostra (Quadro 5.9). 27,5% das empresas realizaram um volume de
negécios superior a 3 milhées e inferior a 6 milhdes euros que devera corresponder aos
negocios realizados pelas médias empresas, que representam 28,3% da amostra (Quadro
5.9). Por ultimo, apenas 5 empresas inquiridas, o que corresponde a 5,5%, realizaram um
volume de negocios superior a 10 milhdes euros que devera corresponder aos negocios
realizados pelas grandes empresas, que representam 4,3% da amostra, segundo critério
acima exposto (Quadro 5.9).

Quadro 5.10 - Volume de Negdcios Liquido em 2007

. A Percentagem | Percentagem

Volume de Negocios Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Inferior a 500.000 Euros 13 14,1 14,3 14,3
Ezfg,srlor ou igual a 500.000 e inferior a 1.500.000 33 359 36,3 505
Ezfg,srior ou igual a 1.500.000 e inferior a 3.000.000 15 16.3 16,5 67.0
ESE:Srior ou igual a 3.000.000 e inferior a 6.000.000 16 17.4 17.6 846
Superior ou igual a 6.000.000 e inferior a
10.000.000 Euros 9 9.8 9.9 94,5
Superior ou igual a 10.000.000 Euros 5 54 55 100,0

Total 91 98,9 100,0

N&o responderam 1 1,1
Total 92 100,0

No entanto, parece fazer sentido analisa-lo, também, em termos de volume médio de
negocios, fazendo a distingdo entre micro e pequenas empresas (<40 trabalhadores) e médias
e grandes empresas (=40 trabalhadores). Os resultados que se obtém sdo os que

seguidamente se apresentam:
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Quadro 5.11 - Teste t para a Igualdade de Médias do Volume de Negécios

. - Significancia
Volume Negocios N Média Teste t bilateral
Volume Negécios para < 40 Trabalhadores ** 62 2,24
8,565** 0,000
Volume Negécios para > 40 Trabalhadores™* 29 4,28
Total 91

* lgualdade de variancia assumida.

** Seguindo o critério segundo os executivos e industriais do sector

Os resultados do teste t mostram que existem diferencas estatisticamente significativas
(p<0,001) entre o volume de negdécios médio das micro e pequenas empresas € o0 volume de
negécios médio das médias e grandes empresas (Quadro 5.11).

A diferenca do volume de negdcio entre 2 grupos de dispersao pode ser explicado, por um
lado, pela capacidade das empresas com mais de 40 trabalhadores poderem efectivar mais
do que um turno, maximizando a sua capacidade produtiva e, por outro lado, retém maior
valor internalizando a concepgéao, construcdo e validagdo e controlo. As micro e pequenas
empresas, eventualmente, efectivam um Unico turno e, normalmente, recorrem a contratagao
de actividades da construgdo do molde, impossibilitando a criagdo de mais valor para a

empresa.

5.2.3- Distribuicao das Vendas

A informagao obtida através dos questionarios permite segmentar as vendas, em termos

percentuais, em fungao de dois critérios: mercados e clientes.

5.2.3.1 - Por Mercados
As empresas inquiridas sao, sobretudo, empresas exportadoras. De notar que 72% do volume
de negécios é realizado nos mercados externos e aproximadamente 40% € realizado no

mercado interno (Quadro 5.12).

Quadro 5.12 - Segmentacao das Vendas por Mercados

Segmentacao das Vendas por mercado N M(eof)'a Desvio Padrao
Percentagem de vendas para o mercado interno 80 39,551 35,895
Percentagem de vendas para o mercado externo 80 71,699 30,368

No entanto, se se tiver em consideracdo as caracteristicas estruturais do sector dos moldes
para injeccdo de plasticos, nomeadamente as que se referem aos canais de distribuicao
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utilizados, é possivel constatar que as vendas para o mercado interno sdo vendas

maioritariamente feitas para intermediarios de moldes que depois os exportam (Quadro 5.12).

Os principais mercados externos de destino dos moldes para injeccdo de plasticos das
empresas inquiridas sao o Comunitario e os EUA (Quadro 5.13).

Quadro 5.13 - Mercados de Actuacao das Empresas

Frequéncia Percentagem Per%g?ﬁ'gem Pzrczer::f:gg?
Comunitario 52 56,5 56,5 56,5
Comunitario e EUA 14 15,2 15,2 71,7
Comunitario e América Latina 9 9,8 9,8 81,5
e onaes, (xempls: Amétea |
Total 92 100,0 100,0

O principal mercado de destino dos moldes para injeccao de plasticos € o Comunitario, o que
justifica porque é que o cliente automovel representa 79.1% (Quadro 5.14). Sdo os paises
europeus como a Alemanha, a Franga, a Espanha e a ltalia, que possuem grandes
plataformas de montagem de carros, que necessitam de moldes de elevada exigéncia técnica
e precisdo. Adicionalmente, os clientes da industria de electrodomésticos e utilidades
domésticas reforcam este mercado, pois também os melhores e mais exigentes fabricantes

daqueles produtos localizam-se em paises como a Alemanha, a Bélgica, a Franca e a Suécia.

O mercado dos EUA tem perdido preponderancia, em parte, devido a queda de valorizagéo do

dolar face ao euro, ajudado pelo abrandamento econémico internacional.

5.2.3.2- Por Tipo de Clientes

A informacao recolhida permite ainda distribuir o volume de negécios dos moldes para
injeccao de plasticos por industria cliente (Quadro 5.14).

Quadro 5.14 - Ranking das Empresas Inquiridas Para os Principais Segmentos e Industrias

Segmento do mercado Ranking do segmento Frequéncia Percentagem
Industria Automoével 12 Lugar 72 79,1
Segmento das Utilidades Domésticas 29 31,9
o o 2° Lugar
IndUstria de Electrodomésticos 21 23,1
IndUstria de Electrodomésticos 26 28,6
Industria Eléctrica 3¢ Lugar 19 20,9
Industria de Electrénica e Telecomunicagdes 13 14,3
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A industria automoével ocupa, de forma destacada, o primeiro lugar do ranking de vendas com
79.1% das empresas inquiridas, o segundo ¢é divido pelo segmento de utilidades domésticas e
electrodomésticos, com 31.9 e 23.1%, respectivamente. J& o terceiro lugar do ranking é
liderado pelo segmento Electrodomésticos com 28.6%, e também partilhado pela Industria
Eléctrica e a da Electrénica e Telecomunicagbes, com 20,9 e 14,3%, respectivamente
(Quadro 5.14).

De referir que para as empresas de moldes para injec¢ao de plasticos, inquiridas, tém como
principais clientes a industria automovel, a eléctrica e a electronica. Este tipo de cliente é
caracterizado pelo seu elevado nivel de exigéncia e, consequentemente, requerem a

produgédo de moldes com mais valor acrescentado.

A cooperacao empresarial exige que se combine o know-how, as tecnologias e as habilidades
especificas de desenvolvimento e construcao de moldes para injec¢ao de plasticos para que
haja maior capacidade de resposta e maior flexibilidade para responder ao mercado,
satisfazendo as encomendas com qualidade e em tempo oportuno. Isto significa que este tipo
de produto exige recursos humanos mais qualificados e um vasto conjunto de tecnologias de
elevada precisdo de forma a garantir niveis de produtividade elevados. Assim, as empresas
inquiridas devem procurar manter relagées duradouras, com estes clientes, porque lhes
proporcionam 0 acesso ao conhecimento de novas solugcbes e lhes exigem um nivel de
qualidade que as obriga a adoptar uma orientacdo para a aprendizagem e para a melhoria
continua.

5.24 -  Estratégia

As informagdes recolhidas sobre estratégia permitem apenas fazer referéncia aos aspectos
formais da mesma, no que respeita a sua formulagdo. Assim, a avaliacdo do caracter formal
da estratégia foi efectuada com base em 3 itens: (1) a estratégia existe apenas na mente do
director-geral (2) a estratégia € intuitivamente conhecida e respeitada pelos directores; (3) a
estratégia esta definida num documento escrito partilhado por toda a direcgao.

Nesse sentido, constata-se que 41,8% das empresas inquiridas tém a sua estratégia

formalizada. As restantes 58,2% continuam a competir com estratégias implicitas que, em

alguns casos, sé sao conhecidas pelo gerente ou gerentes das empresas (Quadro 5.15).
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Quadro 5.15 - A Formalizagao da Estratégia

A Estratégia ... Frequéncia | Percentagem Perc\:lzl?it:agem PX;?:;?E:;;“
E. intuitivamente conhecida e respeitada pelos 43 467 473 473
directores ’ ’ ’
Existe na mente do Director-Geral 10 10,9 11,0 58,2
Esta def.inida~num documento escrito partilhado por, 38 41.3 4.8 100.0
toda a direcgéo ’ ’ ’

Total 91 98,9 100,0

Nao responderam 1 1,1
Total 92 100,0

O grau de explicitacdo da estratégia encontra-se, no entanto, estreitamente relacionado com o
tipo de empresa. Nas empresas de cariz familiar, que representam uma parte significativa da
amostra, ainda predominam as estratégias implicitas. Compreende-se que, em principio, a
necessidade de formalizacdo da analise estratégica seja menos acentuada nas empresas
familiares. Por um lado, a concentracdo de poder nos membros da familia reduz a percepgao

do interesse em forjar consensos e em alargar o campo de reflexao.

O grau de explicitacao da estratégia esta estreitamente relacionado com a visao e abertura do
empresario e com a descentralizagdo da gestdao, nomeadamente com a existéncia de uma
estrutura funcional preenchida com quadros profissionais. Assim, a natureza implicita da
formulacao estratégica assume diversos graus, desde o fortemente implicito ao explicito.

A formalizagdo costuma estar associada a dimensao das empresas. Assim, espera-se que a
formalizagdo da estratégia nas grandes empresas seja superior a formalizagdo da estratégia
nas pequenas empresas. Para testar esta proposigao aplicou-se o teste t, considerando como
amostras independentes as empresas com menos 40 trabalhadores e as empresas com 40 ou
mais trabalhadores. Os resultados obtidos sdo os seguintes:

Quadro 5.16 - Teste t para a Igualdade de Médias da Formalizacdo da Estratégia em Fungéao do

Numero de Trabalhadores

Numero de Significancia

Trabalhadores N Media Teste t bilateral
Estratégia <40 62 1,82 1.827* 0,235
> 40 29 2,21 oo ’

* lgualdade de variancia assumida.

Os resultados do teste t evidenciam um valor nao significativo (p>0,05), pelo que se aceita a
hipétese nula de que os dois grupos de empresas (microempresas e pequenas empresas e
médias e grandes empresas) sao oriundas de populagdes cuja formalizacdo da estratégia é
similar. Sendo assim, pode afirmar-se que nao ha diferengas significativas entre o tipo de
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formalizagdo das empresas com <40 trabalhadores e as empresas com >40 trabalhadores
(Quadro 5.16).

5.2.5-  Estrutura Organizacional

As empresas inquiridas continuam a preferir as estruturas hierarquicas, por fungdes, para se
organizarem — 90,2% (Quadro 5.17). Isto € compreensivel num quadro de empresas de micro,
pequena e média dimensGes e uma actividade internacional ainda pouco complexa e de
gestéao e propriedade familiares.

O modelo de organizagdo predominante nas empresas em estudo assenta na
departamentalizagdo funcional, com departamentos autonomos, onde as responsabilidades
de gestao sao atribuidas com base na propriedade do capital e ou na qualificagao profissional.
No entanto, nas empresas mais pequenas encontrou-se um modelo organizacional onde o
empresario-proprietario representa a figura central da organizacéo, sendo ele o responsavel
pela tomada de decisdes.

Quadro 5.17 - Estrutura Organizacional das Empresas Inquiridas

Tipo de Estrutura Frequéncia | Percentagem Per‘\:g?i?agem P:;z?:;?gg;n
Hierarquica/funcional 83 90,2 90,2 90,2
Matricial 4 4,3 4,3 94,6
Divisionada (e.g. por produto, por cliente, etc) 54 54 100,0
Outras 0,0 0,0

Total 92 100,0 100,0

Quanto ao lugar que o servigco ou departamento de marketing ocupa na estrutura, 83,7% das
empresas que responderam a esta questao atribuem ao departamento de marketing um lugar
no topo da hierarquia, 12% tém-no no nivel intermédio e 4,3% tém-no ao nivel individual, com
autonomia do colaborador. Neste Ultimo grupo estdo as empresas de reduzida dimenséo, em

que as funcdes de marketing sédo executadas pelos seus gerentes (Quadro 5.18).

Quadro 5.18 - Posi¢do do Marketing na Estrutura Organizacional

. A Percentagem | Percentagem

Lugar ocupado pelo marketing Frequéncia | Percentagem Valida Acumulada

Nivel de topo 77 83,7 83,7 83,7

Nivel intermédio 11 12,0 12,0 95,7

Individual (autonomia do colaborador) 4 4,3 4,3 100,0
Total 92 100,0 100,0
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5.2.6 - As Praticas de Cooperacao Empresarial

Das empresas inquiridas, cerca de 12% nao pratica qualquer forma de cooperacdo. As
restantes 88% afirmam praticar alguma forma de cooperacdo empresarial (Quadro 5.19).
Estas formas de cooperacdo entre os varios parceiros de negoécio (fornecedor, cliente,
concorrente, complementador, outro) dividem-se pelas actividades a seguir apresentadas:

e pratica actividades de prototipagem, optimizacao, simulacéo ou design;

e pratica actividades de concepc¢ao, desenvolvimento e projecto de molde;

e pratica actividades de execucao de pequenas séries, protétipos, amostras;

e pratica actividades especificas de construcao de molde;

e pratica acordos de execugéo de produgéao parcial ou total do molde;

e pratica acordos de execugdo de um projecto ou conjunto de moldes;

e pratica acordos de execugéao de testes, ensaio, valida¢ao, controlo produto;

e pratica acordos de comercializagao, distribuicao e representacao do produto.

Se para as empresas subcontratantes, em particular para as empresas dos moldes, a
subcontratagdo representa um modo de reduzir o prazo de entrega das encomendas,
capitalizar os seus recursos tecnolégicos e humanos nas actividades de maior valor ou
exigéncia, para as empresas subcontratadas representa uma forma de colmatar a falta de
dominio do mercado ou de utilizar a capacidade de producgéo subutilizada.

Quadro 5.19 - Cooperagao Empresarial

?ozggraeégg;esa mantém alguma forma de Frequéncia | Percentagem Perc\:/eél?it:agem P:(l;(:l?;?gg;n
Mantém alguma forma de cooperagao 80 87,0 88 88,0
N&ao mantém qualquer forma de cooperagao 11 12,0 12 100,0
Total 91 98,9 100,0
Nao responderam 1 1,1
Total 92 100,0

A cooperagdo empresarial entre as empresas de moldes para injeccao de plasticos é
importante para a sua sobrevivéncia e particularmente relevante para o sucesso de outras.
Nesse sentido, 88% das empresas inquiridas diz cooperar ou manter uma relagdo de
cooperagao com um ou mais parceiros, sendo esta cooperacao realizada em uma ou mais

actividades.
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O parceiro preferencial nas relagdes de cooperacao das empresas inquiridas, com 93,5%, € o
complementador. As empresas inquiridas cooperam com estes parceiros designadamente nas
actividades abaixo mencionados:

. Execucéo de pequenas séries, protétipos, amostras;

. Execucéo de testes, ensaio, validagdo ou controlo do produto;

. Execucéo de actividades especificas de construgdo do molde;

. Actividades de prototipagem, optimizagéo, simulagdo ou design.

A cooperacdao com o parceiro Complementador faz-se sobretudo ao nivel de servicos tais
como testes, ensaios, validagdo e execugao de amostras e pequenas séries dos seus moldes
(Quadro 5.20). Embora algumas empresas inquiridas identifiquem a execugéo de actividades
especificas do molde como servicos complementares, a identificagdo deste parceiro como
preferencial esta associada ao facto de ser, aparentemente, pouco provavel de se tornar um
verdadeiro concorrente. Por outro lado, entendem que um servico de qualidade e flexivel
prestado por este parceiro permite as empresas de moldes operacionalizar uma oferta de
integrado servico ao cliente.

Quadro 5.20 - Principais Actividades de Cooperagao com o Parceiro Complementador

Execucao de actividade(s) realizada(s) com A Percentagem | Percentagem
o parceiro complementador Frequencia | Percentagem Valida Acumulada
. Pequenas sqries, protoEipos, amostras 44 478 51,2 512
. Testes, ensaio, validag&o, ou controlo do produto
. Actividades especificas de construgo do molde 5 5,4 5,8 57,0
. Prototipagem, optimizagéo, simulagéo ou design 5 5,4 5,8 62,8
. Outras actividades tais como:
Conceggao, qesenvolwmgnm e EJFOJGCIO de ‘moldes; 30 34.9 376 100.0
producéo parcial de molde; execugdo de um conjunto de
moldes; comercializagéo e distribuigdo do produto
Total dos que praticam alguma actividade 86 93,5 100,0
Total dos que néo praticam nenhuma 6 6,5
Total 92 100,0

As empresas inquiridas elegeram, com 91,3%, como segundo parceiro preferencial o cliente.
As principais actividades realizadas com este parceiro s&o:

. Concepgéao, desenvolvimento e projecto de molde;

. Prototipagem, optimizacao, simulagéo ou design;

. Execucgéao de pequenas séries, protoétipos, amostras.

A cooperagao decorre, principalmente, na fase da concepgéo, desenvolvimento e aprovagao
do molde, embora esta cooperacao com o cliente se possa, também, estender a produgéao
(Quadro 5.21). Tal facto prende-se com a responsabilidade do fabricante do molde, nao
apenas pelo seu projecto e construgao, mas com a sua robustez e performance, ao longo da
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vida do produto. Consequentemente, permite que o cliente desenvolva uma relacdo de

confianga com o fornecedor.

Para o cliente do mercado externo, esta confianga é, ainda, mais preponderante na medida
em que o molde é entregue (transferido) para o pais de destino sem uma validagao presencial
do cliente. Neste sentido, a confianga na capacidade do fornecedor por parte do cliente é

essencial para uma relagao comercial duradoura.

Quadro 5.21 - Principais Actividades de Cooperacao com o Parceiro Cliente

com o parceiro aliente. oo | Frequéncia | Percentagem | "CrUAEIeM | FRETISET
. Concepgéo, desenvolvimento e projecto de moldes 31 33,7 36,9 36,9
oo pmaseo soaoco s |
. Projecto ou conjunto de moldes 7 7,6 8,3 54,8
. Testes, ensaio, validag&o, ou controlo do produto 6 6,5 71 61,9
. Outras actividades tais como:
Conenco Gmennens e se kel e
de moldes; comercializag&o e distribui¢do do produto
Total dos que praticam alguma actividade 84 91,3 100,0
Total dos que praticam nenhuma 8 8,7
Total 92 100,0

As empresas inquiridas em terceiro lugar escolheram como parceiros de cooperagao 0s seus
fornecedores. Das empresas inquiridas, 85,9% dizem terem uma relagdo de cooperacgao,
principalmente, através de actividades tais como:

. Execucéo de actividades especificas de construcdo do molde;

. Execucéo de testes, ensaio, validagdo ou controlo do produto;

. Concepgéao, desenvolvimento e projecto de molde;

. Produgéo parcial ou total do molde.

