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RESUMO

Apesar do crescente numero de estudos sobre fluxos de informacdo
interorganizacionais, mais investigagdes sdo necessarias, sobretudo em relagdo aos seus
antecedentes. Este trabalho teve como objetivo propor e validar um modelo de
antecedentes e consequentes da obtencao de informacao interorganizacional no contexto
da Rede PME Inovagdao COTEC. Procurou-se, ainda, caracterizar o conteido da
informagdo, os principais fornecedores, os canais utilizados e as barreiras relativas a
identificagdo de interesses mutuos com empresas com as quais ainda ndo havia contato
direto para troca de informagdo. Trata-se de um estudo descritivo-exploratorio,
realizado por meio de uma fase qualitativa e uma fase quantitativa (levantamento com
60 PME). Para a analise de dados, recorreu-se a técnicas de analise estatistica uni e
bivariada, analise de componentes principais e modelos de regressdo. Os resultados
evidenciam que a for¢a do lago é um preditor positivo e a prote¢do da informacao, os
custos ¢ a atratividade em relagdo ao fornecedor da informagao sao preditores negativos
do volume de informagdo relevante. A informacao obtida influencia a geracdo de dois
tipos de inovagdo: voltada para a empresa e para o mercado. Dois conteudos de
informagao sdo obtidos: gestao e tecnologias de produtos e servigos. Os fornecedores de
informacao sao empresas de grande dimensao e PME que exercem papéis diversificados
em relacdo a empresa recetora. H4 um ganho ligeiramente superior de informacao por
meio dos canais coletivos do que por meio de contato direto. Fatores como auséncia de
propostas comerciais e cultura nacional prejudicam a identificagdo de interesses em

comum entre empresas.

Palavras-Chave: redes, relacionamentos interorganizacionais, partilha, informacao,

conhecimento.
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ABSTRACT

Despite the growing number of studies on inter-organizational information transfer,
more research is still necessary, especially in relation to its antecedents. The aim of this
study was to propose and test a model of antecedents and consequences of inter-
organizational information obtainment in the context of the Portuguese COTEC SME
Innovation Network. This study also characterizes information content, most important
information sources as well as channels and barriers relating to the identification of
mutual interests among companies which had no direct contact for information
exchange. This is a descriptive-exploratory study, carried out through a qualitative and a
quantitative phase (survey with 60 SMEs). The data obtained were evaluated using
statistical analysis such as univariate and bivariate techniques, principal component
analysis and regression models. The results have revealed that tie strength is a positive
predictor whereas information protection, costs and source attractiveness are negative
predictors of information obtainment. The information obtained influences the
generation of two kinds of innovation: innovation focused on the company and
innovation focused on the market. Two kinds of information are obtained: management
information and products and services technology information. Information sources are
large and SME companies, which perform diverse roles in relation to the receiving
company. There is a slightly higher information gain through collective channels than
through direct contact between companies. Factors such as the lack of commercial
proposals and national culture hinder the identification of common interests between

companies.

Keywords: networks, interorganizational relationships, sharing, information,

knowledge.
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RESUMEE

Trotz der wachsenden Zahl von Studien beziiglich der interorganisatorischen
Informationsiibertragung, besteht immer noch mehr Notwendigkeit fiir weitere
Forschung auf diesem Gebiet, vor allem in Bezug auf ihre Pradiktoren. Das Ziel dieser
Studie war es, ein Model von Priadiktoren und Konsequenzen bei der
interorganisatorischen Informationsbeschaffung innerhalb des Portugiesischen COTEC
Innovationsnetzwerkes fiir KMUs vorzuschlagen und zu testen. Diese Studie
charakterisiert ebenfalls den Informationsgehalt, die wichtigsten Informationsquellen
sowie die Kandle und Barrieren, in Bezug auf die Identifikation von gemeinsamen
Interessen  zwischen  Unternehmen die  keinen  direkten Kontakt zum
Informationsaustausch hatten. Dies ist eine deskriptiv- explorative Studie, die mit einer
qualitativen und einer quantitativen Phase durchgefiihrt wurde (Umfrage mit 60
KMUs). Die erhaltenen Daten wurden mithilfe statistischer Analyseverfahren, wie uni-
und bivariaten Techniken, Hauptkomponentenanalyse und Regressionsanalyse
ausgewertet. Die Resultate haben ergeben, dass Bindungsstéirke ein positiver Pradiktor
ist wohingegen Informationsschutz, Kosten und Quellenattraktivitit negative
Priadiktoren fiir die Informationsbeschaffung sind. Die erhaltenen Informationen
beinfluBen die Generierung von zwei Arten von Innovation: auf das Unternehmen
fokussierte Innovation und auf den Markt fokussierte Innovation. Es werden zwei Arten
von Informationen erworben: Managementinformationen sowie Informationen
beziiglich der Produkt- und Dienstleistungstechnologie. Informationsquellen sind grofle
Unternechmen sowie KMUs die im Bezug auf das empfangende Unternehmen
verschiedene Rollen spielen. Kollektivkandle bieten einen etwas hoheren
Informationsgewinn als der direkte Kontakt zwischen den Unternehmen. Faktoren wie
das Fehlen von kommerziellen Angeboten und die nationale Kultur, behindern die

Identifizierung gemeinsamer Interessen zwischen den Unternehmen.

Schliisselworter:  Netzwerke,  interorganisatorische  Beziehungen,  Austausch,

Information, Wissen.
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1. INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

1.1 Tema e objeto de estudo

O proposito principal desta investigagdo ¢ propor e validar um modelo conceptual
relativo aos antecedentes e consequentes da obtencao de informacgao interorganizacional
por parte de pequenas e médias empresas pertencentes a uma rede de cooperagdo. As
redes tém ganho crescente atengdo na ciéncia contemporidnea como principio para
explicar o funcionamento do mundo e como arquitetura bésica para modelos
tecnologicos, sociais e institucionais (Almeida Filho, 2005, p. 8). No ambito
organizacional, Fukuyama (1996) defende que a estrutura em rede ¢ aquela que
consegue reunir as vantagens tanto das grandes como das pequenas empresas, sendo, em

funcao disto, a melhor op¢do de organizacao industrial.

Para Castells (2002), a relevancia da organizacdo em rede pode ser compreendida em
funcdo das mudancas do meio envolvente, dentre as quais duas se destacam. Em
primeiro lugar, a organiza¢do da sociedade em torno das tecnologias de informagdo e
comunicagdo (TIC) a partir da década de 70 do século XX, levando a redugdo da
importancia da parte material dos bens e servicos em relagdo aos conhecimentos
agregados a tais bens (Lastres & Ferraz, 1999). Em segundo lugar, o processo de
reestruturacdo capitalista, caracterizado pela procura por modelos flexiveis de gestdo e
de producdo, que fizessem face ao acirramento da competicdo além das fronteiras
nacionais, a maior exigéncia dos consumidores em termos de valor adicionado e aos
ciclos de vida tecnolégicos dos produtos cada vez menores (Castells, 2002; Nieminen,

2007).

Neste contexto, a organizacao em rede surge como o resultado de uma nova forma de se
pensar a competi¢do: a atitude de cooperacdo entre as empresas, inclusive com
concorrentes, visando ganhos de aprendizagem, de inovagdo e de reducdo de custos e

riscos, passa a ganhar crescente relevancia como estratégia competitiva.

No entanto, para que a cooperagdo funcione, um dos recursos fundamentais ¢ a
informagdo, reconhecida na literatura como pré-requisito para a colaboracdo entre as
empresas (Madlberger, 2009), funcdo mais importante em uma rede (Fuller-Love &

Thomas, 2004), objetivo de se organizar em rede (Mu, Love & Peng, 2008) e base para
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a formacao e sustento de vantagens competitivas das empresas (Wijk, Jansen & Lyles,

2008).

Em fungdo desta relevancia, o fenomeno da partilha de informagao e conhecimento tem
sido amplamente investigado em diferentes contextos interorganizacionais, tais como
redes de inovacdo (Fritsch & Kauffeld-Monz, 2008; Bond III, Houston & Tang, 2008),
supply-chains (Moberg, Cutler, Gross & Speh, 2002; Carr & Kaynak, 2007,
Madlberger, 2009), clusters (Dahl & Pedersen, 2004; Morrison & Rabellotti, 2009) e
aliancas estratégicas (Hau & Evangelista, 2007; Simonin, 2004; Pérez-Nordtvedt,
Kedia, Datta & Rasheed, 2008).

Esta investigagdo procura também contribuir para ampliar a compreensdo deste
fenomeno por meio de um estudo sobre a obtencao de informacao relevante por parte de
pequenas e médias empresas (PME) em uma rede interorganizacional Portuguesa
denominada Rede PME Inovacio COTEC, que faz parte de uma rede mais ampla
chamada Rede COTEC Portugal.

A Rede COTEC Portugal ¢ uma organizagdo privada e sem fins lucrativos, que tem
como objetivo contribuir para a promo¢do da competitividade das empresas
Portuguesas, por meio de uma “cultura e pratica focadas na inova¢dao”. Em 2005,
levando em consideragdo a importidncia das pequenas e médias empresas para a
economia Portuguesa, a Rede COTEC Portugal criou a Rede PME Inovagao COTEC,

cujas empresas sao o foco desta investigacao.

O objetivo da Rede PME Inovagdo COTEC ¢é promover o reconhecimento publico de
pequenas e médias empresas inovadoras, a cooperagao entre estas € as empresas de
grande dimensdo e dar suporte ao crescimento das PME. A participacdo na rede requer,
dentre outras condi¢des, que a PME apresente um nivel minimo de inovacao, conforme
padrao determinado pela rede, e que este seja mantido para a continua participacao da

empresa na rede.

Neste contexto de valorizagdo da postura de inovagdo das empresas, espera-se que haja
uma maior probabilidade de que o recurso informagdo seja valorizado entre os seus

membros. Como sublinham Corvelo, Moreira e Carvalho (2001), o papel da informacao
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¢ ainda mais importante e explicito em uma rede direcionada para a inovagao do que em
outros tipos de redes, como por exemplo, as chamadas Supply-Chains, em que as
relacdes estdo, prioritariamente, no ambito das relagdes materiais e da

complementaridade entre operagdes.

Neste sentido, juntando-se o foco da rede em inovagdo e a hipdtese tedrica de que a
participacdo em redes ¢ favoravel a ganhos de informacdo (Martinkenaite, 2011), este
trabalho procura compreender quais sdo os antecedentes e consequentes da obtengdo de

informagao relevante pelas empresas pertencentes a rede PME Inovagao COTEC.

1.2 Contributos do estudo

Este estudo pretende trazer contributos advindos do entendimento do fluxo de
informagao relevante entre as empresas da rede. O primeiro destes contributos esta na
identificacao dos antecedentes da obten¢ao de informacao relevante pelas PME da rede.
Por meio de investigacdes ja realizadas, diversos antecedentes, em diferentes contextos
de relagdes interorganizacionais, ja foram identificados. No entanto, apesar do crescente
numero de estudos empiricos nos ultimos 20 anos, muitos aspetos relativos a
transferéncia e obteng¢do de informagdo e conhecimento interorganizacional ainda
requerem uma melhor compreensdo. Trata-se de um fendmeno complexo, com uma
natureza multifacetada de fronteiras e dificil de ser capturado na pratica (Wijk et al.,

2008; Easterby-Smith, Lyles & Tsang, 2008; Martinkenaite, 2011).

Dentre as justificativas para mais investigagdes, podem ser destacadas o facto de a
maior parte das investigagdes tratar a troca de informa¢do como um componente da
integracdo entre as empresas, sem focarem no impacto individual da troca de
informacao (Moberg et al., 2002); a necessidade de mais estudos para se entender o que
dirige a troca de informagdo, particularmente no contexto das varidveis
interorganizacionais e por meio de uma perspetiva multidisciplinar e ndo apenas
tecnologica (Wijk et al., 2008; Madlberger, 2009; Fawcet, Wallin & Allred, 2009;
Martinkenaite, 2011); a falta de evidéncias empiricas no que tange a relagdes defendidas
teoricamente, como, no caso dos antecedentes “atitude de protecdo” (Hau &
Evangelista, 2007) e “confianga” (Moberg et al., 2002); a variacdo de resultados

encontrados na literatura em termos de magnitude, significancia estatistica e dire¢ao das
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relagdes estudadas (Wijk et al., 2008); a necessidade de mais estudos que integrem as
diversas perspetivas e variaveis ja identificadas (Simonin, 2004; Pérez-Nordtvedt et al.,

2008).

Como afirma Inkpen (1997), ganhos de informagdo ndo sao lineares mas também nao
sdo aleatdrios. Neste sentido, no dmbito da gestdo, o entendimento dos fatores que
influenciam o ganho de informacdo favorecerd a proposicao de politicas, incentivos e
mecanismos apropriados para que os resultados acontecam (Madlberger, 2009),
aprimorando, consequentemente, o processo de articulacdo e aprendizagem entre as
empresas. Como destacam Easterby-Smith et al., (2008, p. 678), “existe uma ampla
suposi¢cdo de que o aumento da partilha de conhecimento contribui para o desempenho
e/ou inovagdo de uma organizacdo, e se as empresas entenderem o processo de
transferéncia de conhecimento e as varidveis que o afetam, a capacidade das empresas

pode ser aprimorada.”

O segundo contributo do estudo esta na caracterizagdo da informagdo obtida pelas
empresas umas com as outras. Segundo Sammarra e Biggiero (2008), os estudos
realizados em redes de inovacdao informam muito pouco sobre os diferentes tipo de
conhecimento que sdo trocados e combinados entre as empresas. Martinkenaite (2011)
também afirma que ha a necessidade de mais investigacdes que procurem classificar e

medir o conhecimento obtido.

O terceiro contributo estd no desafio, segundo Nieminem (2007), de alcangar uma
melhor compreensdo sobre a dindmica do relacionamento entre os parceiros envolvidos
na partilha. Também Jack (2005, 2010) afirma a necessidade de mais estudos
relativamente a natureza das interagdes entre o0s membros em redes
interorganizacionais. Como ressaltado pela Organizagio para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE, 2005), mapear as interagcdes que propiciam
informagdo ¢ importante para auxiliar empresas e redes na defini¢do de politicas quanto
as melhores formas de interacdo e aos melhores parceiros. Moreira (2007) complementa
a importancia deste ponto ao afirmar que € o sistema de relacionamento entre os atores
que, em ultima instancia, definira o funcionamento da rede e o alcance de resultados.

Neste sentido, este estudo procura caracterizar as principais fontes de informacgao
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dentro da rede em termos de tamanho, inicio e tipo de relacionamento, frequéncia da

interagdo, nivel de proximidade e confianga.

O quarto contributo esta no foco do estudo nas PME. Até meados dos anos 70, com o
predominio da producao em massa, as PME tinham um papel menor no debate sobre o
desenvolvimento econdmico, o que muda com os ganhos advindos através dos modelos
de especializacdo flexivel (La Rovere, 1999). Castells (2002) também destaca a maior
elasticidade das pequenas e médias empresas como agentes de inovagdo e criacdo de

. . ~ ’ 1
emprego no contexto da especializacdo flexivel .

Na Unido Europeia, as PME representam a principal chave para o crescimento
econdmico, inovagdo, emprego e integragdo social e, por isto, t€m tido prioridade por
parte da politica empresarial da Comissdo Europeia. Em Portugal, as PME, que incluem
micro, pequenas ¢ médias empresas, representam 99,8% das empresas do pais. Desta
percentagem, as pequenas e médias, foco deste estudo, representam 5,8% das empresas’

(European Comission, 2011a).

Por fim, o estudo em questdo ¢ relevante pela necessidade de mais estudos especificos a
realidade Portuguesa. Investigadores portugueses sublinham que “o estudo empirico
sobre as redes interorganizacionais em Portugal encontra-se em estado embrionério”
(Moreira, 2007, p. 189) e apesar de haver em Portugal, PME com uma longa historia e
cultura de cooperacdo com outras organizagdes, torna-se imprescindivel ndo so6 a
participacdo mais frequente das PME em redes de cooperacdo, como “um salto
qualitativo nos beneficios obtidos dessa participa¢do”, dada a tendéncia de crescente

complexidade na criagdo de valor (Carneiro et al., 2007, p. 3).

Neste sentido, este estudo contribui para ampliar a compreensdo sobre as relacdes de
cooperacdo entre PME portuguesas, aspeto relevante na medida em que, conforme

ressaltam Loebbecke, Fenema e Powell (1999), a habilidade para se gerenciar fluxos de

' “Ndo estamos a testemunhar o desaparecimento das grandes empresas, mas a crise do modelo de
organizagdo vertical e gestdo hierarquica. Na verdade, elas continuam a possuir 0 dominio econémico ¢
tecnologico, mas tiveram que alterar seu formato organizacional por meio de crescente subcontratagdo de
pequenas e médias empresas” (Castells, 2002, p.225)

* Dados de 2008, referentes a empresas do setor nio financeiro.
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informacao interorganizacionais tera um papel cada vez mais importante tanto no

alcance como no sustento das vantagens competitivas das firmas.

1.3 Objetivos

Considerando o exposto, este trabalho tem como objetivos:

e Identificar se a participagdo na rede tem contribuido para que as empresas
obtenham informacao relevante de outras empresas da rede. Em caso positivo,
identificar o volume médio de informagdo relevante obtido com as principais
fontes de informacao.

e (aracterizar o volume de informacdo obtido em termos de conteudo e canais
utilizados, bem como caracterizar as fontes de informagao mais importantes.

e Caracterizar o quanto do volume de informagao obtido contribui para a geragao
de resultados relativos a inovagao.

e Conceber e validar um modelo relativo aos antecedentes da obtencdo de
informacao relevante por parte das PME e as consequéncias da obtengdo desta
informagdo em termos de inovacdo para as empresas.

o Identificar aspetos limitadores a identificacdo de interesses mutuos entre

empresas da rede que ainda ndo tiveram contato direto para troca de informagao.

1.4 Definicdo das dimensdes

Em termos de defini¢do das variaveis principais deste estudo, obtencéo de informacéao
relevante ¢ entendida como o aumento do volume de informagdes relevantes obtidas
pela unidade recetora (Bresman, Birkinshaw & Nobel, 2010; Martinkenaite, 2011)3.
Informacéo® ¢ definida como conteudo expresso por mensagens orais, escritas, graficas

ou gestuais a partir de um cddigo compartilhado entre recetor e emissor (Wilson, 2002).

> O fenémeno ¢ tratado na literatura por uma diversidade de denominagdes relacionadas, tais como
aprendizagem  interorganizacional, transferéncia de conhecimento/informagdo, partilha de
conhecimento/informacao, aquisicdo de informagao/conhecimento, dentre outras, como se vera melhor no
capitulo 3 deste trabalho.

* Grande parte dos trabalhos privilegia o uso do termo conhecimento. No entanto, por razdes conceptuais
explicadas no capitulo 3, esta investigacao privilegia o uso do termo informagao.
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Empresas recetoras sao as pequenas e médias empresas pertencentes a Rede PME
Inovacdo COTEC que participaram do estudo. Fontes de informagéo sao as empresas
citadas pelas participantes do estudo como as mais importantes em termos de
fornecimento de informagdo relevante, sejam elas outras PME participantes da Rede
PME Inovacao COTEC ou empresas de grande porte participantes da rede mais ampla
denominada Rede COTEC Portugal. Neste estudo, procurou-se ndo limitar a empresa
fonte de informacao a existéncia de algum tipo de relacionamento comercial, uma vez
que o objetivo central do trabalho estd na identificacdo de ganhos de informagdo entre

as empresas pelo simples facto de estarem vinculadas ou associadas a mesma rede.

Antecedentes da obtencdo de informagao sdo as variaveis que facilitam ou dificultam a
obtencdo de informacdo relevante por parte das empresas recetoras. Consequentes sao
o volume de resultados organizacionais gerados pelo uso da informagao (Martinkenaite,
2011). No caso deste estudo, o foco esta nos resultados relativos a inovagao, entendida
como a aplicagdo de conhecimento para a criagdo de novo conhecimento, podendo
variar o grau de novidade do conhecimento criado de melhoramentos incrementais a

mudangas radicais (Nieves & Osorio, 2012).

1.5 Estrutura da tese

Esta investigacdo tem sua estrutura composta por sete capitulos. O presente capitulo 1,
introdu¢do do trabalho, teve como finalidade contextualizar o leitor quanto a
problemadtica em foco e a contribuicdo do estudo, bem como delimitar o trabalho em

termos de objeto de estudo, objetivos e defini¢des utilizadas.

Os capitulos 2 e 3 apresentam o referencial tedrico sobre os dois temas-chave da
investigacdo: relacionamentos interorganizacionais € obtencdo de informagao. O
capitulo 2 objetiva, mais especificamente, compreender a origem e a motivacdo dos
relacionamentos interorganizacionais e as caracteristicas das redes. O capitulo 3, por sua
vez, aborda o processo de obtencdo de informacdo em diferentes contextos
interorganizacionais, procurando compreender seus antecedentes e consequentes. A
forma como o fenémeno tem sido conceituado ¢ denominado na literatura também ¢

analisada.
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O capitulo 4 apresenta a classificagdo da investigacdo em termos ontoldgicos,
epistemologicos e de método. Em seguida, ¢ apresentado o percurso metodologico
adotado na revisao teorica e na realizagdo da fase qualitativa da investigacdo. Por fim, ¢
delineada a metodologia utilizada na fase quantitativa, em que se procurou validar o

modelo conceptual proposto e as hipoteses levantadas.

O capitulo 5 apresenta os resultados da fase qualitativa. Procurou-se, primeiramente,
apreender as caracteristicas da rede PME Inovacdo COTEC, uma vez que se trata do
contexto no qual as empresas se relacionam. Em seguida, foram analisadas a perce¢do
do Consultor Técnico (representante do staff de coordenagdo da rede) e de empresas
participantes da rede no que tange a obtengdo de informagdo. O modelo conceptual da

investigagdo, bem como as hipoteses de trabalho sao frutos desta fase.

O capitulo 6 apresenta os resultados da fase quantitativa do estudo, as respostas aos

objetivos expostos nesta introducio, bem como a analise dos resultados encontrados.

Por fim, o capitulo 7 apresenta as conclusdes alcangadas, as limitagdes do trabalho, os

contributos nos ambitos académico e de gestao e as hipoteses de investigacao futura.
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2 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

2.1 Relacgbes interorganizacionais e paradigmas epistemoldgicos de estudo

Relagdes interorganizacionais ¢ o campo de estudo que tem como foco os
relacionamentos entre organizacdes, procurando compreender sua origem, padrdes e
consequéncias. Trata-se de um campo de estudo amplo, que abrange um conjunto
diversificado de disciplinas (Moreira, 2005), de relacionamentos (tanto relagdes
diadicas como relacdes com multiplas organizagdes) e de organizagdes (econdmicas,

governamentais e sem fins lucrativos) (Cropper, Ebers, Huxham & Ring, 2008).

Parmigiani e Rivera-Santos (2011) entendem as relagdes interorganizacionais como
formas usadas para se cumprir objetivos. Nas palavras dos autores, trata-se de “relacdes
de cooperagdo entre uma organiza¢do foco e uma ou mais organizagdes para partilhar

ou trocar recursos com a meta de melhorar o desempenho.”

Diversos tém sido os termos utilizados para descrever e caracterizar as relagdes
interorganizacionais. Por exemplo, para nomear a entidade interorganizacional em si,
sdo utilizados termos como alianca, colaboragdo, associagdo, consorcio, cluster,
relacionamento, parceria, federagdo, join venture. Para caracterizar as entidades
interorganizacionais sdo usados termos como colaborativa, cooperativa, trans-
organizacional, inter-professional, coordenada (Cropper et al., 2008). Wathne, Roos e
von Krogh (1996) entendem que esta diversidade acaba por gerar confusdo, na medida
em que torna dificil achar estudos compardveis. Além disto, as novas formas de
cooperagdo que vao surgindo nem sempre se encaixam nas classificacdes

tradicionalmente utilizadas.

Além da diversidade de nomenclatura, trata-se também de um campo de estudo multi-
disciplinar. Dentre as principais perspetivas tedricas através das quais o tema tem sido
estudado, podem-se destacar teorias nos campos do conhecimento da Economia (Teoria
dos Custos de Transagdo e Teoria Baseada nos Recursos), da Administragdo (Teoria da
Aprendizagem Organizacional) e da Sociologia (Teoria das Redes, Teoria Institucional
e Teoria da Dependéncia de Recursos). A seguir, pretende-se detalhar brevemente cada

uma delas.
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v" Economia

O foco da Economia sobre o desenvolvimento organizacional esteve sempre na
minimizagdo dos custos, ou seja, em melhores critérios de eficiéncia. Desde a origem da
Ciéncia Economica, com Adam Smith, o mercado ¢ apontado como o mais eficiente
coordenador de trocas, gracas a um sistema descentralizado de precos (Moreira, 2007).
Porém, em 1937, Coase questionou esta ideia em um artigo intitulado The Nature of the
Firm. O centro da sua contestacdo consistiu em procurar entender porque € que existiam
empresas, as grandes hierarquias, ou seja, porque ¢ que nem todas as trocas eram

realizadas por intermédio do mercado, através do mecanismo de pregos.

Para Coase (1937), a resposta a esta pergunta encontrava-se nos marketing costs, isto &,
nos custos existentes na utilizagdo do mercado. Dentre estes, contar-se-iam 0s proprios
custos inerentes a pesquisa € ao conhecimento dos pregos do mercado, bem como
aqueles de negociar, concluir e garantir o cumprimento de cada contrato referente a cada
transacao de troca. Ainda que houvesse a necessidade de contratos para a existéncia das

firmas, estes ultimos seriam menos complexos e mais flexiveis do que os contratos

necessarios para a realizagdo de transagdes através do mercado.

Além disto, Coase também apontou como razao para a utilizacdo da empresa o respetivo
papel de mecanismo de coordenagdo. Por intermédio da empresa, seria possivel fazer
contratos de longo prazo com fornecedores, ao invés de muitos contratos de curto prazo,
o que reduziria o custo e a incerteza em relagdo a atitude das pessoas envolvidas. Isto
significa que ao utilizar a sua autoridade para dirigir os seus recursos, o empreendedor

iria conseguir reduzir os seus marketing costs.

Williamson (1969) retoma as ideias de Coase, procurando desenvolver uma teoria da
evolucdo das firmas. Para este autor, os aspetos referentes a especificidade dos ativos e
as condicdes comportamentais dos agentes humanos, mais especificamente o
oportunismo e a racionalidade limitada, deveriam ser tidos em conta quando da opgao a
respeito da forma mais adequada de coordenar a negociagdo. Esta escolha deveria levar
em conta a maior minimizagdo dos custos de producdo e transagdo. Estes ultimos

estariam associados a coordenagdo e monitorizagdo de acordos, presentes tanto antes
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(custos de negociagdo das clausulas do contrato) como depois da contratacao (custos de

renegociagdo e de garantia do cumprimento dos acordos).

Importante ressaltar que tanto hierarquia como mercado apresentariam vantagens e
desvantagens. Por um lado, a hierarquia favoreceria o maior controlo dos produtos e
servicos e a co-especializacdo dos recursos. Por outro, poderia gerar maior
burocratizagdo, custos fixos elevados e baixa flexibilidade. J& o mercado poderia
apresentar menores custos fixos e maior flexibilidade como aspetos positivos, porém
com maior risco de dependéncia de terceiros, com perdas de capacidades unicas e maior

dificuldade no controlo (Corvelo et al., 2001).

Neste contexto, quanto maior fosse a incerteza gerada pela possibilidade de
oportunismo ¢ pela especificidade do ativo e quanto menor as deseconomias de escala
(custos administrativos e de informagdo) em relagdo aos custos de transagcdo, mais

atrativa a hierarquia se tornaria (Corvelo et al., 2001).

Porém, a Teoria dos Custos de Transagdo ndo fica apenas entre a hierarquia ¢ o
mercado, mas apresenta também uma terceira alternativa, as chamadas formas hibridas
de coordenagdo, nas quais as redes se encaixariam. O uso de transagdes repetidas,
possibilitadas pelas redes, poderia reduzir as incertezas e os custos de monitorizagao,
levando a acordos menos formais. Como sublinha Fukuyama (1996), a confianca
presente nas relacdes de cooperagdo em rede possibilitaria a geragdo de significativas
poupangas ao evitar gastos envolvendo acordos formais e judiciais e negociacdes

pormenorizadas.

No que concerne especificamente a questdo informacional, Corvelo et al. (2001)
entendem que na estrutura em rede haveria maior predisposi¢do para uma partilha
democratica da informagdo e uma aprendizagem mutua. Ao contrario, na hierarquia,
predominariam o excesso de canais de informacao internos e o direcionamento da
informagdo relevante somente para poucos niveis; e no mercado, a informagdo seria

trocada de forma pontual com foco na maximizacao de resultados.

Algumas criticas foram dirigidas a Teoria dos Custos de Transacdo: o respetivo énfase

apenas na reducdo dos custos, sem levar em considera¢do a relevancia de um bem
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valorizado pelo mercado; a negligéncia do papel das relagdes sociais, as quais poderiam
alterar aspetos como a reciprocidade e a confianca entre as empresas; e a negligéncia
quanto a possibilidade de inovagdo, de mudancgas nos recursos, produtos e tecnologias, o
que levaria as empresas a procurarem uma eficiéncia dindmica — que envolveria custos
de reestruturagao, mudanga tecnologica e acumulacdo de competéncias (custos com
aprendizagem e adaptacdo) — e ndo de uma eficiéncia estatica, voltada para a
minimizagdo de custos associados as incertezas contratuais nas transagdes (Mazzali &

Costa, 1997; Corvelo et al., 2001).

A Teoria Baseada nos Recursos, originada por Penrose, em 1959, no campo da
Economia, encontra maior ressondncia no campo da Administragdo, a partir dos
trabalhos de Prahalad e Hamel (2000). O seu pressuposto basico ¢ o de que as empresas
possuem recursos ¢ capacidades heterogéneas que as possibilitam competir no mercado
(Peteraf, 1993). Por recursos entende-se qualquer coisa que possa ser pensada como uma
forca ou uma fraqueza da empresa, na forma de um ativo, tangivel ou intangivel
(Wernefelt, 1984). O dominio de recursos ou ativos altamente valorizados pelo
mercado, que ndo fossem facilmente expandidos ou imitados por outras empresas, seria,

entdo, o fator-chave para a posse de rendas (Peteraf, 1993; Prahalad & Hamel, 2000).

Com vistas a obtencdo destes recursos valorizados, duas alternativas estratégicas
decorrem da visdo da Escola Baseada nos Recursos (Moreira, 2007). Uma que continua
a privilegiar a integracdo hierdrquica pela via das fusdes e aquisi¢des. Outra que
privilegia a via colaborativa, através da formagdo de aliangas, visando ganhos sinérgicos

gerados pela exploragdo de recursos complementares.

Assim, tanto a Teoria dos Custos de Transagao como a Teoria Baseada em Recursos
apresentam como justificativa para a entrada das empresas em relagdes
interorganizacionais, a busca por eficiéncia e recursos valiosos, quando nem a
hierarquia nem o mercado fornecem uma solu¢do mais atraente em termos de custos

(Parmigiani & Rivera-Santos, 2011).

A Abordagem das Capacidades Dindmicas acrescenta a Teoria Baseada em Recursos, a

importancia de os ativos serem constantemente renovados, evitando que a empresa caia
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na armadilha da superespecializacdo e da rigidez nas suas competéncias € recursos

(Stalk Jr., Evans & Shulman, 2000).