A cooperacao faz-se sobretudo ao nivel da subcontratacdo de actividades especificas de
construgdo do molde (Quadro 5.22). Verificou-se que muitas das empresas inquiridas
identificam como fornecedores, empresas que fazem actividades especificas ou produgao
parcial ou total do molde. De facto, os parceiros que produzem de forma parcial ou total
moldes sdo concorrentes dessas empresas, embora possam assumir uma parceria. Todavia,
alguns dirigentes tendem a designar estes parceiros, ainda, como fornecedores (Quadro
5.22), mas ndo deixam de lembrar que sado varios os concorrentes directos actuais que
nasceram como fornecedores de actividades especificas ou produgao parcial de moldes.
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Quadro 5.22 - Principais Actividades de Cooperagao com o Parceiro Fornecedor (Outsourcing)

Execucao de actividade(s) realizada(s) com U Percentagem | Percentagem
o parceiro fornecedor Frequencia | Percentagem Valida Acumulada
. Actividades especificas de construgdo do moldes 9 9,8 11,4 11,4
. Testes, ensaio, validag&o, ou controlo do produto 8 8,7 10,1 21,5
. Concepgéo, desenvolvimento e projecto de moldes 5 5,4 6,3 27,8
. Producéo parcial ou total do molde
. Actividades especificas de construgao do molde 5 54 6.3 342
. Outras actividades tais como:
Prototipagem, simulagdo ou design; Concepgao,
desenvolwm'e.nto. e prOj?CtO dg moldes; Execgggo de 50 56,5 65,8 100,0
pequenas séries; produgdo parcial de molde, actividades
especificas de construcdo do molde; execucdo de um
conjunto de moldes e testes e validagdo do produto
Total dos que praticam alguma actividade 79 85,9 100,0
Total dos que néo praticam nenhuma 13 14,1
Total 92 100,0

As empresas inquiridas escolhem como quarta preferéncia os seus concorrentes. Das

empresas inquiridas, 66,3% dizem terem uma relacdo de cooperacdo. Estas empresas

cooperam com 0s seus concorrentes, nomeadamente, através das seguintes actividades:

. Producao parcial ou total do molde;

. Execucéo de actividades especificas de construgdo do molde;

. Comercializagao, distribuicdo ou representagao do produto;

. Execucéo de um projecto ou conjunto de moldes.

A cooperacao decorre, principalmente, da subcontratacdo de producado parcial, actividades

especificas de construcdo do molde e comercializacdo e distribuicdo de moldes (Quadro

5.23).

Constatou-se, também, que uma parte das empresas inquiridas ainda nao cooperam com

concorrentes, mas estdo disponiveis e abertos para o realizarem no futuro. De facto, as

empresas inquiridas estdo cada vez mais conscientes da importancia das rela¢des de

cooperacgao. Todavia, alguns dirigentes associam a dificuldade em cooperar as caracteristicas

da cultura nacional que ainda prevalecem e onde predomina o individualismo (Quadro 5.23).

Paralelamente, continua a existir uma aversdo ao estabelecimento de protocolos e acordos

organizacionais. Alguns dirigentes acumulam mas experiéncias no passado que prejudicam a

receptividade ao estabelecimento de novas parcerias e/ou protocolos para novos negocios.
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Quadro 5.23 - Principais Actividades de Cooperagéo com o Parceiro Concorrente

Execucao de actividade(s) realizada(s) com U Percentagem | Percentagem
0 parceiro concorrente Frequencia | Percentagem Valida Acumulada
. Producéo parcial ou total do molde 18 19,6 29,5 29,5
. Actividades especificas de constru¢do do molde 12 13,0 19,7 49,2
. Execucdo de um projecto ou conjunto de moldes 12 13,0 19,7 68,9
. Comercializagdo, distribuicdo ou representacdo do 7 7.6 11,5 80,4
produto
. Outras actividades tais como:
Con~cepgao‘, desenvolwment.o.e projecto d(’e.moldes; pro- 12 13.0 19.7 100,0
duc&o parcial de molde, actividades especificas de cons-
trucdo do molde; execucdo de um conjunto de moldes
Total dos que praticam alguma actividade 61 66,3 100,0
Total dos que néo praticam nenhuma 31 33,7
Total 92 100,0

As empresas inquiridas nomearam como ultima preferéncia para seus parceiros 0s centros
tecnolégicos, universidades e institutos. Das empresas inquiridas, apenas 12% dizem terem
alguma relacdo de cooperacdo com estes parceiros. Estas empresas cooperam,
nomeadamente, através de actividades tais como:

. Prototipagem, optimizacao, simulagéo ou design;

. Execucéo de testes, ensaio, validagdo ou controlo do produto;

. Concepgao, desenvolvimento e projecto de molde.

As empresas inquiridas reconhecem que falta uma estrutura e dindmica que fomente a
inovagdo no sector dos moldes. Todavia, ndo reconhecem, tanto quanto desejavel, a
importancia da orientagéo para o mercado no sector dos moldes.

De facto, as empresas inquiridas reconhecem que centros tecnolégicos podem melhorar os
servigos e produtos, nomeadamente, através de actividades como prototipagem, optimizacao

e concepcao de novos moldes (Quadro 5.24).

Quadro 5.24 - Principais Actividades de Cooperagao com Outros Parceiros

controg teonologicos, unersidades. | Freduéncia | Percentagem | eVERIREM | FRCNIST
. Prototipagem, optimizag&o, simulagéo ou design 2 2,2 18,2 18,2
. Concepgéo, desenvolvimento e projecto de moldes 2 2,2 18,2 36,4
. Testes, ensaio, validag&o ou controlo do produto 2 2,2 18,2 54,5
. Outras actividades tais como:
ras s, proolpos, amosas: achidades speciiens| 5¢ 45 1000
de construgao do molde
Total dos que praticam alguma actividade 11 12,0 100,0
Total dos que néo praticam nenhuma 81 88,0
Total 92 100,0
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As empresas inquiridas cooperam com todos os parceiros de negocio, designadamente, os
complementadores, clientes, fornecedores, concorrentes e centros tecnologicos e
universidades. Relativamente a sua preferéncia, as empresas inquiridas identificaram os
complementadores, em segundo os clientes, terceiro os fornecedores, seguindo-se 0s

concorrentes, e por ultimo os centros tecnolégicos e universidades.

5.2.7 - Conclusao

by

Das empresas em estudo, 77% dedicam o seu neg6cio exclusivamente a construgcao de
moldes para injecgdo de plasticos. Em termos gerais, as empresas em estudo assumem a
forma societaria, sendo 82% sociedades por quotas e 17% sociedades an6nimas, apenas 1%

sao empresas em nome individual.

O perfil dos inquiridos aponta para um quadro de dirigentes relativamente jovem, em média
com 42 anos de idade, que estdo em fungdes na empresa ha mais de 11 anos, sendo que
57% dos dirigentes ocupam cargos de geréncia e administragdo, 26% sao directores
comerciais, producdo e técnicos, financeiros e 10% desempenham cargos de gestdo
operacional. Da totalidade dos inquiridos, 44% destes tém formagao superior.

Tendo em consideracdo a data de constituicdo das empresas inquiridas verifica-se que 88%
foram constituidas apds 1974. Os anos 80 foram propicios ao investimento empresarial, 36%
das empresas foram criadas nessa década. A partir dos anos 90 parece ter-se registado um
abrandamento. Todavia, na actual década regista-se uma redugéo abrupta, apenas 4,4% das
empresas inquiridas foram criadas até ao ano 2007. A idade média das empresas inquiridas €
de 21 anos e o capital social médio destas empresas é de 340.165 Euros.

Existe uma clara prevaléncia de pequenas e médias empresas na amostra, revelando alguma
consisténcia com as caracteristicas do tecido empresarial portugués. Ou seja, das 92
empresas inquiridas, 88% sao pequenas ou médias empresas com uma média de 35
trabalhadores. Em 2007, 95% das empresas apresentaram um volume de negécios inferior a
10.000 milhdes de euros, que corresponde ao limite superior de volume de negécios para ser
considerada pequena empresa (2003/361/CE).

Estas empresas sdo generalizadamente geridas por sécios maioritarios que tém em média 42
anos de idade e o seu mercado de actuacdo é por exceléncia o mercado externo,
representando, em 2007, 72% do volume de vendas, sendo que as vendas efectuadas no
mercado interno representam, sobretudo, exportagdes indirectas. O principal mercado de
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destino dos moldes para injeccao de plasticos é o comunitario, o que justifica porque é que a
industria automével ocupa, de forma destacada, o primeiro lugar do ranking de vendas com
79%. Todavia, os segmentos de utilidades domésticas, de electrodomésticos e da electrénica

contribuem de forma significativa para o volume de negdcios das empresas inquiridas.

Constata-se que ainda é uma minoria (42% das empresas inquiridas) as empresas que tém a
sua estratégia formalizada. As restantes 58% continuam a competir com estratégias implicitas
que, em alguns casos, s6 sao conhecidas pelos gerentes das empresas.

As empresas continuam a preferir as estruturas hierarquicas por fungdes, para se
organizarem, o que é compreensivel num quadro de empresas de micro, pequena e média
dimensdes. O modelo de organizagao predominante nas empresas em estudo assenta na
departamentalizag@o funcional, onde as responsabilidades de gestdo ainda sao estabelecidas
com base na propriedade do capital. No entanto, nas empresas mais pequenas encontrou-se
um modelo organizacional onde o empresario-proprietario representa a figura central da

organizagao, sendo ele o responsavel pela tomada de decisdes.

A prética da cooperagdo empresarial tem ganho importancia para o sector e, em particular,
para as empresas inquiridas, sendo que 88% afirmam praticar alguma forma de cooperagao
empresarial fazendo parte de uma rede ou parceria. As formas de cooperacao entre os varios
parceiros de negocio (fornecedor, cliente, concorrente, complementador, centros tecnoldgicos
e universidades) dividem-se por vérias actividades, nomeadamente, producao parcial ou total
do molde, execucdo de actividades especificas de construcdo do molde, comercializacao,
distribuicao ou representacao do produto, execuc¢ao de um projecto ou conjunto de moldes.

Os parceiros preferenciais nas relagcbes de cooperagdo das empresas inquiridas sdo o
complementador e o cliente. O primeiro porque nao representa uma ameaca imediata como
concorrente e, simultaneamente, permite complementar os seus servicos ao cliente. O
segundo porque naturalmente as empresas existem para servir 0s seus clientes, que através

da entrega dos seus servigos e/ou produtos obtém a sua rentabilidade.

A prética da cooperagao empresarial nas empresas em estudo ocorre com todos 0s parceiros,
designadamente, com os seus concorrentes. Das empresas inquiridas, 66% dizem terem uma
relagdo de cooperagdo com 0s seus concorrentes, admitindo, portanto, desenvolverem

relagdes de coopeticdo no seu sector de actividade.

A coopeticdo empresarial que as empresas inquiridas admitem concretizar com os seus

concorrentes sao realizadas no ambito da producdo parcial ou total de um molde, da
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execucgao de actividades especificas de construgéo de molde, da comercializacao, distribuigao
ou representacao do seu produto ou, ainda, da concretizacao e execugcado de um projecto e/ou
conjunto de moldes.

Assim, pode-se concluir que a pratica da cooperacdo empresarial tem sido reforcada e é
reconhecida pelas empresas como util na concretizacao dos seus negécios, podendo ocorrer
em varias actividades e em rede (com a participacédo de mais do que um parceiro). Por outro
lado, as empresas inquiridas comegam a reconhecer as relagdes coopetitivas e admitem que
cooperam com 0s seus concorrentes directos. A coopeticdo existente entre as empresas
concorrentes inquiridas é reconhecida como valida, nomeadamente, para reduzir custos de
producdo, através da realizagdo de actividades especificas do molde, para satisfazer as
expectativas e exigéncias do cliente quanto a prazo e/ou qualidade, para partilhar o risco e
aumentar a capacidade de resposta para grandes projectos (conjunto de moldes) ou, ainda,
para a troca de trabalho em fungdo das competéncias, da sua capacidade produtiva
momentanea e/ou tecnologias especificas de cada concorrente - coopetidor.
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6- TESTE DAS HIPOTESES: DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

6.1 - Introducao

Os modelos que buscam investigar fendémenos e representa-los tém sido de grande valor para
0 avango da area da gestao e da estratégia empresarial. Este estudo tem como finalidade
testar um conjunto de modelos que visam estabelecer um conjunto de relagdes causais que
permitam analisar a capacidade explicativa da coopeticdo na variacdo da performance
empresarial (variavel dependente pura). Dada a reduzida dimensdo da amostra que
impossibilitou a utilizagdo de equagdes estruturais para estimar o modelo, foi necessério
desdobra-lo em véarios modelos de relagbes causa-efeito, ja apresentados no capitulo 3, e
estima-los através de Regressdes Lineares Multiplas.

6.2 - O Teste das Hipoteses e das Proposicoes

Para testar as hip6teses consideram-se os coeficientes padronizados da regressao e as suas
significancias estatisticas (teste f). Tais coeficientes identificam a forga das relagdes causais
entre os diversos conceitos do modelo, actuando directamente na confirmagao ou rejeigdo das
hip6teses de investigacéo.

Os modelos operacionais representados nas figuras 6.1, 6.2 e 6.3 mostram as correlagcbes
existentes entre as variaveis latentes e os valores t para os caminhos entre as variaveis
latentes. Esclarece-se que a hipétese nula do teste t é que ndo existe relacdo entre os
conceitos (ou seja, o caminho entre eles é igual a zero). Como a hip6tese alternativa prevé
que existe uma relacdo entre os conceitos, que podera ser positiva ou negativa, o teste
adequado é o teste t unilateral (Hair et al, 1998:613). Valores maiores que +/- 1,96 sao
significativos a 5% e maiores que +/- 2,58 sao significativos a 1%. Os sinais (+/-) reflectem

como as variaveis se relacionam, ou seja, positiva ou negativamente.

Os coeficientes de determinacdo (R? representam a proporgdo de variancia da variavel
dependente que é explicada pelas variaveis independentes (Hair et al., 1998).
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Antes de testar os modelos, procedeu-se a uma andlise das correlagbes entre as novas

variaveis resultantes da andlise factorial-exploratéria. Confirmados os pressupostos

by

subjacentes a utilizacdo dos coeficientes de correlacdo de Pearson procedeu-se ao seu

Y

célculo e a interpretacdo das relacbes estatisticamente significativas entre o0s

factores/dimensodes das diferentes variaveis latentes.

Quadro 6.1 - Os Coeficientes de Correlagao de Pearson.

| 2 3 4 ] B 7 8 g 10 I 12 13 4 15 1B 17 18 3 20 20 22
1 Meio envoL |
2Rz sN | 0074 !
3Razverc | 028 502 |
4Prorore | 0034 0070 0252* |
SpporNeT | 0J06 0005 0040 0393** |
BCoweRel | 0.049 0/00 0004 0363**-0002 |
TCoopcom |-0.058 0203 0083 D0318** 004 G8B** |
BCapacio | -0M44 0091 D034 0,282* 0021 ,552** 525** |
9 SociaL 0/84 0lsl 00SB 0091 -0072 221 277** 0000 |
0BeveoL | 068 0M52 070 0,433** 0197 304** 284** 0000 000D |
IiCoNmar | 014 0,255* OM42 0183 -0.021 ,328** ,308** D0.256* O0.24 0.343** |
12Conmowo | 0020 0M02 024 D0287* 241* 392** 0.261* 3B6** -0006 0213 0,000 |
13 INcerteza |-0.040 00  0/87 -0006 -0M7 OJsl 0077 0/83 0002 008D 0,235* -00I |
14DisTpooer | -0.028 -D.043 0026 0081 -00al OMD 0046 -DD04 O0J86 0174 336** -0017 0344* |
15 Capcooeer| -0.094 0,220* 0.266* -0.004 -0.08S -0,024 0098 0028 0085 -0034 D)9 0003 O295** 0M6E |
16 INtcooreT| 0091 0027 0023 OM67 0)42 -0042 -0031 -0M8 0037 0177 -DOBS 0022 -0087 -0)06 0000 |
I7CoopeTaL | 0091 0134 -DO -00I5 0049 078 068 OJ5l 0064 0036 -D.040 007 0062 -0.024 0000 0000 |
18 Cooersiv| -0.06 0,252* 0)01  ,332** 0029 437** 378** 0,420** 0,031 ,380** 0.272* 06O7** O 0089 0,000 0.000 0,000 |
19PereCur | -0.028 -0030 -0022 0064 -0M63 -D.036 -0.025 0069 -0.093 -0.029 -OMB -0030 -0.037 -D08B -0.021 D022 289** 0148 |
20PereApz | -0M6 0006 -0.030 028 D063 ,343** 3E3** 0214 0/06 O0J46 0253* 0,252* 0055 0088 0.0 0044 0,220* 0290** 0000 |
2 Perrecon |292** 0138 0183 OM 0217 0DB3 D048 0M30 OM4 020 0230* 0133 -0.093 D062 -0.078 0.092 0,249* 0007 0000 0000 |
22PReIND | D04 0,248* 0,298** 0097 0058 -007 -006 0025 0067 OJ76 0033 0M35 0J66 OM6 0065 -0025 OJsl 036 0000 0000 0000 |

** Correlagao significativa ao nivel 0,01 (significancia bilateral).
* Correlagao significativa ao nivel 0,05 (significancia bilateral).

Legenda:

1 - Ambiente concorrencial

2 - Relagdes cooperativas por razdes de sinergia

3 - Relagbes cooperativas por razées de mercado

4 - Protocolos e contratos ¢/ organizagdes com fins lucrativos
5 - Protocolos e contratos ¢/ organizagdes sem fins lucrativos
6 - Compromisso relacional

7 - Cooperagdo comunicativa

8 - Confianca pela Capacidade

9 - Confianga pela Reputagéo social
10 - Confianga pela Benevoléncia
11 - Contratos

12 - Controlo formal
13 - indice de incerteza,

14 - indice de distancia ao poder

15 - Capacidade coopetitiva
16 - Intensidade coopetitiva

17 - Alinhamento de competéncias interorganizacionais

18 - Sinergias da coopeti¢ao
19 - Performance do cliente

20 - Performance aprendizagem organizacional
21 - Performance econémica e comercial

22 - Performance de novos produtos

Em termos gerais, os coeficientes de correlagédo de Pearson (Quadro 6.1), embora com valores
relativamente baixos, sdo estatisticamente significativos que apontam para estimar os modelos
que permitirdo corroborar ou ndo as hipétesesH1,H2, H3, H4, H5 e H 6 e a proposi¢do P 3
apresentadas no capitulo 3.
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A andlise das correlagbes de Pearson significativas (Quadro 6.1) e previstas nos modelos
operacionais € realizada a medida que cada modelo previsto e ou estimado é apresentado para
a respectiva variavel dependente.

Para as regressoes que seguidamente serao apresentadas, as correlagdes que medem o grau
de associagdo entre a variavel dependente e cada uma das variaveis independentes sao
usadas para prever o comportamento da variavel dependente. Quanto maior for a correlagao
melhor é a previsado. A existéncia de associacoes lineares, estatisticamente significativas, entre
as variaveis dependentes e independentes leva a pensar que estas tém capacidade para
explicar as variagbes no seu comportamento. Para confirmar este facto estimam-se os
comportamentos das variaveis dependentes a partir das dimensbes das variaveis
independentes, através do MRLM. Assim, passou-se a estimar os MRLM para cada variavel
dependente com a ordem com que as hipdteses foram apresentadas e os respectivos modelos

operacionais.

A aceitagao de contratos e controlo formal esta associada a confianga que, por sua vez, estao
ambos associados a frequéncia de protocolos e contratos.

Para a confirmacgao ou rejeicao da proposicao P 3, recorre-se ao Método de Regressao Linear
Simples e Mdltipla para cada uma das associa¢des. Assim, a apresentagdo dos resultados
obtidos dos determinantes da frequéncia de protocolos e contratos organizacionais serao
evidenciados de forma descriminada para cada factor das variaveis independentes. Assim
sendo, a proposicao P 3 visa testar a relagdo entre a aceitagdo de contratos e controlo formal
associada a confianca na frequéncia de protocolos organizacionais.