Ja a Visao Relacional (Dyer & Singh, 1998), que também sublinha a importancia dos
relacionamentos de colaboragao para a geragao de um desempenho superior, apresenta

quatro processos por meio dos quais este desempenho pode ser gerado:

e Investimento em ativos especificos, sejam eles fisicos, humanos ou geogréficos,
de modo a produzirem algo especializado ou Unico. Neste sentido, quanto maior o
volume de transagdes entre os parceiros, maior o potencial para gerar rendas através
de ativos especificos.

e Rotinas de troca de informagdo que permitam aos parceiros desenvolverem bases
de conhecimento sobrepostas € maximizarem a frequéncia e a intensidade das
interagdes sociotécnicas. Para tal, torna-se necessaria a existéncia de um alinhamento
de incentivos, financeiros ou informais, que encorajem a reciprocidade e a
transparéncia.

e Acesso a recursos complementares impossiveis de se adquirir no mercado
secundario e que, quando combinados, se tornem ainda mais raros ¢ valiosos.

e Mecanismos de governanga que minimizem os custos de transa¢do e melhorem a
eficiéncia, fundamentais para o investimento dos parceiros em iniciativas de criagdo
de valor. Estes mecanismos podem ser proprios (confianca, reputagdo, acordos
privados) ou envolver uma terceira parte (acordos legais). O custo de transacdo sera
menor se as empresas optarem por mecanismos proprios e informais, como relagdes
baseadas na confianga e na reputagdo. Na pratica, muitas aliangas comegam com

mecanismos mais formais e depois caminham para op¢des mais informais.

Fazendo uma andlise da visdo econdmica para explicar as redes, Moreira e Corvelo
(2002) concluem quanto a sua insuficiéncia, o que fica evidente, segundo os autores,
quando se percebe que a cooperagdo ¢ muito mais complexa do que decisdes racionais
relativas a gestdo da escassez. Prova disto est4 na alta taxa de mortalidade de projetos de
rede e no desafio ndo s6 de encontrar razdes para cooperar mas de manter a cooperacao
sustentavel ao longo do tempo. Dai a importancia de integrar outras perspetivas a visao

economica.
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v Teoria Organizacional

Dentre as Teorias Organizacionais, destaca-se a abordagem da Aprendizagem
Organizacional, cujas bases sdo formadas por pressupostos comportamentais e nao
puramente econémicos. Por aprendizagem organizacional entende-se a transformagao e
a explicitacdo dos modelos mentais individuais dos membros da organizagdo e a sua
posterior incorporagdo nos modelos mentais partilhados dentro da organizacdo (Senge,

1990; Kim, 1998).

Ha varias maneiras de uma organizacao aprender (Lemos, 1999): a experiéncia propria
(learning-by-doing), a comercializagdao e o uso de produtos ¢ servigos (learning-by-
using), os esforgos de investigacdo e desenvolvimento — I&D (learning-by-searching) e
o relacionamento com fontes externas, tais como clientes, fornecedores, concorrentes e

governos (learning-by-interacting).

Com relagdo ao learning-by-interacting, os relacionamentos interorganizacionais
sdo contextos favoraveis a ocorréncia da aprendizagem, uma vez que através de
praticas de comunicagdo, imitagdo e comparagao, os individuos sao encorajados a
desenvolver novos referenciais e padrdes de interpreta¢do da realidade (Kim, 1998). A
transformagdo da estrutura cognitiva dos individuos dar-se-ia por intermédio da sua
interacdo com 0s seus contextos sociais, através de processos continuos de reflexao

e de acdo sobre a realidade (Kolb, 1984).

O dialogo ¢ instrumento fundamental para a aprendizagem através da interagdo. Para
Isaacs (1993), o didlogo pode ser definido como “uma inquisi¢do coletiva sobre os
processos, suposicoes e certezas que compdem a experiéncia quotidiana” (p. 25). Trata-se
da disciplina inerente a pensar e a inquirir coletivamente, que possibilita a transformacao
da qualidade da conversa mas também, e sobretudo, do pensamento que esta implica e,

consequentemente, do comportamento.
Neste contexto de aprendizagem interativa, Johnson e Lundvall (1992 apud Britto, 2001b)

salientam que, quanto mais complexa for a aprendizagem, mais necessaria se torna a

interacdo entre os individuos, visando a compatibilizacdo de padrdes cognitivos e de
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transmissdo de conhecimentos. Por sua vez, o aprofundamento da interacao requer o

aperfeicoamento continuo dos cddigos e dos canais de comunicagao.

Visando fortalecer as competéncias de aprendizagem da empresa, Britto (2002) sugere a
estruturacao de projetos desenvolvidos por meio de esforgos conjuntos de I&D entre os
membros da rede; a promocdo da circulacdio de conhecimento dentro da rede; o
aperfeicoamento das competéncias dos membros da rede por intermédio de formacgdes
ou da disseminacdo de padrdes comuns de tecnologia basica; € o uso de redes como
instrumento para difusdo de novas tecnologias mais rapidamente do que no caso das

empresas que estao fora da rede.

v Sociologia:

A Teoria do Capital Social sublinha que a agao econdémica estd enraizada num contexto
social e ndo s6 ¢ influenciada pela relacdo entre os atores, também o € pela estrutura de
todas as relagdes que compdem o contexto social. O capital social, entendido como uma
capacidade social que depende da existéncia de confianga na sociedade, ja muito
difundido no campo socioldgico, ganhou repercussao nos estudos das redes
interorganizacionais por meio do trabalho de Putnan, em 1993, acerca das diferengas de
desenvolvimento entre o Norte e o Sul em Italia. O capital social seria o elemento que
induziria a democracia e o desenvolvimento econdémico, pelo fato de estar ligado a
caracteristicas sociais como a confianga, as normas € 0s sistemas que aumentam a

eficiéncia da sociedade (Vale, Amancio & Lauria, 2006).

Para Fukuyama (1996), o capital social de uma sociedade ¢ o principal fator de origem
das redes, o que ¢ exemplificado pelo Japao, que criou redes de empresas muito antes
da revolucdo da informacgdo. Neste sentido, de acordo com o autor, a auséncia de
confianga em uma sociedade ou grupo econdémico fortalece a tendéncia para a
manutengdo das hierarquias e das portas fechadas a parceiros externos: “as grandes
empresas nascem do facto de ser muito gravoso encomendar bens ou servicos a alguém
que ndo se conhece ou em quem ndo se confia (p.36).” Na auséncia da confianga, a

cooperacdo depende de um aparato legal, ou seja, de regras que precisam ser negociadas

e acordadas judicialmente. Trata-se dos custos de transacao ja referidos anteriormente.
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Por outro lado, as nagdes com maior grau de confianca (EUA, Alemanha, Japao)
também sdo as que geraram organizacdes de grande porte, geridas profissionalmente.
Nos paises com baixo nivel de confianga, em que predomina a dificuldade de confiar
em pessoas fora da familia, a formagdo de empresas de grande porte se mostra
dependente da atuagdo do Estado, o que gera como consequéncia uma economia com
um pequeno numero de grandes empresas estatais ¢ um grande numero de pequenas

empresas familiares.

Esta caracteristica ndao ¢ favoravel ao desenvolvimento econdmico, uma vez que as
empresas estatais tendem a ser menos eficientes e dindmicas que as privadas (o autor
compara os casos de Coreia e Taiwan, que apesar de melhor geridas que as estatais do
Brasil ou México, sdo menos eficientes que as privadas coreanas e taiwanenes). Ja o
familiarismo, caso nao venha acompanhado de forte investimento em educacao, pode
levar ao nepotismo, auto-estagnacdo e inexisténcia de outras formas de sociabilidade

(Fukuyama, 1996).

Ainda segundo Fukuyama (1996), o capital social se diferencia de outros tipos de
capital humano pelas suas formas de criacdo e transmissdo. Enquanto o segundo pode
ser criado por decisdes racionais como a decisdo de um individuo em investir na sua
formagdo académica, o primeiro depende dos mecanismos culturais como a religido, a
tradicdo e os habitos éticos. As associacdes baseadas em valores éticos comuns sao

“mais efetivas” que as que surgem através de calculos racionais e de contratos.

Nahapiet e Ghoshal (1998) identificam trés dimensdes altamente relacionadas que
compdem o capital social: a dimensdo estrutural, a cognitiva e a relacional. A dimensao
estrutural estd relacionada com a configuragdo da rede como um todo, em termos de
nimero de lacos e de padrdes de interagdo. A dimensdo relacional refere-se ao tipo de
relacionamento entre os atores, em fun¢do da historia das suas interagdes; inclui aspetos
como normas e sangoes, obrigacdes, expectativas e confianga. J& a dimensdo cognitiva
diz respeito a presenca de significados partilhados pelos membros da rede, em termos

de linguagem, codigos e narrativas ou historias.
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A Teoria Institucional baseia-se na procura de legitimidade externa, levando o foco da
analise da estrutura interna da organizagdo para o significado externo de suas condutas
(Fhionnlaoich, 1999). Por institucionaliza¢do entende-se o processo de transformacao
de crencas e valores em regras de conduta social que, com o tempo, se transformam em
concegdes partilhadas da realidade. Neste sentido, as organizagdes tenderiam a competir
por esta legitimidade social, adotando estruturas semelhantes a outras organizacdes e
revelando a forca dos aspetos socioculturais, e ndo apenas técnico-financeiros, na sua
estruturacdo. Isto quer dizer que a definicdo das estratégias de agdo e a sustentagdo das
vantagens competitivas sdo orientadas pela forma como a organizacdo interpreta e

atribui significado ao ambiente externo, enquanto procura legitimar as suas agoes.

Este processo de compatibilizagdo das organizagdes com o seu meio institucional ¢
denominado isomorfismo: um processo de constrangimento que forga as organizacdes a
assemelharem-se a outras que estao sob as mesmas condigdes ambientais € que pode ser
acionado através de trés mecanismos: isomorfismo coercitivo, isomorfismo mimético e

isomorfismo normativo.

O primeiro ocorre em fungdo de pressdoes formais ou informais (for¢a, persuasao,
convites) de outras organizacdes das quais a organiza¢do depende ou de expectativas da
sociedade. O isomorfismo mimético ¢ aquele em que a imitagdo ¢ fruto das incertezas.
Sendo assim, quando a organizagdo esta diante de um problema ambiguo, de falta de
conhecimento para ligar meios e fins, ela pode utilizar das praticas adotadas por uma
organizacdo “modelo”. O isomorfismo normativo deriva da profissionalizagdo, ou seja,
do esfor¢o de membros de uma profissao para definir a forma de trabalho. Esta forma de
conformacdo cresce com a legitimagdo do conhecimento especializado das

universidades e com a formagao de redes profissionais (DiMaggio & Powell, 1983).

Por fim, a Teoria da Dependéncia dos Recursos baseia-se no poder e na dependéncia
como base para a entrada das organizacdes em relacionamentos. De acordo com esta
visdo, nenhuma organizagdo ¢ autossuficiente; estas dependem de recursos vitais que
podem estar na posse de outras organizacdes € por isto lutam para obter controlo sobre
estes recursos. Estratégias coletivas, como por exemplo, as associagdes setoriais, podem

reduzir as incertezas, ao equilibrar as dependéncias e aumentar a for¢a das organizagdes
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em relacdo a outras por meio de uma atuagao conjunta (Fhionnlaoich, 1999; Parmigiani

& Rivera-Santos, 2011).

A teoria da dependéncia de recursos também destaca que a necessidade de recursos
muda ao longo do tempo, gerando mudangas também nas relagdes de poder. Dai o uso
de estruturas de cooperacdo que possam proteger o lado mais fraco (Fhionnlaoich,
1999). Ao mesmo tempo que a teoria da dependéncia de recursos reconhece os efeitos
do meio envolvente sobre as empresas, ela também sublinha o papel ativo destas na
obtencdo de recursos que garantam o atendimento dos interesses da organizagdo e na

adaptacao a este meio envolvente (Rosseto & Rosseto, 2005).

De forma sucinta, Oliver (1990), por meio de uma revisdo bibliografica elaborada com
dados a partir da década de 60, apresenta um resumo das contingéncias que levam as
organizagoes a estabelecerem relagdes interorganizacionais: obrigatoriedade, assimetria,

eficiéncia, estabilidade e legitimidade.

A obrigatoriedade refere-se a necessidade de atender a requisitos legais ou de
autoridades superiores, como a industria ou 6rgaos de regulamentacdo profissional. A
assimetria diz respeito a oportunidade de exercer poder e controlo sobre os recursos de
outra organizagdo, como o caso de uma corporacdo interessada em formar uma relagdo
direta com uma institui¢do financeira para ganhar influéncia no controlo de recursos. A
reciprocidade, contingéncia mais considerada na literatura, relaciona-se com o objetivo
de criagdo conjunta de valor, por meio de atitudes de cooperagdo. A eficiéncia refere-se
a um desejo de melhorar a relagdo input/output. A busca de estabilidade ¢ entendida
como uma resposta adaptativa das organizagdes diante das incertezas competitivas,
geradas pela escassez de recursos e pela falta de conhecimento acerca das flutuacdes do
meio ambiente. Por fim, a legitimidade é a procura da relagdo interorganizacional
devido a pressdes externas, como a necessidade de melhoria da imagem ou da
reputacdo. Oliver (1990) ressalta que cada contingéncia ¢ suficiente para gerar a
necessidade de estabelecer um relacionamento interorganizacional, porém,

normalmente, elas sdo combinadas na formac¢ao do relacionamento.

Ao se fazer uma andlise conjunta dos paradigmas epistemologicos, ¢ possivel perceber

que as teorias econdmicas, organizacionais € sociais se inter-relacionam e ampliam a
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compreensdo do fenomeno. Nas palavras de Corvelo et al. (2001, p. 88) “a rede deve ser
encarada sob o ponto de vista de um fendmeno social total, suscetivel de ser
perspetivado por uma miriade de disciplinas que ndo se devem opor, mas sim

complementar-se, com vista a apreensao do fenémeno em toda a sua complexidade™.

Assim, o aspeto econdmico/estratégico estd presente na andlise das atividades
(administrativas, técnicas, comerciais, etc.) exercidas e nos recursos (tecnologia,
matéria-prima e conhecimento) controlados pelos atores, ou seja, na identificacdo de
interdependéncia entre eles e no valor gerado pela rede; ja o aspeto social, na histdria do
relacionamento entre os atores, principalmente em relagdo as suas expectativas (Lopes

& Moreira, 2004).

2.2 Definicao e caracterizacdo de redes

Para Castells (1999, p. 566), o termo “rede” pode ser entendido como um “conjunto de
nods interconectados [...] capazes de expandir de forma ilimitada, integrando novos nos
desde que consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde que compartilhem os
mesmos codigos de comunicagdo, como, por exemplo, valores ou objetivos de

desempenho”.

Por redes organizacionais entendem-se, “modos de organizar atividades econdmicas
através da cooperagdo e da coordenacdo entre empresas” (Grandori & Soda, 1995, p.

184), numa relagao que va além da “simples” relagdo comercial (Wathne et al., 1996).

Para Parmigiani e Rivera-Santos (2011) as redes fornecem uma variedade de recursos,
incluindo informacao, conhecimento, legitimidade e financiamento ¢ podem ser usadas
pelas empresas tanto para acesso a conhecimento difuso como localizado. Os autores
incluem como exemplos de redes as associagcdes comerciais € 0s consorcios e alertam

para a auséncia de material téorico sobre as primeiras.

De acordo com Jack (2005, 2010) as redes sdo estruturas dindmicas, que tomam
diferentes formas a fim de atender as necessidades dos individuos e das organizagdes.
Além disto, o processo de relacionamento em rede ¢ um processo social que requer

tempo até que contatos latentes se transformem em lagos manifestos. E preciso que haja
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a identificacdo de interesses comuns entre as empresas, o ganho de novos
conhecimentos sobre elas, a constru¢cdo da confianga, até que se perceba o membro da
rede que pode ajudar em determinada questdo. Neste sentido, a autora alerta para a

necessidade de uma visdo de longo prazo, nao focada em solugdes rapidas.

As organizacdes podem se relacionar umas com as outras de duas maneiras nao
mutuamente exclusivas. A primeira delas e mais investigada ¢ quando as empresas se
relacionam de forma interativa, ou seja, quando ha troca de recursos entre elas. A outra
forma de relagdo ¢ ndo interativa, ou seja, quando as empresas partilham certas
caracteristicas (por exemplo, status, identidade, posi¢ao estratégica) que podem

influencia-las em uma mesma dire¢do ou comportamento (Cropper et al., 2008).

Britto (2001a) identifica os seguintes elementos estruturais de composicao das redes

(Quadro 1):

Quadro 1: Elementos estruturais de uma rede de empresas

Elementos morfoldgicos Elementos constitutivos das redes de empresas
gerais das redes
Nos Empresas ou atividades
Posigoes Estrutura de divisdo de trabalho
Ligacdes Relacionamentos entre empresas
Fluxos De bens (tangiveis) e de informagdes (intangiveis)

Fonte: Britto (2001a, p.5)

Os nos correspondem as empresas, o que leva o foco da andlise para as estratégias e
relacionamentos entre os agentes. As posigoes referem-se a diversidade de
competéncias exigidas para a producdo de determinado bem ou geracdo de uma
inovacdo. Como destaca Teixeira (2005), ¢ possivel analisar sob este aspeto as diversas
atividades de cada empresa, as tecnologias que cada uma detém, como as empresas as
integram e o grau de importancia de cada uma delas na rede. As ligacdes referem-se aos
tipos de relacdo entre as empresas, como processos de compra e venda, negociacdes,
cooperagdo tecnologica, entre outros, sendo possivel caracteriza-las por medidas de
densidade (relagdo entre o numero de ligacdes observadas na rede € o nimero maximo
que poderia ocorrer) e de centralizagdo (presenga de nds especificos que concentram um

grande nimero de ligagdes).
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Britto (2001a) sublinha ainda a importancia de caracterizar as ligagdes em termos de
forma, ou seja, o grau de formalizacdo que regula as interagdes entre as empresas, ¢ de
conteudo, ou seja, ligagdes restritas ao plano do mercado; ligagdes relacionadas com o
plano produtivo, que exigem integragdo de procedimentos técnico-produtivos; ou

liga¢des de conhecimentos e competéncias voltadas para a geragdo de inovagao.

Os fluxos, por fim, referem-se as trocas de elementos tangiveis ou intangiveis entre os
membros da rede. Os tangiveis referem-se as transferéncias de matérias-primas e
produtos nas operagdes de compra e venda entre os agentes. Estes diferem dos fluxos
efetuados externamente pelo seu caracter sistematico, pela realizacdo de adaptacdes
provenientes da integragdo entre as empresas e do reforco da especificidade dos ativos,
dadas as adaptacdes multiplas realizadas nos procedimentos operacionais das empresas
envolvidas. Os intangiveis referem-se aos fluxos de informagdo, que sao mais dificeis
de quantificar. O foco deste trabalho estd exatamente nos fluxos intangiveis de

informacao.

No que concerne a coordenagdo de redes interorganizacionais, trata-se, segundo Moreira
(2007), de um aspeto essencial para se combater atitudes oportunistas. Para o autor, a
confianga ¢ o mecanismo de coordenacdo mais adequado para relagdes diferenciadas
como as presentes nas redes. Grandori ¢ Soda (1995) destacam dez mecanismos que
podem estar presentes, de forma combinada e em diferentes niveis, nos relacionamentos

interorganizacionais (Quadro 2):
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Quadro 2: Mecanismos de coordenacao em rede

Mecanismo de

Caracteristica

Coordenacéo
Comunicagdo, Decisdo e | Menores custos e mais usados. Rede entre pessoas para troca de
Negociagdo informacdes e novos contatos.

Coordenacao e Controlo
Social

Relagdes estaveis e profundas baseadas nas normas partilhadas, na
reputagdo e controlo dos pares.

Unidades e papéis de
integracdo

Papéis e responsabilidades horizontais como mecanismos-chave
para criar redes. Exemplo: a figura do gerente de producao; a
estrutura de gestdo de projetos.

Staff comum

Estrutura de coordenacao central.

Relagdes hierarquicas e
de autoridade

Autoridade concedida a uma organizagdo para determinar o
comportamento dos demais membros da rede.

Sistemas de
planeamento e controlo

Controlo dos comportamentos por meio de resultados. Exemplo:
monitorizagdo da produgdo, monitorizacao da satisfagdo dos
clientes.

Sistemas de incentivos

Alinhamento dos objetivos em atividades complexas cujo
desempenho € de dificil medi¢ao. Exemplos: participa¢do nos lucros
e resultados; direitos de propriedade

Sistemas de sele¢do

Selecdo de parceiros com base em comportamentos de previsdo da
cooperagao.

Sistemas de informacdo

Reduzem os custos com comunicagao.

Infraestrutura e suporte
publico

Participacdo do Estado na criagdo de parques e po6los que favorecam
a cooperagdo quando ela é desejavel mas dificil de alcangar.

Fonte: adaptado de Grandori e Soda (1995)

Jones, Hesterly e Borgatti (1997) destacam o beneficio do uso de mecanismos sociais,
ao invés de autoritarismo, regras burocraticas, padronizagdes ou recursos legais.
Segundo eles, o enraizamento que surge nas relagdes de cooperagdo permite as

empresas utilizarem contratos implicitos.

Os mecanismos sociais sugeridos pelos autores sdo a restricdo do acesso as trocas, a
imposi¢do de sancdes coletivas, a macro cultura e a reputagdo. O primeiro refere-se a
redu¢do de parceiros por intermédio da exigéncia de um alto padrao de qualidade,
percebido por atuacdes passadas. Pode dizer-se que equivale ao sistema de selecdo
proposto por Grandori e Soda (1995). A macro cultura refere-se a um conjunto de
valores acerca dos clientes, concorrentes, fornecedores e da sociedade de maneira geral,
partilhados entre os membros da rede (e ndo apenas entre os gestores do topo), que
guiam a agdo das empresas. E fruto de frequentes interagdes, porém necessita de uma
infraestrutura institucional para se difundir, através de material de comunicagdo. As
san¢des coletivas envolvem a puni¢do dos membros que quebram as regras, o que serve

para reforcar os comportamentos aceitaveis e, deste modo, reduzir a incerteza
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relacionada com o comportamento do outro. Por fim, a reputagdo envolve a

consideracdo pelo carécter, as habilidades e a confiabilidade de alguém.

Corvelo et al. (2001) sublinham a importancia de mecanismos de coordenagdo que
contribuam para a criagdo de um contexto que facilite as interagdes entre os atores, a
dissemina¢do da informagdo de forma democratica, a padronizacdo dos processos,
produtos e rotinas e evite problemas tais como os apontados por Song, Woo e Rao
(2007): discrepancia de metas, assimetria de informacdo, assédio moral entre os

parceiros e falta de clareza de acordos hierarquicos.

Quanto a tipologia das redes, a literatura apresenta diversidade terminoldgica (Quadro
3):
Quadro 3: Tipologia das redes

Autor Tipologia
Ernst (1994 apud Heckert, 2008)

Rede de fornecedores
Rede de produtores
Rede de clientes

Rede de coligagdes-padrao
Redes de cooperagao tecnologica

Redes burocraticas

Grandori e Soda (1995)

e Redes sociais
Redes relativas a propriedade
Marcon e Moinet (2000 apud e Redes verticais
Balestrim & Vargas, 2004) °

Redes horizontais
e Redes formais
Redes informais
Castells (2002) e  Multidirecionais
e Subcontratagcao
Aliangas estratégicas
Rosenfeld (1996 apud Moreira, 2007) e Redes hard
e Redes soft

Fonte: Grandori e Soda (1995); Castells (2002); Balestrim e Vargas (2004);
Moreira, (2007); Heckert (2008)

Ernst (1994 apud Heckert, 2008) classifica as redes em fungao do tipo de participante e
dos objetivos envolvidos. As redes de fornecedores referem-se a acordos entre um
cliente e os seus fornecedores. A rede de produtores diz respeito a acordos realizados
entre concorrentes que visam a producdao conjunta. As redes de clientes envolvem
industrias, distribuidores, canais de distribui¢ao, revendedores e utentes finais. As redes

de coligagdes-padrao visam definir padrdes globais a serem seguidos pelas empresas e
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consumidores. Por fim, as redes de cooperagao tecnologica t€ém como objetivo principal

a transferéncia de conhecimentos.

Grandori e Soda (1995) classificam as redes em fun¢do da formalidade do vinculo e da
distribuicao de autoridade entre os participantes. Desta forma, identificam trés tipos:

redes sociais, burocraticas e relativas a propriedade (Figura 1):

Redes Redes Redes relativas a
Sociais burocraticas propriedade
Simétrica Assimétrica Simétrica Assimétrica Simétrica Assimétrica

Figura 1: Classificagdo das redes segundo Grandori e Soda
Fonte: Grandori e Soda (1995)

Nas redes sociais, o relacionamento ndo ¢ regido por nenhum contrato formal. As redes
sociais simétricas sdo aquelas em que todos os participantes t€ém o mesmo poder de
influéncia, enquanto as assimétricas sdo as que contam com a presenca de um agente
central. As redes burocraticas sdo caracterizadas pela existéncia de um contrato formal.
As associacdes sao um exemplo de uma rede burocratica simétrica, uma vez que nao
prevalece o interesse particular dos atores. Os sistemas verticais de marketing sao tipos
de redes assimétricas que tém tido grande desenvolvimento nos Ultimos anos, entre os
quais se contam o franchising (Alturas, 2003). As redes proprietarias caracterizam-se
pela formalizagdo de acordos relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de
empresas. Um exemplo de rede proprietaria simétrica sdo as joint-ventures ¢ um

exemplo de redes proprietarias assimétricas sdo as associa¢des do tipo capital venture.
Marcon e Moinet (2000 apud Balestrin & Vargas, 2004) também classificaram as redes

em fun¢do da formalidade do vinculo (rede formal ou informal) e da distribui¢do da

autoridade entre os membros (rede vertical ou horizontal), conforme mostra a Figura 2.
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HIERARQUIA
(rede vertical)

CONIVENCIA

CONTRATO (rede informal)

(rede formal)

v

v

COOPERACAO
(rede horizontal)

Figura 2: Mapa de orientag@o conceptual
Fonte: Marcon e Moinet (2000 apud Ballestrin & Vargas, 2004)

O eixo horizontal representa o grau de formalizagdo estabelecido entre os atores
enquanto o eixo vertical representa a natureza dos elos estabelecidos entre eles. As redes
formais utilizam termos contratuais para o estabelecimento das regras entre os atores
enquanto as informais privilegiam a agdo baseada no interesse mutuo sem a imposi¢ao

de um contrato formal.

As redes verticais privilegiam a dimensdo hierdrquica e sdo mais adotadas por grandes
redes de distribuicdo integradas ou por matriz e filiais nas quais estas tltimas possuem
pouca autonomia. Para Mazzali e Costa (1997), as redes verticais sdo constituidas por
uma empresa coordenadora, que influencia a articulacdo com outros agentes da cadeia
produtiva com especializagdo complementar, tais como fornecedores e distribuidores,
que tém a sua identidade dissolvida no interior do conjunto e experimentam uma perda
relativa de autonomia. As redes verticais podem ser implementadas seguindo uma
orientacao defensiva, ou seja, visando a reducdo de custos e a agiliza¢do da estrutura, ou
seguindo uma orientacdo ofensiva, isto ¢, de procura de inovagdo, aprendizagem e
flexibilidade produtiva por intermédio da integragdo de empresas especializadas num

sistema flexivel.
As redes horizontais sdo constituidas por empresas que optam por coordenar certas

atividades, mantendo porém a sua respetiva independéncia. Sao os casos dos consdrcios

de compras, das associagdes profissionais e das aliangas tecnologicas. Para Mazzali e
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Costa (1997), as redes horizontais caracterizam-se pela alianga entre empresas
concorrentes, com o objetivo de centralizar recursos, realizar atividades em conjunto e

reduzir riscos, preservando, porém, a autonomia estratégica dos agentes.

Segundo Pereira (2005), este tipo de estrutura estd mais proximo da estrutura de rede
“pura”, na qual se privilegia a cooperacdo e a interdependéncia na resolu¢cdo dos
conflitos, em vez do poder formal. Pereira (2005) distingue dois tipos de redes
horizontais: aquelas que se caracterizam pela complementaridade (redes de inovacao,
redes industriais e clusters) e as que se caracterizam pela similaridade (redes de varejo e

exportacgao).

Castells (2002) apresenta trés modelos: as redes multidirecionais, o modelo top-down e
as aliangas estratégicas. As redes multidirecionais sao formadas por pequenas e médias
empresas, podendo incluir também fornecedores e clientes e visam ganhos em
atividades conjuntas, tais como a participagdo em feiras, a exportacdo ou a partilha de
frete. No modelo top-down, ou modelo japonés, as empresas centrais estdo ligadas as
fornecedoras que apresentam um papel ativo no desenvolvimento de novos produtos.
Por ultimo, as aliancas estratégicas caracterizam-se pela interligacdo de empresas
grandes, visando o acesso aos mercados, aos recursos de capital ou a troca de

conhecimento e de tecnologia.

Por fim, Rosenfeld (1996, apud Moreira, 2007) distingue as redes hard das redes soft,
com base no grau de cooperagdo formal. No primeiro grupo o autor inclui o
relacionamento entre empresas com foco na co-producio, co-compra ou co-venda. Ja as
redes soft incluem empresas focadas em resolverem problemas em comum, trocarem

informacao ou adquirirem novas competéncias.
O Quadro 4 apresenta um resumo das tipologias de rede apresentadas com base nos

seguintes critérios: distribuicdo da autoridade, grau de formalizacdo, objetivo, tipo de

participantes e tamanho.
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Quadro 4: Tipos de redes

Aspetos Nomenclaturas
Distribuigado da Verticais / Assimétricas / Top Down
autoridade ou

Horizontais / Simétricas

Grau de formalizagdo

Formais / Burocraticas / Proprietarias

ou
Informais / Sociais

Objetivo

Coalizacdo-padrdo, aprendizagem,
fornecimento, co-producdo, co-venda,
posicionamento, etc

Tipo de participantes

Fornecedores, clientes, produtores,

concorrentes

Tamanho

Multidirecionais (pequenas e médias),
aliangas estratégicas (grandes)

Fonte: autora da pesquisa

Fhionnlaoich (1999) procurou analisar a relagdo entre a tipologia da rede e a partilha de

informacao (Quadro 5).

Quadro 5: Partilha de informag¢do de acordo com os tipos de redes

ambito

- Menores riscos de
apropriacao devido a
altos custos de
integragdo para tras e
para a frente.

- Menor
complexidade
contratual.

- Menores custos de
monitoracao.

Tipo de Tipo de Caracterizacao do Partilha de informacgéo
relacdo interdependéncia relacionamento
Horizontal =~ Agrupada/ - Empresas possuem - Existéncia de maior tensdo
interdependéncia de recursos agrupados. entre competicdo e cooperacao.
escala - Riscos de - Niveis mais altos de
apropriagdes redundancia de conhecimento.
indevidas de uma das - Foca-se em assegurar recursos
partes. complementares do parceiro:
aprendizagem reciproca.
Vertical Sequencial ou - Empresas - Relagdes mais facilmente
complementar / combinam recursos governadas.
interdependéncia de complementares. - Responsabilidades dos

parceiros mais facilmente
definidas.

- Exploragdo do conhecimento
do parceiro, porém sem intengdo
de mudanga de modelos
mentais.

- Foco em juntar esforgos para
servir um conjunto comum de
clientes com maior eficiéncia
produtiva e logistica:
aprendizagem adaptativa.

Fonte: Thompson (1967 apud Fhionnlaoich, 1999); Cambra-Fierro, Florin, Pérez e Whitelock

(2011)
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Quadro 5: Partilha de informagao de acordo com o tipo de rede (continuagao)

Tipo de Tipo de Caracterizagdo do Partilha de informacéo
relacdo interdependéncia relacionamento
Setorial Reciproca - Empresas operando - Pouca informagao e

em diferentes setores  conhecimento em comum.
que utilizam recursos - Mais inclinados para troca uma

comuns (exemplo: vez que nao se vém como
companhia aérea e de  competidores.

aluguer de veiculos - Maior dificuldade de

que partilham o coordenacdo (diferentes
mesmo cliente). linguagens e formas de

- As partes sdo trabalho).

dependentes umas - E fundamental a existéncia de
das outras para recursos especificos: pessoas
manter a dedicadas a parceria.
oportunidade de - Foco ndo esta na absorcao
negocio. daquilo que o parceiro sabe mas

sim em aprender como
identificar o conhecimento-
chave e onde este se encontra
dentro da organizagfo parceira.
Fonte: Thompson (1967 apud Fhionnlaoich, 1999); Cambra-Fierro, Florin, Pérez e Whitelock
(2011)

Para Fhionnlaoich (1999), a troca de informacao tende a ser maior no caso dos
relacionamentos verticais do que nos horizontais, ja4 que no primeiro tipo a informagao

trocada € menos sensivel.

2.3 Redes de inovacgéao

As redes de inovagdo sdo definidas como “relagdes entre empresas € outros atores que
sdo tidas como importantes para inovacao” (Winters & Stam, 2007, p. 236). Pellegrin,
Balestro, Antunes Junior e Caulliraux (2007) identificam trés fatores presentes na
formacdo de redes de inovacao: a concentracdo geografica de empresas do mesmo setor
ou de setores complementares; os projetos complexos relativos ao desenvolvimento de
produtos de alto conteido tecnologico; e a inducdo, por via governamental ou

empresarial, de redes horizontais ou top-down.
A inducao de redes horizontais ¢ feita através da constru¢do de uma associacao ou

unidade coordenadora, com objetivos e critérios partilhados entre os membros, que visa

potenciar a formagao de relagdes multilaterais. Esta unidade coordenadora teria, entre
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outras funcdes, o papel de apoio ao processo decisorio, a disseminacao sistematica de

informagdes e a articulagdo das relacdes de cooperacao.

A relevancia do relacionamento entre os diferentes atores para a geragdo da inovagao foi
sublinhada por Chesbrough (2003) com o termo “inovagado aberta” (open innovation). O
autor defende que as empresas podem acelerar o seu processo de inovagdo utilizando a
partilha de informacdo com outras empresas, em vez de se focarem apenas nos seus
proprios recursos e procurarem a inovagao somente através dos esfor¢os de investigacao

e desenvolvimento (inovacao fechada).

Para Chesbrough (2003), num mundo em que o conhecimento estd cada vez mais
amplamente difundido, as empresas devem estruturar-se de forma a alavancar e a
explorar o conhecimento externo e nunca a ignora-lo. Neste sentido, a fungdo de
investigacdo dentro da firma, ndo deveria se limitar a criacdo de novos conhecimentos,
mas deveria também abranger a identificacdo, a avaliacio e a integragdo do
conhecimento exterior a empresa. Nas palavras do autor, “as empresas ndo precisam
inventar o conhecimento mais novo ou o melhor novo conhecimento para vencer. Antes
pelo contrario, elas vencem fazendo o melhor uso do conhecimento externo e interno na
altura certa, combinando criativamente este conhecimento em formas novas e

diferentes, para criarem novos produtos e servigos” (p. 52).

Na visdo de Fritsch (2001), as redes de inovagdo tém a sua importancia sublinhada
quando as dificuldades em obter uma divisdo do trabalho inovador através do mercado
sdo identificadas. A primeira delas refere-se a assimetria de informag¢@o, uma vez que o
“detentor” da informagdo terd sempre uma melhor possibilidade de avaliar o seu

produto (a informagao detida) do que um potencial consumidor.

Um segundo problema relaciona-se com a transferéncia de informagao em si, que pode
vir acompanhada da necessidade de encontros pessoais para uma melhor transferéncia
ou levar a transferéncia de informagao relevante ou sensivel sem o devido pagamento. A
terceira dificuldade estd nos altos custos presentes no processo de procura pelo parceiro
adequado, dada a especializagdo do input necessario em cada tarefa ou atividade. Por
fim, existe a dificuldade de especificar completamente os outputs antes de um contrato

ser fechado. Os contratos incompletos ddo margem ao oportunismo. Esta incerteza com
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relagdo aos outputs também ¢ identificada por Kuppers e Pyka (2002), que acrescentam

a incerteza presente na defini¢do do problema da inovagao.

Tais dificuldades fazem da rede um formato organizacional vantajoso para o processo
inovador por duas razdes. Em primeiro lugar, porque a solugdo para a inovagao nao se
caracteriza por um processo linear, antes exigindo uma complexa integracdo entre trés
variaveis: a viabilidade técnica, a aceitacdo social ¢ o0 sucesso economico. A
complexidade existe dado que, durante o processo de inovagdo, pequenas mudancas
numa destas variaveis (técnica, social ou econdémica) podem causar grandes impactos
nas outras, o que dificulta o processo de inovagdo através dos métodos tradicionais. Nas
palavras de Kuppers e Pyka (2002, p.8): “ ...inovagdes ndo podem ser produzidas de
forma tradicional: primeiro, todos os problemas técnicos sdo resolvidos, em segundo
lugar, o custo de producdo ¢ encontrado; e em terceiro lugar, a inovagdo ¢ introduzida
no mercado de forma bem sucedida. Ao contrario, todos estes problemas precisam de
ser resolvidos por meio de uma forte relagdo ndo linear entre eles. Como estes
problemas demandam expertise especifica, uma solug@o sé pode ser encontrada se todos
os experts colaborarem na defini¢do geral do problema e na busca da solucdo. Este ¢ o
elemento essencial das redes de inovagdo”. Em segundo lugar, as repeticdes das
transacdes entre as empresas ao longo do tempo favorecem o desenvolvimento da
confianga e da reputagdo entre os atores, necessdrias para reduzir os problemas da

assimetria de informagao e dos contratos incompletos.

Fritsch (2001) sugere formas de estimular a consolidacdo de redes entre empresas, tais
como o auxilio para estas encontrarem parceiros apropriados para uma divisdo do
trabalho inovador; o fornecimento de informagdes sobre potenciais parceiros em 1&D; a
criacdo de oportunidades para contatos e troca descentralizada de informagdo; a criacao
de um recurso (uma instituicdo publica de pesquisa, por exemplo) que seja

conjuntamente utilizada pelas empresas.

Em sintese, este capitulo procurou ampliar a compreensdo quanto as relagdes
interorganizacionais, especificamente quanto as redes, contexto em que a troca de
informagao ¢ investigada. Trata-se de um campo de estudo complexo, multi-disciplinar,
que também abrange uma diversificada nomenclatura. Apesar desta diversidade, alguns

aspetos sobressaem como apresentando maior tendéncia ao consenso. Um deles ¢ o
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entendimento de relagdes interorganizacionais como algo que vai além da mera e
pontual transagdo comercial, ou seja, algo que implique um comprometimento de prazo
maior. Além disto, o facto de se tratar de organizagdes autdnomas e independentes, que

assim permanecem durante o relacionamento, ainda que alinhadas a interesses mutuos.

Identificou-se a existéncia de razdes economicas (redugdo de custos, obtengao de ativos
valiosos), estratégicas (aprendizagem) e sociais (confianca; legitimidade; reducdo da
incerteza) como base para a motivagdo das empresas em participar de tais
relacionamentos. Em fungdo disto, a compreensao do desenvolvimento de tais relagdes
requer a analise das interdependéncias existentes entre elas, da histéria de interacao e do
valor gerado pela relagdo. Veriricou-se que os mecanismos de coordenacao utilizados,
que vao desde acordos formais até mecanismos informais, como confianga e
reciprocidade, bem como os tipos de relacionamentos (formal/informal,
setorial/vertical/horizontal) tém potencial para influenciar a troca de recursos entre as

empresas.
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3 OBTENCAO DE INFORMAGCAO INTERORGANIZACIONAL

3.1 Definig¢éo de informagéo

Nao obstante a sua relevancia, bem como o fato de ser exaustivamente usado hoje em

dia, o termo “informa¢ao” nao tem uma defini¢do clara, mesmo que, a primeira vista,

este desafio pareca simples. Tendo isto em conta, esta se¢do visa apresentar o conceito

de informagao utilizado neste trabalho, passando por uma breve reflexdo sobre a historia

do desenvolvimento do conceito.

A palavra informagdo tem origem no termo latino informatio, um substantivo utilizado

tanto no contexto tangivel como no contexto intangivel/espiritual. No primeiro, o termo

refere-se ao ato de conferir forma a algo, por exemplo, no ambito biolégico, o processo

de formacao de um feto. No segundo contexto, o termo ¢ utilizado tanto para designar

atributos morais e pedagdgicos, como para expressar ideias relacionadas com a

epistemologia grega, tais como hipotese, representacdo, ideia, sonho (Capurro &

Hjorland, 2007). Esses contextos perduraram até ao século XI d.C. (Rascao, 2008). O

Quadro 6 ilustra algumas situa¢des do uso e do significado do termo neste periodo:

Quadro 6: Raizes latinas e gregas do termo informagao

Periodo Fonte

Exemplo

427-348 a.C. Platdo
384-322 a.C. Aristoteles

Informatio ou informo, relacionado com “modelo”
num contexto moral e com “representacao’;

Uso relacionado com conceitos da ontologia e
epistemologia gregas: eidos, idea, typos e morphe.

341-270 a.C. Cicero

Informo nos contextos biologico, pedagogico e moral;
Informatio rei — usado no sentido de representacdo dos
deuses ou das coisas impressas na nossa alma antes de
qualquer experiéncia;

Setentiae informatio — ideia de relembrar uma situac¢do
passada através da representacdo de uma sentenga.

116-127 a.C. Varro

Contexto bioldgico: Informatur — descreve como um
feto esta a ser formado pela cabeca e coluna vertebral

Fonte: Capurro e Hjorland (2007)
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Quadro 6: Raizes latinas e gregas do termo informagao (continuacao)

Periodo Fonte Exemplo
160-220 d.C. Tertuliano Influéncia do Cristianismo — uso pedagogico do termo.
Informator como “educador”. Chama a Moisés populi
informator (educador de pessoas)

354-430 d.C. Santo Traz a influéncia da tradi¢do crista e da filosofia
Agostinho grega.

Informatio cogitationis como representacdes internas
Informatio sensus — processo de percecao visual
Informatio num contexto pedagégico (Cristo é a forma
de Deus)
Processo de iluminagdo espiritual (informatio civitatis
sanctae)

Fonte: Capurro e Hjorland (2007)

Entre os séculos XII e XVI prevalece o sentido escolastico de informagao, segundo o
qual esta se passa a referir a estrutura do universo. Entendia-se que as coisas eram
constituidas por forma e pela matéria. A informagdo consistia na atividade de dotar a

matéria de forma, ou seja, a matéria era informada pela forma.

E na transicio da época medieval para a época moderna que ocorre a principal mudanga
na no¢ao de informacgao. O seu sentido relacionado com o processo ou atividade de “dar
forma a alguma entidade material” da lugar ao sentido de “comunicar alguma coisa a
alguém”. Uma mudanca de contexto da matéria para a mente, que vai prevalecer

durante os séculos XVII e XVIII.

Uma possivel explicacdo para esta mudanca encontra-se no aparecimento da ciéncia
empirica moderna e no declinio da filosofia escolastica, que levou a prevaléncia do
sentido epistemoldgico relativamente ao ontoldgico. Essa mudancga foi ao encontro das
necessidades da nascente filosofia moderna, tanto a racionalista como a empirista
(Capurro & Hjorland, 2007). A visdo racionalista, representada por Descartes, defendia
que ndo havia uma comunhdo imediata entre intelecto e natureza, antes sendo as ideias
(tidas como uma imagem, uma copia ou uma representacdo) a fazer a mediagdo entre
eles. Essas ideias foram denominadas por Descartes como “formas de pensamento” e
seriam responsaveis por informar o espirito. Seriam uma forma de ilusdo que perturbava
a apreensdo do mundo, sendo o trabalho da légica e da razdo transpor esse véu de

ilusdo.
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J4 para os empiristas, uma vez que estes ndo aceitavam formas intelectuais pré-
existentes, o termo informacao foi utilizado para descrever os mecanismos da sensac¢ao,
ou seja, de como a mente era informada pelas sensa¢des do mundo. Esse processo de
informagdo, no principio, era entendido pelos empiristas como “moldada por”, tendo
posteriormente passado a designar “relatos recebidos de”. Mesmo apoOs a entrada da
informacdo na filosofia ocidental, o “conhecimento” foi o termo privilegiado na

construgdo epistemologica (Sholle, 1999).

A entrada da informagdo no contexto cientifico da-se, segundo Gonzales, Nascimento e
Haselager (2004), com os estudos de Hartley (1928) e Szilard (1929) acerca da segunda
Lei da Termodindmica. A partir das ideias destes autores surgiu a hipdtese sobre o
entendimento da natureza da informagdo em termos da relagdo entre ordem e desordem

de um sistema no ambito da comunicagao.

No entanto, foi somente a partir de meados do século XX, com a cibernética, a teoria
dos sistemas, a teoria dos jogos, a inteligéncia artificial e a “caca” ao ADN que o
conceito da informagdo comecou a ganhar maior relevancia cientifica (Robredo, 2003).
Foi também durante este periodo que esse mesmo conceito se tornou um termo chave
para unir diversas disciplinas cientificas, como a biologia, as ciéncias cognitivas, a
ciéncia da informacao, a ciéncia da computacao, a psicologia, a fisica, a economia, entre

outras’ (Sholle, 1999).

Norbert Wiener, conhecido como o fundador da cibernética, foi o primeiro a considerar
central o papel da informacao (Fliickiger, 1995). Wiener propos o estudo da informagao
a partir da teoria da comunicacdo, relacionando os conceitos de sistema, mensagem,
entropia, feedback. Ele define informagdo como “o termo que designa o conteudo
daquilo que permutamos, ao ajustarmo-nos com o mundo exterior e que faz com que o

nosso ajustamento seja nele apreendido” (Wiener 1993, p. 17 apud Moroni, 2008).

> Na década de 50 nasce a chamada “Ciéncia da Informagio”. No mesmo periodo, a informagio adquire
um papel central na Psicologia, devido a chamada revolugdo cognitiva ou paradigma do processamento de
informagao (Capurro & Hjorland, 2007). No fim dessa década, da-se a introdugdo do conceito de
informagao genética na biologia, com a descoberta da estrutura genética enquanto codigo de informacao.
O mais conhecido é o cddigo contido no ADN das células biologicas (Stockinger, 2001). A partir da
década de 70, no contexto da designada sociedade informacional, adquire importancia a chamada
informa¢do econdmica, que entende a informagdo como uma mercadoria que pode ser produzida,
distribuida e comercializada.
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Para Wiener, a transmissdo regular de mensagens, entendidas como sequéncia ordenada
de simbolos, faz surgir um fluxo continuo de informagdo, que funciona como um
mecanismo de feedback. Este feedback ¢é responsavel por manter os individuos
(organicos ou artificiais) em equilibrio relativamente ao meio, ao permitir um processo

de aprendizagem por intermédio dos resultados de agdes passadas (Moroni, 2008).

Wiener ¢ o autor de uma célebre declaragdo: “informacao ¢ informagdo, ndo ¢ matéria
ou energia.” Ele chegou a esta conclusdo ao verificar, trabalhando com médicos, que as
causas de doencas mentais ndo eram fisiologicas nem anatomicas. Se a informagao
fosse matéria, haveria diferencas fisicas entre o cérebro de um individuo doente e de um
individuo sdo. E também ndo era energia porque o sangue que entrava no cérebro era

apenas uma fragdo de um grau mais quente do que aquele que saia (Fliickiger, 1995).

Quanto a Fliickiger (1995), apesar de Wiener nado ter conseguido definir claramente o
conceito de informagdo, esta foi a sua grande contribuicdo, ou seja, o fato de ter
distinguido a informagdo como varidvel independente nas ciéncias naturais. Em fun¢ao
desse entendimento, Wiener sublinha a importancia do desenvolvimento de uma teoria

estatistica da quantidade de informacao.

A resposta para a teoria estatistica da informacdo foi posteriormente desenvolvida por
Claude E. Shannon. Em 1948, Shannon propos a Teoria da Informagdo ou Teoria
Matematica da Comunicagdo, por meio da qual procurou identificar a capacidade
maxima de um canal, fosse ele um telégrafo ou um telefone, por exemplo, para efeitos

de transmissao de mensagens. O modelo de Shannon pode ser visualizado na Figura 3:

(Fonte de Informagéao (Emissor) Transmissor

Men;agem Sinal Sinal Mensagem
(Signo) enviado recebido

Fonte de Ruido

Figura 3: Modelo de Shannon
Fonte: Shannon (1949)
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A fonte da informagdo ¢ quem produz a mensagem (ex.: um individuo). A mensagem ¢
entendida como uma sequéncia de elementos regulares (ex.: uma frase, contendo
palavras, que sdo formadas por letras). O transmissor (ex.: sistema vocal humano)
codifica a mensagem e transmite-a por um canal (ex.: ar). Esta transmissao pode sofrer a
interferéncia de ruidos, entendidos como qualquer coisa adicionada ao sinal sem a
inten¢do do emissor e que prejudica a descodificacdo da mensagem por parte do recetor
(ex.: o barulho do motor de um carro). O recetor (ex. ouvido) ¢ quem descodifica o sinal
e reconstroi a mensagem, distribuindo-a no destino (ex.: organismo) (Moroni, 2008). Os
principais problemas da comunica¢do, segundo Shannon, seriam a sele¢do e reproducao
de uma mensagem ou de signos de um emissor para um recetor, evitando o ruido, uma
vez que este aumentaria a liberdade de escolha de quem recebe a mensagem,

dificultando a sua descodificacdo (Fiske, 1990).

Quanto maior a possibilidade de selecionar signos, maior a informagdo e maior a
incerteza. Se houvesse apenas uma mensagem, entdo ndo haveria possibilidade de
escolha, logo ndo haveria informa¢do, nem incerteza. Isto quer dizer que, se todas as
escolhas tivessem a mesma probabilidade, entdo ter-se-ia entropia maxima, ou seja, total
liberdade de escolha. Porém, se houver apenas 80% de liberdade de escolha (entropia),
os demais 20% constituem redundancia, isto ¢, a parte que ndo pode ser livremente
escolhida pelo emissor’. Percebe-se entdio que, de acordo com a teoria de Shannon, a
informagdo estd relacionada com a incerteza, enquanto a redundancia o estd com a
certeza. Surge dai a ideia de medir a informacdo como o nimero de escolhas possiveis,
o que leva a defini¢do do termo “bit” (binary digit) como unidade de informagao

(Fidalgo, 2004).

Apesar de ndo considerar os aspetos semanticos da informacgao, durante as décadas de
50 e 60 a teoria de Shannon marcou presenga em varias disciplinas que ultrapassaram o
ambito das ciéncias naturais. Um dos fatores que contribuiu para essa disseminagao foi
um artigo de Weaver (1949), no qual o autor reconhece que o trabalho de Shannon

poderia ser ampliado para uma tentativa de entendimento das questdes de significado

SSegundo Weaver, redundancia ¢ a parte da mensagem que pode ser escolhida pelo emissor, mas que
deve seguir as regras que regem o uso dos signos: se alguém quisesse atribuir um artigo ao substantivo
“homens”, este deveria ser “Os”, para haver concordancia com o género ¢ o nimero do substantivo em
questdo (Fidalgo, 2004). A redundancia contribui para uma maior precisdo no processo de descodificagdo
(Fiske, 1990).
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relativas a comunicagdo humana (Ritchie, 1991). Weaver (1949) sublinha que além de
se pensar a informagdo em termos sintaticos (tal como apresentado por Shannon), seria
também possivel analisa-la sob o ponto de vista semantico, dando énfase ao significado
da informacao, bem como sob o ponto de vista da efetividade, ou seja, do seu efeito no

recetor.

Esta visao ampliou os campos de estudo do termo, sendo atualmente possivel entender o
fenémeno da informacao a partir de trés paradigmas, conforme Capurro (2003): o fisico,
0 cognitivo e o social. O primeiro baseia-se na ja mencionada Teoria Matematica de
Shannon e na Cibernética de Wiener. Ele exclui os aspetos semanticos e pragmaticos da
informagdo, eliminando, deste modo, o papel do utilizador da informag¢do. Esta visdo
influencia, por exemplo, o estudo da “recuperacdo da informag¢ao” através de sistemas

computadorizados.

O paradigma cognitivo tem como foco o entendimento semantico da informagao; para
tal, parte da premissa de que toda a procura de informacdo tem origem numa
necessidade do utilizador dessa informagdo, assente na resolucdo de uma situacgdo
problematica. Por fim, o paradigma social amplia o paradigma cognitivo, uma vez que
inclui os condicionamentos sociais e materiais relacionados com o0s processos
informativos. Assim, passa a considerar que as necessidades de informagdo dos
individuos ndo sdo meramente cognitivas, antes estando diretamente relacionadas com
os grupos sociais e de trabalho aos quais esses pertencem. Neste sentido, o que ¢
informagdo para um individuo dependera do conhecimento previamente partilhado num

determinado grupo ao qual ele possa pertencer.

Capurro e Hjorland (2007) sublinham um aspeto do paradigma fisico que permanece
nos paradigmas cognitivo e social: a questdo da selecdo. Esta continua a ser relevante,
uma vez que interpretar significa selecionar as possibilidades semanticas e pragmaticas
da mensagem. Floridi (2010) também sublinha a permanéncia do modelo de

comunicagdo apresentado por Shannon, que se tornou menos cartesiano € mais “social”

(p- 53).
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A partir da década de 70, com a ampliacdo do uso dos computadores em redes, o termo
“informac¢ao” adquiriu uma crescente importancia. No entanto, ainda ndo hé consenso
quanto a defini¢do do termo, sendo este um dos principais desafios no campo da Ciéncia
da Informagdo (Floridi, 2004). Esta auséncia de consenso traz implicagdes para a
educagdo, a ciéncia e a gestdo (Madden, 2000). No que concerne a investigacao,
Capurro e Hjorland (2007) alertam que ¢ fécil perder a orientagdo, dado que as
abordagens utilizadas envolvem frequentemente conceitos implicitos ou vagos, cujo
esclarecimento ndo ¢ bem visto, uma vez que a “informagdo ¢ muito frequentemente
usada como um termo para aumentar o Status, com pouca ambigdo tedrica.” Para
Meadow e Yuan (1997), nalguns casos, a falta de definigdes padronizadas torna

impossivel comparar os resultados dos estudos.

A dificuldade da defini¢dao do termo informagao também torna dificil a sua distingdo em
relagdo a outros termos, tais como dados e conhecimento, que sdo muitas vezes usados
de um modo intercambiavel. Gorman (2002), por exemplo, associa a informagao ao
chamado conhecimento declarativo, ou seja, relativo a memoria de fatos e eventos. Nao
s6 dados, informacdo e conhecimento sdo termos relacionados, mas outros termos
também entram em cena tornando o desafio ainda mais complexo, como fatos, verdade,
sabedoria, inteligéncia e julgamento (Gorman, 2002; Valkokari, Paasi & Rantala, 2012;

Alturas, 2013).

Apesar de ser comum a tentativa de se conceituar a informagao a partir do conceito de
dados, Floridi (2010) sublinha que esta tentativa esta sujeita a criticas e desacordos. O
autor também reconhece que estes desacordos tém mesmo prejudicado uma teoria

inicial que pudesse delimitar provisoriamente o assunto.

Deste modo, perante este desafio ainda atual relativo a definicdo do termo informacao,
optou-se, neste trabalho, pelo uso da defini¢do de Wilson (2002) e pela distingao feita
pelo autor entre informagdo e conhecimento. Para Wilson (2002), conhecimento ¢
aquilo que nos sabemos, ¢ o processo mental de apreensdo e compreensdo. As
mensagens utilizadas para exprimir este saber ndo contém conhecimento, antes sendo

informagdo para o recetor, quando embebidas de um contexto relevante para esse

mesmo recetor. As estruturas mentais do emissor e do recetor sdo diferentes, portanto, a
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forma como a informacao ¢ assimilada pelo conhecimento do recetor pode ser diferente

daquela que ¢ assimilada pelo emissor.

Isto quer dizer que, a partir da mesma informacgdo, os recetores podem construir
diferentes bases de conhecimento. Logo, o conhecimento s6 existe dentro das mentes
dos individuos, ndo podendo ser manipulado, exceto pelo proprio detentor desse
conhecimento. Pelo contrdrio, a informacdo consiste em mensagens orais, escritas,
graficas, gestuais ou até mesmo corporais, embebidas num contexto de relevancia para o

recetor, que podem ser exteriormente manipuladas.

No ambito organizacional, Alturas (2013, p.18) qualifica a informagdo de qualidade
como “aquela que ¢ relevante para a atividade e que foi obtida em tempo util”. Trata-se
de um recurso invisivel, dindmico e estratégico para as organizagdes, sendo matéria-

prima para a tomada de decisoes.

3.2 Obtencao de informacéao

3.2.1 Denominacdo, defini¢do e abordagens de estudo do fenémeno

O fenomeno da obtencdo de informacdo (termo utilizado neste estudo) encontra uma
variedade de denominagdes na literatura. No que diz respeito ao termo “informag¢do”, ¢
possivel destacar a existéncia de trés grupos: hé investigadores que privilegiam o uso do
termo “Informacao” (Moberg et al., 2002; Carr & Kaynak, 2007; Madlberger, 2009); ha
aqueles que privilegiam o uso do termo “conhecimento” (Simonin, 2004; Mei & Nie,
2007; Bstieler & Hemmert, 2008; Bond III et al., 2008; Pérez-Nordtvedt et al., 2008); e
ha o grupo que utiliza os dois termos discriminadamente (Fritsch & Kauffeld-Monz,

2008; Morrison & Rabellotti, 2009).

Para os autores do ultimo grupo, a distincdo ¢ relevante tendo em consideragdo a
existéncia de diferencas de custos de transmissao entre eles: os custos de transferéncia
de informacao ndo dependem da distancia espacial entre os parceiros, ao contrario do
que acontece com a transferéncia de conhecimento, que requer frequentemente o
contato pessoal. A distin¢do tedrica entre os termos nem sempre estd explicita nas

investigagoes.
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No que diz respeito ao termo “obtencdo”, também existe uma variedade de outros
termos utilizados na literatura, tais como sharing (Carr & Kaynak, 2007; Mei & Nie,
2007), transfer (Tushman & Scanlan, 1981; Simonin, 2004), exchange (Moberg et al.,
2002), flow (Dahl & Pedersen, 2004) e acquisition (Hau & Evangelista, 2007). Wijk et
al. (2008) utilizam o termo exchange para se referirem a um processo bilateral de troca ¢
o termo acquisition para um processo unilateral de obtengdo de conhecimento.
Sammarra e Biggiero (2008) também utilizam o termo exchange para se referirem a um

fluxo de duas direcdes, ou seja, de um parceiro para o outro € vice-versa.

Ha indicios de que o termo knowledge transfer, “transferéncia de conhecimento” esteja
ganhando maior notoriedade, considerando as revisdes tedricas existentes sobre o tema
(Jasimuddin, 2006; Wijk et al., 2008; Easterby-Smith et al., 2008; Martinkenaite, 2011).
Para fins deste estudo, como ja foi previamente mencionado, optou-se pelo uso do
termo “obten¢do de informacdo”. “Obten¢do” porque o foco do estudo estd no recetor,
ou seja, na empresa que obtém a informagdo. Segundo Sammarra e Biggiero (2008, p.
811), em uma andlise focada no nivel diddico, o recetor “¢ o melhor juiz do valor de um
conhecimento recebido de uma fonte particular.” “Informacao”, por razdes conceptuais,

como ja mencionado na se¢do anterior.
Quanto a definicdo de “obtengdo de informacao”, segundo Martinkenaite (2011), que
usa o termo “transferéncia de conhecimento”, a literatura apresenta diversas, ainda que

relacionadas. O Quadro 7 apresenta algumas delas:

Quadro 7: Definig¢des relativas a obten¢do de informagao interorganizacional

Autor Termo utilizado Definicéo
Inkpen (1998) Aprendizagem e Acesso a novo conhecimento e capacidade para o
aquisi¢do de usar.
conhecimento
Jasimuddin Transferéncia de “Processo pelo qual tal transferéncia acontece
(2006) conhecimento entre o emissor ¢ o usuario do conhecimento
através de algum canal de comunicagdo.”
Nieminen Aquisicao de “Um tipo especifico de processo de aprendizagem
(2007, p.20) conhecimento interorganizacional que tem o objetivo de ganhar

acesso ao conhecimento do parceiro, adquiri-lo,
assimila-lo e integra-lo dentro da base de
conhecimento da organizagao receptora”.
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Quadro7: Defini¢des relativas a obtencao de informacao interorganizacional

(continuagao)
Autor Termo utilizado Definicéo
Wijk et al. Transferéncia de Processo através do qual atores organizacionais -
(2008) conhecimento (equipas, unidades, organizagdes) — trocam,

recebem e sdo influenciadas pela experiéncia e

Bond III et al.
(2008)

Transferéncia de
conhecimento

conhecimento de outras.

Processo no qual um membro da rede é afetado
pela experiéncia de outro através da aprendizagem
social.

Easterby-Smith
et al. (2008)

Transferéncia de
conhecimento

Evento por intermédio do qual uma organizagao
aprende por meio da experiéncia de outra. Por
defini¢do, este envolve, pelo menos, duas
organizagoes.

Chin-Chun,
Kannan, Tan e
Leong (2008,
p. 297)

Troca de informacao

“Integracdo de sistemas de informagdo, sistemas
de decisdo e processos de negocio usados para
conduzir pesquisas de informagdo, gerir operagdes
de negobcios, monitorizar os detalhes do negocio e
realizar outras atividades de negocios”

Bresman et al.

Transferéncia de

Refere-se a acumulagdo e ao aumento de novos

(2010) conhecimento conhecimentos por parte da unidade recetora.
Martinkenaite Transferéncia de Aquisi¢do do conhecimento da firma parceira
(2011) conhecimento numa aliangca que depende de antecedentes

relativos ao conhecimento, as organizagdes
envolvidas e ao relacionamento entre elas e que
visa aumentar o desempenho da empresa em
termos financeiros, mercadologicos ou
estratégicos.

E possivel realgar algumas caracteristicas do processo de obten¢do de informagdo
através das definicdes mencionadas no Quadro 7. Em primeiro lugar, o processo requer
a existéncia de pelo menos duas partes, o emissor e o recetor da informagdo, que podem
ser identificados como equipas, departamentos ou organiza¢des (Jasimuddin, 2006;

Wijk et al., 2008; Easterby-Smith et al., 2008).

E também sublinhado que o processo de obtengdo de informagdo acontece gragas a um
processo de aprendizagem (Nieminen, 2007; Bond III et al., 2008; Easterby-Smith et al.,
2008). Aprendizagem esta que evolui, necessariamente, do nivel individual para o nivel
organizacional, uma vez que apenas o individuo tem condigdes de assimilar
cognitivamente a informacdo. Em terceiro lugar, espera-se que este processo traga
consequéncias para o recetor, como impacto nos seus resultados financeiros,

mercadoldgicos ou estratégicos (Martinkenaite, 2011).
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Por fim, ¢ possivel identificar o contexto do processo. Madlberger (2009) aponta a
necessidade de um relacionamento minimo, que va além da pura transa¢do comercial de
mercado. Martinkenaite (2011) enfatiza as aliangas e Chin-Chun et al. (2008) enfatizam
a integragdo de processos de negocios e sistemas de decisdo e de informacgao. Através
destes apontamentos, ¢ possivel perceber a ideia de um crescente nivel de cooperagdo e

integracao entre as empresas.

Dois aspetos ainda devem ser ressaltados com relagdo a definicdo de obtengdo de
informacao interorganizacional. O primeiro refere-se a distingdo feita entre os contextos
inter e intraorganizacional. Para Sammarra e Biggiero (2008) a intera¢do entre ambos €
fundamental para que um ator consiga obter informagao de outro. A troca de informagao
no contexto intra é favorecida por um conjunto de valores, normas e rotinas ja
partilhadas internamente que tornam mais facil o processo de compreensdo da
informagdo obtida. As fronteiras sdo mais permeaveis, sendo esperada uma integracao
maior entre as unidades. No contexto inter, as empresas sdo mais cuidadosas
relativamente a partilha e o processo de troca é mais complexo, uma vez que envolve as
caracteristicas de duas organizacdes diferentes e dos seus respetivos padrdes de

relacionamento (Martinkenaite, 2011).