6.2.1.1 - A Influéncia da Aceitacao de Contratos e Controlo Formal na
Confianca (Capacidade)

O Quadro 6.1 apresenta os coeficientes de correlagdo de Pearson que apontam para a
corroboragao da associacado dos contratos e controlo formal e a confianca, avaliada em termos
de capacidade e benevoléncia. Verifica-se que a aceitacdo de contratos esta positivamente
associada a confianga baseada na capacidade (0,256; p<0,05) e na benevoléncia (0,343;
p<0,01). Assim como o controlo formal esta positivamente associado a confiangca baseada na
capacidade (0,366; p<0,01). Isto significa que a aceitagao de contratos e controlo formal possa
influenciar a confianga. Assim sendo, estimou-se o comportamento da confianga (variavel

dependente) a partir da dimenséao os contratos e controlo formal, através do MRLM.
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Da analise dos resultados do Modelo de Regresséao Linear Multipla (MRLM), através do método

stepwise, verifica-se que as correlagdes de Pearson sdo corroboradas.

Quadro 6.2 - Resultados da Regressao dos Factores Explicativos da Confianga (Capacidade)

Variaveis Independentes R? Square Change Coeficiente Beta (3) Estatistica T  Significancia
Controlo Formal 0,134 0,364 3,654** 0,000
Contratos 0,064 0,253 2,547* 0,013
Modelo Total R?*=10,198

df=81 . .

F = 9,990*** Durbin-Watson: 1,921

"p< 0,05, **p<0,01; **p<0,001

Assim, os resultados do Quadro 6.2 evidenciam correlagdes, estatisticamente significativas,
entre os contratos e o controlo formal e a confianca. Considerando o R? os contratos e o
controlo formal explicam 19,8% da variancia total da confianga (R?=0,198; F=9,990; p<0,001).
Sendo que o controlo formal explica 13,4% e os contratos 6,4% da variagao da confiancga.

6.2.1.2- AInfluéncia da Aceitacao de Contratos e Controlo Formal na
Reputacao Social

Pelo Quadro 6.1 pode-se concluir que nao existem correlagdes, estatisticamente significativas,
entre as dimensdes contratos e controlo formal e a variavel confiangca baseada na reputacao
social (variavel dependente), pelo que foi abandonado a estimagao do modelo.

Este resultado permite concluir que a confianga baseada na reputacao social se merece com
base noutros factores que ndo os contratos e o controlo formal. Talvez a qualidade, na
perspectiva da superacdo das expectativas do cliente, seja um verdadeiro antecedente da
confianga baseada na reputacao social.

6.2.1.3- AInfluéncia da Aceitacao de Contratos e Controlo Formal na
Benevoléncia

Da analise do Quadro 6.1 verificou-se que entre os contratos e a confianga baseada na
benevoléncia existe uma relagdo estatisticamente significativa (0,343; p<0,01), mas, apesar de
positiva, a relagdo dessa dimensao da confianca e o controlo formal ndo é significativa.
Todavia, decidiu-se estimar o comportamento da confianga, em termos de benevoléncia

(variavel dependente), a partir da dimensao os contratos e controlo formal, através do MRLM.

Os resultados do Modelo de Regresséao Linear Multipla (MRLM), através do método stepwise, a
seguir apresentados (Quadro 6.3) revelam que as variaveis independentes tém capacidade
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para explicar 16,2% da variacdo da confianca baseada na benevoléncia (R?=0,162; F=7,824;
p<0,01).

Quadro 6.3 - Resultados da Regressao dos Factores Explicativos da Confiangca (Benevoléncia)

Variaveis Independentes R? Square Change Coeficiente Beta (3) Estatistica T Significancia
Contratos 0,117 0,341 3,353* 0,001
Controlo Formal 0,044 0,211 2,073* 0,041
Modelo Total R?=0,162

df=81

F = 7.824* Durbin-Watson: 1,990

*p< 0,05, *p<0,01

Os contratos tém uma capacidade explicativa de 11,7% e o controlo formal uma explicacao
adicional de 4,4%, totalizando 16,2% da variancia total da confianga.

Dado os niveis de significAncia, verifica-se a existéncia de uma relacdo positiva,
estatisticamente significativa, entre a aceitacdo de contratos e controlo formal e a confianca,
avaliada em termos de capacidade e benevoléncia (Quadro 6.2 e 6.3). Assim sendo, a
proposicao parcial P 3, que prevé a influéncia da aceitagcdo de contratos e controlo formal na
confianga, foi corroborada, o que significa que quanto maior for a aceitagdo dos contratos e do
controlo formal, maior € a confianca, sobretudo a baseada na capacidade e na benevoléncia
dos parceiros.

Os resultados acima apresentados para os factores explicativos da confianga encontram
suporte no estudo de Goo e Nam (2007) que corroboraram que o controlo formal tem um
impacto positivo na confianga e, também, que a medida que melhoram os mecanismos de
gestdo contratual, melhora a gestao relacional da parceria. Também Hoekter e Mellewigt
(2004) no seu estudo encontraram evidéncia experimental de que o uso de mecanismos de
gestao contratual aumenta os mecanismos de gestdo relacional da parceria. Coletti et al.
(2004) concluem que o sistema de controlo formal pode, de facto, conduzir a um mais elevado
nivel de confianga, salientando que esta descoberta € particularmente relevante, dado o
extenso corpo da literatura sugerir justamente o oposto - que o sistema de controlo significa
desconfianga.

6.2.1.4- A Influéncia de Contratos e Controlo Formal e a Confianca na
Frequéncia de Protocolos e Contratos Organizacionais

Os coeficientes de correlagao de Pearson (Quadro 6.1) indicam que entre o controlo formal e a
frequéncia de protocolos e contratos existe uma relagao positiva, estatisticamente significativa,
quer sejam estabelecidos com organizagées com fins lucrativos (0,287; p<0,01), quer com
organizagoes sem fins lucrativos (0,241; p<0,05). Do mesmo modo, também, se pode observar
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uma associagao, estatisticamente significativa, entre a frequéncia de protocolos e contratos
estabelecidos com as organizagées com fins lucrativos e a confianca baseada na capacidade
(0,282; p<0,01) e na benevoléncia (0,433; p<0,01). Deste modo, estimou-se 0 comportamento
da frequéncia dos protocolos e contratos com as organizagcées com fins lucrativos (variavel
dependente) a partir das dimensdes os contratos e o controlo formal e a confianga, através do
MRLM.

Quadro 6.4 - Resultados da Regressao dos Factores Explicativos da Frequéncia de Protocolos e

Contratos com Organizagbées com e sem Fins Lucrativos

Variaveis Independentes R’ Square Change Coeficiente Beta (B) Estatistica T Significancia
Confianga pela Benevoléncia 0,185 0,416 4,330™* 0,000
Confianga pela Capacidade 0,071 0,266 2,771* 0,007
Contratos 2 -0,024 -0,230 0,819
Confianga pela Reputagéo Social 2 0,098 1,021 0,310
Controlo Formal 2 0,125 1,190 0,238
Modelo Total R®= 0,256
f_ff= =1831’906m Durbin-Watson: 2,254

a - variaveis excluidas.
*p< 0,05; **p<0,01; ***p<0,001

Os resultados do Quadro 6.4 evidenciam correlagoes, estatisticamente significativas, entre a
confianga e os protocolos e contratos com organizagbes com fins lucrativos. A confianga
baseada na benevoléncia explica 18,5% da variagao da frequéncia dos protocolos e contratos
e a confianga baseada na capacidade explica 7,1% dessa variagdo, totalizando 25,6%
(R?=0,256; F=13,906; p<0,001).

Os resultados obtidos permitem corroborar a proposicédo P 3, que a aceitacao de contratos e do
controlo formal estd associada a confiangca que, por sua vez, estdo ambos associados a
frequéncia de protocolos e contratos, com organiza¢des com fins lucrativos. Deste modo pode-
se dizer que quanto maior for a aceitagdo dos contratos e do controlo formal e maior a
confianga, maior € a frequéncia de protocolos e contratos com organizacbes com fins

lucrativos.

Era previsivel que a dimensao contratos e controlo formal registasse um efeito positivo directo
na frequéncia de protocolos e contratos com organizagbes com fins lucrativos, todavia, os
resultados da regressdo ndo se revelaram estatisticamente significativos, pelo que foram

excluidos do modelo.

Estes resultados levam-nos a concluir que os mecanismos de gestao contratual ndo tém ainda
uma efectiva fungdo complementar na gestao relacional no sector de moldes, caso contrario, a
dimensdo do controlo formal seria estatisticamente significativa e mostrava capacidade para
explicar a frequéncia dos protocolos e contratos organizacionais. Porém, a frequéncia da
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concretizag@o de protocolos e contratos com organizagées com fins lucrativos é explicada pela
confianga, avaliada em termos de benevoléncia e capacidade, evidenciando a tendéncia de
que as empresas continuam a preferir a concretizacdo dos seus negdécios com base na
bondade e capacidade do parceiro.

Aparentemente, o sector ndo reconhece o papel do controlo formal, através da explicitacao de
regras, relatérios e acordos do nivel de servigo e sistemas de controlo de custos nas
transacgcbes comerciais (Martinez e Jarrillo, 1989; Gulati, 1995; Uzzi, 1997; Goo e Nam, 2007),
como fundamental. Assim, pode-se adiantar que os protocolos e contratos bem estruturados
ainda nao sao utilizados como repositérios de conhecimento acerca de como gerir futuras
relagdes e a confianga desempenha o papel central na gestdo relacional nas empresas deste
sector.

Neste sentido, os resultados acima obtidos para os factores explicativos da frequéncia de
protocolos e contratos com organizagdes com fins lucrativos encontram suporte no estudo de
Hoekter e Mellewigt (2004) que encontraram uma relagdo positiva entre a performance da
gestdo relacional e a quantidade de mecanismos de gestao contratual. Ou seja, neste caso,
quanto maior é a confiangca na gestdo relacional, maior é a quantidade de protocolos e

contratos concretizados entre os parceiros.

6.2.1 - Os Determinantes da Cooperacao

Para que sejam testadas as hip6teses H 1a e H 2a, recorreu-se ao Método de estimagao do
Modelo de Regressao Linear Multipla para cada uma das dimensdes da cooperagao (variavel
dependente). A hipotese H 1a visa testar a relagdo entre os contratos e controlo formal e a
cooperacao e a hipétese H 2a a relagéo entre a confianga e a cooperacao, avaliada em termos

de compromisso relacional e de cooperagcao comunicativa.

Para confirmar ou rejeitar cada hip6tese, estimou-se o comportamento de cada uma das
dimensbes das relacbes de cooperacao (variavel dependente) a partir das dimensbes dos
contratos e do controlo formal e da confianga (variaveis independentes) conforme figura abaixo.

Controlo Formal
e Contratos

Relacoes de
. (a) cooperacao
. compromissa relacional
. cooperagéo comunicativa

Figura 6.1 - Modelo Operacional de Investigacao das Hipoteses H1a e H2a.
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6.2.1.1 - Os Determinantes do Compromisso Relacional

Os coeficientes de correlacdo de Pearson (Quadro 6.1) indicam que existe uma associacéo,
estatisticamente significativa, entre os contratos (0,328; p<0,01) e o controlo formal (0,392;
p<0,01) e o compromisso relacional. Do mesmo modo, também, se pode observar uma
associacao, estatisticamente significativa, entre a confianga, baseada na capacidade (0,552;
p<0,01), na reputacdo social (0,221; p<0,05) e na benevoléncia (0,304; p<0,01) e o
compromisso relacional. Deste modo, estimou-se o comportamento do compromisso relacional
(variavel dependente) a partir das dimensdes os contratos e o controlo formal e a confianga,
através do MRLM.

Quadro 6.5 - Resultados da Regressao dos Factores Explicativos do Compromisso Relacional

Variaveis Independentes R? Square Change Coeficiente Beta (3) Estatistica T  Significancia
Confianga pela Capacidade 0,294 0,528 6,313*** 0,000
Confianga pela Benevoléncia 0,100 0,315 3,759 0,000
Confianga pela Reputagéo Social 0,047 0,217 2,595* 0,011
Contratos 2 0,095 1,025 0,308
Controlo Formal 0,163 1,800 0,076
Modelo Total R® = 0,442
:if:;’%m ok Durbin-Watson: 2,055

a - variaveis independentes excluidas.

*p< 0,05; **p<0,001

Os resultados do Quadro 6.5 evidenciam correlagdes, estatisticamente significativas, entre a
confiangca e o compromisso relacional. A confiangca baseada na capacidade explica 29,4%, a
confianca baseada na benevoléncia tem uma explicacdo adicional de 10% e a confianca
baseada na reputacdo social explica 4,7% dessa variacdo, totalizando 44,2% (R?=0,442;
F=21,091; p<0,001) da variancia total do compromisso relacional.

Os resultados obtidos permitem corroborar que a confianca, baseada na capacidade, na
reputagado social e na benevoléncia, esta associada ao compromisso relacional. Deste modo
pode-se dizer que quanto maior for a confianga, baseada na capacidade, na reputagdo e na

benevoléncia do parceiro, maior € o0 compromisso relacional.

Da analise das correlagbes de Pearson (Quadro 6.1) era previsivel que a dimensao contratos e
controlo formal registasse um efeito positivo directo no compromisso relacional, todavia, os
resultados da regressdo ndo se revelaram estatisticamente significativos, pelo que foram

excluidos do modelo.

Neste sector o compromisso relacional, baseado na satisfagdo e na lealdade, é sobretudo
explicado pela confianca, baseado na capacidade dos seus parceiros de negécio.
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Aparentemente, o compromisso relacional dos parceiros, designadamente dos clientes,
aumenta a medida que os fabricantes de moldes demonstrem capacidade na construgcao de
moldes por um lado, e por outro lado, que sejam fornecedores confiaveis, que demonstrem
também reputacdo social e benevoléncia na concretizacdo dos seus negécios. Mais
concretamente, que detenham capacidade para lhes fornecer moldes com a performance
estabelecida e no prazo acordado, permitindo que o molde garanta a producéo estabelecida ao
longo da vida do produto e nos padrdes de qualidade definidos. Deste modo, a confianga
proporcionara um compromisso relacional duradouro, permitindo-lhes obter beneficios

econdmicos mutuos.

6.2.1.2- Os Determinantes da Cooperacao Comunicativa

Os coeficientes de correlagdo de Pearson (Quadro 6.1) indicam que existe uma associacao,
estatisticamente significativa, entre os contratos (0,308; p<0,01) e o controlo formal (0,261;
p<0,05) e a cooperagdo comunicativa. Observa-se, ainda, uma associagao, estatisticamente
significativa, entre a confianga, baseada na capacidade (0,525; p<0,01), na reputagdo social
(0,277; p<0,01) e na benevoléncia (0,284; p<0,01) e a cooperagdo comunicativa. Deste modo,
estimou-se o comportamento da cooperagao comunicativa (variavel dependente) a partir das
dimensodes os contratos e o controlo formal e a confianga, através do MRLM.

Quadro 6.6 - Resultados da Regressao dos Factores Explicativos da Cooperacao Comunicativa

Variaveis Independentes R? Square Change Coeficiente Beta (3) Estatistica T  Significancia
Confianga pela Capacidade 0,283 0,521 6,191*** 0,000
Confianga pela Benevoléncia 0,079 0,278 3,308** 0,001
Confianga pela Reputagéo Social 0,072 0,269 3,195* 0,002
Controlo Formal 2 0,039 0,420 0,676
Contratos @ 0,081 0,864 0,390
Modelo Total R®= 0,435
|°_ff= =2%9 496" Durbin-Watson: 2,089

a - Variaveis independentes excluidas.
**p<0,01; ***p<0,001

Os resultados apresentados no Quadro 6.6 evidenciam correlagbes, estatisticamente
significativas, entre a confianca e a cooperacdao comunicativa. A confianca baseada na
capacidade explica 28,3%, a confianga baseada na benevoléncia explica 7,9% da variacao e a
reputacdo social tem uma explicacdo adicional de 7,2%, totalizando 43,5% (R®=0,435;
F=20,496; p<0,001) da variancia da cooperagdo comunicativa.

Os resultados obtidos permitem corroborar que a confianga, baseada na capacidade, na
reputagado social e na benevoléncia, estd associada a cooperagdo comunicativa. Deste modo
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pode-se dizer que quanto maior for a confianga, baseada na capacidade, na reputagdo e na

benevoléncia, maior é a cooperagdo comunicativa.

Mais uma vez, da analise das correlagdes de Pearson (Quadro 6.1) era previsivel que a
dimensdo contratos e controlo formal registasse um efeito positivo directo na cooperacao
comunicativa, no entanto, os resultados da regressdo ndo se revelaram estatisticamente

significativos, pelo que foram excluidos do modelo.

No sector dos moldes, também a cooperacao comunicativa esta baseada na satisfacdo e na
lealdade da partilha de informagdo e € sobretudo explicada pela confianga, baseada na
capacidade dos seus parceiros de negécio.

Aparentemente, a cooperagcdo comunicativa aumenta a medida que os parceiros demonstrem
capacidade na execugédo de moldes ou nas actividades que lhe foram atribuidas por um lado, e
por outro lado, que sejam parceiros confiaveis, demonstrando reputagao social e benevoléncia
na concretizagdo dos seus negocios. Estes parceiros, aparentemente, estdo abertos para
partilhar informagao e conhecimento para que a rede tenha a capacidade de resposta desejada
pelos clientes finais. Deste modo, a confianga baseada na capacidade, na reputacao e na
benevoléncia proporcionara uma efectiva cooperacdo interorganizacional, permitindo que
sector se adapte as necessidades do mercado. Deste modo, pode-se dizer que quanto maior é

a confianca, maior é a cooperagao comunicativa.

A cooperagdo comunicativa entre os parceiros, designadamente, a que os fabricantes de
moldes proporcionam aos seus clientes, aumenta a medida que estes desenvolvem a
confianca baseada na capacidade, eventualmente, traduzida pela apresentacdo de solucoes
construtivas que respondam as necessidades e a resolucdo de problemas dos clientes,
proporcionando a performance e as especificagdes do produto desejadas. Deste modo, a
interaccao entre os parceiros conduz ao enriquecimento das bases do conhecimento e a sua

utilizagéo resulta no aumento do valor dos recursos organizacionais.

A cooperacao interorganizacional decorre da jungéao do compromisso relacional e a cooperagcao
comunicativa entre os varios parceiros de negocio. Para isso, é também importante que,
designadamente, os fabricantes de moldes desenvolvam com 0s seus parceiros a confianga
baseada na reputagdo social positiva, através de um comportamento social responsavel,
empenhando-se em satisfazer as necessidades e os acordos, nomeadamente, com 0s
concorrentes naquilo que é importante para os clientes finais, para a rede e ou para o sector de
moldes.
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Verhoef et al. (2000) corroboraram uma relagdo significativa positiva entre a confiangca e o
compromisso relacional (B=0,25; p<0,001). Lages e Lencastre (2004) observaram que a
confianga tem um impacto positivo na cooperagao (n=0,30; p<0,01) e, mais concretamente, um
impacto positivo significativo no compromisso relacional (n=0,65; p<0,01). A evidéncia desta
relacdo € substancialmente defendida na literatura de marketing (Morgan e Hunt, 1994;
Geyskens et al., 1998; Garbarino e Johnson, 1999; Steenkamp e Kumar, 1999; Verhoef et al.,
2000; Lages e Lencastre, 2004).

Para a cooperagao comunicativa, Hoekter e Mellewigt (2004) encontraram que 0s mecanismos
de gestao relacional, baseada na confianca e na identificagcdo social, desempenham um papel
critico na exploragdo do activo conhecimento na parceria. Muthusamy e White (2005)
observaram que a confianga, baseada na capacidade e na integridade (=0,34; p<0.001;
B=0,14; p<0,01, respectivamente), estd positivamente associada ao conhecimento adquirido
através da cooperagao, e que sem a exibicdo da competéncia social, seria dificil os parceiros
terem produtivas trocas de informagao e conhecimento. Graf e Perrien (2005) corroboram que a
confianga esta associada positivamente as relagdes cooperativas de comprador/vendedor.