A segunda distincdo refere-se aos termos aprendizagem interorganizacional e
aprendizagem em rede, identificada por Knight (2002). O primeiro termo relaciona-se
com a aprendizagem das organizagdes num contexto de rede e o segundo seria a
aprendizagem da rede como um todo, evidenciado na mudancga dos seus atributos, como

0S processos € as estruturas.

No que respeita as abordagens sob as quais o fendmeno tem sido estudado, ¢ possivel
identificar quatro areas de estudo: estratégia, aprendizagem organizacional, processo e
resultados. A abordagem estratégica funda-se nas ideias da Escola Baseada nos
Recursos apresentadas no capitulo anterior. A troca de informagdo ¢ vista como tendo
base no calculo ndo s6 dos beneficios, mas também dos riscos que as externalidades
negativas podem trazer como, por exemplo, a fuga de informag¢do que pode levar ao
aparecimento de um novo competidor. A abordagem da aprendizagem

interorganizacional estuda a partilha de informacao, focando-se na criagdo de novos
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conhecimentos, aspeto que sustenta a formagdo e a consolidacio das vantagens
competitivas das organizacdes. Neste sentido, trata-se de uma abordagem que sublinha a
importancia das comunidades de pratica e da dimensdo interativa dos contextos sociais,
como forma de facilitar a explicitagdo e o aprimoramento dos modelos mentais. As
abordagens baseadas no processo e nos resultados estdo interessadas nos inputs que
facilitam a transferéncia de informagdo entre as empresas € nos outputs gerados por
estas transferéncias (Martinkenaite, 2011). O foco deste trabalho centra-se nestas duas

ultimas abordagens.

3.2.2 Modelo de obtengéo de informacao interorganizacional

Conforme expresso por Martinkenaite’ (2011), o processo de obtencio de informagio ¢

um aspeto intermédio entre fatores antecedentes e consequentes, conforme mostra a

Figura 4:
Antecedentes: Novo Consequéncias da

e Atributos do conhecimento transferéncia de conhecimento
conhecimento aprendido: interorganizacional:

e Atributos e Tipo
organizacionais e Extensdo e Desempenho financeiro

e Atributos da dindmica L 5 e Natureza | e Desempenho de mercado
interorganizacional e Desempenho estratégico

Figura 4: Modelo de obtengdo de informagao interorganizacional
Fonte: Martinkenaite (2011)

Percebe-se que o processo € composto por trés etapas. A etapa intermedidria refere-se as
novas informagdes obtidas. Esta obtencdo ¢ precedida por fatores que a podem
influenciar positiva e/ou negativamente e pode apresentar como resultados, impactos
organizacionais relativos ao desempenho financeiro, mercadologico ou estratégico das
empresas. Nas se¢Oes a seguir, cada uma das etapas serd caracterizada com mais

detalhes.

7 A autora utiliza o termo knowledge transfer.
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3.2.3 Caraterizagdo da informacéo obtida

A descricdo do modelo serd iniciada pelo elemento intermedidrio identificado como
“Novo conhecimento aprendido”, que pode ser classificado consoante o seu tipo,

extensao e natureza.

Por tipo entende-se o conteudo da informacdo. Esta distingdo ¢ encontrada em outros
trabalhos®:
e Simonin (1999): conhecimento de marketing.
e Lane, Salk e Lyles (2001): conhecimento tecnologico, de marketing, de
desenvolvimento de produtos, de técnicas de gestdo e de processos de fabricagao
e producao.
e Simonin (2004) e Fritsch e Kauffeld-Monz (2008): conhecimento tecnologico.
e Hau e Evangelista (2007): conhecimento de marketing explicito e implicito.
e Mei e Nie (2007): conhecimento relativo ao produto, ao marketing e ao
processo;
e Sammarra e Biggiero (2008): conhecimentos tecnoldgicos, de marketing e de
gestao;
e Pérez-Nordtvedt et al. (2008): tecnoldgico e ndo tecnoldgico (marketing, gestao
e logistico).
e Morberg et al. (2002) e Madlberger (2009): informacgdo estratégica e

operacional.

Dentre as razdes identificadas pelos autores para a relevancia desta distingdo em termos
de contetido, esta a maior relevancia do conhecimento relativo a gestdo, devido ao
crescimento das aliangas internacionais e a importancia de combinar diferentes tipos de
conhecimento, oriundos de diferentes fung¢des organizacionais para a geracdo da

inovacao.

Como destacam Sammarra e Biggiero (2008, p. 804) “...inovagdo de sucesso ndo
depende exclusivamente de capacidades tecnologicas ou de mercado, mas antes de um
esforco de integracdo do conhecimento, capaz de mobilizar ¢ combinar um conjunto

(13

amplo de competéncias heterogéneas.” Apesar disto, os autores sublinham que “a

¥ Nos exemplos citados, optou-se por usar o termo “conhecimento”, privilegiado pelos autores.
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consideragao simultdnea de diferentes tipos de conhecimento no contexto da
colaboragdo de inovagdo entre empresas ainda ndo recebeu devida elaboragdo

conceptual e empirica (2008, p.801)”.

Ao investigarem redes de inovacdo na Alemanha, Fritsch e Kauffeld-Monz (2008)
constataram que a informag¢do mais comumente trocada se refere a condigdes de
mercado, competéncias de potenciais parceiros, praticas de gestdo e também a

. ~ , . . . 9
informagao tecnologica, classificada pelos autores como conhecimento .

Outra distingdo possivel, ainda com relagdo ao conteudo, refere-se ao seu grau de
novidade. Esta distincdo foi popularizada no campo da Administracdo por March
(1991). O autor utiliza o termo exploitation para se referir a termos como refinamento,
implementagdo e eficiéncia de um conhecimento pré-existente. O foco deste
conhecimento estaria no aumento da competéncia naquilo que ja ¢ sabido. Quanto ao
termo exploration ¢é utilizado relativamente a conceitos como risco, flexibilidade,
variabilidade e experimentacdo. O foco estaria na descoberta e no uso de um novo

conhecimento.

March (1991) defende a importincia de um equilibrio entre os dois tipos para a
sobrevivéncia da empresa a longo prazo, uma vez que sdo processos complementares e
ndo contraditorios. Sendo assim, o investimento somente na exploration poderia
prejudicar os ganhos de eficiéncia, enquanto que o investimento apenas em exploitation,

poderia levar a perdas de habilidade da empresa na sustentagdo das suas competéncias.

Parimigiani e Rivera-Santos (2011) procuraram diferenciar os tipos de relacionamentos
interorganizacionais a partir destes dois tragos: co-exploitation e co-exploration
(Quadro 8).

’Como forma de capturar esta diferenga no questionario, os autores utilizam os termos “informagio” e
“sugestdes” para se referirem a troca de informagdo e os termos “assisténcia técnica e profissional” para
se referirem a troca de conhecimento.
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Quadro 8: Relagdo entre tipo de relacionamento ¢ exploration/expoloitation

Forma Atributos-chave Co-exploration Co-exploitation
Aliangas Tempo e tarefas Competéncias Competéncias
definidos. complementares com  distintas mas
Um-a-um. alguma sobreposi¢do. complementares.
Foco: aprendizado e Foco: eficiéncia.
inovacgao.
Join ventures Igualdade. Um-a- Equidade gera Equidade motiva
um. comprometimento maior
para partilha de novo  desenvolvimento de
conhecimento. investimentos
especificos.
Relacionamentos Vertical. Um para Fontes mais Maior eficiéncia
comprador/fornecedor  muitos diversificadas de dada a especializagdo
(diferentes). conhecimento. dos parceiros.
Franchising Modelo de Conexdes e Investimento em
negocio. Um pra aprendizado. systems wide.
muitos (iguais).
Redes Estrutura. Muitos Fluxo de Os recursos
para muitos. conhecimento amplo existentes podem ser
e diverso. difundidos entre
muitos parceiros.

Fonte: Parimigiani e Rivera-Santos (2011)

Parmigiani e Rivera-Santos (2011) também relacionam os dois objetivos: exploration e
exploitation com os aspetos-chave das teorias epistemologicas utilizadas para explicar
as relagdes interorganizacionais. Tendo como base as citadas neste trabalho, os autores

expdem as seguintes ideias:

- Custos de Transagdo: a motivagdo para exploration estara na criagdo de um
investimento especifico, o que torna mais relevante a existéncia de recursos humanos
especificos; na exploitation o foco estara na exploragdo de um investimento especifico
Ja existente, o que torna mais relevante recursos fisicos e tangiveis.

- Visao Baseada em Recursos: na exploration a motivagdo estara na combinagao de
recursos para criagdo de novos recursos; na exploitation a motivacdo sera angariar
recursos do parceiro.

- Teoria da Dependéncia de Recursos: na exploration a motivagdo sera reduzir a
incerteza por meio de um maior controle da criatividade; na exploitation, por meio de
maior controle da capacidade.

- Teoria Institucional: na exploration, ganhos de legitimidade em um ambiente de novas
instituicdes, na exploitation, angariar legitimidade existente em um ambiente

caracterizado por instituigdes conhecidas.
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- Redes Sociais: na exploration, uso de lagos para aprendizagem que tem como base ndo
levar vantagens de vulnerabilidades de outros; na exploitation, procurar parceiros

compativeis para determinada atividade.

Quanto a extensdo, a maior parte das investigacdes trata o fendmeno como
unidimensional, privilegiando o volume do ganho informacional ou a extensdo dos
beneficios dele advindos (Simonin, 2004; Carr & Kaynak, 2007; Bstieler & Hemmert,
2008; Fritsch & Kauffeld-Monz, 2008). Exemplos de itens de medi¢do usados em
investigagdes que tratam o fendomeno como unidimensional podem ser vistos no Quadro
9:

Quadro 9: Medicao da obtenc¢do de informacao interorganizacional

Autor Itens de medicédo

Simonin (2004) e A sua companhia aprendeu muito sobre know-how de processos e
tecnologias detido por seu parceiro.

e A sua companhia reduziu muito a sua dependéncia tecnolodgica do
seu parceiro desde o inicio da alianga.

e O know-how de tecnologia e processo detido pelo seu parceiro foi
assimilado pela sua companhia e tem contribuido para outros
projetos desenvolvidos pela sua companhia.

Lawson, Peterson, e (s nossos engenheiros e a equipa de vendas mantém um
Cousine ¢ Handfield relacionamento proximo com a equipa de nosso parceiro.
(2009) e O contato frequente entre 0 nosso parceiro € 0s nossos engenheiros

durante o desenvolvimento do processo ¢ importante.

e Através da discussdo informal, o nosso parceiro frequentemente
comunica-nos informagdo importante relativa a engenharia.

e A comunicagdo com 0 nosso parceiro comega frequentemente nos
estagios iniciais do desenvolvimento do processo.

Fristisch e Kauffeld- e O(s) seu(s) parceiro(s) na rede beneficiou(aram) das suas
Monz (2008) informagdes ou sugestdes?

e Vocé recebeu informagao, sugestdes ou outros estimulos dos seus
parceiros na rede?

e O(s) seu(s) parceiro(s) na rede beneficiou(aram) da sua assisténcia
técnica/profissional?

e Vocé recebeu assisténcia técnica/profissional dos seus parceiros na
rede?

Fonte: Simonin (2004); Fristisch e Kauffeld-Monz (2008); Lawson et al. (2009)

Uma excecdo ¢ o trabalho de Pérez-Nordtvedt et al. (2008), no qual a extensdo do
fenomeno ¢ medida em relacdo a duas dimensdes: a eficacia — compreensao e utilidade
da informa¢do adquirida e a efetividade — velocidade e economia do processo de

transferéncia. O Quadro 10 sumariza essas dimensoes:
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Quadro 10: Dimensdes da partilha de informagao interorganizacional

Dimensoes Variaveis Definicéo
Eficacia Compreensdo  Extensdo na qual o conhecimento transferido ¢ totalmente
entendido pelo recetor
Utilidade Extensdo na qual o conhecimento ¢ relevante para o
sucesso da organizagdo
Efetividade Velocidade Qudo rapidamente a empresa recetora adquire novos
insights e habilidades
Economia Custos e recursos associados com a transferéncia do
conhecimento

Fonte: Pérez-Nordtvedt et al. '° (2008)

Para os autores, a distingdo nas diferentes dimensdes ¢ relevante na medida em que o
desenvolvimento de capacidades organizacionais depende de um conhecimento util e
compreensivel e estas capacidades sO contribuirdo para a vantagem competitiva da

empresa se tiverem sido desenvolvidas com rapidez e economia.

Por fim, a distingdo quanto a natureza ¢ encontrada nos trabalhos que utilizam o termo
conhecimento, como Lane et al. (2001) e Hau e Evangelista (2007). Trata-se da
distincdo entre conhecimento ticito e explicito. Por conhecimento tacito, Nonaka e
Takeuchi (1997), baseando-se no trabalho de Polany (1966), entendem que se trata
de um tipo de conhecimento altamente pessoal, dificil de ser expresso ou formalizado
em métodos sistematicos ou logicos. Ja o conhecimento explicito seria o conhecimento
codificado, transmissivel em linguagem formal e sistematica, ligado as rotinas, aos
procedimentos, as patentes e as bases de dados da organizacdo. A importancia desta
distin¢do ¢ justificada por diferencas de transmissibilidade entre eles, sendo o primeiro

o de mais dificil transmisséao.

Na tentativa de capturarem esta distingdo através de questiondrio, os autores procuram
diferenciar a forma usada pela organizagdo para a aquisi¢do do conhecimento. Neste
sentido, a aquisi¢ao de conhecimento por via da leitura, material de formagdo, palestras,
manuais e aplicagdo de regras ¢ associada a ganhos de conhecimento explicito,
enquanto a aquisi¢do por via da interagdo proxima com membros da empresa parceira,
da colaboragao entre eles na solugdo de problemas e da observagdo ¢ associada a ganhos

de conhecimento tacito. Exemplos podem ser vistos no Quadro 11:

10 Os autores utilizam o termo knowledge transfer.
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Quadro 11: Distingdo na forma de medi¢do entre conhecimento tacito e explicito

Tipo de
conhecimento

Forma de medicao

Fonte

Dhanaraj, Lyles, Steensma e Tihany Hau e Evangelista (2007)

(2004)
Conhecimento Em que medida vocé aprendeu de seu ...nosso staff local de marketing tem
tacito parceiro doméstico: adquirido muito know-how de
marketing:
- Nova expertise em marketing. - interagindo de forma proxima com o
- Conhecimento sobre culturas e staff de marketing estrangeiro.
gostos estrangeiros. - colaborando de forma proéxima com
- Técnicas gerenciais. o staff de marketing estrangeiro na
solugdo de problemas de marketing
ou na conducao de projetos conjuntos.
- observando como o staff de
marketing estrangeiro resolve
problemas e toma decisoes.
- adotando as regras de ouro ou
abordagens intuitivas usadas pelo staff
estrangeiro na solug@o de problemas
de marketing.
Conhecimento Em que medida o conhecimento que ...nosso staff local de marketing tem
explicito vocé obteve é: adquirido muito know-how de

- Conhecimento escrito sobre
tecnologia.

- Manuais de procedimentos ou
manuais técnicos.

- Conhecimento escrito sobre técnicas
de gestdo.

marketing:

- lendo e compreendendo material de
treinamento fornecido pelo parceiros
estrangeiro.

- participande de palestras formais
conduzidas por nossos parceiros
estrangeiros em relacdo a diferentes
aspetos do marketing.

- usando manuais preparados pelo
parceiro estrangeiro sobre como
realizar diferentes atividades de
marketing.

- aplicando regras e procedimentos
operacionais padrdo espcificados em
material escrito.

Fonte: Dhanaraj et al. (2004); Hau e Evangelista (2007)

Autores como Lane et al. (2001) e Hau e Evangelista (2007) também partem do

pressuposto de que ha contetidos categorizados como relativamente mais explicitos (por

ex.: tecnologias e processos quantificaveis) e outros como relativamente mais tacitos

(expertise nas areas de gestdo e marketing).
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3.2.4 Antecedentes da obtencéo de informagéo

Estudos prévios classificam os antecedentes do processo segundo os seguintes grupos:
atributos do conhecimento, atributos organizacionais (tanto do emissor como do recetor
da informagdo) e de dinadmica interorganizacional (Easterby-Smith et al., 2008;
Martinkenaite, 2011). Neste estudo, utilizar-se-a esta classificacdo, com a adicao de

uma categoria relativa aos canais utilizados para a transmissao da informagao.

Atributos relativos a informacdo/ conhecimento:

Neste quesito, as investigagoes indicam que a qualidade da informacao e a percecdo do
valor do conhecimento influenciam positivamente o processo. A qualidade da
informagdo, entendida como informacdo exata, oportuna e no formato apropriado foi
identificada por Moberg et al. (2002) num estudo de uma supply-chain. Quanto ao valor
do conhecimento, Pérez-Nordtvedt et al. (2008) concluiram que o recetor que considera
o conhecimento da fonte valioso mostra-se mais interessado em aprendé-lo, o que traz
efeitos positivos para maior compreensao do conhecimento bem como maior rapidez na
sua aquisicao. Além disto, a fonte torna-se mais atraente para o recetor, aumentando a

percecdo de utilidade do conhecimento transferido.

Entre os fatores que influenciam negativamente o processo, encontra-se a ambiguidade,
entendida como a caracteristica muito especifica e enraizada do conhecimento, tornando
dificil a sua compreensdo e imitacao por parte de outra empresa (Reed & DeFillippis,
1990 apud Simonin, 2004). A ambiguidade foi encontrada como antecedente negativo
da obtencdo de informagdo em estudos com aliancas estratégicas internacionais

(Simonin, 2004).

Wijk et al. (2008) também identificaram uma relagdo negativa entre ambiguidade do
conhecimento e a sua transferéncia. Para mais, também verificaram que a ambiguidade
se torna um impeditivo ainda maior quando as empresas estdo envolvidas na obtengdo
de conhecimento e ndo em trocas bilaterais. Uma explicacdo possivel seria a maior
disponibilidade das empresas a colaborarem no caso de trocas bilaterais, por exemplo

usando meios que facilitem o entendimento do conhecimento que esta a ser trocado.
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Outra caracteristica negativa do conhecimento ¢é o seu grau de tacitness. Simonin (2004)
identificou que o grau de tacitness do conhecimento influencia positivamente a sua
ambiguidade. Mei e Nie (2007), numa investigacdo realizada num cluster de inovagao
na China, identificaram que, quanto menos complexo e mais modular e explicito for o
conhecimento, maior tende a ser a sua absor¢do por parte da empresa. Pérez-Nordtvedt
et al. (2008) identificaram que a perce¢do de inimitabilidade do conhecimento

relaciona-se negativamente com a compreensao do conhecimento transferido.

Atributos relativos as organizacoes envolvidas

Este componente inclui aspetos relativos as atitudes e as capacidades das empresas
(tanto as recetoras quanto as emissoras da informacdo) e aspetos relativos as

caracteristicas estruturais das empresas, tais como idade ¢ tamanho.

Uma empresa que deseja obter informagao de outra deve, em primeiro lugar, apresentar
inten¢do de aprender, ou seja, desejo, motivagdo e disposi¢do para o fazer com outra
empresa (Simonin, 2004; Hau & Evangelista, 2007; Pérez-Nordtvedt et al. 2008).
Segundo Pérez-Nordtvedt et al.(2008) a motivacdo para aprender contribui para que o
recetor esteja melhor preparado em termos psicologicos para compreender a

informacao.

Segundo Hau e Evangelista (2007), a intengdo de aprender sera maior em dois casos:
quando as empresas possuirem uma estratégia de competitividade focada na
competéncia e ndo em produtos; e quando as empresas realmente estiverem interessadas
em cobrir um gap de conhecimento ao invés de dependerem do conhecimento do outro.
Na visao dos autores, dentre os esforgos que sdo feitos por uma empresa quando ha
intengdo de aprender, estdo a participagdo ativa em treinamentos formais, estudo
diligente de manuais ou documentos, comunicacdo com e observacdo do

comportamento do outro.

Inkpen (1997) salienta, no entanto, que a inten¢do de aprender ndo ¢ uma varidvel
simples e linear, sendo necessario geri-la ao longo do desenvolvimento da relagdo, com
uma especial atengdo para a capacidade de compreender o conhecimento desejado e de

ampliar o interesse para outros conhecimentos, quando necessario.
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Além da intengdo de o fazerem, as empresas também devem possuir capacidade de
aprender, bem como capacidade de absorgﬁo11 (Cohen & Levinthal, 1989; Simonin,

2004; Hau & Evangelista, 2007; Fritsch & Kauffeld-Monz, 2008).

No que tange a capacidade de aprender, Simonin (2004) entende que esta ¢ constituida
por trés dimensdes: incentivos, recursos € cognicao.

e Os incentivos sdo as rotinas, os sistemas e as regras que desenvolvem a
orientagdo para a aprendizagem, tais como o sistema de recompensas ¢ a agenda
de aprendizagem. Madlberger (2009) também ressalta a importancia da
comunicagdo aos parceiros quanto aos beneficios da troca de informagao, de
modo a incentivar a partilha.

e Os recursos referem-se ao comprometimento de recursos humanos e fisicos na
relagdo, tais como um numero suficiente de pessoas envolvidas, tanto no ambito
da gestdo como no ambito operacional e capacidades de comunicagao,
processamento, armazenamento e difusdo da informagdo. Trata-se de uma
questao relevante, sobretudo ao levar em consideracdo que também hé custos no
processo. Como sublinham Gal-Or, Geylani ¢ Dukes (2008), a implementagao
de arranjos de partilha de informagao exige preparagdo tecnoldgica e do pessoal.
Ainda que o custo marginal da partilha de informagdo seja virtualmente zero, os
autores sublinham que existem outros custos significativos, relacionados com
aspetos como a compatibilidade de tecnologia de informagdo e a formacao do
pessoal. Outros autores também sublinham a importincia dos recursos
apropriados para o desenvolvimento da capacidade empresarial de aprender.
Wagner e Bukd (2005), numa investigacdo sobre industrias de varios setores e as
suas relagdes de troca de informagdo, estabeleceram que o nivel de
comprometimento de recursos em termos de tempo, dinheiro, pessoas ¢
procedimentos influencia positivamente o grau de partilha de informac¢do com

clientes e instituicdes de ensino. Uma relagdo exclusiva com fornecedores nao foi

" Para alguns autores, estes termos sdo semelhantes, outros os diferenciam. Simonin (2004), por
exemplo, afirma que a capacidade de aprender se foca no nivel da empresa enquanto a capacidade de
absor¢do vai além disso, levando também em consideragdo as similaridades entre as empresas. Para Hau e
Evangelista (2007) é possivel sumarizar os diversos termos relacionados ao recetor da informagao, tais
como capacidade de absor¢do, conhecimento/experiéncia anterior, intengao ou objetivo de aprender em
dois fatores: intengdo de aprender e capacidade de aprender.
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encontrada, possivelmente devido ao interesse intrinseco dos fornecedores em
manterem uma relacdo proxima com os clientes. Cambra-Fierro et al. (2011)
sublinham a importincia de pessoas dedicadas e comprometidas com as
empresas parceiras, especialmente no caso das relagdes entre empresas de
industrias  diferentes. Madlberger (2009) sublinha a importincia do
comprometimento da esfera mais alta de gestdo, em termos de conhecimento,
capacidades, investimentos e esforcos nas mudangas necessarias dentro da

propria empresa e dos parceiros.

e A cognigdo seria as atitudes e crencas relativas a aprendizagem prevalecentes na
organizagdo como a humildade relativa a diferentes perspetivas e pontos de
vista, por exemplo. Madlberger (2009) sublinha a importancia de uma politica
empresarial de informagdo ativa, ou seja, atitudes informacionais que facam

parte da cultura da organizac¢do, como transparéncia e disposi¢ao para partilhar.

Numa investigagao com aliangas estratégicas interanacionais, Simonin (2004) verificou
que apenas a capacidade de aprender baseada no incentivo mostrou uma relagdo direta
com a transferéncia de conhecimento tecnoldgico quando da subsisténcia das seguintes
condi¢des: empresas sem cultura de aprendizagem, empresas grandes e com aliancas
equitativas ou com regimes nao competitivos. Hau e Evangelista (2007) identificaram
na capacidade de aprender o segundo antecedente mais importante para a aquisi¢ao de
conhecimento de marketing em joint ventures internacionais (Hau & Evangelista,
2007).

Garvin (2000) propde atividades nas quais as organizagdes que aprendem sdo
habilidosas, entre elas: a solugdo de problemas de maneira sistematica, através de
dados cientificos; o aprendizado com as proprias experiéncias, por meio do qual as
empresas analisam sistematicamente seus sucessos € fracassos e registam os
ensinamentos de forma a torna-los disponiveis para todos os empregados; e o
aprendizado com os outros, por meio da observagdo do que esta sendo realizado fora

da empresa, por outras empresas ou pelos clientes.

Ja no que se refere a capacidade de absorcao, entendida como a capacidade empresarial

de identificar, assimilar e explorar o conhecimento do meio envolvente, a mesma ¢
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medida, na maioria das investigagoes, através das atividades de I&D, ndo havendo ainda
uma medida comumente aceite (Exposito-Langa, Molina-Morales & Capo-Vicedo,
2011). Para Fritsch e Kauffeld-Monz (2008), a experiéncia em 1&D funciona como um
treino para o aumento da capacidade de absorcdo da empresa, influenciando
positivamente a obtencao de informagao e de conhecimento. Wijk et al. (2008) também
identificaram relacdo positiva entre a capacidade de absor¢do e a transferéncia de

conhecimento.

Dentre as sugestdes encontradas na literatura para uma empresa aumentar a sua
capacidade de absorver novas informagdes, podem ser citadas: uma base de
conhecimento maior; o desenvolvimento de competéncias voltadas para a
aprendizagem; uma coordenagdo descentralizada (quanto mais pessoas da empresa
envolvidas no processo de obtenc¢do de informagao externa, menor o risco de um uso
seletivo do conhecimento); o uso de contatos pessoais para troca de informacgdo
relevante e sensivel (Kuppers & Pyka, 2002); o envolvimento de grupos com
competéncias heterogéneas na gestdo das relacdes de colaboragdo (Sammarra &

Biggiero, 2008).

A organizacdo emissora da informa¢do também possui atributos que podem facilitar ou
prejudicar a obten¢do de informagdo por parte da empresa recetora. Para Pérez-
Nordtvedt et al. (2008), é importante que a empresa emissora seja atrativa para outras
como fonte de informacao. Segundo os autores, a base da atratividade estd na exibi¢ao
de resultados superiores de forma constante ao longo do tempo, fator que também
aumenta a confianca na competéncia da empresa fonte da informagdo. A empresa fonte
da informag¢do também pode contribuir para o processo de obtencdo de informagao,
auxiliando a empresa recetora, através de concessdao de acesso a materiais € treino

conjunto (Hau & Evangelista, 2007).

A atitude de protecdo da informacdo por parte da empresa emissora, entendida como a
incapacidade ou a indisponibilidade para partilhar conhecimento, pode prejudicar a
obtencdo de informacdo (Simonin, 2004). Segundo Szulanski (1996), esta
indisponibilidade estd relacionada com o medo de perder posi¢do, privilégio ou

recompensas por parte do seu detentor.
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Hau e Evangelista (2007) encontraram evidéncias da influéncia negativa da protegao
intencional do conhecimento por parte dos parceiros internacionais em joint ventures.
Para os autores, a empresa estaria mais disposta a partilhar se o parceiro tivesse um
objetivo mais voltado para a exploration, ou seja, para novas aplicagdes do
conhecimento, do que para a exploitation do conhecimento, ou seja, o aperfeigoamento

daquilo que ja ¢é sabido.

Valkokari et al. (2012) identificaram que as empresas se tornam mais conscientes com
relacdo a prote¢do quando envolvidas em negocios tangiveis, sendo o assunto tratado
mais levemente quando as empresas estdo em projetos de alto risco em que nao se sabe
se algo sera encontrado. No comeco da colaboragdo, normalmente as empresas optam
por non-disclosure agreement (NDA) ou acordos de confidencialidade, em que as partes
comprometem-se a ndo divulgar informacao relativa a colaboragdo em foco. Além disto,
os autores identificaram maior dificuldades no relacionamento com clientes de grande
porte, uma vez que apresentam uma pratica mais tradicional de ndo querer dividir os

resultados.

Para Lutz (1997), as relagdes de cooperagdo ainda estdo longe de serem omnipresentes
no mundo das relagdes entre firmas devido a riscos como os custos de um parceiro
incompetente e a possibilidade de que um saber interno venha a ser conhecido por um
concorrente, estimulando uma pratica oportunista. Ainda que os parceiros se envolvam
numa relagdo de colaboracao, as diferencgas de poder fardo com que os beneficios sejam

desigualmente distribuidos.

Uma empresa pode usar diversas rotinas para proteger a informagao, tal como a omissao
do registo da informacdo, a proibi¢do da observacdo de processos nos quais o
conhecimento estd a ser aplicado ou a divisdo do conhecimento em partes, para que
ninguém detenha um entendimento completo do mesmo (Winter, 1998); o uso de
patentes, copyrights, trade secrets (Liebeskind, 1996); as politicas de pessoal e as

especificagdes contratuais (Nieminem, 2007).

Quanto a este ultimo aspeto, Dahl e Pedersen (2004) constataram que os engenheiros

que assinavam cldusulas contatuais que desencorajavam a troca de conhecimento
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apresentavam uma menor probabilidade de ter pelo menos um contato informal com
empregados de outras empresas num cluster de comunicagdo. Percebe-se assim que,
gracas a contratos deste género, as empresas conseguem o seu intento de reduzirem a

troca de conhecimento dos seus empregados com outros.

Um outro atributo da empresa fornecedora que pode influenciar o processo de obtengao
da informagao € o seu poder em relagdo a empresa recetora. Na visdo de Easterby-Smith
et al. (2008), emissora e recetora frequentemente enfrentam uma assimetria de poder,
estando a primeira em posi¢do mais favoravel, podendo “forcar” a adogdo de
comportamentos por parte da segunda . Hardy, Philips e Lawrence (2000) alertam para
a existéncia de relagdes aparentemente baseadas na confianga, mas que escondem
relacdes assimétricas de poder, ndo devendo ser supresa se os parceiros preferirem usar

o poder e ndo a confianga para coordenar o relacionamento.

O poder ¢ um aspeto relacional dindmico, uma vez que conforme aumenta o
aprendizado da empresa recetora, as relagdes de poder podem se alterar, levando,
inclusive, a ndo ser necessario continuar com o relacionamento. Madlberger (2009), no
entanto, nao verificou, em uma suplly-chain, a influéncia do poder dos parceiros
(entendido como a percepcao de uma empresa de que ela € dependente do parceiro e
pode ter suas decisdes internas por ele influenciadas) na obtencdo de informacao
estratégica ou operacional. Na visdo da autora, as razdes encontram-se nas
peculiaridades do mercado austriaco investigado, caracterizado por ser mais homogéneo

e pelos gestores apresentarem uma contato mais proximo e pessoal.

Quanto aos aspetos estruturais relativos a idade e tamanho da empresa, Wijk et al.
(2008) verificaram que os resultados referentes ao tamanho ndo sdo consensuais nas
investigagcdes, havendo estudos que encontraram tantas relagdes positivas, quanto
negativas ou mesmo ndo significativas. Por intermédio de uma meta-analise relativa a
mesma revisao teorica, os autores identificaram uma relagao positiva entre o tamanho
da empresa e a transferéncia de conhecimento: quanto maior for a empresa, maior a
probabilidade de possuir mais recursos para a tarefa de partilha de informagdo como
também no sentido de ter uma base de conhecimento mais diversa, que facilite o

processo de absor¢do de novos conhecimentos. Fritsch e Kauffeld-Monz (2008), ao
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estudarem redes de inovagdo Alemas, concluiram que, quanto menor ¢ a empresa, maior

¢ o conhecimento transferido para os parceiros.

Ainda com rela¢do ao tamanho, estudo da Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado
de Sao Paulo - FAPESP (Sbragia, Stal, Campanario & Andreassi, 2006) identificou que
o aumento do tamanho da empresa leva a uma maior diversidade no uso de fontes de
informagdo. No caso das grandes empresas, o departamento de I&D ¢ a fonte mais
valorizada. E também dada uma importancia superior por parte destas empresas a
Universidade, Institui¢cdes de Pesquisa e Consultoria. Nas empresas de outros tamanhos,
o valor maior ¢ dado aos outros departamentos ou areas da empresa, como engenharia e
produgdo, compras, relacdo com fornecedores e marketing. Em seguida, véem as fontes
externas, como fornecedores, clientes (ambos acima de 30%) e concorrentes (acima de

20%).

No que concerne a fontes externas de inovacao, a investigacdo da FAPESP identificou
dois grupos de empresa, de acordo com o setor. Os mais intensivos em tecnologia,
assim como o setor de couro e cal¢ados, tém nos clientes sua fonte de informacao. Ja os
setores Téxtil, Vestuario e de Papel e Celulose apoiam-se nos fornecedores como fonte

de informacao.

Quanto a idade, Wijk et al. (2008) ndo constataram a existéncia de qualquer associagao
com a transferéncia de conhecimento. No entanto, ao compararem as empresas
envolvidas em trocas bilaterais com as envolvidas em obten¢ao de conhecimento,
constataram que as empresas mais velhas encontram mais dificuldades nos processos de

obtencdo de informagdo, em comparagdo com os processos de troca.

Relativos aos canais:

Este componente sublinha a importancia de ambos os canais, virtuais e presenciais, para
o processo de obten¢ao de informacgao. Carr e Kaynak (2007) verificaram que o uso de
canais tradicionais de comunica¢do tais como o telefone, o fax, o contato escrito e
presencial, influenciam positivamente a extensdo de partilha de informagdo entre
fornecedores e compradores. Segundo estes autores, os dados revelam que os métodos

avancados de comunicacdo (Enterprise Resource Planing, Eletronic Data exchange,
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links entre computadores) ndo sdo tdo criticos ou ndo estdo tdo amplamente
implementados entre as empresas. Madlberger (2009) identificou a existéncia de uma
relagdo positiva entre a prontiddo técnica interna, entendida como a existéncia de links
eletrénicos, com a troca de informacgdes operacionais, também na relacdo entre

fornecedores e compradores.

No que concerne os canais pessoais, Dahl e Pedersen (2004) concluiram que os
contatos informais contribuem para a troca de conhecimento e que o conhecimento
trocado ¢ considerado de importancia média e alta pelo recetor. Por contatos informais
os autores entendem “uma pessoa que trabalha em outra empresa (no mesmo cluster)
com quem o engenheiro tem um relacionamento social que ndo ¢ parte de um acordo
formalizado entre as duas empresas” (p. 6). A literatura possui exemplos de casos na
indtstria farmacéutica e de software, por exemplo, que revelam a importancia de
encontros e conversas informais entre colegas de diferentes empresas na solugdo de

problemas e na obtencao de informacao relevante (Anand, Glick & Manz, 2002).

Lawson et al. (2009) ao investigarem equipas de desenvolvimento de novos produtos
formadas por representantes das empresas compradoras e fornecedoras, também
identificaram que os mecanismos de socializa¢do informais, entendidos como aqueles
que acontecem normalmente fora do local de trabalho, estdo positivamente associados a
partilha de informacdo entre as equipas. Isto deve-se ao facto de estes contatos
contribuirem para o aumento dos niveis de confianga, motivacdo, tempo e
oportunidades para o desenvolvimento das relagdes. Os autores também constataram
que os mecanismos formais de socializagdo influenciam positivamente aqueles
informais, atuando, assim, como influéncia indireta na obten¢do da informagao.
Valkokari et al. (2012) também ressaltam a relevancia das discussdes informais com

representantes de outras empresas como fonte de informagao.

Ha dois aspetos apontados por Lawson et al. (2009) que também merecem atengdo. O
primeiro diz respeito aos encontros virtuais. Apesar de apresentarem beneficios, podem
reduzir a possibilidade de contatos informais e presenciais. Como sublinha Dixon
(2002), mesmo para individuos espontaneamente inseridos em comunidades, a partilha
de informagdes ¢ uma agdo voluntaria. Partilhar conhecimento significa para o

individuo oferecer uma parte da sua identidade, que foi, em muitos casos, construida
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com frustracdes e dificuldades; isto ndo ¢ algo facil para o ser humano, sendo muitas
vezes uma fonte de mal-entendidos. Neste sentido, esse individuo espera o
reconhecimento do valor daquilo que ele esta a oferecer, uma sensa¢do de apreciagao,
que ¢ muito mais facilmente obtida em situagdes presenciais — a expressao facial, o
aperto de mao, um sorriso — do que nas virtuais. O segundo aspeto ¢ o de que uma
socializacdo excessiva e muito proxima também pode trazer prejuizos, na medida em
que reduz a aprendizagem e a procura de conhecimentos externos. E necessario avaliar

um equilibrio neste sentido.

A literatura sugere alguns mecanismos de socializacdo que podem contribuir para a
partilha de informacdo dentro das organizagdes, entre os quais se contam a promogao
das chamadas comunidades de praticas, a facilitagdo do fluxo de comunicacdo entre
comunidades diferentes por intermédio de vinculos informais entre pessoas que
pertencam a varias comunidades, o uso de tradutores organizacionais, que podem ser
consultores externos, internos ou mediadores, que teriam a funcdo de estruturar os
interesses de uma comunidade em termos da visdo de mundo das outras, encontros
para solu¢ao de problemas nos quais a area que faz o convite descreve detalhadamente o
problema aos convidados, de forma que estes possam identificar e contribuir para a
solugdo do problema, benchmarkings internos, visitas locais e feiras tecnologicas

(Duguid & Brown, 2001; Dixon, 2002).

Atributos relativos a dindmica interorganizacional:

Dentre os aspetos que compdem os atributos da dinamica interorganizacional contam-se
os relativos ao capital social: capital estrutural, relacional e cognitivo. No que respeita
ao capital cognitivo, Wijk et al. (2008) identificaram que visdes e sistemas comuns €

partilhados favorecem o entendimento da informagao, contribuindo para o processo.

No que tange aos aspectos estruturais, Fritsch e Kauffeld (2008) estabeleceram que a
posi¢ao de um ator que liga outros dois influencia a transferéncia mas ndo a absor¢ao de
informagdo. Isto significa que ao ligar fontes de informacdo e conhecimento ndo
redundantes, o ator, que atua como corretor, ndo obtém vantagens. Logo, esses geram
retornos sociais € nao privados na medida da informagdo adicional transferida aos

parceiros.
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Ao contrario de Wijk et al. (2008) que identificaram uma relagdo positiva entre a
posicdo centralizada e a transferéncia de informacdo, Bond III et al. (2008), numa
investigagdo de uma rede de transferéncia de conhecimento no Reino Unido,
encontraram uma relagdo negativa entre a centralidade e os beneficios da transferéncia
de conhecimento. Os autores afirmam, como explicagdo possivel para este fato, que as
firmas centrais sdo normalmente chamadas a transferir conhecimento para as menos
centrais, 0 que acaba por fazer com que a atividade de transferéncia seja vista como algo
de curto prazo e como uma atividade “pesada”, retirando-lhes oportunidades para

obterem os beneficios da transferéncia.

J& a identificacdo — “grau no qual o conceito proprio de um participante individual
inclui um papel significativo para a rede” (p. 644) — mostrou ser uma variavel
mediadora positiva na relagdo entre a centralidade e os beneficios da transferéncia de
conhecimento, revelando a importancia de se desenvolver esta identificacio nos
participantes da rede, de modo a que ela gere motivagdo e comprometimento com a

transferéncia de conhecimento (Bond III et al., 2008).

Quanto a coesdo — grau de redundancia dos relacionamentos dentro da rede — Fritsch e
Kauffeld-Monz (2008) concluiram que esta influencia positivamente a transferéncia e a
absorc¢do de informacao ¢ a transferéncia de conhecimento em redes de inovacao. Wijk
et al. (2008) identificaram que o nuimero de relagdes que um ator possui tem uma
influéncia negativa sobre a transferéncia de informacdo. O aumento dos lagos pode

significar uma sobrecarga para as empresas ou dificuldades em gerenciar a diversidade.

Por fim, quanto aos aspectos relacionais, a for¢a do laco, que mede a intensidade da
relacdo entre dois atores (Granovetter, 1973) ¢ considerada um fator relevante. A
literatura apresenta como vantagens dos lagos fortes: geracdo de confianca e
cooperagdo, troca de informacdo de alta qualidade, geragdo de linguagem e visdo
comuns (Fritsch & Kauffeld-Monz, 2008; Valkokari et al. 2012; Nieves & Osorio,
2012). Ja os lacos fracos, caracterizados por infrequente interagdo e baixo nivel de
intensidade emocional, apresentam como vantagem a possibilidade de interagdo com
novos atores, a acesso a informacao diversificada e como desvantagens maiores niveis

de incerteza, maior dificuldade de coordenagdo e integracdo da informacao dada a falta
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de alinhamento de interesses entre os membros (Valkokari et al. 2012; Nieves & Osorio,

2012).

Para Jack (2005), a utilidade de uma rede estd nos lagos fortes que a compdem, sendo
estes 0os mecanismos tanto para a geracdo de conhecimento e recursos como também
para novos contatos com lagos fracos. Segundo a autora, os lagos fortes podem
permanecer latentes e dormentes dentro da rede até que sejam ativados; neste caso,

seriam fontes latentes de conhecimento e recursos.

Fritsch e Kauffeld-Monz (2008) identificaram os lagos fortes como um fator positivo na
transferéncia e absorcao de informacao e conhecimento em redes de inovagdo. Para os
autores, as empresas normalmente ndo divulgam informacao sensivel sem terem lagos

fortes com um ator.

A construgdo de lagos fortes requer, no entanto, custos, uma vez que deve existir muito
investimento no crescimento da relagdo como, por exemplo, a pratica de visitas
regulares. Também ha custos relativos a reciprocidade, uma vez que é esperado das
empresas que recebem informagdo que também a venham a fornecer no futuro. Porém,
os autores alertam que os lagos fortes também apresentam desvantagens, como a
geragdo de consequéncias contrarias, devido ao efeito lock-in, no qual as empresas

ignoram as ideias que vém de fora (Fritsch & Kauffeld-Monz, 2008) .

Gretzinger, Hinz e Matiaske (2010) em estudos de redes de PME na Dinamarca e na
Alemanha também concluiram que as empresas usam com muito mais frequéncia os
lagos fortes do que os fracos quando escolhem parceiros direcionados para o processo
de inovagdo. Bstieler e Hemmert (2008) encontraram uma relacao positiva entre duas
dimensdes da forca do laco (intensidade e intimidade da intera¢do dos atores que atuam
no projeto) e a obtencdo de conhecimento. Wagner e Bukd (2005) sublinham a
relevancia de uma comunicagdo frequente e intensiva com parceiros de partilha para a
satisfacao dos gestores com os resultados dessa partilha. Uma vez que a comunicagao
tem papel relevante para a gera¢do da confianga, o contato regular entre as partes

contribui para isto (Moreira, 2007).
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Wijk et al. (2008), através de uma meta-analise, confirmaram o papel da confianga e dos
lacos fortes como cruciais para a transferéncia de informagao. Por confianga, os autores,
baseando-se em Inkpen (2000), entendem a crenga de que o parceiro ird cumprir as suas
obrigagdes no contexto da relagdo. Os autores sublinham que a presenga da confianca
aumenta a disposi¢ao dos parceiros para ajudarem o outro a compreender a nova
informag¢ao. Wathne et al. (1996), numa investiga¢do de arranjos cooperativos baseados
em projetos, também estipularam o papel da confianga na aprendizagem
interorganizacional. Pérez-Nordtvedt et al. (2008) constataram que a qualidade do
relacionamento entre empresas parceiras, entendida como a existéncia de boas relagdes
pessoais, de confianca e de facilidade de comunicagdo, na medida em que favorece a
obtencdao de um entendimento comum entre elas, se torna relevante para a transferéncia

do conhecimento, nas suas dimensdes de compreensao, velocidade e economia.

Levin e Cross (2004), numa investigagdo sobre partilha de informagao
intraorganizacional, concluiram que a confianca baseada na benevoléncia (reputagdo) e
na competéncia mediam a ligagdo entre lagos fortes e a rececdo de conhecimento ttil
pelo parceiro. Também afirmam que, mantendo-se constante a variavel da confianga, os
beneficios dos lacos fracos em termos de informagao ndo redundante seriam superiores
aos dos lagos fortes. Este Gltimo fato levou os autores a elaborarem o termo trusted

weak ties, que expressa o beneficio da conjugacdo de lagos fracos com a confianga.

Hardy et al. (2000) distinguem a confianca espontanea da confianga gerada. A primeira
emerge ‘“naturalmente”, por meio da existéncia de significados partilhados entre os
atores, ou seja, sem uma intencdo deliberada de criagdo. Este significado partilhado
pode estar ja institucionalizado em uma larga comunidade (os autores exemplificam

com a comunidade dos médicos ou policiais) ou pode advir de interagdes anteriores.

A confianga induzida ou gerada, ¢ criada de forma deliberada, por meio da gestdo dos
significados, ou seja, faz-se uso do poder simbdlico para criar significados partilhados e
procura-se assegurar que este significado ¢ construido por todos os membros, incluindo
os mais fracos. Trata-se de um processo de dificil constru¢do, que requer parceiros com
capacidade comunicativa para a geracao de significados partilhados e que oferece maior
potencial de conflito e risco. Porém, gera maior sinergia e criatividade entre os

membros. O conflito ¢ visto como algo positivo, que significa que todos os membros
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estdo envolvidos na constru¢ao do significado partilhado. Para os autores, este tipo de
confiang¢a ¢ mais Util no caso de relagdes interorganizacionais em que os membros tém
origens diferentes, ndo apresentam historia de interagdes anteriores € ndo ha simbolos

institucionalizados.

Os autores alertam no entanto, que a confianga gerada pode ser confundida com a
manipulagdo e a rendi¢do, cujas bases sdo o poder e ndo a confianga. Nestes casos, a
parte dominante procura, por meio da gestdo/imposi¢ao de significados, aumentar o seu
poder e reduzir as oportunidades de oposi¢cdo de parceiros mais fracos. No entanto, o
resultado ndo traz a sinergia e a criatividade advinda da reciprocidade de todos na

construcdo dos significados

Jarillo (1988) destaca que a confianca pode ser gerada de trés maneiras: através da
escolha de parceiros com valores e motivagdes similares, por intermédio de uma
reputacdo de confianca que ndo se deseja perder e com uma perspetiva de
relacionamento a longo prazo. Quanto a este ultimo aspeto, Moberg et al. (2002)
concluiram que o desejo duradouro de manter uma relacdo valiosa com o parceiro
comercial, estd significativamente ligado a troca de informagdo estratégica. A ideia
defendida por estes autores ¢ a de que as empresas estdo mais dispostas a trocar
informagdo com parceiros que demonstrem um comprometimento de longo prazo,

comprovado através do investimento de recursos no relacionamento.

Mattes (2012) sublinha a relevancia da proximidade e identifica cinco tipos que podem
contribuir para o processo de obten¢do de informacgao:

e Proximidade cognitiva: envolve um esquema comum de interpretacdo que ¢
influenciado pelo conhecimento anterior possuido pelo recetor. E crucial em
qualquer tipo de troca de conhecimento

e Proximidade organizacional: quando existe a mesma logica organizacional entre
as empresas que pertencem ao mesmo grupo. Por estarem familiarizadas com as
regras e as normas de coordenagdo, estas conseguem um maior nivel de
proximidade entre elas, quando comparadas com empresas que ndo pertencem

ao grupo.
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e Proximidade institucional: estd relacionada com a partilha de valores, regras e

rotinas, fornecendo um contexto sociocultural, econdmico e politico para a

atuacdo das empresas.

e Proximidade social: relativa a interagao pessoal e ao senso de familiaridade.

Baseia-se na confianca e encoraja a comunicagao.

e Proximidade geografica: co-localizacdo na mesma area geografica. Facilita a

interagdo presencial, possibilitando a formag¢do de lacos pessoais e de

entendimentos mutuos. Para Moreira (2007), ainda que as TIC facilitem a

manutencdo de contatos, a proximidade geografica continua a ser importante na

medida em que esta facilita o desenvolvimento de relagdes de confianca

fundadas no conhecimento pessoal.

O Quadro 12 apresenta uma sintese das varidveis mencionadas nos trabalhos

empiricos, bem como detalhes de cada investigagdo relativos ao tipo de

relacionamento interorganizacional em foco e ao tipo de terminologia utilizada.

Quadro 12: Variaveis que influenciam a obten¢ao de informagao interorganizacional

Tipo de relagéo Tipo de I/C Relagéo positiva com Relacéo Autores
interorganizacional partilha de 1/C negativa com
partilha de I/C

Otica de fornecedores em Informagao -Qualidade da Moberg et
relagdo aos grandes retalhistas | estratégica informagao al. (2002)
que fornecem. Maioria - Comprometimento no
representante das industrias de relacionamento
comida e bebida, e farmacia.
Sobretudo grandes empresas
com uma média de 14696
empregados
Aliangas estratégicas Conhecimento | -Inten¢do de aprender -Ambiguidade Simonin
internacionais. Empresas de tecnologico -Capacidade de aprender | -Protecdo do (2004)
alta tecnologia de diversos baseada em incentivos conhecimento
setores. (com condig¢des) (com condigdes)
Relacdo entre clientes e Conhecimento | -Codificagdo e -Complexidade | Mei e Nie
fornecedores num cluster de de produto, modularidade do do (2007)
inovagdo otica-eletronica. processo e conhecimento conhecimento
Predominancia de empresas marketing -Capacidade de absor¢ao
com mais de 1000 empregados.
Relag@o entre joint ventures Conhecimento | Intengdo de aprender, Protegdo do Hau e
internacionais, formada por explicito de capacidade de aprender conhecimento Evangelista
parceiros de paises diferentes. | marketing (2007)
Principalmente bens industriais | Conhecimento | Intengdo de aprender,
e de consumo, ¢ servigos. A implicito de capacidade de aprender,
maioria com vendas anuais marketing aquisigdo de

entre 1 e 20 milhdes de dblares

conhecimento explicito
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Quadro 12: Varidveis que influenciam a obten¢ao de informagao interorganizacional

(continuagao)
Tipo de relacdo Tipo de I/C Relacgéo positiva Relacéo Autores
interorganizacional com partilha de I/C negativa com
partilha de I/C
Aliangas estratégicas Conhecimento | Valor, intengdo de Inimitabilidade | Pérez-
internacionais ou relagdo com tecnologico e | aprender, qualidade Nordtvedt
clientes, fornecedores ou nao no relacionamento, et al. (2008)
subsidiarias internacionais. tecnologico atratividade do
Empresas de alta tecnologia de parceiro
setores diversos.
Relacionamento de clientes em Informacgao Partilha de - Carr e
relagdo aos fornecedores. informagao dentro da Kaynak
Representantes de diversas empresa; Métodos (2007)
inddstrias. Grandes empresas. tradicionais de
comunicagdo
Rede de inovagdo formada por Informacéo Lacos fortes, coesdao - Fritsch e
empresas (a maior parte de da rede, ator como Kauffeld-
pequeno e médio porte), corretor, capacidade Monz, 2008
organizagdes de pesquisa publicas de absor¢do.
e privadas, universidades Conhecimento | Lacos fortes, coesio -
da rede, capacidade
de absor¢do, tamanho
Supply-chain de fabricantes de Informagao Comprometimento da | - Madlberger
bens de consumo. estratégica gestao, politica de (2009)
informagao ativa,
percecdo de
beneficios
Informacgao Politica de
operacional informagao ativa,
prontiddo técnica
interna, percegdo de
beneficios
Rede de transferéncia de Conhecimento | Centralidade mediada | Centralidade Bond III et
conhecimento no Reino Unido por identificacdo al. (2008)
formada por empresas de diversas
industrias, organizagdes privadas
de investigagdo e governo voltadas
para o desenvolvimento de
produtos de alta tecnologia.
Cluster de comunicagio na Conhecimento | Contatos informais Contratos para Dahl e
Dinamarca, localizado numa protecdo do Pedersen
reduzida area geografica. conhecimento (2004)
Aliangas de empresas industriais Conhecimento | Forc¢a do lago: - Bstieler e
com seus fornecedores, clientes ou intensidade de Hemmert
outros parceiros para interacdo, intimidade (2008)
desenvolvimento de produtos. da interacao,
Setor de maquinas e eletronicos. qualidade da
comunicagio € a
percecdo de justica
Equipas de desenvolvimento de Conhecimento | Mecanismos de - Lawson et
novos produtos formadas por socializagao al. (2009)
representantes das empresas informais

compradores e fornecedores
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3.2.5 Consequentes da obtencéo de informacao

Este componente do processo de obtencao de informacao (Figura 4) trata dos impactos
da nova informacao obtida nos resultados organizacionais. Na literatura, a obtencdo de
informagdo estd associada a capacidade de inovacdo, ao desempenho, a flexibilidade, a
qualidade do produto, a satisfagdo do consumidor e ao suporte social (Zhang,
Vonderembse & Lima, 2006; Winters & Stam, 2007; Mei & Nie, 2007; Carr & Kaynak,
2007; Street & Cameron, 2007; Wijk et al., 2008).

Davenport e Prusak (1998) salientam que a transmissdo e a absor¢do do conhecimento
nao tém valor 1til se 0 novo conhecimento nao for colocado em uso, levando a mudangas
de comportamento ou ao desenvolvimento de novas ideias. E preciso saber como usar
esse conhecimento a fim de transforma-lo em habilidades, produtos e competéncias.
Apesar da importancia desse processo, Gold, Malhotra e Segars (2001) salientam que

pouca atencao tem sido dada a ele na literatura.

Baseando-se em Crossan et al. (1995) e Huber (1991), Knight (2002) sublinha que nao
ha uma relagdo direta entre a nova informagao obtida e possiveis consequentes. Varios
fatores podem prejudicar esta relacdo, como a aprendizagem incorreta, o tempo
necessario para que uma nova aprendizagem se torne familiar (o que pode gerar uma
diminui¢do inicial do desempenho), falta de oportunidades de aplicacio da
aprendizagem, falta de credibilidade da fonte, falta de oportunidade, medo de assumir
riscos e teimosia (Davenport & Prusak, 1998; Knight, 2002). Dixon (2002) também
identifica que o conhecimento especifico para um contexto pode ndo se aplicar em outro
por diversas razdes, como questdes culturais, politicas, tecnologicas e, até mesmo,

questdes de tempo, custo e energia.

Grant (1996) identifica a importancia da integracdo do conhecimento internamente
para a geracdo de resultados como a producdo de bens e servigos, uma vez que € o
conhecimento integrado que gera as competéncias organizacionais. Quanto mais
integrado o conhecimento na empresa, maior a dificuldade de imitarem as suas

competéncias.
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Lei, Hitt e Bettis (2001) apresentam um modelo integrado de uso do conhecimento
para geracdo de competéncias baseado em trés fatores criticos. O primeiro seria o
desenvolvimento de uma memoria organizacional, que auxilia a empresa a identificar e
solucionar problemas. O segundo seria a promocdo da experimentagdo, que pode
ocorrer em dois tipos. Um deles, mais voltado para a inovagdo radical, redefine a
heuristica e os conceitos em torno do produto ou processo. O outro tipo seria a
experimentagdo voltada para mudangas incrementais e focadas em um processo de
experimentacdo controlado. Vdarias sdo as vantagens trazidas para a organizacdo pela
experimentacdo como, por exemplo, a criagdo de novos modelos de referéncia, insights
para a definicdo e solucao de problemas, exame proativo de problemas, revitalizagdo de
produtos e surgimento de abordagens ndo ortodoxas. No entanto, para que isso
acontega, duas condi¢des sao necessdrias: abertura para uma abordagem de tentativa e
erro e estreito inter-relacionamento entre o pessoal-chave de varias fungdes em vez

de controlo e procedimentos restritos.

O terceiro fator critico seria o desenvolvimento de rotinas dindmicas, uma vez que o
conjunto de rotinas da organizacdo influencia o tipo de aprendizado que pode
ocorrer. Rotinas diversificadas e numerosas ddo a organizagdo maiores condigdes de
combinarem seus ativos, entre eles, seu conhecimento, na formacdo de diferentes

habilidades e know-how.

Um aspeto também relevante para as organizagdes e que tem sido pouco estudado ¢ o
reuso do conhecimento existente na organizacdo no mesmo contexto ou em um
contexto diferente do que foi usado inicialmente. Markus (2001) propde o comeco da
constru¢do de uma teoria do reuso do conhecimento. Para o autor, apés codificado e
partilhado, o reuso do conhecimento envolve quatro atividades diferentes: a
definicdo do problema em questdo, a pesquisa para a localizacio do conhecimento
relevante, a selecdo do conhecimento que sera reutilizado e a aplicacdo do
conhecimento, que envolve a recontextualizagdo de um conhecimento que foi
descontextualizado quando foi codificado, ou seja, envolve a andlise de sua adequacdo

para uma situacao especifica.

O foco deste trabalho esta nos beneficios do uso da informagao obtido para a geragdo de

inovagdo. Conforme afirmam Easterby-Smith et al. (2008), as investigagcdes empiricas
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dos ultimos 20 anos confirmam que a habilidade empresarial de alavancar capacidades
de outras empresas por transferéncia de conhecimento pode aumentar

significativamente os seus conhecimentos e as suas capacidades de inovacgao.

Van de Ven (1986, p. 590) define a inovacdo como o ‘“desenvolvimento e
implementa¢do de novas ideias por pessoas que ao longo do tempo se envolvem em
transagOes com outras dentro de uma ordem institucional”. Neste sentido, conforme os
autores, ndo importa se a ideia ¢ considerada uma imita¢do de algo que ja existe, mas
sim o fato de a mesma ser avaliada como uma idea “nova” pelas pessoas envolvidas.
Para Lemos (1999), esta visao atual de inovagdo ¢ o resultado da ampliacdo do
entendimento do fendmeno no decurso do tempo, ou seja, a definicdo de inovagdo ja
ndo estd limitada as fronteiras cientificas ou as mudangas tecnologicas, sendo feita a
partir do ponto de vista do agente economico que esta a implementé-la e ndo dos seus

concorrentes ou daquilo que ja existe no mercado.

Lemos (1999) caracteriza o processo inovador como descontinuo, incerto e irregular,
por um lado, dado o desconhecimento das consequéncias que ele gera, e, por outro,
como cumulativo, uma vez que depende das tecnologias usadas e da experiéncia
acumulada no passado. Juntamente com Sammarra e Biggiero (2008), a autora sublinha
o fato de a inovagdo se tratar de um processo social, no qual participam multiplos
atores, como produtores e utilizadores, e multiplos recursos, entre eles, a informagao e o
conhecimento. A inovacdo requer a combinacdo de fontes e de tipos diversos de

informacgado, através do aumento dos esforcos de aprendizagem das organizagdes.

De uma forma geral, a literatura reconhece dois tipos de inovacdo: a incremental e a
radical (Lemos, 1999). A primeira baseia-se na introducao de uma qualquer melhoria
num produto, processo ou organizacdo sem mudanga na base industrial. A segunda
refere-se a introdu¢do de um novo produto, processo ou forma de organizagdo da
produgdo. Exemplos de inovagdo radical sdo a maquina a vapor no final do século
XVIII e a micro eletronica na segunda metade do século XX. De acordo com a OECD

(2005), a inovagao divide-se em quatro areas (Quadro 13):
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Quadro 13: Tipos de inovagao

Tipos de inovagéo Definicéo
Inovacdes de “Introdu¢@o de um bem ou servigo novo ou significativamente
produto/servigo melhorado no que concerne as suas caracteristicas ou usos previstos.

Incluem-se melhoramentos significativos em especificagdes técnicas,
componentes ¢ materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou
outras caracteristicas funcionais.”

Inovagoes de “Métodos novos ou significativamente melhorados para a criagdo ¢ a

processo provisdo de servigos.” Ex.: mudangas substanciais nos equipamentos e
softwares utilizados ou nos procedimentos e técnicas que sdo
empregues nos servicos de distribuigao, técnicas, equipamentos ¢
softwares novos ou substancialmente melhorados em atividades
auxiliares de suporte como compras, contabilidade, computagdo e
manutencdo e a implementacao de tecnologias da informagao e da
comunicacdo (TIC) novas ou significativamente melhoradas.

Inovagdes de “Voltadas para atender melhor as necessidades dos consumidores,

marketing abrindo novos mercados, ou reposicionando o produto de uma empresa
no mercado, com o objetivo de aumentar as vendas.” Ex: mudangas no
design do produto, novos conceitos para promover produtos e servicos.

Inovacdes “Uma inovag¢ao organizacional ¢ a implementag¢ao de um novo método

organizacionais organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizagao do
seu local de trabalho ou em suas relagdes externas.” Ex: praticas para a
codifica¢do do conhecimento, praticas para o desenvolvimento do
empregado.

Fonte: OCDE ( 2005)

A inovagdo pode ser classificada como “bem-sucedida”, se tiver sido implementada,
“em progresso”, por ainda o ndo ter sido ou “abandonada”, devido a uma desisténcia na

sua implementagao.

O valor investido em 1&D ¢ amplamente usado para classificar as empresas quanto a
respetiva intensidade tecnoldgica e capacidade de inovag¢do. No entanto, o uso deste
indicador ¢ alvo de controvérsias. Tal como ¢ afirmado por Morceiro, Faria, Fornari e
Gomes (2011), no caso dos setores de baixa tecnologia ou tradicionais, por exemplo, os
indicadores formais como o I&D sdo insuficientes para captarem adequadamente a
dindmica inovadora destas empresas, ou seja, possuem uma importincia relativa quando
comparados com outras atividades inovadoras usadas pelas mesmas, tais como learning
by doing, learning by interacting, learning by using. Sendo assim, a inovagao realizada
no contexto das industrias tradicionais baseia-se mais em inumeras inovagoes
incrementais que reduzem custos, tempo e recursos, focadas em processos de produgdo

e gestdo de trabalho, ao contrario da introdu¢do de novos produtos e servigos, como ¢ o
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caso das empresas de alta tecnologia, o que torna mais dificil a detecdo de esforcos

inovadores nos setores tradicionais.

Conforme também apresentado no modelo da Figura 4, o tipo de informagao pode afetar
o tipo de resultado em termos de inovagdo. Ha investigagdes que relacionam estas duas
varidveis. Atuahene-Gima e Wei (2011), por exemplo, constataram que as informagdes
de mercado (relativas aos clientes e aos concorrentes), influenciam a velocidade ¢ a
criatividade das equipas de solugdes de problemas nas empresas, as quais, por sua vez,

contribuem para vantagens de qualidade no desenvolvimento de produtos.

As informagdes sobre os concorrentes, como os atributos dos produtos e as estratégias,
sdo uteis porque possibilitam que a empresa recetora compare os atributos dos seus
produtos com aqueles do mercado, identifique as areas nas quais o seu produto estd
abaixo das expectativas do mercado e lacunas em relagdo aos beneficios oferecidos pelo
seus produtos, bem como as tendéncias tecnologicas da industria. As informagdes do
cliente, relativas as suas necessidades atuais e futuras, permitem a analise dos

requerimentos dos clientes e a geragao de ideias para solu¢dao de problemas.

Em investiga¢gdo com SME, Keh, Nguyen e Ng (2007) concluiram que a informacao de
mercado influencia a qualidade das decisdes de marketing da empresa e o seu
desempenho. Para Sammarra e Biggiero (2008), as informagdes tecnologicas capacitam
as empresas a responder rapidamente as mudangas tecnoldgicas do meio envolvente,
sendo, de longe, a principal razdo pela qual as empresas entram em relagdes de
colaboragdo. Westerlund e Rajala (2010), numa investigacdao junto de SME de setores
industriais de alta intensidade tecnoldgica, estabeleceram que uma orientacdo da
empresa para a exploration esta positivamente relacionada com a inovagdo de produtos
e processos. Ja a orientagdo de aprendizagem para a exploitation esta diretamente
relacionada com as melhorias incrementais em processos que ndo requerem a formagao

de colaboragdes, ou seja, neste caso, a empresa foca-se nas suas operagdes internas.