6.2.2- Os Antecedentes da Coopeticao

Para que sejam testadas as hipéteses H 1b, H 2b e H 3, recorreu-se, mais uma vez, ao Método
de estimacdo do Modelo de Regressao Linear Multipla para cada uma das dimensdes da
coopeticao (variavel dependente). A hipétese H 1b visa testar a relagdo entre os contratos e o
controlo formal e a coopeticéo, a hipotese H 2b a relagdo entre a confianga e a coopetigao e a
hipétese H 3 a relagcdo entre os padrbes culturais e a coopetigcdo, avaliada em termos de
capacidade coopetitiva, intensidade coopetitiva, alinhamento de competéncias e sinergias de
coopetigéao.

Para confirmar ou rejeitar cada hip6tese, estimou-se o comportamento de cada uma das
dimensbes das relacdes de coopeticdo (variavel dependente) a partir das dimensdes dos
contratos e do controlo formal, da confianga, dos padrdes culturais (variaveis independentes)

conforme figura abaixo.
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Controlo Formal
e Contratos

Relacoes de
. (b) coopeticao
. Capacidade coopetitiva
. Intensidade coopetitiva
. Ninhamento de competéncias
. Sineraias de coopeticdo

Padroes
Culturais

Figura 6.2 - Modelo Operacional de Investigacao das Hipdteses H1b, H2b e H3.

6.2.2.1 - Os Antecedentes da Capacidade Coopetitiva

Os coeficientes de correlagdo de Pearson (Quadro 6.1) indicam que existe apenas uma
associagdo, estatisticamente significativa, entre os padrées culturais (0,295; p<0,01) e a
capacidade coopetitiva. Deste modo, estimou-se o comportamento da capacidade coopetitiva
(variavel dependente) a partir da dimensao os padrées culturais, através do MRLM.

Quadro 6.7 - Resultados da Regressao dos Factores Explicativos da Capacidade Coopetitiva

Variaveis Independentes R’ Square Change Coeficiente Beta (B) Estatistica T Significancia
indice de Incerteza (aversdo ao risco) 0,070 0,264 2,436* 0,017
Controlo Formal 2 0,016 0,142 0,887
Confianga pela Capacidade 2 0,022 0,195 0,846
indice de distancia ao poder @ 0,069 0,578 0,565
Confianga pela Benevoléncia 2 -0,085 -0,782 0,437
Confianga pela Reputagéo Social @ 0,090 0,824 0,413
Contratos @ 0,145 1,315 0,192
Modelo Total R®=0,07
I?C =5,79936* Durbin-Watson: 1,707

a.- Varidveis independentes excluidas.

*p<0,05

Os resultados do Quadro 6.7 evidenciam correlagdes, estatisticamente significativas, entre a
aversao ao risco e a capacidade coopetitiva. A aversdo ao risco é responsavel por 7% da
variagao total (R°=0,07; F=5,936; p<0,05) da capacidade coopetitiva.

Mesmo com um baixo nivel de significancia, os resultados obtidos permitem corroborar que o
indice de incerteza esta associado a capacidade coopetitiva e, deste modo, pode-se dizer que

quanto maior for a aversao ao risco, maior € a capacidade coopetitiva.
Neste sector a capacidade coopetitiva interorganizacional, baseada na troca informacao e

conhecimento de mercado, é sobretudo explicada pela atitude face a mudanga e aversao ao
risco dos padrdes culturais nacionais e organizacionais.
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A capacidade coopetitiva aumenta a medida que os parceiros demonstrem uma atitude de
maior aversao ao risco, que € traduzida por uma maior coopeticdo baseada na fonte das
competéncias dos parceiros na realizacdo dos moldes lhe foram destinados por um lado, e por
outro lado, esta atitude de aversao ao risco leva a que estes parceiros trabalhem e concretizem
0S seus negocios em rede, reduzindo o risco de perderem o0 acesso ao mercado e aos clientes

mais relevantes da rede.

A aversdo ao risco, aparentemente, desencadeia uma dinamica de capacidade coopetitiva,
baseada na fonte de competéncias interorganizacionais, que proporciona a integracdo do
conhecimento existente na rede na concretizagao dos negocios. Os padrdes culturais nacionais
e organizacionais, designadamente, a aversdo ao risco é preponderante para que um maior
numero de empresas utilize e aplique o conhecimento ja testado e comparem e integrem as

melhores praticas de gestao e operacionais dos seus concorrentes.

Cox (1993) e Cheng et al. (2002) encontraram que a aversao ao risco tem um efeito positivo
nos resultados econémicos: na eficiéncia e na competicao da empresa. Shenkar e Zeira (1992)
e Park e Ungson (1997) corroboraram que as diferengas da cultura nacional conduzem a um
nivel mais elevado de comunicacao cooperativa. Outros autores suportam que as variagbes de
padrdes culturais influenciam os comportamentos competitivos e cooperativos (Wagner, 1995;
Eby e Dobbins, 1996; Leung, 1997; Aritzeta, 2005 e Liu et al., 2006).

6.2.2.2 - Os Antecedentes da Intensidade Coopetitiva

Os coeficientes de correlacdo de Pearson (Quadro 6.1) indicam que ndo existe qualquer
correlacao, estatisticamente significativa, entre os contratos e o controlo formal, a confianca e
os padrdes culturais e a intensidade coopetitiva. Deste modo, ndo se procedeu a estimagao do
comportamento da intensidade coopetitiva (variavel dependente) a partir das dimensdes os
contratos e o controlo formal, a confianca e os padrées culturais, através do MRLM.

Uma explicacao plausivel para a nao corroboracao das hipéteses e auséncia de capacidade
explicativa para a intensidade coopetitiva é a inconsisténcia dos comportamentos colaborativos
individuais e empresariais e a posi¢cdo do sector como todo enquanto sector de actividade da
economia portuguesa. Isto porque se, por um lado, as empresas do sector de moldes
assumem-se e reclamam importancia estratégica na economia portuguesa, por outro lado,
relatam a existéncia de um histérico que revela um desempenho colaborativo mediocre e
experiéncias coopetitivas (cooperagdo entre concorrentes) sem sucesso - tentativas de
experiéncias coopetitivas falhadas descritas por dirigentes das empresas da amostra,

condicionando o desempenho das relagdes interorganizacionais e o corporativismo do sector.
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Os dirigentes consideram que os angariadores de clientes no mercado externo e intermediarios
nao comunicam com as pessoas e 0s empresarios do sector. Isto torna-se mais relevante
mediante o facto de mais 90% dos moldes construidos no sector serem para o mercado
externo.

6.2.2.3- Os Antecedentes do Alinhamento de Competéncias

Do quadro 6.1 observa-se que os coeficientes de correlagdo de Pearson indicam que nao
existe qualquer correlacado, estatisticamente significativa, entre o alinhamento de competéncias
interorganizacionais e os contratos e o controlo formal, a confianca e os padrées culturais.
Deste modo, ndo se procedeu a estimagdo do comportamento do alinhamento de
competéncias (variavel dependente) a partir das dimensdes os contratos e o controlo formal, a
confianga e os padrdes culturais, através do MRLM.

A explicagao para a nao corroboragcdo das hipoteses e auséncia de capacidade explicativa do
alinhamento de competéncias (variavel dependente) pode estar associada a baixa confianga,
baseada na capacidade, na reputacdo social e benevoléncia, entre as empresas concorrentes
parceiras. As empresas tém receio que as suas parceiras sejam mais ageis na utilizagao
dessas competéncias e se tornem concorrentes mais auténomos, impedindo uma efectiva

partilha de informacao e de conhecimento do mercado.

A sociedade em geral, e este sector em particular, ainda ndo assimilou com a profundidade
necessdria da importancia de orientagcdo para integrar o conjunto das competéncias e saber
que projecte o sector com interesse estratégico para as principais industrias internacionais e
que os clientes de maior relevancia comercial, a nivel global, estejam disponiveis a pagarem

pelo valor criado/oferecido.

6.2.2.4- Os Antecedentes das Sinergias da Coopeticao

Os coeficientes de correlacao de Pearson (Quadro 6.1) indicam que existe uma associacéo,
estatisticamente significativa, entre os contratos (0,272; p<0,05) e o controlo formal (0,607;
p<0,01) e as sinergias de coopeticdo. Do mesmo modo, também, se pode observar uma
associagdo, estatisticamente significativa, entre a confianga, baseada na capacidade (0,420;
p<0,01) e na benevoléncia (0,390; p<0,01) e as sinergias da coopeticdo. Deste modo, estimou-
se 0 comportamento das sinergias da coopeti¢do (variavel dependente) a partir das dimensoées
os contratos e o controlo formal, a confianga e os padrdes culturais, através do MRLM.
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Quadro 6.8 - Resultados da Regressao dos Factores Explicativos das Sinergias da Coopeticao

Variaveis Independentes R? Square Change Coeficiente Beta (B) Estatistica T Significancia
Controlo Formal 0,396 0,626 7,461%* 0,000
Contratos 0,055 0,234 2,784* 0,007

indice de distancia ao poder @ 0,023 0,253 0,801

indice de Incerteza (aversdo ao risco) @ 0,042 0,485 0,629
Confianga pela Reputagéo Social @ 0,102 1,188 0,238
Confianga pela Capacidade @ 0,178 1,923 0,058
Confianga pela Benevoléncia 2 0,174 1,953 0,054
Modelo Total R*= 0,450

df=78

F = 31,047 Durbin-Watson: 2,026

.- Variaveis independentes excluidas.
**p<0,01; ***p<0,001

Os resultados do Quadro 6.8 evidenciam correlagdes, estatisticamente significativas, entre os
contratos e o controlo formal e as sinergias da coopeticao. O controlo formal explica 39,6% e
os contratos explicam 5,5% da variacdo, totalizando 45% (R®=0,450; F=31,947; p<0,001) da
variancia total das sinergias da coopeticao.

Os resultados obtidos permitem corroborar que os contratos e o controlo formal estdo
associados as sinergias da coopeticao. Deste modo pode-se dizer que quanto mais frequente

for os contratos e o controlo formal, maiores sdo as sinergias da coopeticao.

Da analise das correlagdes de Pearson (Quadro 6.1) era previsivel que as dimensdes a
confianga e os padrdes culturais registassem um efeito positivo directo nas sinergias da
coopeticdo, todavia, os resultados da regressdo nao se revelaram estatisticamente
significativos, pelo que foram excluidos do modelo. Assim, pode-se dizer que a hip6tese H 2b,
que previa que as sinergias da coopetigdo sao tanto maiores quanto maior a confianga, néo foi
corroborada.

No sector as sinergias da coopeticdo, baseadas no intento de buscar novas formas de

cooperagdo, é explicada, principalmente, pelo controlo formal realizado pelos e entre os
coopetidores, baseado nos beneficios econémicos obtidos pelos parceiros de negécio.

Na concretizagdo de negdécios, quer com clientes quer com concorrentes, existem
comportamentos oportunistas que podem ser aliviados pelo controlo formal. As organizacdes
estdo cada vez mais conscientes de que o comportamento ndo colaborativo do parceiro
impedira a sua aprendizagem e a obtengado de beneficios econdmicos interorganizacionais.
Daqui resulta que o oportunismo enfraquece devido a coordenagcao e controlo e,

consequentemente, aumentam as sinergias coopetitivas.
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A sinergia da coopeticdo tem sido teorizada para produzir varios beneficios, incluindo a
aprendizagem, o acesso a informagao valorizavel, a reducao de custos, economias de escala,
a inovacao (Levinthal, 1990; Zahra e George, 2002; Gnyawali e Madhavan, 2006). Tsai (2002)
empiricamente mostrou que as interacgdes produtivas podem ser alimentadas quando existe

uma elevada competicao pelos recursos e pelo conhecimento valorizavel no mercado.

Muthusamy e White (2005) observaram uma relagdo positiva significativa entre o controlo
formal e o progresso da aprendizagem interorganizacional (f=0,13; p<0,05). Schumacher
(2006) corroborou que o indice de contratos tem uma relagdo positiva significativa com a

performance das aliancas (p=0,54; t=7.61; p<0,01).

Olsen e Eikebrokk (2005) suportaram que existe uma relagao positiva significativa entre a
coopeticdo e o sucesso do negécio em termos de eficiéncia (R=0,383; p<0,01) e que existe
uma relacao positiva significativa entre a coopeticdo e o sucesso do negécio em termos de
complementaridade (R=0,314; p<0,01). Lanzarini et al. (2006) suportaram que a realizagao de
contrato torna os compradores mais dispostos a aventuras nas trocas com novos parceiros e,
consequentemente, aumenta a competicdo. Ou seja, o controlo formal ajuda as empresas,
designadamente os concorrentes, a formar os seus atributos relacionais de modo a aproveitar,
na sua interaccao, os efeitos de sinergia como sejam 0 acesso a novos mercados, aumento de
eficiéncia e economias de escala. Deste modo, pode-se dizer que o cumprimento dos
compromissos contratuais esta associado a relagdes mais duradouras e flexiveis e maiores

beneficios econémicos no longo prazo para os coopetidores.

6.2.3- Os Determinantes da Performance Empresarial

Para que sejam testadas as hipéteses H 4, H 5 e H 6, recorreu-se, mais uma vez, ao Método
de estimacdo do Modelo de Regressado Linear Multipla para cada uma das dimensbes da
performance empresarial (variavel dependente). A hipdtese H 4 visa testar a relagdo entre o
ambiente concorrencial e a performance, a hipbétese H 5 a relacdo entre os contratos e o
controlo formal e a coopeticao e a hipétese H 6 a relagcao entre as relagdes de (a) cooperacao
e (b) coopeticao e a performance, avaliada em termos de aprendizagem organizacional,

performance do cliente, performance econémica e comercial e performance de novos produtos.

Para confirmar ou rejeitar cada hipdtese, estimou-se o comportamento de cada uma das
dimensbes da performance (variavel dependente) a partir das dimensées do ambiente
concorrencial, dos contratos e do controlo formal e das relagbes de cooperagdo e de
coopeticao (variaveis independentes) conforme figura abaixo.
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Figura 6.3 - Modelo Operacional de Investigacao das Hipoteses H4, H5 e H6.

6.2.3.1 - Os Determinantes da Performance do Cliente

Os coeficientes de correlagao de Pearson (Quadro 6.1) indicam que entre o alinhamento de
competéncias interorganizacionais e a performance do cliente existe uma relagdo positiva
estatisticamente significativa (0,289; p<0,01). Deste modo, estimou-se o comportamento da
performance do cliente (variavel dependente) a partir das dimensbées o ambiente concorrencial,
os contratos e o controlo formal, as relagbes de cooperagcdo e de coopeticdo, através do
MRLM.

Quadro 6.9 - Resultados da Regressao dos Factores Explicativos da Performance do Cliente

Variaveis Independentes R’ Square Change Coeficiente Beta () Estatistica T Significancia
Alinhamento de Competéncias Interorganizacionais 0,086 0,293 2,741 0,008
Controlo Formal 2 0,022 -0,202 0,840
Capacidade Coopetitiva 2 0,033 -0,305 0,761
Compromisso Relacional @ -0,036 -0,335 0,739
Cooperagdo Comunicativa 2 -0,046 -0,428 0,669
Intensidade Coopetitiva 2 0,109 1,016 0,313
Ambiente concorrencial 2 -0,109 -1,016 0,313
Contratos @ -0,110 -1,031 0,306
Sinergias da Coopetigao @ 0,153 1,439 0,154
Modelo Total R*= 0,086
gf: =7e?g1 o Durbin-Watson: 2,018

3 - Variaveis independentes excluidas.

0<0,01

Os resultados do Quadro 6.9 evidenciam correlagOes, estatisticamente significativas, entre o
alinhamento de competéncias interorganizacionais e a performance do cliente. A variavel
independente alinhamento de competéncias é responsavel por 8,6% da variacao total
(R?=0,086; F=7,512; p<0,01) da performance do cliente.

Embora o valor de t seja baixo, ele é significativo, pelo que esta corroborado que o alinhamento
de competéncias esta associado a performance do cliente e, deste modo, pode-se dizer que
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quanto mais elevado for o alinhamento de competéncias interorganizacionais, mais elevada é a

performance do cliente.

A performance do cliente, baseada na satisfacao e lealdade dos clientes, é sobretudo explicada
pela capacidade de coordenar e alinhar competéncias interorganizacionais, que se traduza
para o cliente em servigos de elevada qualidade.

A orientacao coopetitiva da organizagdo para com os seus parceiros de negocio é determinante
na performance do cliente, por um lado, porque Ihe permite ter uma orientagéo para a utilizagéo
do conhecimento disponivel, nomeadamente, o conhecimento dos concorrentes, por outro lado,
estas empresas passam a assimilar com mais profundidade a importancia da comunicagao e
das tecnologias de informagdo na interacgdo com os seus parceiros. O alinhamento de
competéncias interorganizacionais traduz-se numa maior capacidade de resolugado problemas
e melhores solugdes pela efectiva troca de informagédo em rede. De facto, a performance do
cliente aumenta na medida em que a organizagcao melhora a sua comunicagao interna e coloca
uma maior énfase na sua orientagdo coopetitiva, recorrendo as tecnologias de informacao,

para aceder a informagao valorizavel dos seus parceiros.

Olsen e Eikebrokk (2005) suportaram a relacao entre a coopeticao, baseada no alinhamento de
competéncias interorganizacionais, € o sucesso de negécio. Os resultados evidenciam uma
relacdo positiva significativa entre a coopeticdo e o sucesso, avaliado em termos de eficiéncia
(R=0,383; p<0,01) e inovacado (R=0,242; p<0,01). Suportaram, ainda, uma relacdo positiva
significativa entre a coopeticdo e a performance global (R=0,307; p<0,01). Desta forma,
defendem que as industrias e redes que efectivamente coordenam recursos e capacidades
com os parceiros tornam-se altamente competitivos, e que a capacidade interna de alinhamento
intraorganizacional representa competéncias que estimulam o alinhamento externo e o valor de
negdécio em parcerias onde a coopeticdo € importante para a criacao de valor. Slotegraaf et al.
(2006) corroboraram, também, a relagao positiva significativa entre a capacidade coopetitiva e a
performance do cliente (I'=0,24; $=0,19, p<0,01) e uma relacdo positiva significativa entre a

intensidade coopetitiva e a performance do cliente (I'=0,36; $=0,23, p<0,01).

6.2.3.2- Os Determinantes da Performance Aprendizagem Organizacional

Os coeficientes de correlacdo de Pearson (Quadro 6.1) indicam que existe uma associacéo,
estatisticamente significativa, entre os contratos (0,253; p<0,05) e o controlo formal (0,252;
p<0,05) e a performance aprendizagem organizacional. Observa-se, também, uma associacao,
estatisticamente significativa, entre as relagdes de cooperacdo, baseadas no compromisso
relacional (0,343; p<0,01) e na cooperacdo comunicativa (0,363; p<0,01), e a performance
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aprendizagem organizacional. Do mesmo modo, também, se observa uma associacao,
estatisticamente significativa, entre as relagées de coopeticdo, baseadas, nomeadamente, no
alinhamento de competéncias interorganizacionais (0,220; p<0,05) e nas sinergias da
coopeticdo (0,290; p<0,01) e a performance aprendizagem organizacional. Deste modo,
estimou-se o comportamento da performance aprendizagem organizacional (variavel
dependente) a partir das dimensdes 0 ambiente concorrencial, os contratos e o controlo formal

e as relacdes de cooperacao e de coopeticao, através do MRLM.

Quadro 6.10 - Resultados da Regressao dos Factores Explicativos da Performance Aprendizagem
Organizacional

Variaveis Independentes R? Square Change Coeficiente Beta (3) Estatistica T  Significancia
Compromisso Relacional 0,152 0,390 3,793*** 0,000
Intensidade Coopetitiva 2 0,063 0,610 0,543
Ambiente concorrencial 2 0,081 -0,789 0,432
Capacidade Coopetitiva 2 0,099 0,959 0,340
Contratos @ 0,107 0,966 0,337
Sinergias da Coopetigao @ 0,138 1,202 0,233
Controlo Formal 2 0,143 1,306 0,195
Cooperagado Comunicativa 2 0,190 1,371 0,174
Alinhamento de Competéncias interorganizacionais 2 0,198 1,950 0,055
Modelo Total R® = 0,152

f:'f= =184(?388*** Durbin-Watson: 1,986
a.- Varidveis independentes excluidas.

***p<0,001

Os resultados do Quadro 6.10 evidenciam correlagdes, estatisticamente significativas, entre o
compromisso relacional e a performance, baseada na aprendizagem organizacional. A variavel
independente o compromisso relacional é responsavel por 15,2% da variagdo total (R?=0,152;
F=14,388; p<0,001) da performance aprendizagem organizacional.

Os resultados obtidos permitem corroborar que o compromisso relacional estd associado a
performance aprendizagem organizacional e, deste modo, pode-se dizer que quanto mais
elevado for o compromisso relacional, mais elevada € a performance aprendizagem

interorganizacional.

Da andlise das correlagbes de Pearson (Quadro 6.1) era previsivel que as dimensbes o0s
contratos e controlo formal e as relagdes de coopetigdo registassem um efeito positivo directo
na performance aprendizagem interorganizacional, todavia, os resultados da regressao nao se

revelaram estatisticamente significativos, pelo que foram excluidos do modelo (Quadro 6.10).

A performance aprendizagem interorganizacional, baseada na aquisigdo e na transferéncia de
conhecimento entre as empresas parceiras, é explicada pelo compromisso relacional existente

entre os parceiros, que se evidencia pela adaptagdo e ou novos modelos de gestao e pelo
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conhecimento de mercado que a empresa concretiza na interaccdo com 0s parceiros de

negaocio.

O compromisso relacional da empresa com 0s seus parceiros é determinante na sua
capacidade para realizar a aprendizagem de mercado através de operagdes de marketing, de
desenvolvimento e de producao e na partilha de conhecimentos e de competéncias. De facto, a

aprendizagem interorganizacional é mais efectiva quando o compromisso relacional dos

parceiros é elevado e reciproco.

Slotegraaf et al. (2006) suportaram uma relagdo positiva significativa entre a capacidade
cooperativa e a aprendizagem de mercado (f=0,37; p<0,01) e a intensidade cooperativa e a

aprendizagem de mercado ($=0,29; p<0,01).

Muthusamy e White (2005) operacionalizaram a performance de aprendizagem
interorganizacional associada a capacidade de captar e desenvolver conhecimento nas
parcerias e suportaram empiricamente uma relagdo positiva significativa entre a reciprocidade

relacional e a aprendizagem interorganizacional (R®=0,30, p<0,001; p=0,26, p<0,01).
6.2.3.3- Os Determinantes da Performance Economica e Comercial

Do Quadro 6.1, através dos coeficientes de correlacdo de Pearson, observam-se correlacoes
relativamente baixas apesar de algumas serem estatisticamente significativas. Os resultados
indicam que existe uma associacdo, estatisticamente significativa, entre o ambiente
concorrencial (0,292; p<0,01) e a performance econdmica e comercial. Observa-se, também,
uma associacao, estatisticamente significativa, entre a dimensdo os contratos e o controlo
formal, baseada nos contratos (0,230; p<0,05) e a performance econémica e comercial. Do
mesmo modo, também, se observa uma associacdo, estatisticamente significativa, entre as
relacdes de coopeticdo, baseada no alinhamento de competéncias interorganizacionais (0,249;
p<0,05) e a performance econdmica e comercial. Deste modo, estimou-se o comportamento da
performance econdmica e comercial (variavel dependente) a partir das dimensdes o ambiente

concorrencial, os contratos e o controlo formal e as relagdes de coopeti¢éao, através do MRLM.
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Quadro 6.11 - Resultados da Regressao dos Factores Explicativos da Performance Econdémica e

Comercial
Variaveis Independentes R? Square Change Coeficiente Beta () Estatistica T  Significancia
Contratos 0,078 0,316 3,116% 0,003
Ambiente concorrencial 0,077 0,261 2,571% 0,012
Alinhamento de Competéncias interorganizacionais 0,056 0,237 2,350% 0,021
Cooperagdo Comunicativa 2 -0,050 -0,456 0,650
Capacidade Coopetitiva @ -0,054 -0,523 0,602
Sinergias da Coopetigdo @ -0,057 -0,541 0,590
Intensidade Coopetitiva 2 0,089 0,881 0,381
Controlo Formal 2 0,096 0,956 0,342
Compromisso Relacional 0,127 -1,165 0,248
Modelo Total R*=0,211
:if:g!g“sm Durbin-Watson: 2,127

3 - Variaveis independentes excluidas.
*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

Os resultados do Quadro 6.11 evidenciam correlagdes, estatisticamente significativas, entre os
contratos e a performance econdmica e comercial. Os contratos explicam apenas 7,8% da
variacdo da performance econdmica e comercial. Evidenciam, ainda, uma associagao,
estatisticamente significativa, entre o ambiente concorrencial e a performance econdémica e
comercial, com uma capacidade explicativa de 7,7%. As relagbes de coopeti¢cdo, baseada no
alinhamento de competéncias interorganizacionais tém uma explicagao adicional de 5,6%,
totalizando 21,1% (R®=0,211; F=6,945; p<0,001) da variancia total da performance econémica

e comercial.

Os resultados obtidos permitem corroborar que os contratos e o controlo formal estdo
associados a performance econdmica e comercial. Deste modo pode-se dizer que quanto mais
frequentes forem os contratos e o controlo formal, mais elevada € a performance econdémica e

comercial.

Os resultados permitem, também, corroborar que, ainda que a capacidade explicativa seja
relativamente baixa, o ambiente concorrencial feroz esta associado a performance econémica

e comercial das empresas.

As relagdes de coopeticdo, baseadas no alinhamento de competéncias interorganizacionais
estdo associadas positivamente a performance econémica e comercial. Deste modo pode-se
dizer que quanto mais eficiente e efectivo for o alinhamento de competéncias organizacionais,

mais elevada é a performance econdmica e comercial.

Embora fosse previsivel que as relagdes de cooperagao registassem um efeito positivo directo
na performance econdmica e comercial, todavia, os resultados da regressao nao se revelaram

estatisticamente significativos, pelo que foram excluidos do modelo (Quadro 6.11).
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A performance econdmica e comercial, baseada no crescimento da quota de mercado e no
retorno do capital investido, € explicada pelos contratos acordados estabelecidos entre os
parceiros, pela eficacia estratégica com que ultrapassa as ameagas e aproveita as
oportunidades do ambiente concorrencial e pela sua capacidade de se relacionar para obter
beneficios do alinhamento das competéncias interorganizacionais existentes na rede e ou

sector.

Aparentemente, a capacidade contratual para gerir trocas relacionais sugere que os contratos
bem estruturados possam vincular o controlo necessario para que 0s parceiros alcancem 0s
beneficios econémicos desejados, dado que os parceiros, designadamente os clientes e os
concorrentes, estao dispostos a concretizar negocios com as empresas que lhes asseguram os
termos contratuais (Goo e Nam, 2007; Gefen et al, 2006; Sabherwal, 1999; McKnight e
Cummigs, 1998).

No caso deste sector, em que o valor do produto é elevado, a aplicagdo do contrato,
aparentemente, aumenta a performance econémica e comercial para um mais elevado nivel

quando a incerteza do valor de troca é elevada.

A cooperagdo dos parceiros, em particular entre os concorrentes, parece encorajar, por um
lado, a procura de conhecimento, de novas competéncias e de maior rentabilidade dos
recursos e, por outro lado, as empresas a maior abertura a competicao pelos recursos e pelo
conhecimento valorizavel no mercado disponivel no meio envolvente. Aparentemente, o
alinhamento das competéncias entre os parceiros, embebidos num meio envolvente
competitivo, torna-os mais ageis na procura da satisfacdo das necessidades dos clientes e,

consequentemente, aumenta a performance econémica e comercial.

Para a variavel controlo formal, Goo e Nam (2007) observaram uma relacdo positiva
significativa entre os acordos de nivel de servico (controlo formal) e o sucesso de negécio,
mediada pela confianca (R?=0,302; B=0,274, p<0,05) e pelo compromisso (R?=0,633; p=0,446,
p<0,01).

Os resultados de Slotegraaf et al. (2006) para a variavel ambiente concorrencial corroboram
uma relagdo positiva significativa entre a competicdo e a performance econémica (=0,26,
p<0,01). A ocorréncia conjunta de capacidade cooperativa e competitiva tem um efeito positivo
significativo na performance de cliente e na performance econémica (Griffin e Hauser, 1996;
Fisher et al., 1997; Slotegraaf et al., 2006).
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Olsen e Eikebrokk (2005) suportaram a relagao entre a coopeti¢cdo, baseada no alinhamento de
competéncias, e a performance de negdécio (R=0,307; p<0,01). Slotegraaf et al. (2006)
suportaram uma relagao positiva significativa entre a capacidade cooperativa, baseada na

interacgao intraorganizacional, e a performance financeira (f=0,35, p<0,01).

6.2.3.4 - Os Determinantes da Performance de Novos Produtos

Do quadro 6.1 observa-se que os coeficientes de correlagdo de Pearson indicam que n&o
existe qualquer associa¢do prevista no modelo tedrico, estatisticamente significativa, entre a
performance de novos produtos e o ambiente concorrencial, os contratos e o controlo formal e
as relagdes de cooperacao e de coopeticdo. Deste modo, ndo se procedeu a estimagédo do
comportamento da performance de novos produtos (variavel dependente) a partir das
dimensdes o ambiente concorrencial, os contratos e o controlo formal e as relacées de

cooperacao e coopeticao, através do MRLM.

A explicagdo para a nao corroboragédo das hipoteses e auséncia de capacidade explicativa da
performance de novos produtos (variavel dependente) pode estar associada a quase total
auséncia de parcerias no sector para aposta na inovagdo. As micro, pequenas e médias
empresas, segundo os dirigentes, por um lado, ndo disponibilizam de recursos humanos nem
capital disponivel para investir em inovagao e, por outro lado, estas empresas sao de estrutura
hierarquica em que os s6cios maioritarios exercem as fungdes de responsabilidade do topo e
sua capacidade de adaptabilidade e mudanca dependem quase exclusivamente dos detentores
do capital.

As relacdes coopetitivas existentes ocorrem numa perspectiva de curto médio prazos e,
aparentemente, ndao sao formuladas estratégias corporativas para alcancar uma maior
capacidade de inovacdo ao nivel do sector e ou rede. De facto, as relagdes coopetitivas,
eventualmente, assim sé estdo a ocorrer entre 0os concorrentes ao nivel operacional e para

colmatar limitag6es organizacionais e ou responder a necessidades especificas no imediato.

6.2.4 - Conclusao

Das 3 proposi¢cdes apresentadas no capitulo 3, duas delas, P 1 e P 2, ndo foram testadas com
modelos. Sendo assim, os resultados obtidos para a frequéncia das praticas de cooperagao
empresarial indicam que 88% das empresas inquiridas praticam alguma forma de cooperagéo.
Esta percentagem de empresas que a praticam indicia que a proposi¢ao P 1, que visa saber se
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as orientagdes estratégias integram e reconhecem a importancia dos comportamentos

relacionais e da cooperacao, seja reconhecida pelas empresas inquiridas.

A proposi¢édo P 2 visa saber se as empresas cooperam com 0s seus concorrentes directos. Os
resultados indicam que 66% das empresas inquiridas o fazem, o que indicia que exista
cooperagao entre os concorrentes directos.

Mediante os resultados apresentados no Quadro 6.12, a proposicdo P 3 foi corroborada,
significando que a aceitagdo de contratos e controlo esta associada a confianca que, por sua
vez, estdo associados a frequéncia de protocolos e contratos estabelecidos.

De forma sumaria, pode-se dizer que as hipdteses H 1 e H 2 foram parcialmente corroboradas.
Isto significa que existe, apenas, uma relacdo positiva entre a aceitagdo dos contratos e o
controlo formal e as relagbes de (b) coopeticdo e que ndo existe associagdo com as relacoes
de (a) cooperagao.

As hipoteses H 3 e H 4 foram também corroboradas, permitindo suportar que existe uma
relagdo positiva entre a avers@o ao risco e as relagdes coopetitivas e que existe uma relagao

positiva entre ambiente concorrencial e a performance.

Por fim, as hipéteses H 5 e H 6 também elas corroboradas, permitindo afirmar que existe uma
relagéo positiva entre os contratos e o controlo formal e a performance e uma relacao positiva

entre as relacdes de (a) cooperacao e de (b) coopeticao e a performance.

A semelhanca deste estudo que corroborou as hipteses apresentadas no Quadro 6.12, a
proposicao P 3 foi também suportada nos estudos de Goo e Nam (2007), Geffen et al. (2006),
Hoekter e Mellewigt (2004) e Poppo e Zenger (2002). A corroboragdo da hipétese H 1b foi
suportada pelo estudo de Lazzarini et al. (2006). A hipétese H 2b foi corroborada por
Muthusamy e White (2005), Lages e Lancastre (2004), Marques (2003) e Morgado e Hunt
(1994). A hipoétese H 3 foi suportada por Cheng et al. (2002) e Cox (1993). A hipétese H 5 pelos
estudos de Goo e Nam (2007), Mayer e Argyres (2004), Kim e Lee (1999), Sabherwal (1999) e
a hipétese H 6 foi corroborada e ou suportada nos estudos de Slotegraaf et al. (2006), Tse
(2005), Eikebrokk e Olsen (2005), Luo (2004), Gray e Meister (2004), Gnyawali e Madhavan
(2001, 2006), Sharyn Smith (1997) e Gulati (1995).
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Quadro 6.12 - Resumo das Hipé6teses Testadas

A aceitag&o de contratos e controlo formal esta associada a confianca que, por sua vez, estdo ambos associados
P3 a frequéncia de protocolos e contratos. Corroborada
H1 Existe uma~relagéo positiva entre a aceitagdo dos contratos e o controlo formal e as relagdes de (a) cooperagdo e|  Parcialmente
(b) coopetigao. corroborada
H 1a| Existe uma relagéo positiva entre a aceitagéo dos contratos e o controlo formal e as relagdes de (a) cooperagdo. | Ndo corroborada
H 1b| Existe uma relagéo positiva entre a aceitagdo dos contratos e o controlo formal e as relagdes de (b) coopetigéo. Corroborada
. x " ' ~ x s Parcialmente
H2 | Existe uma relagéo positiva entre a confianga e as relagdes de (a) cooperagéo e (b) coopetigao. corroborada
H 2a| Existe uma relagéo positiva entre a confianga e as relages de (a) cooperagéo. Corroborada
H 2b| Existe uma relagéo positiva entre a confianga e as relagdes de (b) coopetigéo. Nao corroborada
H 3 |Existe uma relago positiva entre os padres culturais e as relagées coopetigéo. Corroborada
H 4 | Existe uma relagdo positiva entre o ambiente concorrencial e a performance. Corroborada
H 5 | Existe uma relagdo positiva entre a aceitagéo de contratos e o controlo formal e a performance. Corroborada
H 6 | Existe uma relagéo positiva entre as relagées de (a) cooperago e (b) coopetiao e a performance. Corroborada
H 6a| Existe uma relagéo positiva entre as relages de (a) cooperagéo e a performance. Corroborada
H 6b| Existe uma relagéo positiva entre as relagdes de (b) coopeticao e a performance. Corroborada
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7 - CONCLUSOES, IMPLICACOES E LIMITACOES DA
INVESTIGACAO

Com esta dissertacdo, procurou-se estudar as praticas e estratégias relacionais no contexto
empresarial do sector portugués dos moldes, particularmente, averiguar se a amostra de 92
empresas do sector industrial dos moldes reconhece as praticas relacionais e a estratégia de
coopeticdo como factor de competitividade.

Para o efeito, realizou-se um estudo de natureza transversal, descritivo e causal, visando
estudar o impacto, designadamente, das relagbes de confianga, de cooperacao e de
coopeticdo na performance empresarial.

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes que se espera que possam contribuir para
aprofundar a tematica da coopeticao e conhecer melhor a realidade do tecido empresarial do
sector de moldes para injeccao de plasticos. Abordam-se os contributos deste estudo ao nivel
da investigagdo cientifica e tecem-se consideragdes quanto as suas implicagbes praticas.
Enumeram-se as limitagdes inerentes ao estudo e por ultimo, sugerem-se as orientacdes da

investigacao futura.

7.1 - Conclusoes

O ambiente concorrencial internacional e a globalizacdo dos mercados tém proporcionado
mudangas profundas no mundo empresarial. Estas mudangas dao-se ao nivel da intensificagao
da concorréncia com base no aparecimento de novos concorrentes e na redugédo de prazos de
entrega. Neste contexto, em particular, o sector de moldes portugués enfrenta uma
necessidade de mudanca para alcangar vantagens competitivas, sendo que as relagdes entre
0s parceiros de negdcio, em particular, entre 0os concorrentes pode representar um meio para
ultrapassar dificuldades concorrenciais e afirmarem-se como um sector competitivo a nivel

global.
Estas alteragbes do funcionamento dos mercados, tendencialmente mais globalizados,

requerem que as empresas, que tentam superar a concorréncia, nomeadamente a

concorréncia internacional, tenham que competir através de estratégias relacionais. Estas
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empresas devem encarar nao sé os clientes e os fornecedores como parceiros de negécio,

mas também os complementadores e concorrentes.

Por isso, sdo cada vez mais as empresas que tentam superar a concorréncia, competindo
através de estratégias relacionais, e estabelecendo contratos e protocolos com parceiros em
diversas éareas de negoécio. Essas empresas encaram os clientes, os fornecedores, 0s
complementadores e 0s concorrentes como verdadeiros parceiros de negdcio, partilhando com
eles, informacéo relevante, tecnologias, plataformas de distribuicao para actividades conjuntas,

que se traduzem na criagdo de vantagens competitivas.

Esses efeitos, no sector de moldes, sdo tanto mais positivos quanto mais frequentes forem as
estratégias relacionais entre parceiros, em particular, a estratégia de coopeticdo entre

concorrentes.

Contudo, a abertura para a estratégia coopetitiva requer uma mudanga no modelo de negécio e
de comportamento empresarial. A estratégia de negécio deixa de estar centrada
exclusivamente na criagdo de valor para a empresa. Isto porque a perspectiva coopetitiva parte
do entendimento que dentro da interdependéncia entre empresas ocorre, tanto 0s processos
de criacdo de valor como os de partilha de valor. Esta perspectiva tem o foco principalmente

nas fontes e mecanismos de criagéo de valor ao nivel da rede (sector).

Assim, as empresas devem procurar a interac¢ao, procurando o foco nas relagées de modo a
alcancar e partilhar conhecimento. Esta mudanca implica ser capaz de interagir com os
clientes, mas também com os fornecedores, os complementadores e 0s concorrentes.
Muthusamy e White (2005) examinaram e concluiram que a confianga, 0 compromisso
relacional e o poder de partilha estao positivamente relacionados com efectivos processos
colaborativos que influenciam positivamente a aprendizagem e transferéncia de conhecimento.
Esta cooperagdo comunicativa traduzir-se-a numa nova abordagem ao mercado, em melhores
solugbes tecnoldgicas e melhores e mais abrangentes competéncias no sector de moldes
portugués.