Em sintese, procurou-se, neste capitulo, tendo como base o modelo de Martinkenaite
(2011), caracterizar o processo de partilha de informacdo interoganizacional em suas
trés fases: fatores antecedentes, caracterizagdo da informagdo obtida e possiveis

consequentes do uso da informacao. Para tal, iniciou-se o capitulo com o debate ainda
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inconclusivo sobre a definicdo do termo informagado e sua relacdo com outros termos
tais como conhecimento explicito, conhecimento tdcito, conhecimento declarativo,
dados, sabedoria, factos. Por razdes conceptuais, optou-se neste estudo por usar o termo
informagdo, apesar de muitas das investigagdes tedricas mencionadas utilizarem como
base o termo conhecimento (através da leitura dos titulos apresentados nas referéncias,

pode-se identificar o termo utilizados pelos autores).

Verificou-se que o fendémeno da obtencdo de informagdo interorganizacional ¢
complexo e multi-facetado, sendo estudado sob diferentes abordagens tedricas
(estratégica, aprendizagem organizacional, processo, resultados), em diferentes tipos de
relacionamentos interorganizacionais e que possui como antecedentes fatores relativos
as caracteristicas da informagdo/conhecimento, as organizagdes emissoras e
fornecedoras da informacao, ao relacionamento entre elas e aos canais utilizados. Tais

fatores podem levar a diferentes extensoes de volume e contetdos de informagao obtida.

No entanto, como sublinhado na introdu¢do, ainda se fazem necessarios mais estudos
para se compreender os antecedentes do fendmeno, sobretudo tendo-se em conta
inconsisténcias de resultados, falta de dados empiricos para relagdes preditas na
literatura e a necessidade de mais estudos sobre redes interorganizacionais. Tal aspeto
instigou a questdo principal deste estudo, relativamente aos fatores que estariam por tras
da obtengdo de informacdo relevante no contexto dos relacionamentos presentes na

Rede PME Inovacao COTEC.

O capitulo ¢ finalizado com a discussdao da terceira fase do processo, ou seja, dos
resultados gerados pelo uso da informacgao obtida. Verirficou-se que apesar do potencial
presente na informacdo para a geracdo de desempenho organizacional, ndo ha,
necessariamente, uma relacdo direta entre as varidveis. A geragdo de resultados que
tenham como matéria-prima a informacdo obtida depende da capacidade da
organizacdo de integrar e recombinar tal informag¢do com o saber interno ja existente e

aplica-1a na resolugdo de problemas e geragao de solugdes.
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4 METODOLOGIA

4.1 Classificagdo da investigagdo

Este capitulo pretende, em primeiro lugar, apresentar a classificagdo da investigagdo
quanto aos seus paradigmas filoséficos ontologico e epistemoldgico, método cientifico e
forma de abordagem do problema. Feita esta classificagdo, pretende-se entdo,

caracterizar as trés fases da investigacao (Figura 5).

12 Fase:
Sintese da
literatura

2° Fase:

3° Fase:

Investigacéo Investigagéo
empiri(_:a < empirica
qualitativa quantitativa

- Aperfeigcoamento do - Avaliagao do

quadro conceptual de questionario por gestores
referéncia. e académicos.

- Desenvolvimento do - Envio do questionario.

modelo a ser testado.
- Analise dos dados e
- Elaboragao do conclusdo do estudo.
questionario.

Figura 5: Fases da investigacao

A classificagao filosofica da investigagdo € importante por formar um arcabougo a partir
do qual o investigador podera definir o melhor desenho de investigacdo, em termos de
tipo de dado a recolher, forma de recolha e de andlise de dados (Easterby-Smith, Thorpe
& Jackson, 2012). Entende-se por paradigma “um conjunto de crencas basicas do
individuo sobre a natureza do mundo, o seu papel nele e os possiveis relacionamentos

entre o mundo e as suas partes” (Guba & Lincoln, 1994).
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A ontologia compreende um conjunto de pressupostos filosoficos que demarcam a
forma de compreensdo do mundo e relaciona-se com a questdo sobre a existéncia de um
mundo real e objetivo (Porta & Keating, 2008). Dentro das ciéncias sociais, cujo foco
estd no comportamento das pessoas e nao em objetos inanimados, o debate centra-se,
primariamente, em torno de trés posicdes: o realismo interno, o relativismo e o

nominalismo (Easterby-Smith, et al., 2012).

O realismo interno defende que existe uma realidade unica, mas que nao ¢ possivel
obter evidéncias objetivas e completas sobre esta realidade, uma vez que qualquer
tentativa de obter dados diretos afeta as caracteristicas do fendmeno em estudo. Assim,
sO ¢ possivel a obtencdo de dados indiretamente. As caracteristicas deste trabalho o
enquadram dentro desta posi¢do. O relativismo defende, ao contrario do realismo
interno, que as leis cientificas ndo s3o descobertas, mas criadas pelos individuos, por
meio de redes sociais (debates e acordos entre protagonistas), politicas e econdmicas.
Dessa forma, ndo existe uma realidade unica, mas diversas perspetivas sobre um mesmo
fenomeno. O nominalismo coloca o foco da questdo nos nomes dados aos fenomenos

em estudo e defende que ndo ha verdade, mas que a realidade é uma criagdo humana

através da linguagem e do discurso (Easterby-Smith et al., 2012).

A espistemologia compreende o conjunto de pressupostos relativos aos meios para se
compreender a realidade, sendo possivel destacar dois paradigmas basicos: o
positivismo e o construtivista (Tashakkori & Teddlie, 1998; Easterby-Smith et al.,
2012). As ideias positivistas foram inicialmente desenvolvidas pelo filésofo frances
Auguste Comte e teve as suas bases sistematizadas entre os séculos XVI e XVIII,
especialmente por Bacon, Hobbes ¢ Hume (Trivifios, 1987). A base do positivismo ¢
constituida pelas suas duas crengas principais: uma visdo ontologica da existéncia como
externa ao e independente do mundo social e a crenca epistemologica de que ¢ possivel
medir as caracteristicas do mundo social por meio de métodos objetivos, ao invés de
métodos subjetivos tais como a sensacdo ou a intuicdo. Estas crencas implicam a
independéncia do observador relativamente ao objeto de estudo, deducao logica cuja
argumentacdo segue do geral para o particular, o desenvolvimento de hipdteses que
devem ser rigorosamente testadas; a operacionalizagdo quantitativa do fenémeno, a

generalizacdo dos resultados por intermédio de amostras grandes e da afericdo da
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constancia e regularidade dos fendmenos (Tashakkori & Teddlie, 1998; Easterby-Smith

et al., 2002).

Durante as décadas de 50 ¢ 60, o crescimento da insatisfacdo com os axiomas do
positivismo por parte dos cientistas comportamentais e sociais deram origem ao poés-
positivismo (Tashakkori & Teddlie, 1998). Para os pds-positivistas a realidade ¢
objetiva mas s6 pode ser apreendida de um modo imperfeito devido as limitagcdes
intelectuais humanas. Tal como no caso dos positivistas, procuram-se a previsdo € o
controlo dos fendmenos; porém, os pos-positivistas nao acreditam na separagao entre o
objeto de estudo e o observador, ou seja, entendem que a investigagdo ¢ influenciada
pelos valores do investigador e pelo referencial que este utiliza. Ha aceitacao do uso de
técnicas qualitativas. A objetividade continua a ser o ideal regulatorio, ainda que essa
seja obtida por intermédio da intersubjetividade. Ao contrario da concecdo positivista,
que procura a verificacdo das hipoteses, para os poOs-positivistas os resultados estdo
sempre sujeitos a uma possibilidade de falseamento, ou seja, ndo ha resultados
incontestdveis, somente hipdteses que podem ser rejeitadas sempre que uma nova
evidéncia for verificada (Guba & Lincoln, 1994). O presente trabalho possui

caracteristicas deste paradigma.

O construtivismo também surge como rea¢ao ao positivismo, porém com caracteristicas
mais radicalmente diferentes deste (Tashakkori & Teddlie, 1998). Este defende como
crenca ontologica que a realidade ndo ¢ objetiva, mas socialmente construida pelos
significados dados pelas pessoas. O conhecimento ¢ obtido através da tentativa de se
entender os diversos significados verbais ou ndo verbais que o individuo e as
coletividades apresentam. Estas crencas implicam que o observador é parte do que esta
sendo observado; o conhecimento ¢ gerado por inducdo; ¢ preciso prestar atengdo a
linguagem utilizada e a conversagdo entre os individuos; as amostras pequenas podem

ser usadas de acordo com o objetivo do estudo (Easterby-Smith et al., 2002).

No que diz respeito aos métodos cientificos, Prodanov e Freitas (2013, p. 24)
conceptualizam-os como “o conjunto de processos ou operacdes mentais que devemos
empregar na investigagdo. E a linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa.”
Trata-se de um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos que possibilitam

definir uma rutura entre o saber cientifico € o senso comum, bem como atingir os
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objetivos propostos e verificar a qualidade dos resultados alcangados. Os autores
destacam os seguintes métodos: o dedutivo, o indutivo, o hipotético-dedutivo, o
dialético e o fenomenoldgico. Este trabalho apresenta caracteristicas do método
hipotético-dedutivo. Relacionado com pos-positivismo, este método ndo tem como
objetivo a confirmacao, mas antes a rejei¢ao das hipodteses. Estas ultimas serdo testadas
e, em funcdo do resultado, podem ser modificadas, originando um novo ciclo de

investigacdo, até ndo haver discrepancias entre o modelo (teoria) e as observagoes.

Quanto ao seu objetivo, esta investigagdo possui um carater essencialmente exploratorio
e descritivo. Exploratério em funcdo da pequena amostra obtida, tal como sera
posteriormente detalhado. Segundo Malhotra (2006), a investigagdo exploratdria tem
como principal objetivo ajudar na compreensdo de um problema. Os resultados ndo
devem ser considerados definitivos, mas sim dados para investiga¢des posteriores. O
aspeto descritivo da investigagdo baseia-se na caracterizagdo que o mesmo fornece da
rede em estudo, em termos de criacdo, forma de funcionamento, objetivos, membros,
tipo e volume de informacdo trocada, canais utilizados, tipos de relagdes entre as
empresas, fatores relativos a obtengdo de informacdo e a identificacdo de interesses
comuns entre as empresas. De acordo com Vergara (2000), a investigacdo descritiva
tem por seu objetivo a descricdo das caracteristicas de um determinado fenémeno ou de

uma populagao.

No que se refere a forma de abordagem do problema, quanto a Creswell (1994), ¢
vantajoso combinar mais de uma, para entender melhor um fendmeno. Assim, seguindo
a denominacdo do autor, este estudo classifica-se como um dominant-less dominant
design. Predomina neste tipo de abordagem um procedimento, o quantitativo, no caso

desta investigacdo, com a presenga de um pequeno componente qualitativo.

A abordagem qualitativa foca-se na interpretagdo dos fendmenos e na atribui¢do de
significados, bem como na compreensdao das razdes e motivacdes subjacentes.
Caracteriza-se por um numero pequeno de casos e por abdicar da estatistica (Malhotra,

2006; Prodanov & Freitas, 2013, p.70).

A fase qualitativa teve como objetivo compreender melhor o problema no contexto de

estudo, de forma a defini-lo com maior precisao, bem como a identificar, entre aquelas
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apontadas na literatura, quais seriam as variaveis-chave para a definicdo de um modelo
que representasse os antecedentes e consequentes do fenémeno. Dessa forma, os

resultados desta fase contribuiram para a defini¢do das hipoteses a testar.

Ja a abordagem quantitativa centra-se na quantificacao do fenomeno, na relagao entre as
variaveis e nos testes das hipdteses (Malhotra, 2006; Prodanov & Freitas, 2013, p. 70).
O objetivo principal desta fase foi testar as hipoteses desenvolvidas na fase anterior e

responder aos objetivos propostos.

4.2 Base para a revisdo da literatura

Por teoria, entende-se a apresentacdo sistemdtica de um fendmeno, a sua defini¢do, as
suas caracteristicas e relagdes entre variaveis (Creswell, 1994). Espera-se que a revisdo
da literatura apresente uma sintese atualizada e critica da literatura existente e que
possibilite a identificagdo de gaps que justifiquem novas investigagdes (Easterby-Smith
et al., 2002). No caso deste estudo, foram privilegiados dois temas complexos e
interdisciplinares: as relagdes interorganizacionais € o processo de obtengdo de

informagdo do mesmo cariz.

A relevancia do primeiro tema esta na necessidade de se compreender as motivacdes e
caracteristicas das relacdes interorganizacionais, visto serem elas o contexto onde as
trocas de informagdo acontecem. Neste sentido, a revisdo da literatura relativamente a
este tema iniciou-se pela identificacdo do arcabouco epistemoldgico através do qual o

fenomeno das redes interorganizacionais tem sido estudado.

O resultado permitiu compreender as diferentes motivagdes por tras do surgimento e
crescimento das relagdes interorganizacionais. A partir de entdo, caracterizou-se mais
especificamente o locus do estudo, ou seja, as redes interorganizacionais. Para tal, foram
analisadas defini¢des de redes presentes na literatura, tipologias, formas de coordenagao
e papel da informagdo, aspetos que foram posteriormente utilizados para a

caracterizagao da rede foco deste estudo.

J& o topico referente ao processo de obtencdo de informacao representa o foco principal

do estudo. No processo de recolha de material, identificou-se quatro revisdes tedricas
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sobre o assunto, que apresentam um resumo dos antecedentes e consequentes atuais do
processo de transferéncia de conhecimento interorganizacional, bem como
recomendacdes de investigacdes futuras:
e Jasimuddin (2006). Knowledge transfer: a review to explore conceptual
foundations and research agenda.
e Easterby-Smith et al. (2008): Inter-Organizational Knowledge Transfer: Current
Themes and Future Prospects;
e  Wijk et al. (2008): Inter-and Intra-Organizational Knowledge Transfer: A Meta-
Analytic Review'” and Assessment of its Antecedents and Consequences.
e Martinkenaite (2011): Antecedents and consequences of inter-organizational

knowledge Transfer: Emerging themes and openings for further research

O modelo apresentado pela revisdo mais recente (Martinkenaite, 2011) foi a base sobre
o qual se formatou e se delimitou os topicos abordados no capitulo referente a este
assunto (capitulo 3). A partir desta visdo global, procedeu-se, entdo, a procura de
estudos empiricos/quantitativos relativos aos antecedentes da obteng¢ao de informacao.
Dada a diversidade de terminologia utilizada para se descrever o fendmeno, o critério
basico de identificacdo dos artigos baseou-se em pesquisa em bases de dados cientificas,
por meio das seguintes palavras-chave: 1) a combinagdo da palavra “information” com
as palavras sharing, exchange, dissemination, transfer or flow; 2) a combinagdo da
palavra “knowledge” com as palavras sharing, exchange, dissemination, transfer or

flow; 3) as palavras “network’ or ““interorganizational relationship™.

4.3 Primeira fase empirica: abordagem qualitativa

4.3.1 Objetivo

O objetivo da fase qualitativa foi explorar o locus do estudo, ou seja a rede em questdo e
construir 0 modelo conceptual a ser validado. Para tal, as seguintes perguntas serviram
como guia da investigagdo: quais os objetivos da rede? quais suas regras de
funcionamento e formas de coordenagdao? quais os canais de comunicagao

disponibilizados entre a coordenacdo e as empresas e entre as proprias empresas? Que

2 Por meta-analytic review entende-se “o processo de pegar um corpo grande de resultados quantitativos
e conduzir analises estatisticas a fim de integrar estes resultados e melhorar o entendimento” (Cronin,
Ryan & Coughlan, 2008, p.39).
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tipo de informacgao ¢ enviada pela coordenacao? que tipo de informacdo ¢ trocada entre
as empresas € por que? quem sdo as fontes de informacdo mais importantes dentro da
rede? quais as consequéncias do uso da informacdo obtida? A partir da andlise das
respostas a estas questdes, procurou-se obter uma compreensdo mais especifica do
topico em estudo, bem como identificar possiveis candidatos a antecedentes e

consequentes da obtencdo de informacao.

4.3.2 Amostra e recolha dos dados

A recolha de dados nesta fase foi realizada por intermédio de entrevistas
semiestruturadas, pesquisa de dados secundarios no website da rede (COTEC Portugal,
2011, 2012, 2013) e em material fornecido pela rede (Manual de identificacdo e
classificacdo das atividade de IDI) e uma visita a um dos eventos patrocinados pela
rede, nomeadamente ao 5° Encontro da Rede PME Inovagao COTEC, realizado em
2011. A entrevista semiestruturada foi utilizada uma vez que amplia a possibilidade de
compreensdo do problema proposto pela riqueza de informacdes obtida, facilitando a
explicitagdo da interpretacdo do fendmeno por parte dos envolvidos no processo. De
acordo com Trivifios (1987) as entrevistas estruturadas partem de questdes apoiadas na
literatura e de hipoteses que sdo fruto de uma compreensdo anterior do fenémeno. A
medida que a entrevista se vai desenvolvendo, vao surgindo novas hipoteses e perguntas
e o informante, dentro do foco do investigador, tem liberdade para participar na
elaboracdo da entrevista, na medida em que contribui espontancamente com as suas

linhas de pensamento e as suas experiéncias.

O primeiro entrevistado foi o consultor técnico da Rede PME Inovacdo COTEC,
representando a coordenagao da rede. A entrevista teve os seguintes objetivos: entender
a estrutura de coordenagdao da rede e seu funcionamento; identificar a participacao
esperada de cada um dos seus membros; compreender o fluxo de informagdo dentro da
rede, tanto entre coordenacdo e empresas como entre as proprias empresas, identificar

os fatores que o influenciam e os seus consequentes.
Em seguida, procurou-se entrevistar os gestores das empresas participantes da Rede
PME Inovagao COTEC. Durante o periodo de Outubro de 2011 a Janeiro de 2012, 60

empresas de setores diversificados foram contatadas por e-mail para solicitacdo da
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entrevista. Apenas cinco gestores concordaram em participar desta fase. Os mesmos
foram entrevistados no periodo de Novembro e Dezembro de 2011. As fungdes
ocupadas pelos gestores entrevistados foram Gestor Geral, Diretor, Presidente-
Executivo, Presidente do Conselho de Administracdo ¢ Socio-Gerente. O tempo de
atividade das empresas entrevistadas varia entre os 10 e os 22 anos € o nimero de
empregados, de 13 a 180. Tanto sociedades andénimas como por quotas foram
representadas. Os setores representados foram os seguintes: farmaceéutico, tecnologias
da informagdo e comunicagdo, consultoria ambiental, engenharia e sistemas de
informagdo, e acroespacial. Foram representadas as localidades de Lisboa, Coimbra e
Sao Félix da Marinha. As entrevistas tiveram uma duracdao média de 40 minutos, tendo
sido gravadas e posteriormente transcritas. Os objetivos e perguntas realizadas durante a

entrevista sao descritos no Quadro 14:

Quadro 14: Guiado de Entrevista

1° Objetivo: Identificar a motivacdo da participacéo na rede
1. O que o levou a fazer parte da COTEC?
2. Que tipo de informagao/conhecimento/aprendizagem procura?

2° Objetivo: Caracterizar os parceiros mais proximos dentro da rede no que concerne a troca de
informacéo
3. Quantas empresas estdo mais proximas dentro da rede no sentido de obtengdo de recursos de
informagdes, ideias e conhecimento para a sua?
4. Caracterizar os parceiros em termos de:
e A —Porte
e  B- Concorrentes diretos, fornecedores, clientes
e (C—Formalidade ou nio da relagdo
e D- Localizagdo geografica
5. Falar do desenvolvimento da relagio:
e Quando e como comegou
e Como se tem desenvolvido
e Porque ¢ que estas empresas vieram a tornar-se as mais importantes em termos de obtengao
de informacdo dentro da rede?
e Como avalia o relacionamento atual com estas empresas?
e Tem inten¢@o de manter uma relagdo de longo prazo com estas empresas?

3° Objetivo: Caracterizar a obtencéo de informacéo
6  Que tipo de informagdo/aprendizagem a sua empresa adquire com estes parceiros?
7  Como avalia esta informagao/aprendizagem em termos de:

a. Compreensao

b. Utilidade

c. Velocidade (ritmo da partilha)
d. Custos

e. Riscos envolvidos

f.  Exaustividade

8 Antes de obter informagédo de estes parceiros, que ideias tinha acerca do valor da informagdo que
eles poderiam oferecer a sua empresa? (raridade, valor, insubstituivel, inimitavel)

Fonte: autora da investigacao
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Quadro 14: Guido de Entrevista (continuagao)

4° Objetivo: Identificar os antecedentes da obtencdo de informacao

9 Com que frequéncia a sua empresa interage com 0s parceiros mais proximos?
Diaria/semanal/mensal/bimestral/trimestral/anual

10 Esta intera¢do ¢ mais formal ou informal?

11 Como € que essa interagdo acontece?

12 E predominantemente pessoal ou virtual?

13 Como avalia a interagdo com estes parceiros?

14 Que caracteristicas dos parceiros mais contribuem para a sua aprendizagem com eles?

15 Que caracteristicas dos parceiros mais inibem a aprendizagem daquilo que esses sabem pela sua
empresa?

16 Como € que a sua empresa constata onde esta a informagao relevante dentro da rede? (recursos e
incentivos)

17 Uma vez adquirida, como é gerida internamente a informagio? E armazenada? Partilhada?
Analisada?

18 Que processos e recursos sao usados?

19 Acredita que a sua empresa tem mais a ensinar ou a aprender com as empresas mais proximas?

20 Quais caracteristicas da sua empresa considera que mais contribuem para a aprendizagem com os
parceiros mais proximos?

21 Quais caracteristicas da sua empresa considera que mais dificultem a aprendizagem com os
parceiros mais proximos?
5° Objetivo: Resultados obtidos com a informacéo

22 Que resultado tem trazido ou ja trouxe para a empresa a informacgao recebida dos parceiros da rede?

23 Poderia contar, resumidamente, como € que esse resultado especifico foi obtido?
6° Objetivo: Possiveis impedimentos para potenciar ganhos de informagéo com outras
empresas da rede

24 Ha outras empresas na rede, além dos parceiros ja mencionados, que possuam conhecimento
relevante para a sua?

25 Porqué, especificamente?

26 Porque é que essas empresas ndo sdo parceiros mais proximos?

Fonte: autora da investigagdo

4.3.3 Analise dos dados

Foi realizada uma comparacdo entre o referencial tedrico e os dados primdrios e

secundarios, seguindo a orientacdo de Yin (2009). Neste sentido, procurou-se apreender

o significado das respostas dos sujeitos, tendo como base a abordagem tedrica

previamente investigada. Conforme Alves e Silva (1992),

o momento de sistematizagdo é pois um movimento constante, em
varias dire¢des: das questdes para a realidade, desta para a abordagem
conceptual, da literatura para os dados, repetindo e entrecruzando-se
até que a andlise atinja pontos de "desenho significativo de um
quadro", multifacetado sim, mas passivel de visdes compreensiveis.

Durante este processo de sistematizagdo, Alves e Silva (1992) sublinham a importancia

da realizagdo de leituras das respostas dos sujeitos de uma forma mais imediata e,
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sucessivamente, mais analitica, acompanhada de anotagdes, na tentativa de identificar
significados e relagdes; e do uso da literatura como ancora para a contraposi¢do dos

resultados e a identificacdo de semelhancas e diferencas.

Parte das respostas dos entrevistados foi apresentada na andlise como evidéncia
utilizada para a construcdo das reflexdes obtidas e como forma de possibilitar a
verificagdo da consisténcia da andalise. A segmentacdo e interpretacdo dos dados
seguiram a logica dos objetivos da investigagdo, tendo sido feitas a partir das seguintes
categorias: o tipo de informacdo obtida, as caracteristicas dos fornecedores de
informacao, os fatores que influenciam a sua obtengdo, os resultados gerados pela
informacdo obtida e os fatores que influenciam a identificacdo de interesses mutuos
entre membros da rede ainda sem contato direto para troca de informacao. O resultado
desta fase possibilitou a elaboragdao do modelo conceptual a ser validado e forneceu as

bases necessarias para a construcao do questionario.

4.4 Segunda fase empirica: abordagem quantitativa

4,41 Levantamento

Esta fase teve como objetivo validar o modelo conceptual proposto e responder aos
objetivos da investigacdo. O levantamento foi considerado o o procedimento mais
apropriado, pelas suas vantagens de rapidez e quantificagdo e pelo objetivo de
verificagdo das hipoteses apresentadas anteriormente. Por levantamento, entende-se a
interrogacdo de um grupo significativo de pessoas acerca de um problema (Prodanov &

Freitas, 2013). Para tal, o instrumento de recolha dos dados foi o questionario.

O questionario ¢ uma “técnica estruturada de coleta de dados que consiste numa série de
perguntas, escritas ou orais, que um entrevistado deve responder”. (Malhotra, 2004,
p-290). Ainda segundo Malhotra (2004, p.291), “a concep¢ao de um questionario ¢ uma
habilidade que se adquire com a experiéncia”, ndo havendo “principios cientificos que
garantam um questionario 6timo ou ideal”. Como vantagens, o questiondrio apresenta a
possibilidade de recolha de dados em formato padronizado e coerente, garantindo a

comparag¢do dos dados e maior rapidez no processamento e andlise.
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Para o presente trabalho, o questionario, desenvolvido no Google Docs, foi estruturado
com questdes abertas, fechadas e escalas tipo Likert. Juntamente com o questionario, foi
enviado um texto esclarecendo o objetivo da investigacdo, garantindo a
confidencialidade dos dados e informando contatos telefonicos para possiveis

esclarecimentos adicionais (Apéndice A).

4.4.2 Populagdo e amostra

A populagdo em estudo foram todas as empresas que participavam da Rede PME
Inovagdo COTEC, que totalizavam 176, segundo o website da rede no dia 24/10/2012.
O questionario foi enviado por e-mail. O acesso aos enderecos de e-mail das empresas

foi feito por meio do website da Rede COTEC Portugal.

A fim de sensibilizar os gestores a responderem ao questionario, duas rodadas de
ligagdes telefonicas foram realizadas. A primeira foi realizada imediatamente antes do
envio do questiondrio, nos dias 09, 10 e 11 de maio. A segunda na primeira semana de
junho, com novo envio de e-mail quando solicitado pela empresa. Por meio desta
ligacdo telefonica, eram explicados aos respondentes qual a instituigdo responsavel pela
investigacdo, bem como o objetivo da mesma. Também era solicitada a indicacdo do

enderego de e-mail mais adequado para o envio do questionario.

Por meio das ligagdes telefonicas, identificou-se duas empresas que afirmaram ja nao
fazer parte da rede'’. Dessa forma, eliminando-se duas empresas que participaram do
pré-teste do questiondrio e as duas acima mencionadas, o questionario foi enviado para

um total de 172 empresas.

ApoOs os dois contatos telefonicos, tendo em vista o ainda baixo numero de respostas,
optou-se por visitar pessoalmente as empresas levando o questiondrio em formato

impresso. O periodo de visitas durou entre junho e setembro de 2012 e contou com o

30 representante da Coordenagio, ao ser questionado sobre o motivo de saida das empresas da rede,
afirmou ter percebido que parte das empresas da rede participavam por “inércia”. Neste sentido, a
coordenagdo da rede fez um contato com todas as empresas, no ano de 2013, explicando os objetivos da
rede e solicitando uma resposta quando ao desejo ou ndo de continuar na rede. Neste processo, 16
decidiram por deixar a rede (duas por insolvéncias, trés por ja estarem representadas como grandes
empresas, outras por ndo estarem conseguindo cumprir com o pagamento da cota e outras por falta de
interesse em continuar em virtude, por exemplo, de desejo de focar em iniciativas setoriais).
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apoio de sete estudantes universitarios. Os estudantes foram indicados por professores
do proprio ISCTE-IUL e da Universidade de Aveiro. Foram visitadas as regides de
Lisboa, Centro e Norte, uma vez que concentram o maior nimero de empresas:

e Duas estudantes: Almada, Amadora, Caparica, Casal de Cambra, Chamusca,

Lisboa, Marinha Grande, Mem Martins, Oeiras, Palmela, Sintra e Torres Vedras.

e Um estudante: Aveiro

e Um estudante: Coimbra

e Um estudante: Felgueiras e Guimaraes

e Um estudante: Braga

e Um estudante: Marinha Grande e Leiria

Com as estudantes que visitaram as empresas localizadas em Lisboa e regido, foi
realizado um encontro pessoal para as devidas orientagdes. Com os demais, o contato
foi virtual por meio do e-mail. Em todos os casos, procurou-se esclarecer aos estudantes
o objetivo do trabalho, bem como o tipo de abordagem a ser feito com as empresas.
Houve constante contato, tanto pessoal como virtual, com os estudantes, por meio dos
quais os estudantes davam feedbacks sobre as visitas, apresentavam duvidas e

procuravam instrugoes.

A amostra final obtida foi de 60 questionarios validos, o que corresponde a uma taxa de
resposta de 34,9%. O critério de amostragem € ndo-probabilistico. Um questionario foi
considerado invalido devido ao fato de o padrdo de respostas indicar ndo entendimento
ou ndo consideragdo em relagdo as instrugdes com relagdo as varias questdes (o

questionario foi preenchido somente até o Bloco III, inclusive).

4.4.3 Instrumentos de medicéo

Por meio do questiondrio, procurou-se operacionalizar as varidveis presentes no modelo.
Por variaveis antecedentes, também denominadas preditoras ou determinantes, entende-
se aquelas consideradas como influenciadoras ou causadoras de determinado resultado.
Variaveis dependentes sdo os resultados considerados dependentes de como as varidveis
independentes se comportam. Ja as varidveis intervenientes sao aquelas que modificam
a relacdo entre as variaveis antecedentes e dependentes. Elas podem ser mediadoras ou

moderadoras (Der Velde, Jansen & Anderson, 2004). No caso deste trabalho, utilizou-se
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uma variavel moderadora no modelo conceptual proposto. De acordo com Baron e
Kenny (1986), uma varidvel moderadora, seja ela qualitativa ou quantitativa, afeta a

dire¢do e/ou a forca da relacdo entre a variavel independente e dependente.

As seguintes dimensdes foram medidas por meio do questionario:

“Obtencao de informagao relevante” - atuou como variavel dependente e
independente.

9% ¢ 9% ¢

e “Intencdo de aprender”, “capacidade de aprender”, “atratividade da fonte
de informagao”, “protecdo da informagao”, “proximidade”, “confianga” e
“custos” - atuaram como variaveis independentes, ou seja, antecedentes
da obtencdo de informacao relevante.

e “Consequentes em termos de inovagdo” - atuou como varidvel
dependente da obten¢do de informacao relevante.

e “Custos de utilizagdo da informacao” — atuou como variavel moderadora

entre a obtengdo de informagdo e os consequentes gerados em termos de

inovacao.

As definigdes conceptuais e operacionais destas dimensdes sdo apresentadas nos

quadros 15, 16 ¢ 17.

Quadro 15: Defini¢do da dimensao “Obtengdo de informacao relevante”

Definicéo conceptual Definicéo operacional e autor
usado como base

Aumento de informacgdes relevantes por parte da unidade  Uma pergunta avaliada numa
recetora que visa aumentar a performance da empresa escalade 1 a 5 (Muito
(Bresman et al., 2010; Martinkenaite, 2011). A definicdo  reduzido/muito elevado) (Fritsch
do que ¢ relevante depende do contexto social e cognitivo & Kaffeld-Monz, 2008).
de cada sujeito, sendo portanto uma questio subjetiva
(Capurro, 2003).

Fonte: Capurro (2003); Fritsch & Kaffeld-Monz (2008); Bresman et al. (2010); Martinkenaite
(2011)
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Quadro 16: Defini¢cdo das dimensdes propostas como antecedentes em relacao a

Dimenséao

Intengao de
aprender

Capacidade de
aprender

Atratividade do
parceiro

Protecdo da
informacéo

Custos

Confianga

Proximidade

obtencao de informagao relevante

Definicéo conceptual

Desejo e vontade de uma organizagdo de
aprender com outra (Hamel, 1991 apud
Simonin, 2004).

- Baseada em recursos: suporte humano e
ativos tangiveis, como recursos de
comunicac¢do, por exemplo (Simonin, 2004).

- Baseada em recompensas: rotinas, sistemas e
regras que desenvolvam a orientagdo para a
aprendizagem, como sistema de recompensas e
agenda de aprendizagem (Simonin, 2004).

- Baseada em cognigdo: atitudes e crengas da
organizacdo em relagdo a aprendizagem
(Simonin, 2004).

A percecdo da organizagao recetora do
conhecimento, quanto aos resultados visiveis e
estaveis ao longo do tempo da organizagao
fonte do conhecimento, do seu papel central no
desenvolvimento deste conhecimento (Pérez-
Nordtvedt et al., 2008) .

Inabilidade ou indisposicéo para partilhar
informacao (Simonin, 2004).

Preparacdo tecnoldgica e de pessoal (Gal-Or et
al., 2008), custos relativos a tempo e a
compreensao da informacao.

Expectativa de que o parceiro manterd um
comportamento estavel e honesto, guiado por
regras comumente compartilhadas (Fukuyama,
1996).

Intensidade do relacionamento (Granovetter,
1973).

Defini¢ao operacional e

autor usado como base
Duas afirmagoes avaliadas
por meio de escalas de 1 a
5 (Simonin, 2004).
Seis afirmagdes avaliadas
por meio de escalas de 1 a
5 (Simonin, 2004).

Quatro afirmagdes
avaliadas por meio de
escalas de 1 a 5 (Pérez-
Nordtvedt et al., 2008).

Duas afirmagdes avaliadas
por meio de escalas de 1 a
5 (Simonin, 2004).

Cinco afirmagoes avaliadas
por meio de escalas de 1 a
5 (Autor da pesquisa).
Uma afirmagao avaliada
por meio de uma escala de
1 a5 (Fritsch & Kaffeld-
Monz, 2008).

Uma afirmagao avaliada
por meio de uma escala de
1 a 5 (autor da pesquisa).

Fonte: Granovetter (1973); Fukuyama (1996); Simonin (2004); Pérez-Nordtvedt et al. (2008);
Gal-Or et al. (2008); Fritsch & Kaffeld-Monz (2008); autora da investigacao.

Quadro 17: Definicao de “Resultados da informagao obtida”

Definigéo conceptual

Geracgdo de novas ideias ou conforme OCDE
(2005): implementagdo de um produto, processo
ou método novo ou significativamente
melhorado e identificagdo de novos negocios e

mercados.

Definicéo operacional e autor usado como

base

Nove itens avaliados por escalas de 1 a 5.
Parte dos itens referem-se a inovagao radical
(algo novo) e a outra parte a inovagéo
incremental (alguma melhoria).

Fonte: OCDE (2005)
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4.4.4 Operacionalizacdo do questionario

O questionario foi constituido por 6 blocos. Os Blocos | e Il visaram caracterizar o

respondente e a empresa. Para tal, foram utilizadas as seguintes variaveis (Quadro 18):

Quadro 18: Defini¢cdo operacional das variaveis do Bloco I e II do questionario

Variavel Definicéo operacional

Cargo ocupado na empresa Qualitativa ordinal com cinco opg¢des: Presidente/Diretor,
Diretor de Departamento/Area, Gestor, Analista/Técnico e
Outros.

Tempo na empresa Quantitativa. Espaco livre para resposta.

Numero de colaboradores Quantitativa. Espago livre para resposta.

Tempo da empresa no mercado  Quantitativa. Espaco livre para resposta.

Tempo da empresa como Quantitativa. Espaco livre para resposta.

membro da COTEC

Setor/Ramo de atividade Qualitativa nominal. Espago livre para resposta.

Forma Juridica Qualitativa nominal com trés opgdes: Sociedade por quotas,
sociedade anonima, outras.

Investigacdo em 1&D nos Qualitativa nominal: sim/ndo.

ultimos dois anos

% média do volume de Quantitativa. Espaco livre para resposta.

investimento:

Concelho sede da empresa: Qualitativa nominal. Espaco livre para resposta.

Fonte: autora da investigacao

Ainda no segundo bloco foi solicitado aos participantes que respondessem a uma
pergunta filtro com o objetivo de distinguir aqueles que afirmassem que a participacao
na rede tem permitido a empresa receber informagdo relevante de outras empresas da

rede COTEC dos que afirmassem negativamente.

Esta pergunta foi incluida uma vez que se observou na fase qualitativa, que a
participagdo na rede ainda ndo havia possibilitado a uma empresa a obtengdo de
informacao relevante de outras empresas. Trata-se de uma varidvel qualitativa nominal,
com a op¢do de sim/ndo para o respondente. Caso a resposta fosse sim, o respondente
deveria completar todo o questionario. Caso a resposta fosse negativa, o respondente
seria direcionado para a ultima se¢do do questionario, que visa identificar possiveis

razoes que tém dificultado a descoberta de interesses mutuos entre as empresas da rede.

O Bloco 11l do questionario teve como objetivo identificar o volume de informagao

relevante obtido bem como os conteudos informativos, os canais utilizados para o
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recebimento da informagdo e os consequentes do uso da informacdo em termos de

inovagao (Quadro 19).

Quadro 19: Defini¢ao operacional das variaveis do Bloco III do questionario

Perguntas/afirmaces usadas
Identificacdo do nUmero de parceiros mais importantes
relativamente ao fornecimento de informacao relevante

Quantas empresas da Rede COTEC e/ou da REDE PME Inovagéo
COTEC sao mais importantes, para sua empresa, em termos de
obtencdo de informagao/conhecimento relevante?

Identificacdo do volume de informag&o relevante obtido

Tendo em consideraga@o estas empresas, qual o volume de
informagdo/conhecimento relevante obtido?

Identificacdo dos canais utilizados para obten¢édo da informacao

Quanto desse volume de informagao/conhecimento relevante é
obtido:
e Via comunicagdo feita por estas empresas nos eventos e
encontros coletivos promovidos pela COTEC?
e Via contacto/relacionamento direto com estas empresas?

Identificacdo do volume de informacéo obtido conforme o tipo

de informacéo (Desempenho de aprendizagem)
Tecnologias
Ambiente de negdcios em geral
Internacionalizagdo/exportagdo
Processos de produgdo
Desenvolvimento de produtos/servigos
Técnicas de Gestao

Identificacéo do resultado gerado pela informacéo obtida em
termos de inovagdo (Desempenho organizacional)
Melhoria dos produtos/servigos existentes
Melhoria dos métodos de gestdo existentes na empresa
Melhoria dos processos organizacionais
Ampliagdo dos mercados existentes
Criagdo de novos produtos/servicos
Criagdo de novos métodos de gestio
Criacao de novos processos organizacionais
Entrada em novos mercados
Identificacdo de novos negocios

Medicéo

Variavel quantitativa. Espaco
livre para indicagdo do niimero.

Escala Likert de 1 a 5 (1=muito
reduzido/5=muito elevado)

Escala Likertde 1 a 5
1=Nenhum

2=Pouco

3=M¢édio

4=Elevado

5=Muito Elevado

Escala Likertde 1 a 5
1=Nenhum

2=Pouco

3=Médio

4=Elevado

5=Muito Elevado

Base: Lyles e Salk, 1996; Lane,
Salk e Lyles, 2001 e pesquisa
qualitativa.

Escala Likertde 1 a 5
1=Nenhum

2=Pouco

3=Médio

4=Elevado

5=Muito Elevado

Fonte: autora da investigacao

E importante ressaltar trés aspetos com relagdo a identificagio do volume de informagao
relevante obtido. O primeiro ¢ que o objetivo da investigacdo era identificar o volume
de informagdo obtido oriundo das empresas consideradas mais importantes. Sendo

assim, antes de se apresentar a questao sobre o ganho de informagdo, questiona-se a
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respeito do numero de empresas mais importantes. O objetivo era também poder
caracterizar as empresas mais importantes posteriormente no questionario, de forma a
compreender mais amplamente a dindmica dos relacionamentos que favoreciam ganhos
de aprendizagem. A limitagdo do numero de empresas tendo em conta as mais
importantes ¢ encontrada também em outros trabalhos como em Sammarra e Biggiero

(2008), Fritsch e Kauffeld-Monz (2008) e Madlberger (2009).

Em segundo lugar, optou-se por desconsiderar o rigor cientifico e utilizar os dois termos
no questionario— informacao e conhecimento — devido a ainda atual dificuldade de se
distingui-los. Como terceiro aspeto, ressalta-se o uso do termo “empresas mais
importantes” e ndo “parceiros” ou “parceiros de informac¢do mais importantes” para nao
transmitir a ideia de que haveria o pressuposto da existéncia de alguma relacdo

comercial.

O Bloco 1V solicita aos respondentes que caracterizem as principais empresas de quem

obtém ganhos de informagao relevante dentro da rede (Quadro 20):

Quadro 20: Definicao operacional das variaveis do bloco IV do questionario

Perguntas/Afirmacdes usadas Medicao

Tipo de empresa Qualitativa nominal com duas opgdes: Associada ou
PME.

Inicio do contato com a empresa Qualitativa nominal com duas opg¢des: Antes da
COTEC ou depois da COTEC.

Relacdo da empresa emissora de Qualitativa nominal com 6 opgdes: clientes,

informagdo com a empresa fornecedora de servigos, fornecedora de matéria-prima,

respondente parceira em projetos em comum, sem relagdes

comerciais, outros. Nesta pergunta foi dado ao
respondente o direito de marcar mais de uma opgao.

Frequéncia do contato Qualitativa ordinal com 5 op¢des: semanal, quinzenal,
mensal, bimestral e ocasional.

Grau de proximidade do Escala Likert de 1 a 5 (1=muito distante/5=muito

relacionamento proximo).

Grau de confianga Escala Likert de 1 a 5 (1=muito distante/5=muito
proximo).

Fonte: autora da investigagao
O Bloco V teve como objetivo a identificacdo dos antecedentes da obtencdo de

informagdo. O Quadro 21 apresenta as afirmagdes apresentadas que deveriam ser

avaliadas por meio de uma escala Likert de cinco pontos, conforme abaixo:
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1=Discordo completamente
2=Discordo

3=Nem concordo nem discordo
4=Concordo

5=Concordo completamente

Quadro 21: Afirmagdes usadas para a medi¢ao das dimensdes antecedentes

Afirmacoes usadas
1 Intengdo de aprender
1.1 A nossa empresa tem forte desejo, determinagdo e vontade de aprender com estas empresas.
1.2 A nossa empresa tem interesse em obter um conhecimento especifico destas empresas.
2 Atratividade das empresas emissoras de informacao
2.1 Estas empresas apresentam resultados superiores.
2.2 Os resultados superiores que estas empresas apresentam tém permanecido estaveis ao longo do
tempo.
2.3 Estas empresas tém um papel significativo no desenvolvimento do conhecimento que ¢ obtido pela
nossa empresa.
2.4 Estas empresas possuem conhecimento que tem valor para a nossa empresa.
3 Protecdo da informacao por parte da empresa emissora
3.1 Estas empresas protegem muito o seu proprio conhecimento.
3.2 Estas empresas tém intencionalmente restringido a partilha de conhecimento.
4 Capacidade de aprender
4.1 Temos colaboradores dedicados as atividades/contatos com estas empresas
4.2 As pessoas designadas para obter conhecimento com estas empresas sdo altamente capacitadas.
4.3 A nossa empresa tem comprometido recursos fisicos, organizacionais, financeiros e logisticos para
apoiar a busca de conhecimento com estas empresas.
4.4 Existem incentivos e recompensas bem estabelecidos com o objetivo de encorajar os colaboradores
a aprenderem com estas empresas.
4.5 Existe um plano de aprendizagem com estas empresas, definido e comunicado aos nossos
colaboradores.
4.6 Em geral, os colaboradores envolvidos com estas empresas acreditam que tém mais a aprender do
que a ensinar.
5 Custos relativos a obtencdo de informacao
5.1 Sdo necessarios consideraveis investimentos em tecnologias da informacdo para se adquirir
conhecimento destas empresas.
5.2 Existem custos relativos a disponibilidade de tempo para o relacionamento com estas empresas.
5.3 Existem custos relativos a espera do envio de informagdes por parte destas empresas
5.4 Existem custos relativos a compreensdo do conhecimento obtido com estas empresas.
5.5 Muito esfor¢o de aprendizagem interno ¢é exigido para se aproveitar o conhecimento obtido com
estas empresas.
6 Proximidade
6.1 Grau de proximidade do relacionamento.
7 Confianca
7.1 Grau de confianca.
Fonte: autora da investigagdo

O item 5.5 “custos relativos a obtengdo de informagao” foi usado como mediador entre
o ganho de informagdo e os resultados do ganho de informacdo, ou seja, trata-se da
variavel “custos de utilizagdo da informag¢ao”. Tendo como base Knight (2002), este
item refere-se a dificuldades relativas a aprendizagem interna, no sentido de adaptagao

da informagdo obtida as necessidades e objetivos da empresa, de forma a torna-la
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utilizavel. Os antecedentes “Proximidade” e “Confianca” foram obtidos por meio do

bloco IV do questionario, ja apresentado.

Por fim, o Bloco VI buscou compreender possiveis razdes que pudessem estar
dificultando as empresas da rede a identificarem interesses em comum com outras
empresas da rede com as quais ainda ndo se relacionavam diretamente para este fim. O
Quadro 22 apresenta os itens utilizados, que deveriam ser avaliados por meio de uma
escala Likert de cinco pontos, conforme abaixo:

1=Discordo completamente
2=Discordo

3=Nem concordo nem discordo
4=Concordo

5=Concordo completamente

Quadro 22: Identificacdo de interesses comuns entre as empresas

Afirmacoes usadas
As empresas da rede ndo possuem negodcios relacionados com os da minha empresa.
Atualmente a minha empresa esta mais interessada em obter informagdo de empresas que néo
pertencem a rede.
O principal ganho de informagdo para a minha empresa vem de empresas que ndo pertencem a rede.
Temos dificuldades em identificar as empresas dentro da rede que nos interessam em termos de
informagao.
Os canais disponibilizados pela COTEC ndo facilitam um conhecimento mais amplo das demais
empresas da rede.
A comunicagdo entre os membros da rede ainda é muito superficial.
A minha empresa ja apresentou, pelo menos, uma proposta para trabalho em conjunto com outras
empresas da rede com as quais ainda ndo tinhamos contacto.
A minha empresa ja recebeu, pelo menos, uma proposta para trabalho em conjunto de empresas da rede
com as quais ainda nao tinhamos contacto.
As empresas portuguesas estdo mais habituadas a trabalhar sozinhas.
A cultura portuguesa ndo promove o trabalho em cooperagao.
Tenho outros interesses na rede, que ndo a troca de informagao.
E dificil identificar as empresas que poderiam nos interessar em termos de troca de informagao.
A identificagdo de conhecimento relevante dentre as empresas da rede requer custos em termos de
pessoal e carga de trabalho.
Nao h4 clareza internamente quanto ao conhecimento que se deseja buscar dentro da rede.
A prioridade da nossa empresa na rede € o estabelecimento de parcerias comerciais.
Ha um custo alto em termos de tempo e recursos para se obter beneficios de novos relacionamentos.

Fonte: autora da investigacao

De acordo com Der Velde et al. (2004), a escala Likert de cinco pontos ¢ amplamente
utilizada quando se procura um inventario de opinides, ainda que nio seja possivel
medir as diferencas entre cada intervalo. Neste sentido, a op¢ao pelo uso de escalas
Likert de cinco pontos segue varios trabalhos relativos ao mesmo assunto (Wagner &

Bukod, 2005; Fritsch & Kauffeld-Monz, 2008; Westerlunde & Rajala, 2010).
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O questionario foi validado por meio da sua fundamentagao na literatura, pela adaptagado
de medidas usadas em inquéritos anteriores e pela avaliagdo por membros da rede e
académicos. De forma geral, foram realizadas as seguintes modificacdes no

questionario:

e Uso de uma linguagem mais acessivel ao invés de dar prioridade ao rigor
cientifico. Como j& mencionado, ao invés de se limitar ao uso do termo
“informagao”, utilizou-se tanto informa¢ao como conhecimento. O uso dos dois
termos também aparece em outros estudos, como Schultz (2001).

e O ganho de informagao relevante de outras empresas da rede pode vir tanto por
meio dos eventos organizados pela coordenagdo da rede bem como por meio de
contato direto entre as empresas da rede. Para tal, foi sugerido diferenciar os
canais por meio dos quais a informacao ¢ obtida.

e Substituicdo do termo “aquisi¢ao de informacao” por “obtencdo de informacao”,
visto que o primeiro poderia transmitir a ideia de compra de informacao.

e Discriminacdo das questdes relativas a confianga, grau de proximidade e de
frequéncia por fonte relevante de informacdo, considerando a maior dificuldade

dos respondentes em responder a estas questdes de forma global.

4.45 Andlise dos dados

Utilizou-se o software IBM SPSS Statistics 20 para a tabulagao e realizagdo dos calculos
estatisticos. As respostas foram codificadas, tendo sido também codificados os missing
values e as respostas indevidas/incorretas. A primeira parte da analise consistiu na
caracterizagcdo da amostra, tanto do respondente como da empresa. Para tal, recorreu-se
a analise descritiva univariada por meio do uso de medidas como frequéncias, média,
mediana, desvio-padrdo, minimo e maximo. Apods esta caracterizagdo, foram analisados

os dados associados a cada objetivo do trabalho.
Visando responder o primeiro objetivo — Identificar se ha ou ndo ganho de informagao

relevante e, em caso positivo, qual o volume de informagao relevante obtido — recorreu-

se ao uso de analise descritiva univariada e bivariada.
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Relativamente ao segundo objetivo do trabalho — Caracterizar os tipos de informagao,
os canais utilizados e as fontes de informacdo mais relevantes — foram utilizadas
estatisticas uni e bivariadas. No caso da escala utilizada para medir o volume de
informagdo por conteudo (seis itens avaliados entre 1 - Nenhum a 5 — Muito Elevado),
foi também realizada uma Analise de Componentes Principais. De acordo com Maroco
(2011), a analise de componentes principais ¢ uma técnica multivariada que contribui
para a reducdo da redundancia da informacgao, sem perda importante de informacgao.

Para tal, os seguintes requisitos foram verificados (Malhotra, 2006):

1) As dimensdes devem apresentar algum nivel de multicolinearidade, isto ¢, ndo
devem existir itens ndo correlacionados entre si em numero muito elevado. Esta
caracteristica confirma-se através do valor de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e do teste
de esfericidade de Barlett. O primeiro ¢ uma estatistica que compara os coeficientes
de correlacdo observados com os de correlagdo parcial. Um valor acima de 0,5 ¢
desejavel, uma vez que valores pequenos indicam que as correlagdes entre pares de
variaveis ndo podem ser explicadas por outras variaveis. O teste de esferecidade de
Bartlett testa a hipotese das varidveis serem independentes. Deve-se rejeitar a
hipotese nula, ou seja, o p-value deve ser inferior ou igual ao nivel de significancia,
indicando haver correlagdes significativas entre pelo menos algumas variaveis.

2) A comunalidade, que indica a quantidade de variancia de cada dimensao que ¢

explicada pelas componentes retidas, deve ser igual ou superior a 0,5.

Para a realizagdo da ACP foi utilizado o método de rotacdo ortogonal Varimax. Trata-se
de um método que visa “obter uma estrutura fatorial na qual uma e apenas uma das
variaveis originais esteja fortemente associada com um Unico fator e pouco associada

com os restantes fatores” (Mardco, 2011, p. 486).

Segundo Mardco (2011), a decisdo sobre quantas variaveis reter ¢ importante, sendo
normalmente necessario, em trabalho com humanos, a retencdo de 5 ou mais
componentes para se conseguir uma explicacdo minima de 70% da variacdo total. O
autor indica duas regras gerais: os valores retidos tenham valor proprio acima de 1 para
que sejam melhores que uma variavel individual; a interpretagdo do grafico screen plot,

que mostra os valores proprios de cada componente, sendo o critério de escolha das
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componentes o ponto de inflexdo da curva. Maroco (2011) sublinha que 50% ¢ o

minimo de varidncia total que os componentes devem explicar.

As variaveis também foram validadas pelo uso do Alfa de Cronbach, segundo Mardco
(2011), uma medida que indica a confiabilidade ou a consisténcia interna de cada
dimensdo. O limite inferior geralmente aceite ¢ de 0,70, sendo que este valor pode
diminuir para 0,60 em pesquisas exploratorias segundo Hair, Tatham, Anderson e Black

(2005).

Para o terceiro objetivo — Identificar o volume de consequentes gerados através da
utilizagdo da informacdo em termos de inovagdo — foi utilizada a estatistica descritiva
univariada. Também foi feita a Analise de Componentes Principais da escala, conforme
requisitos ja apresentados (escala de 9 itens avaliada de 1 — Nenhum a 5 — Muito

Elevado).

O quarto objetivo visava validar o modelo empirico proposto, verificando as relagdes
entre as varidveis independentes e dependentes. Com relacdo aos antecedentes, foi
realizada, inicialmente, uma analise descritiva univariada das possiveis dimensdes.

Em seguida, foram realizadas varias ACP, seguindo requisitos ja descritos, visando
confirmar a unidimensionalidade de cada dimensao (as dimensdes estdo descritas no
Quadro 21). Também foi realizada uma andlise de consisténcia interna das escalas

através do Alpha de Cronbach. Os resultados para cada dimensao sao descritos a seguir.

e Intengdo de aprender: foi confirmada a unidimensionalidade da dimensdo com
os seus dois itens (Alfa de Cronbach 0,664).

e Atratividade das empresas: a ACP indicou duas dimensdes. Porém o resultado
do KMO para a realizagdo da ACP ndo foi aceitavel, bem como o Alfa de
Cronbach de uma das dimensdes (composta pelos itens 2.3 e 2.4). Excluida esta
dimensao, fez-se nova ACP com os dois itens restantes (2.1 e 2.2). Confirmou-
se a unidimensionalidade, com consisténcia interna aceitavel (Alfa de Cronbach
0,819).

e Protecdo da informagao: foi confirmada a unidimensionalidade da dimensao, que

apresentou consisténcia interna aceitavel (Alfa de Cronbach 0,706).
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Capacidade de aprender: apds realizagdo da ACP, identificou-se duas
dimensdes. Porém, verificou-se que o item 4.6 apresentou a baixa comunalidade
e a sua exclusdo aumentava o Alfa de Cronbach da dimensdo de 0,752 para
0,905 e também a capacidade explicativa das duas componentes. Neste sentido,
optou-se por elimina-lo. Realizou-se entdo segunda ACP que confirmou duas
dimensodes, sendo a primeira, denominada Recursos, formada pelos itens 4.1, 4.2
e 4.3 (Alfa de Cronbach de 0,791) e a segunda, denominada Incentivos, formada
pelos itens 4.4 e 4.5 (Alfa de Cronbach de 0,905). Em funcédo disto, a hipdtese

namero 2 foi dividida em duas:

H2a: A capacidade de aprender baseada em recursos influencia positivamente o

volume de informacao relevante obtido.

H2b: A capacidade de aprender baseada em incentivos influencia positivamente

o volume de informacao relevante obtido.

Custos: apos realizagdo da ACP, optou-se pela eliminagdo do item 5.1 que
apresentou comunalidade inaceitdvel. Com nova ACP a unidimensionalidade
confirmou-se, sendo a dimensdo formada pelos itens 5.2, 5.3 ¢ 5.4 (Alfa de
Cronbach 0,746).

Em relagao as dimensdes Proximidade e Confianca, como verificou-se estarem
muito relacionadas (R de Pearson=0,847; p<0,001) e por estarem medidas por
apenas um item cada uma, realizou-se uma ACP para verificar a
unidimensionalidade de ambas em conjunto. Esta foi confirmada, sendo também
a consisténcia interna (Alfa de Cronbach 0,927). Denominou-se a nova
dimensao de Forca do Lago. Em fungao disto, as hipoteses 4 e 5 foram anuladas,

tendo sido criada a seguinte hipdtese:

H10: A forca do lago influencia positivamente o volume de informagao relevante

obtido.

As dimensdes ficaram entdo compostas pelos seguintes itens (Quadro 23):
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Quadro 23: Itens das dimensdes apos ACP

Dimensoes

Itens

Intengdo de aprender

A nossa empresa tem forte desejo, determinagdo e vontade de
aprender com estas empresas.

A nossa empresa tem interesse em obter um conhecimento
especifico destas empresas.

Capacidade de aprender -
Dimensao Recursos

Temos colaboradores dedicados as atividades/contatos com estas
empresas

As pessoas designadas para obter conhecimento com estas
empresas sao altamente capacitadas.

A nossa empresa tem comprometido recursos fisicos,
organizacionais, financeiros e logisticos para apoiar a busca de
conhecimento com estas empresas.

Capacidade de aprender —
Dimensao Incentivos

Existem incentivos e recompensas bem estabelecidos com o
objetivo de encorajar os colaboradores a aprenderem com estas
empresas.

Existe um plano de aprendizagem com estas empresas, definido
e comunicado aos nossos colaboradores.

Atratividade da empresa

Estas empresas apresentam resultados superiores.
Os resultados superiores que estas empresas apresentam tém
permanecido estaveis ao longo do tempo.

Protecdo da informagao

Estas empresas protegem muito o seu proprio conhecimento.
Estas empresas tém intencionalmente restringido a partilha de
conhecimento.

Existem custos relativos a disponibilidade de tempo para o
relacionamento com estas empresas.
Existem custos relativos a espera do envio de informagdes por

Custos
parte destas empresas
Existem custos relativos a compreensao do conhecimento obtido
com estas empresas.
Grau de proximidade do relacionamento.
Forga do lago

Grau de confianga.

Fonte: autor da investigagao

Para avaliar a relacdo entre a obtencdo de informacdo e os seus antecedentes e

consequentes foram efetuadas regressdes lineares, método estatistico que objetiva

predizer uma variavel a partir de outra(s). O coeficiente de determinagdo R ao quadrado

reflete a propor¢do (em %) da variagdo de uma varidvel que ¢ explicada pela outra

(Maroco, 2011). Foram verificados os seguintes requisitos (Laureano, 2011):

e arelacdo entre as variaveis ¢ linear;

e a média dos erros deve ser zero; a varidncia dos erros deve ser constante

(Homocedasticidade dos erros);

e o0s valores dos erros seguem uma distribui¢cdo normal;
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e independéncia das varidveis explicativas, isto €, auséncia de multicolinearidade
(VIF inferior a 5 e tolerancia superior a 0,2);

e valores dos erros com distribuicao independente uns dos outros (Durbin-Watson
aproximadamente 2). Este ultimo pressuposto s6 deve ser considerado em casos
de trabalhos com séries temporais.

e Também foi realizado o teste de ajustamento a distribui¢do normal de Shapiro-
Wilk, adequado quanto se tem amostras inferiores a 50, no qual o sig deve ser

superior a 0,05. (Laureano, 2011).

No caso das regressdes relativas aos consequentes, houve a presenca de uma variavel
moderadora. Operacionaliza-se a anélise de moderagao por meio do efeito de interacao,
ou seja, do efeito combinado da varidvel independente e da varidvel moderadora sobre a
variavel dependente. Caso o resultado seja significativo, entdo existe moderacao (Baron
e Kenny, 1986). A varidvel mediadora “Custos de utilizacdo da informagdo” foi
verificada na relagdo entre “Volume de informacao relevante” e “Volume de resultados

gerados com o uso desta informagao”.

Por fim, no que se refere ao quinto objetivo — Identificar os fatores que podem estar a
interferir na identificacdo de interesses em comum entre as empresas sem contato direto
para troca de informa¢do — procedeu-se a andlise descritiva univariada para avaliagdo
dos itens. Para tal, foi efetuada a inversdo de trés itens de modo a torna-los coerentes

com a constru¢do linguistica utilizada nos demais itens. Foram eles:

1) A minha empresa ja apresentou pelo menos uma proposta para trabalho em
conjunto com outras empresas da rede com as quais ainda ndo tinhamos contato. Foi
transformada em: a minha empresa nunca apresentou nem uma proposta para
trabalho em conjunto com outras empresas da rede com as quais ainda nao tinhamos
contato.

2) A minha empresa ji recebeu pelo menos uma proposta para trabalho em
conjunto de outras empresas da rede com as quais ainda nao tinhamos contato. Foi
transformada em: a minha empresa nunca recebeu nem uma proposta para trabalho

em conjunto de outras empresas da rede com as quais ainda nao tinhamos contato.
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3) A prioridade da nossa empresa na rede ¢ o estabelecimento de parcerias. Foi
transformada em: a prioridade da nossa empresa ndo ¢ o estabelecimento de

parcerias.

Em seguida procedeu-se a uma avaliacdo de componentes principais (ACP) e validacao
da consisténcia interna pelo Alpha de Cronbach, conforme requisitos ja expostos. Foram

realizadas estatisticas descritivas das componentes encontradas.

4.4.6 Entrevista

Como tultima etapa do percurso metodologico, foi realizada uma nova entrevista com o
Consultor Técnico da rede, visando ampliar o entendimento sobre os resultados
encontrados no trabalho. Para tal, foram enviados, por e-mail, os capitulos referentes a
fase qualitativa e a fase quantitativa da investigagdo. Durante a entrevista, utilizou-se
como guia o item 6.7 do capitulo seis, que apresenta o sumadrio e discussdo dos

resultados. A entrevista teve a durag@o de 1 hora ¢ 27 minutos.

4.4.7 Limitacdes do método

E reconhecido na literatura que o campo de estudo em foco ainda possui diversas
dificuldades metodologicas ndo resolvidas, que por si sO, convidam a novas
investigagcdes. Dentre elas estdo a dificuldade de medir o processo de obtencdao de
informagdo dado ao seu carater defasado em termos temporais, o que exige um olhar
retrospetivo; a dificuldade em medir os resultados advindos da informacao obtida,

controlando-se fatores ndo relacionados ao processo (Martinkenaite, 2011).

Como parte do desafio de investigar este assunto, este trabalho também possui
limitagdes especificas que devem ser sublinhadas. Em primeiro lugar, os dados
utilizados na fase qualitativa foram dados subjetivos. Neste sentido, limitados em
termos da memoria, entendimento e comprometimento dos respondentes. Apesar disto,
como ressaltado por Sammarra e Biggiero (2008), dados subjetivos podem trazer
insights relevantes, principalmente considerando-se a dificuldade em se avaliar de
forma precisa e confidvel a intensidade de obtencdo de um recurso intangivel como a

informacao.
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Trata-se, ainda, de um estudo cross-sectional ou transversal, ou seja, os dados
recolhidos referem-se a um momento especifico (Malhotra, 2006) e ndo consideram o
desenvolvimento das variaveis ao longo de um periodo de tempo. Logo, ndo ¢ possivel

por meio deste estudo identificar relagdes causais.