Desta forma, as empresas para explorarem as oportunidades de negdécio criados pela
globalizacdo dos mercados, devem rever as suas estratégias relacionais e estarem mais
abertas a coopetirem neste sector em particular. De facto, a empresa isolada ja ndo controla
nem modela o negécio, este passou a ser um processo partilhado, onde a possibilidade de
sucesso da actividade empresarial parece ser proporcional ao envolvimento dos seus parceiros
de negécio.
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A estratégia de coopeticdo parece ser uma solugcdo, quando os recursos financeiros e
tecnolégicos sdo uma limitagdo e o processo partilhado seja a forma de alcangar a maior
flexibilidade na resposta as necessidades do mercado. Esta mudanca, em termos de pratica
empresarial, parece traduzir-se na consideragao dos factores relacionais como factores criticos
para sustentar a vantagem competitiva. Concretizando esta coopetitividade em prazos de
entrega reduzidos, maior capacidade produtiva, tecnologia e inovacao disponivel para
responder as novas necessidades e expectativas dos clientes, novas e mais solucdes

integradas.

Nesse sentido, a mudanca na dindmica dos mercados, concretamente mais globalizados e
abertos, repercute-se nas estratégias competitivas das empresas. No actual contexto, nao
deixa de ser interessante estudar a emergéncia dos factores relacionais como factores
competitivos, nomeadamente, no que se concerne a coopeticdo dentro de sectores de
actividade ou de industrias. Lado et al. (1997) argumentam que o efeito da ocorréncia conjunta
da cooperacdo e competicdo eleva a performance da empresa. A sinergia da coopeticao
produz varios beneficios, incluindo aprendizagem, redugéao de custos, partilha de recursos e

inovagao.

Assim, atendendo a actualidade do tema e a limitada literatura sobre a estratégia relacional
coopetitiva, considerou-se oportuno e pertinente averiguar se no contexto do sector de moldes
portugués, o comportamento estratégico reflecte essa mudanca, isto é, se as empresas
coopetem neste sector em particular ou se, pelo contrario, continuam a competir com
estratégias competitivas puras, negligenciando a importancia da coopeticdo num sector que

exporta cerca de 92% dos seus produtos.

Anderson e Narus (1990) argumentam que uma vez a confianca estabelecida, as empresas
aprendem que esforgos conjuntos coordenados conduzem a resultados que excedem o que a
empresa poderia alcangar se actuasse isolada. A confianga é central no sucesso das relagdes
de cooperacao e de coopeticdo. Neste sentido, pretende-se saber se existem relagdes entre a
aceitacdo de contratos e controlo formal e a frequéncia de contratos e protocolos com a

confianga.

Para que as estratégias relacionais tenham sucesso no meio empresarial € necessario que
existam condigbes que propiciem essas mesmas relagbes estratégicas. Neste sentido,
pretende-se averiguar se existem relagdes entre a cultura nacional e organizacional, o nivel de
confianga, que € o pilar das relagdes e da actividade empresarial, e os contratos e controlo
formal, que segundo Lazzarini (2006) fomenta e alimenta a confianga, com a matua cooperagao.
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O reconhecimento das estratégias relacionais é igualmente importante entre concorrentes num
sector muito exigente tecnologicamente, requerendo uma complementaridade, principalmente,
quando o sector é constituido por pequenas e médias empresas que apresentam limitagcoes de
recursos. Por isso, a investigacdo prosseguiu com a procura de relacdes entre a cultura
nacional e organizacional, a aceitacdo de contratos e controlo formal, a confianca e a muatua

cooperagao com a coopeticao.

Por ultimo, procurou-se relacionar as orientagdes para a aceitacao de contratos e controlo
formal, para relagcdes de cooperacdo e de coopeticdo com a performance empresarial,
utilizando para o efeito a metodologia de sistematizacdo num modelo estrutural a relagéo entre
as variaveis e a performance empresarial. Esperava-se que quanto maior for o R maior fosse a
explicagdo da variancia da performance, da coopeticdo, da cooperacao e da confianga pelas
respectivas variaveis independentes.

Assim, o tema central da presente dissertacdo € “A importancia da confianga na orientagao
para a coopeticéo e o efeito desta na performance empresarial’.

Para objecto deste estudo transversal foram seleccionadas apenas empresas que integravam o
sistema de valor da industria de moldes: empresas de producao de moldes, empresas de
concepcgao e projecto de moldes, empresas de acessorios e ou execugcao de trabalhos de
subcontratacdo de maquinacao e acabamento, empresas intermediarias de negécio de moldes,
empresas de estruturas para moldes. O universo inquirido foi identificado a partir de uma base
de dados dos associados da Cefamol, da lista de paginas amarelas (www.pai.pt), da lista de
empresas de fornecedores potenciais e actuais da Key Plastics Portugal.

A recolha dos dados foi efectuada através de um questionario destinado a dirigentes que
ocupassem um lugar no topo da hierarquia e que conhecessem bem a orientacdo estratégica
da empresa. Nesse sentido, foram contactadas todas as empresas, por telefone ou
pessoalmente, para explicar os objectivos do estudo e pedir colaboragédo para responderem ao
questionario. Se a empresa aceitasse colaborar, era identificado o respondente e, seguindo o
conselho de Godin (1999), pedia-se a permissao para entregar pessoalmente o questionario,
ou para o enviar por correio. De um universo de 206 empresas, 92 responderam (44,7%).

O tratamento dos dados foi efectuado através do software de analise estatistica SPSS 15.0.
Antes de se iniciar a analise propriamente dita, isto €, o teste das hipéteses, foi efectuada uma
analise prévia dos dados e uma analise de fiabilidade e validade do modelo de medidas do
questionario. Assegurada a fiabilidade e validade das medidas das varidveis latentes,
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prosseguiu-se com a aplicacdo das técnicas estatisticas definidas em funcao dos objectivos e
hipdteses da investigacdo e da natureza das variaveis e das suas escalas de medida.

Utilizaram-se, sobretudo, técnicas estatisticas paramétricas para avaliar as relagbes entre
variaveis e as diferencas entre variaveis. Especificamente, utilizaram-se técnicas univariadas
(teste t e a ANOVA univariada), bivariadas (coeficiente de correlacdo de Pearson) e
multivariadas (modelo de regressao linear multipla, analise factorial exploratéria e

confirmatoéria).

A aplicacdo das referidas técnicas estatisticas permitiu realizar dois tipos de estudo, um de
natureza descritiva e comparativa e outro de natureza causal. Ambos assumem caracteristicas
transversais. Os resultados obtidos permitiram retirar as conclusées que seguidamente se

apresentam.

7.1.1 - Conclusoes do Estudo Descritivo

O ponto de partida desta investigagdo consistiu na identificacdo das orientagbes relacionais
seguidas pelas empresas em andlise, especificamente, em verificar se as praticas e
comportamentos relacionais com o0s seus parceiros eram reconhecidas como factores de
competitividade e, em particular, se ocorriam praticas e trocas relacionais com os concorrentes

directos, ou seja, se desenvolvem relagdes coopetitivas entre as empresas em analise.

A identificacdo das orientagOes relacionais seguidas pelas empresas em estudo desenvolveu-
se, portanto, dentro da perspectiva da co-existéncia de cooperagdo e competicdo entre
empresas concorrentes (Nalebuff e Branderburger, 1996).

Antes de se avancgar com a identificacao da preponderancia dos determinantes das relagées de
cooperacao e coopeticdo e a influéncia destes na performance empresarial, foi analisado o
processo formal da definicdo da estratégia empresarial. Verificou-se que apenas 41.8% das
empresas inquiridas tém uma estratégia explicita, formalizada em documento préprio,
conhecido por todas as chefias. As restantes empresas (58.2%) competem com estratégias
implicitas, que em alguns casos sO sdo conhecidas pela geréncia das empresas (11%) e
noutros casos sao intuitivamente conhecidas pelos directores das empresas (47.3%).

As empresas inquiridas sao, sobretudo, empresas exportadoras, sendo 72% do volume de
negocios realizado nos mercados externos. Todavia, 80% do volume de negdcios para o
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mercado interno correspondem a vendas realizadas com intermediarios ou actividades de

subcontratacdo para moldes para exportacao.

Os principais mercados externos de destino dos moldes para injeccdo de plasticos das
empresas inquiridas sdo o comunitario e os EUA. O principal destino dos moldes é o
comunitario, o que justifica porque é que a industria automoével ocupa, de forma destacada, o
primeiro lugar do ranking de vendas com 79.1% das empresas inquiridas, o segundo é divido
pelo segmento de utilidades domésticas e electrodomésticos, com 32 e 23.1%,
respectivamente. Ja o terceiro lugar do ranking é partilhado pela Industria Eléctrica e a da
Electronica e Telecomunicagbes, com 21 e 14,3%, respectivamente. O mercado dos EUA tem
perdido preponderancia, em parte, devido & queda de valorizagédo do ddélar face ao euro,

ajudado pelo abrandamento econdémico internacional.

As empresas inquiridas continuam a preferir as estruturas hierarquicas para se organizarem -
90%. O modelo de organizagdo predominante nas empresas em estudo assenta na
departamentalizacdo funcional, onde as responsabilidades de gestao sao atribuidas com base
na propriedade do capital. No entanto, nas empresas mais pequenas encontrou-se um modelo
organizacional onde o empresario-proprietario representa a figura central da organizacao,

sendo ele o responsavel pela tomada de decisdes.

Quanto ao lugar que o departamento de marketing ocupa na estrutura, 84% das empresas
inquiridas atribuem ao servico ou departamento de marketing um lugar no topo da hierarquia,
12% tém-no no nivel intermédio e 4,3% tém-no ao nivel individual, com autonomia do
colaborador. Neste ultimo grupo estdo as empresas de reduzida dimensao, em que as funcoes
de marketing sdo executadas pelos seus gerentes.

Um ponto central da investigacdo € saber qual preponderancia das praticas de cooperagao
empresarial entre as empresas inquiridas. Nesse sentido, apenas 12% das empresas inquiridas
nao pratica qualquer forma de cooperagao. As restantes 88% afirmam praticar alguma forma
de cooperacdo empresarial com os parceiros de negocio: fornecedor, cliente, concorrente,
complementador. Esta cooperagao ocorre em diversas actividades, tais como prototipagem e
design; concepgao e projecto de molde; execucdo de pequenas séries e amostras; execugao
de produgado parcial ou total do molde; execugdo de um projecto ou conjunto de moldes;
comercializacao, distribuigéo e representacao do produto.

Os parceiros preferenciais nas relagbes de cooperagdo das empresas inquiridas sao o0s
complementadores e os clientes, com 93% e 91%, respectivamente. A cooperagdo com o
parceiro complementador faz-se sobretudo ao nivel de servigos tais como testes, execucao de
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amostras e pequenas séries. Embora algumas empresas inquiridas identifiquem a execugao de
actividades especificas do molde como servigos complementares. A identificacdo deste
parceiro como preferencial pode estar associada ao facto de ser, aparentemente, o mais
remoto potencial concorrente. Por outro lado, entendem que um servigo de qualidade e flexivel

deste parceiro permite aquelas empresas operacionalizar um integrado servigo ao cliente.

As empresas inquiridas colocaram em terceiro lugar do ranking como parceiros de cooperacao,
os seus fornecedores. Das empresas inquiridas, 86% dizem cooperarem, principalmente, em
actividades tais como actividades especificas de constru¢cao do molde; testes, ensaio e controlo
do produto; concepgéo e projecto de molde e produgéo parcial ou total do molde. Verificou-se
que muitas das empresas inquiridas identificam como fornecedores, empresas que fazem
actividades especificas ou produgédo parcial do molde. De facto, estes parceiros que produzem
de forma parcial moldes s&o concorrentes, embora possam assumir uma parceria. Todavia, 0s
dirigentes tendem a contextualizar estes parceiros, ainda, como fornecedores, mas ndo deixam

de lembrar que sao varios os concorrentes directos actuais que nasceram como fornecedores.

As empresas inquiridas escolhem como quarta preferéncia os seus concorrentes. Das
empresas inquiridas, 66,3% dizem ter uma relagdo de cooperagédo. Estas empresas cooperam
com 0s seus concorrentes em actividades como sejam a producao parcial ou total do molde;
execucao de actividades especificas de construgcdo do molde; comercializagéo, distribuicdo ou
representacdo do produto e execugao de um projecto ou conjunto de moldes. Constatou-se,
também, que uma parte das empresas inquiridas ainda nao cooperam com concorrentes, mas
estdo disponiveis e abertos para o realizarem no futuro. Todavia, os dirigentes associam a
dificuldade em cooperar as caracteristicas da cultura nacional onde ainda prevalece o
individualismo. Paralelamente, continua a existir uma aversdao ao estabelecimento de
protocolos e acordos organizacionais. Alguns dirigentes enumeram mas experiéncias no
passado para prolongarem uma abertura a novas parcerias e/ou protocolos para novos

negécios.

Das empresas inquiridas, 66% afirmaram j& ter estabelecido relagbes de cooperagédo com
concorrentes, o que parece indicar a existéncia de relagdes coopetitivas no sector de moldes
para injeccao de plasticos.

Os resultados levam-nos a concluir que os mecanismos de gestao contratual ndo tém ainda
uma efectiva funcdo complementar na gestdo relacional no seio do tecido empresarial do
sector de moldes. Porém, a frequéncia da concretizagdo de contratos e protocolos
organizacionais sao explicados pela confianca, evidenciando a tendéncia de que empresas
continuam a preferir a concretizacao dos seus nego6cios com base na bondade e capacidade
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do parceiro. Significa também que o sector ndo reconhece o papel do controlo formal, através
da explicitagdo de regras, relatérios e acordos do nivel de servico e sistemas de controlo de
custos nas transacgdes comerciais (Martinez e Jarrillo, 1989; Gulati, 1995; Uzzi, 1997; Goo e
Nam, 2007), como fundamental.

A fraca atractividade do sector de actividade em andlise tem sido agravada pela recessao
economica que se vive em Portugal, especialmente provocada pelo significativo abrandamento
dos mercados internacionais. Paises pequenos e abertos aos mercados internacionais, como &
o caso de Portugal, tendem a registar flutuagcbes econ6micas mais pronunciadas,
particularmente um sector que esta dependente da exportagdo, como € o0 caso da quase
totalidade das empresas em analise.

Num contexto concorrencial com estas caracteristicas, em que o sector de actividade € pouco
atractivo, as empresas deveriam procurar competir recorrendo a factores competitivos

distintivos ou apostando em relagdes duradouras com clientes.

O facto de as empresas reconhecerem os factores relacionais como factores de
competitividade, evidencia suporte das teses recentes que argumentam que as relacoes e 0s
comportamentos relacionais sdo uma prioridade para as organizagbes (Sheth e Parvatiyar,
1995). No entanto, ndo significa que estas relacbes estejam no topo das prioridades das
empresas (Day, 2000) e que a competicdo com base em factores transnacionais esteja
completamente ultrapassada (Anderson e Narus, 1991).

7.1.2- Conclusoes do Estudo das Relacoes

Com base na revisédo da literatura sobre estratégias relacionais e no comportamento relacional
das empresas em estudo, foram estimados, com a utilizagdo do MRLM, trés modelos de
relagdes que visam verificar empiricamente o grau de influéncia de um conjunto de variaveis
independentes em cada variavel dependente. A performance assume-se como a variavel
latente dependente pura, sendo que as outras - 0 ambiente concorrencial, os padrdes culturais,
a confianga, os contratos e controlo formal, a cooperacdo e a coopeticdo - sdo as variaveis
latentes dependentes bivalentes, que foram as escolhidas para os modelos tebricos e

revelaram suporte tedrico na reviséo da literatura.

A operacionalizagao destes trés modelos de relagdes envolveu trés categorias de variaveis: as
contextuais e ou ambientais (cultura organizacional e nacional e o ambiente concorrencial), as

relacionais (frequéncia de contratos e protocolos, a confianga, a cooperagdo e a coopeticao) e

158



as de performance. A sua estimagao foi efectuada em duas fases. Na primeira fase procedeu-
se a estimacdo dos modelos de medida, através da analise factorial exploratéria e
confirmatéria. Purificados os modelos de medida, os oito conceitos extraidos evidenciaram
consisténcia conceptual, verificada pela consisténcia das componentes principais constituintes.
Os valores da fiabilidade das medidas sdo aceitaveis ou bons, sendo os itens considerados
medidas adequadas e fiaveis para medir os respectivos conceitos. Confirmada a aceitabilidade
dos modelos de medida, prosseguiu-se com a segunda fase e estimaram-se os modelos de
investigacao.

O teste das hipoteses foi efectuado seguindo os modelos operacionais. Entre os oito conceitos
foi possivel testar um total de 46 relagdes, correspondentes a 12 hipdteses genéricas,
desdobradas em 46 hipéteses.

Das 46 hipoteses (relagdes) testadas nos trés modelos, das quais 31 relagdes nao foram
corroboradas e as restantes 15 foram suportadas pelo estudo empirico. Relativamente a
significancia dos efeitos das varidveis no teste das hipdteses foram as variaveis relacionais, de

forma genérica, que mais relevancia registaram nos resultados do estudo empirico.

De facto, as variaveis relacionais revelaram desempenhar um papel central na implementacao
de estratégias relacionais, designadamente nas relagdes coopetitivas e cooperativas seguidas
pelas empresas em estudo.

A aceitacdo dos contratos e do controlo formal tem capacidade para explicar a confianca,
baseada na capacidade e na benevoléncia. Por um lado, a confianga, baseada na capacidade,
€ relevante porque pode significar o reconhecimento das competéncias, permitindo as
empresas exercerem dominio sobre os seus parceiros de negécio. Por outro lado, a confianca,
baseada na benevoléncia, representa a bondade e a preocupacao que a empresa tem para
ultrapassar as dificuldades e os problemas dos parceiros.

O estabelecimento de contratos e protocolos com organizagées com fins lucrativos sao
explicados pela confianga, baseada na benevoléncia e na capacidade. A capacidade relacional
das empresas depende da sua iniciativa para estabelecer protocolos, mas depende,
principalmente, da confianga que deposita nos parceiros de negdcio.

A confianga, baseada na capacidade, benevoléncia e na reputacdo social revelou-se
determinante na cooperagdo, baseada na cooperagdo comunicativa € noO COMPromisso
relacional. A cooperagdo comunicativa, neste sector, € sobretudo explicada pela confianga,
baseada na capacidade dos seus parceiros. A cooperagao comunicativa entre os clientes e os
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fabricantes de moldes cresce a medida que aqueles desenvolvem a confiangca na sua
capacidade de construcdo de moldes, cujas solugdes construtivas Ihes proporcionam elevada
performance ao longo da vida Gtil do molde/produto. A cooperagao interorganizacional decorre
de um processo da juncao do compromisso relacional e a cooperagcdo comunicativa entre os
parceiros de negocio. Para que esta cooperacao seja efectiva é importante que os fabricantes
de moldes desenvolvam junto dos seus parceiros uma confianga baseada capacidade e na
reputacao social positiva através de um comportamento relacional responsavel e se empenhem
em satisfazer as necessidades, nomeadamente, a dos concorrentes naquilo que é importante

para os clientes finais do sector de moldes.

O compromisso relacional, para além de ter revelado ter um efeito positivo nas sinergias da
coopeticdo, revelou também, capacidade para influenciar positivamente a performance
aprendizagem organizacional. Aparentemente, o compromisso relacional nas relagbes
coopetitivas torna a aprendizagem organizacional mais efectiva. Todavia, a cooperagéo,
baseada na cooperagcdo comunicativa nao revelou uma relagcao positiva com a performance

aprendizagem organizacional.

Sendo a coopeticdo um conceito central da investigacdo, ndo deixa de ser relevante que os
resultados identificaram que os padrdes culturais, nomeadamente a aversao ao risco, tém um
impacto positivo na capacidade coopetitiva das empresas. Isto pode significar que a aversao ao
risco, seja preponderante para que as empresas do sector integrem o conhecimento do
mercado, em particular o dos seus clientes, para que detenham as melhores solu¢cdes de modo
a reduzir o risco de perda de competitividade para outros centros de saber internacionais.

Todavia, os resultados para a intensidade coopetitiva e o alinhamento de competéncias néao
revelaram capacidade explicativa, pelo que pode indiciar que as empresas ainda nao
assimilaram com a profundidade necesséria a importancia da orientacao para a integragdo do
conjunto de competéncias, saber e do sistema de valor do sector, de modo que o projecte com
o verdadeiro interesse estratégico que os sectores industriais clientes de maior relevancia

comercial, a nivel global, estejam disponiveis a pagar o preco justo pelo valor criado/oferecido.

Relevante e surpreendente € verificar que, embora o controlo formal ndo se revele
determinante da cooperacao, revela forte capacidade explicativa das sinergias da Coopeticao.
Deste modo, pode-se inferir que quanto mais frequente for o controlo formal tanto maiores
serao as sinergias da coopeticdo. Adicionalmente, contrario ao esperado, a confianga revelou
nao ser determinante nas sinergias de coopeticao. Neste sentido, os mecanismos de gestao

contratual parecem demonstrar importancia nas sinergias da coopeticdo para produzir
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beneficios, incluindo a aprendizagem, a reducao de custos, a partilha de recursos e a inovagao
(Levinthal, 1990; Zahra e George, 2002).

O compromisso relacional e o controlo formal revelam ter uma forte capacidade para explicar
as sinergias da coopeticdo. Regista-se, ainda, que o controlo formal é a dimensao com maior
capacidade explicativa das sinergias de coopeticdo. Aparentemente o controlo formal, que
teoricamente fomenta a confiangca entre os parceiros de negdcio, desencadeia e promove

sinergias com o compromisso relacional desses mesmos parceiros de negocio.

Finalmente avanga-se para a discussao da performance empresarial. Os resultados parecem
corroborar que o alinhamento de competéncias interorganizacionais é determinante na
performance do cliente. A percepgao por parte do cliente de que a empresa detém uma
orientacdo coopetitiva para com o0s seus parceiros de nego6cio no sentido de coordenar e
alinhar competéncias interorganizacionais para responder na integra as suas necessidades e
expectativas mostra-se determinante na performance do cliente porque permite a empresa

colocar os esforgos organizacionais na melhoria dos seus produtos e servigos.

A aprendizagem organizacional € fundamental nas organizagdes, e torna-se central quando o
compromisso relacional revela capacidade explicativa na concretizagdo dessa aprendizagem
no seio das organizagdes. O compromisso relacional que a empresa desenvolve com 0s seus
parceiros de negécio determina a sua capacidade para realizar a aprendizagem de mercado
através de operacdes de marketing, desenvolvimento e da troca e partilha de conhecimentos e
competéncias. De facto, esta aprendizagem organizacional é mais eficaz quando o

compromisso relacional dos parceiros é elevado e reciproco (Slotegraaf et al., 2006;
Muthusamy e White, 2005).

A performance econdémica e comercial é fundamental na medi¢do da performance global, e o
ambiente concorrencial, o controlo formal e o alinhamento de competéncias interorganizacionais
revelam ter um impacto positivo na performance econémica e comercial. Deste modo, pode-se
dizer que quanto mais competitivo € o0 meio envolvente, quanto mais frequente for o controlo
formal e quanto mais efectivo for o alinhamento de competéncias interorganizacionais, melhor
€ a performance econémica e comercial destas empresas. Todavia, ao contrario do que era
previsivel, as relacdes de cooperacdo nao revelam ser determinantes da performance
econémica e comercial. De facto, as organizagbées que vivem e lidam num meio envolvente
competitivo, que detém a percepcdo da importancia do controlo e coordenacdo das suas
actividades e que propiciam um ambiente de intensa aprendizagem intra e interorganizacional
desenvolvem uma cultura competitiva que conduz a uma melhor performance econdémica e

comercial e, consequentemente, ao sucesso do negocio.
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Observa-se, ainda, que a performance de novos produtos nao é explicada pelo modelo testado,
0 que aparentemente pode significar que as empresa inquiridas ndo apostam em produtos

inovadores e, apenas, introduzem melhorias ou novas solugdes a pedido dos clientes.

Assim, pode-se afirmar que a coopeticdo, consubstanciada em relagcées de cooperacao entre
concorrentes, ganha relevancia como estratégia relacional e a sua pratica emerge como factor
de competitividade das empresas. A vantagem competitiva continua a ser a forca motora que

leva as empresas a procurarem alcangar uma performance superior aos seus concorrentes.

O contexto altamente competitivo como o actual, exige as empresas capacidade estratégica e,
eventualmente, a busca de factores competitivos relacionais nas suas orienta¢des estratégicas.
A confianga é preponderante no desenvolvimento de estratégias coopetitivas. As empresas
podem encontrar nos seus coopetidores, 0s parceiros para concretizarem projectos de
inovagdo, partilha de tecnologias e recursos, troca de servigcos, partilha de informacao,
plataformas de representagédo comercial para acesso a novos mercados, de modo a reduzirem
custos e risco. Assim, as empresas podem gerar rendimentos econémicos e alcangar uma

performance superior através da competicdo e da cooperagao em simultaneo.

Este é um sector altamente fragmentado e fortemente influenciado pela economia
internacional. Assim, no contexto da globalizagdo, a industria de moldes reflecte o que se
passa nos seus principais mercados, nomeadamente, no mercado europeu € no dos EUA.
Todavia, trata-se de um sector de tecnologia intensiva na manufactura e capital humano
altamente qualificado na concepgdo e projecto, onde a cooperagdo com a concorréncia em
sentido lato (Porter, 1985, 1991), que inclui os concorrentes directos, assume uma importancia

crescente na competitividade nos seus diversos niveis: empresarial, nacional e mesmo global.

A coopeticdo pode revelar-se de interesse para a industria de moldes, dadas as suas
caracteristicas estruturais, que sao, sobretudo, pequenas e médias empresas. Porém, se essa
PME possuir habilidades em estabelecer relagdes coopetitivas pode tornar-se uma alternativa
para contornar as limitagdes associadas a sua dimensao e alcangar uma vantagem competitiva
sustentavel. Nesse sentido, a adopcao de estratégias relacionais, designadamente as que
ocorrem entre empresas concorrentes, a coopeticdo, pode afectar de forma positiva a
performance global das empresas. Deste modo, pode-se adiantar que as empresas com maior
confianga nos seus concorrentes sdo mais competitivas porque s&o mais orientadas para a

coopetigéo e, consequentemente, podem elevar a sua performance.
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7.2 - Principais Contributos

Em termos cientificos, a presente dissertacdo contribui, fundamentalmente, para o
aprofundamento de conhecimentos na area das estratégias empresariais, designadamente, na
estratégia da coopeticdo. Especificamente, contribui para esclarecer algumas duvidas sobre a
importancia das praticas relacionais como factores de competitividade e sobre o campo de
aplicagao dessas praticas no mercado business-to-business.

Neste estudo, foram desenvolvidas e adaptadas escalas para medir as oito variaveis latentes
utilizadas neste trabalho: a frequéncia de contratos e protocolos; a aceitagao de controlo formal
e contratos, a confianga; a cultura nacional e organizacional; o ambiente concorrencial; a mutua
cooperacao; a coopeticao e a performance. O estudo da fiabilidade e validade dos modelos de
medidas, efectuado através de analise factorial exploratéria e andlise de fiabilidade, revelou
bons ajustamentos das medidas aos dados, representando escalas consistentes e validas que
poderao ser aproveitadas, quer a nivel académico quer empresarial, para operacionalizar os

conceitos.

A nivel pratico este estudo para além de ajudar a conhecer a realidade empresarial do sector
portugués dos moldes, pode ser um elemento dinamizador de um processo de reestruturacao

que envolva o reconhecimento das dimensdes relacionais como factores de competitividade.

7.3 - Limitacoes do Estudo

Esta investigacdo ndo esta isenta de limitagdes. Contudo, elas ndo pdem em causa o sentido
das conclusdes que ndo poderdo deixar de ser aceites com as devidas precaugoes.

Ao longo do trabalho, tanto as limitacdes de ordem metodoldgica, como as incertezas na
interpretacao da realidade, foram sendo mencionadas sempre que se julgava pertinente. Mas o
aperfeicoamento da investigagdo que posteriormente se pode desenvolver a partir desta, néo
assenta na colmatacao de lacunas metodolégicas. Os resultados do estudo empirico fornecem
orientagdes preciosas para alcangar um patamar qualitativo mais elevado. Deste modo, podem
distinguir-se recomendagdes quanto a substancia e quanto a sua forma. Essas recomendacdes

sdo sistematizadas em seguida, com vista a facilitar a sua interpretacéo e andlise.
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Quanto a Substancia

O facto de se examinar a concordancia em relacao a realizagdo de contratos, controlo formal e
protocolos assim como relacées de cooperacdo, de coopeticao e a performance empresarial
num dado momento do tempo, quando se sabe que qualquer um dos referidos aspectos muda
no decorrer do mesmo, constitui uma limitagdo do estudo, podendo ser preferivel adoptar uma

abordagem longitudinal.

As relagdes de cooperacao e de coopeticao ndo tém capacidade para explicar a variacao da
performance empresarial, baseada na performance do cliente. Outro facto relevante € nenhum
dos quatro factores da dimensdo coopeticdo, nem ambos factores da dimens&o contratos e o
controlo formal explica a variancia da performance empresarial, baseada na performance

aprendizagem organizacional.

As questdes destinadas a medigdo da coopeticdo foram adaptadas e a literatura existente é,

ainda, muito restrita.

Neste estudo, 0 modelo conceptual requer uma analise recorrendo a modelagem de equagdes

estruturais, mas tal nao foi possivel devido a reduzida dimensao da amostra.

Quanto a Forma

A generalizagdo das conclusées é reduzida ou, pelo menos, deve ser considerada com
precaucgdes porque o sector dos moldes nao é representativo de toda a industria Portuguesa.

Dado que uma das caracteristicas do inquérito é o anonimato das respostas, embora nos
casos em que a resposta foi recolhida pessoalmente tivesse sido possivel a identificacao da
empresa, nao foi possivel determinar se existiam diferengas significativas entre as empresas
que responderam e as que nao o fizeram, procedimento que permitiria perceber a origem de

um eventual enviesamento que possa decorrer das nao respostas.

O modelo pressupde que o inquirido ocupe um lugar no topo da hierarquia e conheca bem a
estratégia da empresa e uma parte do questionario é centrada na avaliagdo das percepgdes
individuais. Essas exigéncias do estudo tornam a entrevista pessoal o instrumento mais fiavel
para a recolha da informacdo, uma vez que permite avaliar com mais rigor a posicao
hierarquica do inquirido e reduzir a incerteza quanto a natureza das percepgdes que ele de
facto tem sobre a realidade que o rodeia. Assim, a melhoria qualitativa da informacao recolhida
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deve passar pela adopgéo da entrevista pessoal como meio privilegiado de recolha de dados e

de contacto com os executivos das organizagdes a estudar.

As recomendacdes consistem fundamentalmente em oportunidades para melhorar a fiabilidade
das conclusdes, detectadas ao longo da investigagéao.

7.4 - Sugestoes para Investigacao Futura

Para investigacao futura deve ser estudado o sector recorrendo a modelagem de equacoes
estruturais. Com base na revisao da literatura, propde-se a estruturagdo do modelo conceptual
apresentado na figura 7.1 que com esta metodologia é possivel ultrapassar uma das limitagdes
do estudo aqui apresentado que é estudar os efeitos mediadores das relagdes de coopeticao e

cooperagao entre a cultura, os contratos e controlo formal e confianga e a performance.

Proposta de modelo para futuras investigagbes a testar através da modelagem de equacoes

estruturais:

Padrées
Culturais

Coopeticao

A

Controlo
Formal e < Performance

Contratos

Cooperagao
Ambiente
concorrencial
Figura 7.1 - Modelo Conceptual para Investigacao Futura

Propde-se, igualmente, que o modelo seja testado num universo mais vasto, abrangendo mais
industrias, em particular, estudar o efeito mediador da coopeticdo de empresas de servigos e

ou turismo e comparé-las.
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7.5 - Conclusoes Finais

As empresas parecem reconhecer a importancia dos comportamentos relacionais e as praticas
de cooperacao empresarial como factor de competitividade, pois a esmagadora maioria (88%
das empresas) praticam alguma forma de cooperagcao empresarial.

As praticas de cooperagao ocorrem com todos os parceiros de negécio, nomeadamente, com
os concorrentes directos (66% das empresas inquirdas), o que indicia a existéncia de
coopetigdo no sector em estudo.

De forma mais concreta, pode-se afirmar que existe uma associagao positiva entre a aceitagéo
de contratos e controlo formal, associada a confianga que, por sua vez, estdo associadas a
frequéncia de protocolos estabelecidos entre as empresas.

Foi corroborado que as relagbes coopetitivas estdo positivamente associadas aos contratos e
ao controlo formal, mas a hipdtese que visa estudar se existe uma relagdo entre o controlo

formal e as relagdes de cooperagao nao foi verificada e, portanto, foi refutada.

A confianga tem uma associagdo positiva com as relacbes de cooperacdo. Todavia, a
associacao com as relacdes de coopeticao nao foi verificada e, portanto, também é refutada.

Os padrdes culturais, baseado na aversao ao risco, tém um efeito positivo nas relagbes de
coopeticdo, podendo-se afirmar que a aversao ao risco tem um impacto positivo na coopeticao.

Foi também corroborado que o ambiente concorrencial, os contratos e o controlo formal, as

relacdes de cooperacao e de coopeticao tém um efeito positivo na performance global.

Desta forma, pode-se dizer, com as devidas precaugdes, que os resultados corroboram a
hip6tese tedrica genérica em estudo: “a confianga, o controlo formal e os padrdes culturais
influenciam as relagcdes de cooperacao e de coopetigdo que, por sua vez, aliadas ao controlo

formal e ao ambiente concorrencial, influenciam a performance empresarial”.

As precaugoes residem no facto das hipéteses individuais relativas a associagao do controlo

formal e as relacbes de cooperacdo e a associacao da confianca com as relagdes de
coopeticdo ndo terem sido verificadas e, portanto, foram refutadas.

As conclusdes retiradas deste estudo ndo devem ser generalizadas a outras industrias por se
tratar de um sector especifico e por se tratar de uma amostra de tamanho reduzido.
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Apéndices

Apéndice | - O Questionario
Apéndice Il - Matriz de Correlagdes
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Apéndice | - O Questionario

QUESTIONARIO A DIRIGENTES DAS EMPRESAS DE MOLDES

Este Questionario visa recolher informagao para realizar um estudo empirico que ird fazer parte
integrante de uma dissertacdo de mestrado. Com este estudo pretende-se analisar o Papel da Confianga
nas Relacdes de Cooperacao e Coopetig:é\o2 com os parceiros de negdcio (clientes, fornecedores de
produtos e de servigos directos e complementares e concorrentes) e a influéncia dessas relagbes na
Performance das empresas de Portugal.

Nota importante: As respostas sdo estritamente confidenciais e andnimas, os dados recolhidos do
guestionario destinam-se a tratamento estatistico com objectivo restrito a investigagdo e em nenhuma
situacdo sao revelados individualmente. A resposta ao questionario demora em média 15 minutos.
AGRADECEMOS A SUA COLABORAGAO.

No preenchimento do questionario tenha por favor em atengao os seguintes aspectos:

12 - E importante que responda a todas as questdes. Caso contrario o questionario ndo pode ser
considerado valido para tratamento estatistico. Assinale a resposta com X.

2° - As afirmagbes ou questbes foram concebidas de modo a serem respondidas com uma escala de 7

pontos.

3¢ - Em cada afirmacgao ou questado devera assinalar apenas uma sé resposta, utilizando a escala de 7

pontos.

Agradecemos a sua preciosa colaboragao a investigacao proposta. Os resultados irdo contribuir para o
avanco da teoria sobre gestao estratégica e dotar as empresas de informagéo que lhes ira permitir fazer
melhores opgdes. Prevé-se que o trabalho esteja pronto no prazo de 4 meses. A partir dessa data as

empresas respondentes poderao solicitar os resultados do estudo através de e-mail.

Carlos Norberto Brito Esteves

Tel.: 244819236 ou 96 230 1331

e-mail: carlos.esteves@kpp.pt

2 Entende-se por Coopetigio comportamentos empresariais estratégicos que envolvem, simultaneamente, cooperagdo e competigdo entre

empresas concorrentes.
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GRUPO | - VARIAVEIS DE CARACTERIZAGAO

GOSTARIAMOS QUE O(A) SR.(A) RESPONDESSE AS QUESTOES SEGUINTES SOBRE AS CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

1. Ano de criagdo da empresa: 2. Capital Social da empresa: Euros

3. Principais produtos e/ou servigos vendidos:

4. Numero de trabalhadores em Dezembro de 2007:

5. Forma juridica da empresa: O Empresa Individual O Soc. Quotas O Soc. Anénima O Outra:

6. Volume de negécios liquido em 2007: O Inferior a 500.000 Euros O Superior a 500.000 e Inferior a 1.500.000 Euros
O Superior a 1.500.000 e Inferior a 3.000.000 Euros O Superior a 3.000.000 ¢ Inferior a 6.000.000 Euros
O Superior a 6.000.000 e Inferior a 10.0000.000 Euros O Superior 10.000.000 Euros

7. Distribui¢éo percentual das vendas entre: Mercadointerno __ % Mercadoexterno___ %

8. Por ordem de importancia (1°, 2°, 3°), identifique as suas principais industrias clientes: ~ Automével _ Utilidades Domésticas

Electrodomésticos ___ Eléctrica___ Electrénica e Telecomunicages ___ Farmacéutica___ Outra: __ (Qual?):

9. Mercado de actuacéo: O Comunitario O USA O América Latina O Outro (Qual?)

10. A estratégia da empresa: O E intuitivamente conhecida e respeitada pelos Directores O Existe na mente do Director-Geral
O Esta definida num documento escrito partilhado por toda a Direcgéo
11. Entre as alternativas abaixo descritas, indique a estrutura organizacional da empresa:
O Hierarquica/funcional O Matricial O Divisionada (e.g. por produto, por cliente, etc) O outra:
12. A que nivel so tomadas as decisdes de Marketing? O Niveldetopo O Nivel intermédio O Individual (autonomia do colabarador)
13. A sua empresa mantém alguma forma de cooperagéo? O Sim O Néo
14. Se respondeu sim, entre as alternativas de cooperagao a seguir descritas, assinale com uma cruz, aquela(s) que a empresa pratica com

cada um dos parceiros:

Outro: Centro

ACTIVIDADE REALIZADA COM O PARCEIRO Fornecedor Cliente Concorrente Complementador* e
tecnoldgico/Universidade
Prototipagem, optimizac&o, simulagéo ou design Q o o o o
Concepcéo, desenvolvimento e projecto de molde @) O O O O
Execucdo de pequenas séries, protétipos, amostras @) O O O O
Produgao parcial ou total do molde @) Qo Qo Qo Qo
Execugdo de actividades especificas de construgdo do molde @) Qo Qo Qo Qo
Execugao de um projecto ou conjunto de moldes Q o o o o
Execucdo de testes, ensaios, validagdo ou controlo do produto QO O O O o
Comercializag&o, distribuicdo ou representagéo do produto @) o o o o
Outra (Qual?): o o o o o
* Fornecedor ou prestador de servigos complementares ao seu negécio.
15. Por ordem de importancia (1°, 2°, 3°, 4° e 5°), identifique os seus actuais parceiros de cooperagao:
Fornecedores: Clientes: Concorrentes indirectos: Concorrentes directos:

Complementadores (fornecedor ou prestador de servicos complementares ao negdcio)

GRELHA 1 - MOTIVOS DA COOPERAGAO EMPRESARIAL

17. IDENTIFIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA EM RELAGAO AOS MOTIVOS QUE JUSTIFICAM A COOPERAGAO, UTILIZANDO UMA ESCALA DE 7 PONTOS

NESTA EMPRESA COOPERA-SE PORQUE ... .?:f&?_;?m Tg;ﬁ(;'mg
Os Clientes assim o exigem 10 20 30 40 50 60 70
Atingimos novos mercados 10 20 30 40 50 60 70
Satisfazemos melhor o Cliente 10 20 30 40 50 60 70
Somos parceiros de uma alianga estratégica 10 20 30 40 50 60 70
Ficamos mais fortes e melhoramos as condigdes negociais com o Cliente 10 20 30 40 50 60 70
Partilhamos o risco 10 20 30 40 50 60 70
Ganhamos mais e somos mais competitivos 10 20 30 40 50 60 70
Outra (Qual?) 10 20 30 40 50 60 70
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GRELHA 2 - CONTRATOS OU PROTOCOLOS

18. UTILIZANDO UMA ESCALA DE 1 (NULA) A 7 (MUITO ELEVADA), IDENTIFIQUE A FREQUENCIA COM QUE A SUA EMPRESA ESTABELECE/ASSINA CONTRATOS
FORMAIS OU PROTOCOLOS COM OS PARCEIROS DE NEGOCIO ABAIXO DESCRITOS

PARCEIROS DE NEGOCIO m&" e Muito ALTA
Fornecedores 10 20 30 40 50 60 70
Clientes 10 20 30 40 50 60 70
Concorrentes 10 20 30 40 50 60 70
Complementadores (fornecedor ou prestador de servicos complementares ao negdcio) 10 20 30 40 50 60 70
Universidades/Institutos Politécnicos 10 20 30 40 50 60 70
Centros Tecnolégicos ou de Investigagao 10 20 30 40 50 60 70

GRUPO I - VARIAVEIS DE ESTUDO

ABAIXO ENCONTRA UM CONJUNTO DE AFIRMAGOES OU QUESTOES QUE PERMITEM CARACTERIZAR A SUA EMPRESA E O SECTOR NO QUAL A SUA EMPRESA
ESTA INSERIDA. PARA 1SSO, GOSTARIAMOS QUE INDICASSE O GRAU COM QUE CADA UMA DAS AFIRMAGOES SE APLICA A SUA EMPRESA OU A SUA ACTIVIDADE,
USANDO UMA ESCALA: DE 1 (DISCORDO TOTALMENTE) A 7 (CONCORDO TOTALMENTE).

GRELHA 3 - CARACTERIZAGAO DO AMBIENTE CONCORRENCIAL

16. UTILIZANDO UMA ESCALA DE 1 (MUITO BAIXA) A 7 (MUITO ALTA), ASSINALE COM X, O N° QUE CONSIDERA ADEQUADO PARA CARACTERIZAR O AMBIENTE
GERAL DE NEGOCIOS NO SEU SECTOR DE ACTIVIDADE

AMBIENTE DO MEIO ENVOLVENTE Muito BAIXA MuiTo ALTA
A evolugéo da tecnologia nos ultimos 3 anos no nosso sector actividade foi 10 20 30 40 50 60 70
A influéncia (negativa ou positiva) da economia nacional no nosso sector actividade foi 10 20 30 40 50 60 70
A influéncia da politica (econdmica, fiscal, de emprego e laboral, ambiental,) foi 10 20 30 40 50 60 70
A influéncia (negativa ou positiva) da economia e politica internacional foi 10 20 30 40 50 60 70
A concorréncia directa nacional é 10 20 30 40 50 60 70
A concorréncia directa internacional é 10 20 30 40 50 60 70
A perspectiva de aparecimento de oportunidades de negdcio no seu sector é 10 20 30 40 50 60 70
A perspectiva de aparecimento de novas ameagas para o seu sector & 10 20 30 40 50 60 70

GRELHA 4 - COOPERAGAO

IDENTIFIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA EM RELAGAO AO MODO COMO A SUA EMPRESA PRATICA A COOPERAGAO COM A(S) EMPRESA(S) PARCEIRA(S)
QUE PODE SER UM FORNECEDOR, CLIENTE, COMPLEMENTADOR, CONCORRENTE. UTILIZE A ESCALA DE: DE 1 (DISCORDO TOTALMENTE) A 7 (CONCORDO
TOTALMENTE).

A COOPERAGHO ... T o e
A minha empresa e a empresa parceira interactuam regularmente 10 20 30 40 50 60O 70
Existe uma comunicagao aberta com a empresa parceira 10 20 30 40 50 60O 70
No global, nés estamos satisfeitos com a interacgdo com a empresa parceira 10 20 30 40 50 60O 70
Temos um forte sentido de lealdade para com a empresa parceira 10 20 30 40 50 60O 70
Esperamos continuar a utilizar este parceiro por muito tempo 10 20 30 40 50 60O 70
A nossa relagdo com o parceiro € uma parceria a longo prazo 10 20 30 40 50 60O 70
Nés n&o deixariamos 0 parceiro porque nos apreciamos estar associados a ele 10 20 30 40 50 60O 70

Queremos permanecer parceiro porque temos orgulho em estar associados a umaempresa | 4~ »5 35 40 50 60 70
que possui uma imagem tecnoldgica

Quando discutimos assuntos importantes, o parceiro partilha as suas opinides comigo 10 20 30 40 50 60O 70
O parceiro de cooperagao fornece-me informagéo sobre assuntos importantes 10 20 30 40 50 60O 70
O parceiro de cooperagdo minimiza a quantidade de informagao que me fornece 10 20 30 40 50 60O 70
O parceiro de cooperagdo da-me a sua opinido acerca de assuntos chave 10 20 30 40 50 60O 70
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GRELHA 5- CONFIANGA

A SEGUIR SERAO LISTADOS DIVERSOS ASPECTOS QUE REFLECTEM OU NAO A SUA OPINIAO SOBRE OS SEUS PARCEIROS MAIS REPRESENTATIVOS.
IDENTIFIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA RELATIVAMENTE A CADA AFIRMACAQ. UTILIZANDO UMA ESCALA DE 7 PONTOS.

D o
A empresa parceira esta presente quando é necessario. 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira reduz as suas barreiras de protecgao (permite aceder, presenciar, saber) |10 20 30 40 50 60O 70
A empresa parceira partilha liviemente ideias e informag&o. 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira mantém confidencialidade 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira cumpre as datas agendadas. 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira tem estado do nosso lado. 10 20 30 40 50 60 70
As empresas parceiras 30 COMo amigos. 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira vai a encontros sociais e convites. 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira preocupa-se com 0 nosso bem-estar. 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira age honestamente. 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira tem um forte sentido de justica. 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira mantém a sua palavra. 10 20 30 40 50 60 70
Os comportamentos da empresa parceira tém sido consistentes. 10 20 30 40 50 60 70
Nés apreciamos os valores e ideais da empresa parceira. 10 20 30 40 50 60 70
Principios idoneos parecem guiar as acgdes da empresa parceira. 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira é bastante capaz de realizar o seu papel nesta parceria. 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira é conhecida pelo sucesso nas coisas que se propde fazer. 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira estd bem qualificada para a parceria 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira é conhecedora do trabalho que é necessario realizar na parceria 10 20 30 40 50 60 70
Estamos muito confiantes nas capacidades da empresa parceira 10 20 30 40 50 60 70
As capacidades da empresa parceira s0 uma mais valia para a nossa parceria 10 20 30 40 50 60 70
rl;l;t;n;aﬂi;ﬁ;demsoes importantes a empresa parceira preocupa-se com o beneficio para a 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira ndo faria nada conscientemente para prejudicar a nossa empresa 10 20 30 40 50 60 70
As necessidades da nossa empresa s&o importantes para a empresa parceira 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira procura o que é também importante para a nossa empresa 10 20 30 40 50 60 70
A empresa parceira fara tudo para ajudar a nossa empresa 10 20 30 40 50 60 70

GRELHA 6 - CONTROLO FORMAL E CONTRATOS

| IDENTIFIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA EM RELAGAO A CADA AFIRMAGAQ, UTILIZANDO UMA ESCALA DE 7 PONTOS.

PARA A EMPRESA OS CONTRATOS TRADUZEM-SE NA (0)... ?giﬁzzm Tgf;:_ﬁ':f;g

...existéncia de salvaguardas que reduzem os riscos 10 20 30 40 50 60 70

.‘..dever de prestgrcontas, disponibilizando relatorios periddicos das transacgdes relevantes 10 20 30 40 50 60 70
a empresa parceira

...imediata notificagdo a empresa parceira de desvio ao acordo/contrato 10 20 30 40 50 60 70
...direito a examinar e auditar todos os registos relevantes 10 20 30 40 50 60 70
...de.3|gna!ggo de certa informagdo como propriedade e sujeita a provisdes de 10 20 30 40 50 60 70
confidencialidade do acordo/contracto
...nao uso de informagao do proprietario mesmo depois do termo do acordo/contrato 10 20 30 40 50 60 70
...termo do acordo/contrato com a empresa parceira 10 20 30 40 50 6Q 70
...mdtuo acordo de arbitragem de regras e clausulas para resolugéo de conflito com a| 1Q 20 30 40 50 60 70
empresa parceira
...seguimento estrito dos acordos e contratos para a garantir a coordenagao da parceria 10 20 30 40 50 60 70
...estabelecimento de meios formais e legais para garantir que a empresa parceira cumpre 10 20 30 40 50 60 70
as suas obrigacdes
...explicita definicdo de regras com a empresa parceira 10 20 30 40 50 60 70

...estruturacdo de um acordo do nivel de servigo/prg@uto com a empresa parceira através 10 20 30 40 50 60 70
de caderno encargos ou outro documento que especifique o servigo/produto
...estabelecimento do processo de documentagéo da comunicagdo com a empresa parceira | 10 20 30 40 50 6Q 70
...desenho de um 'Mapa de medida dg 'pen‘ormance (mapa dfe quantificagdo de 10 20 30 40 50 60 70
desempenho) do servigo/produto claro e explicito com a empresa parceira

...langamento de um plano de cumprimento, com a empresa parceira, que estabelece os
incentivos e penalizagdes baseados na performance (desempenho) do servigo/produto

10 20 30 40 50 60 70
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GRELHA 7 - CULTURA NACIONAL E ORGANIZACIONAL

IDENTIFIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA RELATIVAMENTE A CADA AFIRMACAO, UTILIZANDO UMA ESCALA DE 7 PONTOS.

A SEGUIR SERAO LISTADOS DIVERSOS ASPECTOS QUE REFLECTEM OU NAO A SUA OPINIAO SOBRE A CULTURA NACIONAL E ORGANIZACIONAL.

CULTURA NACIONAL E ORGANIZACIONAL... .?:f&?_;z%ﬁ Tg;ﬁ(z:ﬁg
As pessoas sdo altamente profissionais e projectam as suas carreiras de forma livre 10 20 30 40 50 60 70
As pessoas sdo bastante conservadoras na execugédo da sua fungao ou cargo 10 20 30 40 50 60O 70
As pessoas aceitam mais rapidamente sob a imposigdo ou estabelecimento de regras 10 20 30 40 50 60O 70
As pessoas s&o avessas ao risco na gestdo ou na execugdo das suas fungdes 10 20 30 40 50 60 70
As pessoas reconhecem que existe desigualdade social na sociedade portuguesa 10 20 30 40 50 60O 70

Os trabalhadores sdo proactivos e pioneiros e trabalham em equipa constantemente 10 20 30 40 50 60O 70
As decisdes séo centralizadas no topo para que haja eficiéncia na execugéo das tarefas 10 20 30 40 50 60 70
A mudanca é determinada pela geréncia ou gestores de topo 10 20 30 40 50 60 70

Os procedimentos sdo mais importantes que os resultados ao nivel dos trabalhadores 10 20 30 40 50 60O 70

GRELHA 8 - COOPETIGAO (COOPERAGAO + COMPETIGAO)
IDENTIFIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA EM RELAGAO A CADA AFIRMAGAQ, UTILIZANDO UMA ESCALA DE 7 PONTOS.

RELAGAO ACTUAL OU POTENCIAL ... .?f&?ﬁ?m Tgﬂ:ﬁz:ﬁg
No nosso negdcio as empresas concorrentes partilham informagéo e comunicam frequentemente| 10 20 30 40 50 60O 70
Todas as empresas deste sector discutem problemas comuns do nosso negdcio 10 20 30 40 50 60 70
As empresas que angariam Clientes no mercado externo comunicam com as pessoas que 10 20 30 40 50 60 70
trabalham no sector e os empresarios que exportam moldes
A nossa relagdo com empresas é enriquecedora e gera coesdo entre as empresas do sector | 10 20 30 40 50 60O 70
A empresa espera que a nossa relagdo com o parceiro continue a existir no futuro e permita a 10 20 30 40 50 60 70
nossa empresa responder melhor aos nossos clientes
No geral, existe interacgdo informal entre as pessoas de empresas concorrentes 10 20 30 40 50 60 70
A nossa empresa procura identificar novo e Util conhecimento de mercado transferido de 10 20 30 40 50 60 70
concorrentes
A nossa empresa procura compreender novo e Util conhecimento disponivel no mercado ou 10 20 30 40 50 60 70
transferido de clientes
A nossa empresa avalia o novo conhecimento de mercado transferido de parceiros: 10 20 30 40 50 60 70
fornecedores, Clientes, concorrentes, complementadores (complementam servigos)

A nossa empresa assimila novo e Util conhecimento de solugdes e produtos que a 10 20 30 40 50 60 70
concorréncia ja desenvolve
A nossa empresa aplica 0 novo conhecimento que ja foi testado 10 20 30 40 50 60 70
A nossa empresa explora novo conhecimento de mercado e antecipa-se a concorréncia directal 10 20 3Q 40 50 60 70
A nossa empresa procura ter mais recursos no departamento que concentra as competéncias
centrais da empresa para ter vantagem sobre a concorréncia 10 20 30 40 50 60 70
A nossa empresa tenta adquirir as melhores tecnologias de maquinag&o para obter mais 10 20 30 40 50 60 70
eficiéncia e melhorar a capacidade resposta ao Cliente face a concorréncia
A nossa empresa compara e tenta compreender o que faz a concorréncia para melhorar as 10 20 30 40 50 60O 70
suas praticas de gestdo e operacionais
As empresas deste sector tentam reclamar mais importncia estratégica na economia 10 20 30 40 50 60O 70
portuguesa porque entendem que juntos ficam mais competitivos
As empresas empreendem iniciativas conjuntas para proteger o nosso sector 10 20 30 40 50 60 70
A nossa empresa tenta superar as outras para conseguir posicionar melhor o seu produto e 10 20 30 40 50 60 70
servico junto dos seus clientes
A nossa empresa sente que 0s objectivos dos seus negdcios estdo em harmonia com cada 10 20 30 40 50 60 70
uma das outras empresas quando se trata de aumentar a competitividade
A nossa empresa tem um elevado nivel de conhecimento do outsourcing (decidir subcontratar 10 20 30 40 50 60 70
actividades) de actividades a parceiros de negécio
A nossa empresa tem um elevado nivel de conhecimento em como usar competéncias do 10 20 30 40 50 60 70
nosso parceiro de negdcio
A nossa empresa concorda na utilizagdo do conhecimento disponivel do sector entre 10 20 30 40 50 60 70
concorrentes para melhorar produtos e servico
A nossa empresa esta disponivel para cooperar de forma a alcangar conhecimento para 10 20 30 40 50 60 70
tornar o sector dos moldes de Portugal mais competitivo
Na minha empresa os gestores estdo totalmente de acordo que as Tecnologias de 10 20 30 40 50 60 70
Informac&o e Comunicac&o contribuem para o valor do negécio
Na minha empresa existe efectiva troca de ideias entre pessoal da produgao e o pessoal das 10 20 30 40 50 60 70
Tecnologias de Informagéo, Planeamento e Controlo
A minha empresa & boa no uso de competéncias que ja possui 10 20 30 40 50 60 70
Em geral, a empresa é boa no uso de competéncias dos nossos parceiros de negécio 10 20 30 40 50 60 70
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GRELHA 9 - PERFORMANCE EMPRESARIAL

GOSTARIA QUE REGISTASSE A SUA OPINIAO SOBRE OS ITENS ABAIXO, REFERENTES AO DESEMPENHO (PERFORMANCE) DA SUA EMPRESA EM RELACAO AOS
SEUS CONCORRENTES, CONSIDERANDO UM PERIODO DE 12 MESES NO SEU SECTOR DE ACTIVIDADE. PARA 1SSO, DEVE UTILIZAR A ESCALA DE 7 PONTOS,
ONDE 1 REPRESENTA “DESEMPENHO MUITO MENOR QUE O DOS PRINCIPAIS CONCORRENTES” E 7 “MUITO MAIOR QUE O DOS PRINCIPAIS CONCORRENTES”

Muito MENOR QuE | Muito MAIOR QuE 0
PERFORMANCE EMPRESARIAL 0 DOS PRINCIPAIS DOS PRINCIPAIS

CONCORRENTES CONCORRENTES
A aprend|z~agem da nossa empresa a executar. operagdes de Marketing, Desenvolvimento 10 20 30 40 50 60 70
ou Produgdo em conjunto com a empresa parceira é
A apren@zagem da nossa empresa a trocar capacidades, competéncias, know-how ou 10 20 30 40 50 60 70
tecnologias com a empresa parceira é
A aprendizagem da nossa empresa de novas técnicas e praticas com a empresa parceiraé | 10 20 30 40 50 60O 70
A aprendizagem da nossa empresa de desenvolver novas ideias, solugdes ou competéncias 10 20 30 40 50 60 70
devido a parcerias estratégicas é
Taxa de introdug&o de novos produtos é 10 20 30 40 50 60 70
Grau de sucesso dos novos produtos é 10 20 30 40 50 60O 70
Grau de diferenciagdo dos novos produtos é 10 20 30 40 50 60O 70
Pioneirismo no mercado com novos produtos e servigos é 10 20 30 40 50 60O 70
A Lealdade dos nossos clientes é 10 20 30 40 50 60 70
A Satisfagdo dos nossos clientes é 10 20 30 40 50 60O 70
Customer lifetime value (valor do cliente para a empresa ao longo da sua vida) é 10 20 30 40 50 60O 70
Retengao do cliente é 10 20 30 40 50 60O 70
Frequéncia de compra dos clientes é 10 20 30 40 50 60O 70
Rotag&o de clientes é 10 20 30 40 50 60O 70
Crescimento da quota de mercado é 10 20 30 40 50 60O 70
Taxa de crescimento das vendas é 10 20 30 40 50 60 70
Lucratividade (lucro operacional em relagao as vendas) é 10 20 30 40 50 60O 70
Retorno do Investimento & 10 20 30 40 50 60 70

GRUPO Il - OUTRAS INFORMAGOES

SOBRE 0 ENTREVISTADO / RESPONDENTE:

1. Fung&o que ocupa na empresa:

2. Antiguidade na empresa: (anos)
3.ldade: __ anos
4. Sexo: QO Masculino Q Feminino

5. Formagao-base: O Meédia/Técnica O Autodidacta O Superior

O AUTOR AGRADECE A SUA ATENGAO, E O TEMPO DESPENDIDO PARA RESPONDER A ESTE QUESTIONARIO.

Se pretender dar alguma sugestao ou fazer algum comentario, agradego que o faga nas linhas seguintes:

Para qualquer contacto usar o e-mail seguinte:

carlos.esteves@kpp.pt
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