A pequena taxa de respostas obtidas neste estudo na fase quantitativa, inviabiliza a
confirmagdo ou generalizacdo dos resultados, representando, os mesmos, pistas
exploratdrias para futuros estudos. A dificuldade em se obter retorno em investigacdes
com pequenas ¢ médias empresas ¢ também sublinhada em outras investigacdes. Chen,
Duan, Edwards e Lehaney (2006) citam diversos trabalhos com pequenas taxas de
respostas em casos de surveys que envolvem pequenas e médias empresas: 11% em
Ramsey, Ibbotson, Bell ¢ Gary (2003), 10,4% em Daniel ¢ Wilson (2002) e 9,2% em
Reino Unido, 12,5% em Portugal e 15,0% na Polonia em um survey realizado nos trés
paises (Duan et. al., 2002). Wagner e Buko (2005), que também obtiveram uma amostra

reduzida (10,5%), apontam como uma das razdes a intangibilidade do topico em estudo.
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5 FASE EMPIRICA I: ANALISE QUALITATIVA

5.1 Caracteriza¢do da Rede PME Inovagéo COTEC

Antes de caracterizarmos a rede PME Inovacdao COTEC, descrevemos brevemente a
Rede COTEC Portugal (2013a), uma vez que se trata de uma rede mais ampla, que
engloba a primeira. A Rede COTEC Portugal ¢ uma organizagao privada, sem fins
lucrativos, fundada em 2003 pelo entdo Presidente da Republica, Dr. Jorge Sampaio.
Tem como objetivo contribuir para a promog¢do da competitividade das empresas
Portuguesas, por meio de “cultura e praticas focadas na inovacdo”. O Presidente da
Republica exerce a funcdo de Presidente da Mesa da Assembleia-geral. As areas de
atividade prioritaria da Rede COTEC Portugal, definidas em 2013, sdo a dinamizagao
da inovacdo empresarial, a valorizacdo do conhecimento e a aceleracdo do crescimento

das PME.

Para atingir tais objetivos, a Rede COTEC Portugal conta com o apoio e a participagao
de grandes empresas chamadas Associadas e de Instituigdes do Sistema Nacional de
Inovagdo (SNI). Dentre as primeiras estdo organizagdes como o Banco Espirito Santo, a
Caixa Geral de Depositos, a Siemens e a Energias de Portugal (EDP). J4& como
representantes do SNI estdo o Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a
Inovagao (IAPMEI), o Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) e instituicdes
de ensino como a Universidade Técnica de Lisboa e¢ a Universidade do Minho, o
Instituto Gulbenkian de Ciéncia, entre outras. A sede da rede COTEC Portugal localiza-

se na cidade do Porto, existindo um escritorio em Lisboa.

Em 2005, levando em consideragao a importancia das pequenas e médias empresas para
a economia portuguesa, a Rede COTEC Portugal criou a Rede PME Inovagao COTEC,
cujas empresas sao o foco desta investigacdo. O objetivo desta rede ¢ promover o
reconhecimento publico de PME inovadoras, promover a cooperacao entre as empresas
Associadas e as PMEs, e dar suporte ao crescimento das PME, especialmente no que

concerne a atracao de investimentos e a internacionalizagao.
De acordo com a Comissdo Europeia (2012), entende-se por média empresa aquela que
emprega menos de 250 pessoas e cujo volume de negocios ndo excede 50 milhdes de

euros ou cujo balanco total anual ndo excede 43 milhdes de euros; a pequena empresa €
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aquela que emprega menos de 50 pessoas e cujo volume de negocios ou balango total

anual ndo excede 10 milhdes de euros (Quadro 24).

Quadro 24: Defini¢ao de PMEs

. NuUmero de Volume de Balanco
Categorias . - ou
empregados negocios total
Média <250 <€ 50 milhges <€ 43 milhoes
Pequena <50 <€ 10 milhdes <€ 10 milhoes

Fonte: Comissao Europeia (2012)

J& nos termos do regulamento da Rede PME Inovacao (COTEC Portugal, 2012a), uma
empresa ¢ classificada como PME se preencher as duas condigdes identificadas pela
Comissdo Europeia e ndo apenas a uma delas, ou seja, a PME deve ter um niimero de
empregados inferior a 250 e o seu volume de negdcios ndo deve exceder 50.000.000
Euros ou o valor do balanco ndo deve exceder 43.000.000 Euros. Além de se enquadrar
nestes critérios, a empresa deve ter, no minimo, um volume de negodcio anual de
200.000 Euros, 10 empregados, 3 anos de atividade no mercado € um grau minimo de

inovagao.

Este grau minimo de inova¢do ¢ medido por meio de uma ferramenta online,
denominada innovation scoring, que foi langada em conjunto com o IAPMEI. Este
critério foi adotado pela coordenacdo da rede, em funcdo do grande nimero de PME

que compdem a economia nacional, conforme indica o Consultor Técnico:

No6s temos muitas PME, ndo poderiamos trabalhar com todas e entéo
optamos por trabalhar com aquelas que evidenciassem maior esfor¢o
em relagdo a inovagao.

Além de dados sobre a identidade da empresa, colaboradores (habilitacdes e horas de
formacdo), certificagcdes e estatutos, financas, I&D e Investigagdo, desenvolvimento e
inovagdo (IDI), o innovation scoring ¢ composto por quatro dimensdes — Condigdes,
Recursos, Processos e Resultados — que s3o avaliadas para a geragdo do indice de

inovacao, conforme mostra o Quadro 25:
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Quadro 25: Dimensdes do Innovation Scoring

Dimensdo: Condic6es
Cultura
Os valores da organiza¢ao promovem a adaptabilidade, a experimentacdo, a aprendizagem e a mudanga
continua.
Os valores da organizagdo promovem a abertura internacional.
A comunicagdo interna da organizagdo integra perspetivas diversas, recorrendo a mecanismos formais e
informais de circulagdo da informag@o e de partilha de conhecimento.
A cultura da organizagdo estimula o empreendedorismo e a capacidade de assumir riscos, sem penalizar
fracassos.
Lideranca
A gestdo de topo transmite uma visdo inovadora, que orienta a defini¢do de objetivos e a estratégia da
organizacao.
A gestido de topo promove sistematicamente a adaptacdo das estruturas de lideranga, de modo a lidar
com a mudanga.
As estruturas de lideranga promovem o surgimento de lideres para o desenvolvimento de atividades
inovadoras, através da responsabiliza¢do e autonomia dos seus colaboradores.
A gestdo de topo empenha-se e assume responsabilidades na gestdo da inovagao.
Estratégia
A organizagdo tem uma estratégia de inovagdo clara e partilhada, envolvendo os colaboradores na sua
definigdo.
A estratégia de inovagdo traduz-se num plano de acdo com objetivos e metas quantitativas a médio e
longo prazo.
A organizacdo tem uma estratégia de marketing que apoia e valoriza a atividade de inovagdo,
consistente com o modelo e os processos de negocio.
A organizagdo dispde de uma monitorizacdo da envolvente externa, que utiliza na defini¢do e na
implementagdo da estratégia.

Dimenso: Recursos
Capital Humano
A organizagdo tem uma politica de Capital Humano orientada para a inovagao.
A organizagdo tem uma politica de formacao dos seus colaboradores orientada para a inovagao.
A organizagdo estimula e apoia a criatividade e a iniciativa dos seus colaboradores.
Competéncias
A organizagdo procede sistematicamente a identificacdo, avaliacdo e planeamento da evolugdo das suas
competéncias organizacionais.
A organizagdo dispde de competéncias especificas na gestdo das atividades de IDI.
A organizagdo dispde das competéncias técnicas adequadas ao desempenho das atividades de 1&D.
A organizacdo dispde de competéncias especificas associadas as atividades de producdo e/ou de
prestacdo de servigos.
A organizacdo dispde de competéncias especificas associadas ao desempenho das suas atividades de
marketing.
Relacionamentos externos
A organizagdo desenvolve agdes de cooperagdo sistematica em inovagdo com entidades externas.
A organizagdo dinamiza multiplas formas de networking.
Estruturas
A organizagdo dispde de uma estrutura organizacional dedicada as atividades de IDI.
A organizagdo dispde de estruturas adequadas de gestdo do conhecimento.
A organiza¢do dispde de sistemas de informag@o e comunica¢io que potenciam a inovagao.

Fonte: COTEC Portugal (2012b)
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Quadro 25: Dimensdes do Innovation Scoring (continuagdo)

Dimens&o: Processos
Gestdo de atividades de IDI
A organizacdo desenvolve processos sistemdticos de planeamento, organizacdo, acompanhamento e
controlo dos projetos de IDI.
A organizacdo desenvolve processos sistematicos com vista a compreender as necessidades,
expectativas e oportunidades de mercado.
A organizagdo dispde de processos sistematicos de geragdo, identificagdo e selecdo de ideias e conceitos
de novos produtos, processos, servigos ¢ modelos de negocio e/ou de organizagao.
A organizagdo desenvolve processos sistematicos de colaboracao interdepartamental.
A organizagdo tem rotinas bem definidas para a constitui¢do e a definicdo do mandato das equipas do
projeto.
A organizagdo dispde de processos de gestio e avaliagdo sistematica das atividades de inovagao.
A organizagdo desenvolve processos sistematicos de inovagdo na gestdo das atividades da
cadeia/sistema de valor.
Aprendizagem e melhoria sistematica
A organizagdo incorpora nas suas atividades as aprendizagens obtidas.
A organizacgio dispde de mecanismos sistematicos de adogéo de boas praticas.
Protecéo e valorizacao dos resultados
A organizagdo tem processos bem definidos para a avaliagdo e decisdo sobre a protecdo e valorizagdo do
seu capital intelectual e dos resultados das suas atividades de IDI.

Dimensé&o: Resultados
Financeiros e operacionais
As atividades de IDI tém uma contribuigdo positiva para o desempenho financeiro da organizagao.
O capital intelectual da organizacdo tem uma contribui¢do positiva para o seu desempenho financeiro.
Mercado
A inovagdo tem um impacto positivo sobre a quota de mercado da organizagdo e sobre a expansdo desta
para novos mercados.
A evolugdo do peso de novos produtos e servigos no volume de negdcios total tem sido positiva.
A contribui¢do da inovagdo para a imagem e prestigio da organizagdo e dos seus produtos tem sido
positiva.
As atividades de inovagdo da organizagdo t€ém um impacto positivo no setor de atividade.
Sociedade
A atividade de inovagdo da organizagdo tem um impacto positivo em termos de criagdo de emprego
qualificado e de geragdo de externalidades.
A atividade de inovacdo da organizagdo tem implicagdes positivas no ambito do Desenvolvimento
Sustentavel.

Fonte: COTEC Portugal (2012b)
Em relacdo a cada item, a empresa deve responder quanto a sua abordagem e a sua

aplicacdo (exceto para a dimensdo Resultados, onde ¢ necessaria apenas a avaliagdo da

abordagem). Segue-se um exemplo na Figura 6:
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clara e partilhada, envolvendo os colaboradores
na sua definigdo.

Figura 6: Respostas a serem dadas no Innovation Scoring
Fonte: COTEC Portugal (2012b)

Por abordagem, entende-se a forma como a organizagdo apreende cada tema, ou seja, o
nivel que a empresa ja possui de pensamento estratégico elaborado relativamente aquele
topico. A aplicacao verifica até que ponto a abordagem estd deveras presente na
realidade da empresa. Abaixo de cada item presente no questionario ha um espago no

qual o inquirido deve justificar as escolhas feitas.
Para gerar o indice de inovagdo, em primeiro lugar ¢ atribuida a pontuagdo relativa a
cada item. Em seguida, ¢ realizada a soma ponderada das pontuagdes de cada item,

conforme Quadro 26.

Quadro 26: Escala de pontuagdo dos itens do Innovation Scoring

Abordagem Indice numérico Aplicacéo
inexistente 0 fraca
reativa 1 pouco desenvolvida
definida 2 razoavel
integrada 3 muito desenvolvida

Fonte: COTEC Portugal (2012b)

Por fim, a aceitagdo como membro da rede PME Inovagdo COTEC exige também que
as empresas tenham sua inclusdo aprovada pelos membros Associados, conforme

depoimento do Consultor Técnico:

Todos os associados sdo chamados a opinar sobre a adesédo de novos
membros. E feita uma assembléia geral. Ha& aqui uma série de
cabecas que aceitam ou ndo. Eles conhecem normalmente os seus
pares.
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Caso a participagao da empresa na rede seja aprovada, € preciso efetuar o pagamento de
uma taxa anual de 1 000 Euros. Além disto, a empresa deve manter o indice minimo de
inovacdo exigido pela rede, que serd avaliado anualmente por meio do Innovation
Scoring. Segundo o Consultor Técnico, a exigéncia do pagamento da cota, que ndo
existia no inicio da rede, funciona como um tipo de mecanismo de sele¢dao, na medida

em que revela a vontade da empresa em participar da rede:

A rede tinha uma participacdo gratuita. Desde o inicio tiveram que
provar que tinham bom nivel de inovacao, mas ndo pagavam nada
por isto. Com o crescimento das atividades, j& onerava muito o
orcamento das grandes empresas. Entdo entendeu-se que para
vincular um pouquinho mais as empresas também, por que nao fazer
repercurtir sobre elas alguma parte do custo? Alguns ndo aceitaram
isto muito bem. De quase 150 sairam 7, 8.

Em termos de coordenagdo, existe um staff comum, mas ndo ha uso de relagdes
hierarquicas. Nas palavras do Consultor Técnico, os membros ndo precisam solicitar
autorizagdo ao staff da rede para qualquer iniciativa. Nao ha cédigos de ética ou
mecanismos de sang¢des explicitos como mecanismos de coordenagdo. Segundo o
Consultor Técnico, é esperado que cada membro ja traga consigo os valores éticos

esperados:

Cada um sabe o que s&o comportamentos éticos. E uma questio de
bom senso, cada um sabe que mesmo ndo estando escritas,
formalizadas, ha coisas que ndo devemos fazer: enganar os parceiros,
insistir com ele percebendo que ele ndo estd interessado. Nestas
guestdes nds convidaremos 0 membro da rede a sair.

...ndo criamos um codigo de conduta, nem regras ontolégicas, nada
disso. Esperamos que as pessoas tenham um comportamento ético nas
regras basicas de convivéncia...Pode ser que venha a existir a frente
algum tipo de mecanismo de reputacdo on line, plataformas que
existem, estrelinhas, niveis de generosidade, digamos assim, que as
pessoas podem ter até na partilha de informacdo.

Em termos de composi¢do, a rede PME Inovagdo COTEC iniciou as suas atividades
com 24 empresas provenientes de sete diferentes setores, sendo dois ter¢os oriundas do
setor de TIC. Os setores representados inicialmente eram Agricultura e Alimentar,

Biotecnologia e Farmacéutica, Constru¢cdo Civil, Eletrénica, Engenharia de Materiais,
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Equipamento Industrial, Tecnologias de Informacdo. Hoje'* a rede PME Inovacio

COTEC conta com mais de 25 setores econdmicos representados (Quadro 27), tanto

setores intensivos de tecnologia e conhecimento (ex.: TIC e Farmacéutico), como

setores tradicionais (ex.: Cortica, Calgado e Téxteis):

Quadro 27: Distribuigdo setorial das empresas da Rede PME Inovagio COTEC"

Setor N° PME Percentagem
TIC 67 38%
Equipamento industrial 15 9%
Agricultura e Alimentar 12 7%
Biotecnologia, Farmacéutico e Medicina 10 6%
Calgado 8 5%
Eletrénica 7 4%
Plasticos ¢ Moldes 7 4%
Construgao civil 6 3%
Mobiliario 5 3%
Consultoria 4 2%
Produgdo de energia 4 2%
Téxteis e Vestuario 4 2%
Ambiente 3 2%
Cortica 3 2%
Engenharia de materiais 3 2%
Metalomecénica 3 2%
Processamento de madeira 3 2%
Engenharia aeroespacial 2 1%
Quimica e Tintas 2 1%
Borracha 1 1%
Ceramica 1 1%
Construgao de embarcagdes 1 1%
Design 1 1%
Eletrodomésticos 1 1%
Iluminacdo 1 1%
Processamento de pedra 1 1%
Servigos florestais 1 1%

Fonte: COTEC Portugal (2012c)

' Os dados relativos a composicio setorial e geografica da rede e que serviram de base para a amostra
deste trabalho foram recolhidos em 2012. O nimero atual de membros da rede é de 226, segundo o

website da

(http://www.cotecportugal.pt/index.php?option=com_content&task=view&id=784&Itemid=194),

consultado em 11/12/2013.

rede

1 ~ . ~ . . . .
> Segundo o representante da coordenagdo, esta classificagio setorial foi realizado tendo em vista ganhos
de escala. O setor referente a consultoria, normalmente refere-se a consultoria de gestdo. Nem sempre as
empresas apresentam uma fronteira muito clara entre suas atividades (por exemplo, empresas que atuam

em tecnologia de informagao que também tém um forte componente de consultoria).
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Apesar de o setor de TIC ser ainda o mais presente na rede (38%), ja se descortina nela
uma maior diversidade, algo desejado e procurado pela coordenag¢do. No que diz
respeito a localizacdo geografica das empresas, consultando o Quadro 28 ¢ possivel
perceber que 13 distritos do pais se encontram representados na rede, estando a maioria

das empresas localizadas nos distritos de Lisboa (54 empresas) e Porto (31 empresas).

Quadro 28: Distribuicdo geografica das empresas da Rede PME Inovagao COTEC

Distrito N° de PME
Aveiro 24
Braga 17
Castelo Branco
Coimbra 8
Evora
Faro 9
Leiria 12
Lisboa 54
Porto 31
Santarém 4
Setubal 9
Viana do Castelo 1
Viseu 5
Total 176

Fonte: COTEC Portugal (2012c)

Estes dados sdo coerentes com os dados do ITAPMEI (2011), segundo os quais a maioria
das PME Portuguesas se localiza nas regides Norte e Lisboa (66%), sendo estas duas
regides responsaveis por 67% dos empregos e negdcios nacionais. Na rede PME

Inovagao COTEC ha representantes de cinco regides do pais:

e Norte: Braga, Porto e Viana do Castelo —28% (49 empresas)

e Centro: Aveiro, Coimbra, Leiria, Castelo Branco e Viseu — 28% (50 empresas)
e Lisboa: Lisboa e Setubal — 36% (63 empresas)

e Alentejo: Evora e Santarém — 3% (5 empresas)

e Algarve: Faro — 5% (9 empresas)
Sublinha-se, por um lado, a forte presengca da regido de Lisboa (63 empresas), ja
esperada devido ao maior nimero de empresas do respetivo distrito presentes na rede, e

por outro lado, o equilibrio entre a regido Centro (50 empresas) relativamente a regido
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Norte (49 empresas), onde se localiza o distrito do Porto, o segundo em termos de
nimero de empresas presentes na rede. O maior nimero de empresas da regido Centro ¢

devido aos distritos de Aveiro (24 empresas) e Leiria (12 empresas).

No que respeita as informagdes fornecidas pela coordenagao da Rede PME COTEC
Portugal e da Rede PME Inovagdo COTEC as empresas (COTEC Portugal, 2011a,
2013a, 2013b), verificou-se que a maior parte delas se relaciona com o tema da
inovacdo e sdo disponibilizadas via trés mecanismos: website da rede, formagdes

oferecidas e certificagdes.

Entre as informagdes disponibilizadas pelo website contam-se:

e Contatos de outras empresas da rede, sejam PME ou Associadas.

e Bardmetro de Inovacdo: plataforma que oferece informacao acerca de inovagao
em Portugal, indicadores e estatisticas de IDI, opinides de lideres sobre
inovagao.

e Guia de boas praticas de gestdo de inovagdo: lancado em 2010, apresenta as
experiéncias em termos de sistemas, mais-valias e dificuldades de 24 empresas
no processo de implementagdo de um Sistema de Gestao de IDI.

e Inventario de diagnostico Innovation Scoring: como ja foi mencionado, funciona
como um diagnostico das competéncias e das capacidades de inovagao das
PME:s.

e Noticias e acontecimentos nas dreas de inovacdo, empreendedorismo,
financiamentos e parcerias, entre outras.

e Plataforma para a Internacionaliza¢do: visa sobretudo divulgar informacdes
acerca dos produtos da Agéncia para o Investimento e o Comércio Externo de
Portugal (AICEP). A AICEP tem como objetivos principais prestar suporte e
aconselhar as empresas nos processos de internacionalizacdo, além de identificar

oportunidades de negdcio no exterior.

Entre as formacgdes, ¢ possivel destacar o Programa Executivo em Gestdo da Inovagdo e
o Programa COHiTEC. O primeiro foi desenvolvido em parceria com uma institui¢ao
de ensino Suiga, o International Institute for Management Development. Neste

programa, sdo tratados assuntos como a inovag¢do na economia do conhecimento, os
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instrumentos de autodiagnostico e as métricas de inovagdo, a inovagdo em rede, a
propriedade intelectual, criatividade e inovacdo, e os sistemas de gestdo de IDI. O
programa COHITEC, criado em 2004, foca-se na formag¢do em comercializagdo de
tecnologias. O programa nao ¢ especifico para membros da rede, mas destina-se
também a investigadores de institui¢des cientificas e de empresas que tenham
desenvolvido tecnologias que atendam as necessidades do mercado. O programa conta
com parcerias nacionais, como a Fundac¢do Luso-Americana para o Desenvolvimento e
a Porto Business School, e internacionais, como as universidades norte-americanas

North Carolina State e Brown.

Ja as certificagdes referentes a Gestdo de IDI foram desenvolvidas pela rede por
intermédio do programa Desenvolvimento Sustentado da Inovagdo Empresarial (DSIE).
Ao se aperceber, em 2006, do fraco investimento das empresas portuguesas em [&D, a
COTEC criou o DSIE, com o objetivo de desenvolver um modelo de gestdo de inovagao
que servisse de referencial para as empresas. Como consequéncia, em 2007, foi criado

um conjunto de quatro normas:

e NP 4456:2007: traz um modelo de inovagdo desenvolvido como referencial para
organizacgoes de qualquer dimensao.

e NP 4457:2007: apresenta os requisitos do sistema de gestao da IDI.

e NP 4458: 2007: apresenta os requisitos de um projeto de IDI.

e NP 4461: 2007: traz as competéncias e avaliacdo dos auditores dos sistemas de

gestdao da IDI e dos auditores de projetos de IDI.

Visando orientar as empresas, a Rede COTEC criou o Manual de identificacdo e
classificacdo das atividade de IDI, tendo como base o Manual de Frascati da OECD.
Neste manual ¢ apresentado um Modelo de Cadeia de Valor das atividades de IDI,
para que as empresas tenham uma base para a implantagao sistematica de métodos e

processos de inovagdo em todas as suas areas funcionais.

De acordo com o modelo, as atividades de IDI podem ser classificadas em dois tipos:
atividades de suporte e atividades de projeto. As primeiras sdo compostas por
atividades estratégicas e operacionais voltadas para o cumprimento dos objetivos da

organizagdo. Elas sdo subdivididas em quatro areas: Gestdo, Coordenacdo e
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Planeamento da Atividade Global de inovagdo; Gestdo da Propriedade Inteletual e

Transferéncia de Tecnologia; Gestdo do Conhecimento e Gestdo das Ideias e Avaliagao

de Oportunidades. O Manual apresenta sugestdes e exemplos de atividades que podem

ser empreendidas pelas empresas para o desenvolvimento de cada area.

J4 as atividades de projeto referem-se ao processo que vai da geragdo a implementacao

de um projeto de IDI. Ainda de acordo com o Manual, as atividades de I&D sdo um

subgrupo das atividades de IDI e podem estar voltadas para inovagdo fundamental ou

aplicada/experimental.

Por fim, a rede também oferece canais virtuais e presenciais, para que as empresas,

Associadas ou PME, possam se relacionar:

Dia do Associado: ¢ um evento lancado em Abril de 2009 com o objetivo de
fortalecer o relacionamento entre as empresas da Rede PME Inovacao e as
empresas Associadas. Neste dia, uma empresa Associada recebe os membros da
Rede PME nas suas instalagdes, que passam a ter acesso a informagdes acerca
da Associada, tais como as suas competéncias, estruturas, expectativas,
experiéncias, tendéncias de compra, entre outros assuntos. Um exemplo do que
ocorre num “Dia do Associado” pode ser visto na agenda disponibilizada no
anexo A. Uma das atividades realizadas neste dia sdo os grupos de trabalho. No
dia da visita a empresa Portugal Telecom (PT), por exemplo, os grupos de
trabalho foram divididos em quatro areas-chave para a PT — sistemas de
informagao ¢ saude, servicos e aplicagdes moveis, cloud services e servigos e
aplicagdo de TV —, em que os representantes das PME inovadoras tiveram a
oportunidade de participar num processo criativo conjunto, conhecendo-se

melhor e gerando novas ideias (COTEC Portugal, 2011b).

Encontro anual da Rede PME Inovagdo COTEC: conta com a presenca de
convidados da 4rea académica, da drea empresarial nacional e internacional, e do
Sistema Nacional de Inovacdo, que partilham informagdes relacionadas com os
objetivos da rede. Também Os seus membros também sdo convidados a
partilharem as suas experiéncias de sucesso, especialmente aqueles relativas a

conquista de novos mercados. A coordenacdo da rede tem como objetivo
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ampliar esta partilha, incluindo também a partilha de experiéncias negativas ou
falhancos, de modo a permitir que os membros aprendam com os erros

cometidos.

e Encontro com a Diéspora: segundo o Consultor Técnico, trata-se de um evento
aberto tanto as grandes como as pequenas empresas € tem como objetivo reunir
portugueses que criaram empresas fora de Portugal. Acontece no dia 10 de

Junho, na celebracao do Dia de Portugal.

e Plataforma tecnoldgica denominada “Colaborar. COTEC”. Trata-se de um canal
virtual que liga as empresas, tanto Associadas como PMEs, entre elas, bem
como com outros atores do Sistema Nacional de Inovacdo e Laboratérios
associados, permitindo a partilha de insights, a divulga¢dao de projetos ¢ a
procura por parcerias. A criacao desta plataforma foi fruto de conversas com os
membros da rede sobre o que poderia melhorar a comunicagao entre eles. Nesta
plataforma, cada empresa descreve suas atividades, produtos, competéncias

tecnolodgicas,os mercados em que participa.

O principal ganho esperado pela coordenacdo através destes canais € “aproximar

competéncias”, conforme depoimento do Consultor Técnico:

Aproximar as pessoas daquilo que os outros fazem. Quem é que esta
naquele mercado. Por exemplo: eu posso querer ir para Angola.
Quero ver que empresas estdo la... Quem esta em que mercado, quem
tem tais competéncias...Depois cada um sabera o que quer melhor do
que nos.

Identifica-se também uma preocupacdo da coordenagdo da rede, ao organizar estes

evenos, em contribuir para uma proveitosa utilizagdo do tempo por parte das empresas:

Eu acho que uma das coisas fundamentais em uma rede é que quem la
esteja ache que estd a aproveitar bem o seu tempo. No contexto
empresarial, eu ndo vou ter tempo de conhecer toda a gente, portanto,
se eu tiver um facilitador que me restrinja o leque com o critério que
eu aceito,...é fundamental. Por isto tentamos ter no méaximo duas
acdes por més, de meio dia, por que é preciso haver uma digestdo de
todas as informacgdes e contatos que chegaram e ainda ha as
atividades do dia a dia.
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Na visdo do Consultor Técnico, a identificacdo de interesses em comum, a
reciprocidade e a confianga sdo os fatores que mais contribuem para a partilha de
informagao entre as empresas. Com relagdo ao ultimo aspeto, o entrevistado sublinha a

contribui¢cdo que pode advir da lideranga da rede:

Dai o papel do curador da rede ser também importante., pois é um
carimbo, garante quem la esta, da reputacdo por si aos proprios
membros...A confianca no lider da rede € importante para eu confiar
nas empresas que estdo dentro. E a confianca no seu julgamento
sobre os outros..Mas sempre vai parar na confianga na empresa.

Ja a concorréncia €, na visao do entrevistado, o fator que mais dificulta:

Juntar absolutos concorrentes na mesma area é muito complicado.
H& uma dificuldade...se estamos com o mesmo mercado...se eu
vender, tu ndo vendes, é dificil para nés trabalharmos em conjunto
para vendermos ao mesmo tempo. Resumindo: ndo se pode cooperar
em tudo. H& areas em que a cooperacdo termina e depois é cada um
por si. Temos é que tentar achar um equilibrio entre cooperar o
maximo possivel e depois hd uma altura em gue nos separamos.

O entrevistado reconhece que a rede pode ser mal utilizada no sentido de as empresas
partilharem informacgao que as leve a perder vantagens e indica o uso de mecanismos de

propriedade intelectual como possiveis solugdes:

Portanto, ha uma altura em que se ndo utilizamos bem a rede
podemos estar a partilhar informacdo estratégica que venha a ser
prejudicial. Mas ai tambem h& outras regras como a propriedade
intelectual que podem ser seguidas antes da partilha.

Quando questionado sobre as trocas que acontecem entre as empresas, o Consultor
Técnico identifica trocas de informacdo e contatos e reconhece a necessidade de mais

informacao sobre o topico:

Trocamos informacgdo, trocamos contatos...depois ficamos um
pouquinho a margem, as escuras. Se calhar é uma area que temos que
melhorar também, alguma monitorizacao.

A partir desta visdo da estrutura e funcionamento da rede, procurou-se entdo conhecer e
analisar a visdo dos membros da rede sobre a obtencao de informacao relevante, o que

sera detalhado nas segdes a seguir.
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5.2 Obtencéo de informacéao entre as empresas da rede, antecedentes e consequentes.

A varidvel “Obten¢do de informacao” corresponde ao volume de informagdo relevante
obtida. Exceto uma empresa (Empresa A), as demais afirmaram obter informagao
relevante de outras empresas dentro da rede. Entre a informacdo obtida, contam-se
informacodes acerca do mercado, relativas ao desenvolvimento de produtos e servicos e

informacgdes tecnoldgicas, conforme mostra o Quadro 29:

Quadro 29: Tipos de informagao obtidas

Empresa Fornecedor da informacéo Desempenho de aprendizagem
B Clientes / Parceiro | ...um conjunto de sugestes, de melhorias de novas

(fornecedor) em projetos em | funcionalidades...

comum
...novas coisas do funcionamento do cliente, e nos
aprendemos com esses conhecimentos e integramos no
nosso software. H& aqui (referindo-se aos parceiros
em projetos) gente que nos ensina algo da tecnologia,
que nos também integramos no produto.

C Clientes/fornecedores ...eu diria que a grande informacéo, a grande mais-
valia que nos recolhemos e que é muito Util para o
nosso trabalho € conhecermos muito bem, em
pormenor, a atividade, as particularidades, as
dificuldades de cada uma destas atividades (referindo-
se as atividades dos clientes do ramo industrial).

O que vem com os fornecedores é um pouco diferente...
tem sido mais... aquisicdo de informacdo de
tecnologia... tecnologias que, em alguns dos casos, foi
a primeira vez que lidamos com ela.
D Empresas complementares | Informacdo de negdcio, de mercado, hd alguma
atuando em projeto comum tecnologia especifica, portanto, de neg6cio, de
mercado, tecnoldgico.

E Empresas complementares O que anda a acontecer no mercado, ndo muito mais

sem relacionamento comercial | do que isto...

Fonte: Gestores entrevistados

Estes tipos de informacdo (mercado, desenvolvimento de produtos e servigos e

informacgdo tecnoldgica) foram utilizados na fase quantitativa da investigagdo para

caracterizar o conteudo da informacdo obtida pelas empresas. Além destes, foram

adicionados mais trés tipos: técnicas de gestdo, dado o énfase da coordenacdo na

aquisi¢ao

pelas empresas de

capacidades de

gestdio da inovagdo; de

internacionalizacdo/exportacao, dado o énfase da coordenacdo na partilha das respetivas

experiéncias de sucesso nesta tematica; e de processos de producdo, devido ao fato de
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ter sido uma tipologia de informagao usada em investigacdes anteriores, COmo no caso

do trabalho de Lane et al. (2001).

As entrevistas também mostraram que a informacdo pode vir de diferentes tipos de
empresas e relagdes, ou seja, tanto de empresas Associadas (grande dimensao) como de
PME; tanto de fontes de informacdo com as quais ndo hé relagdes comerciais como de
outras em que ha relacdes comerciais (relacdo comprador e fornecedor/projetos em
comum). O inicio do contato ocorre tanto antes como depois da entrada na rede PME
Inovagdo COTEC. A relagdo com as fontes de informagdo mais importantes varia em
termos de frequéncia, indo desde uma frequéncia didria até quatro ou cinco meses sem

contato.

No que diz respeito aos possiveis “antecedentes da obtengdo de informacdo”, foram

identificados os seguintes:

1. Intencdo de aprender: conforme depoimentos dos entrevistados B, C e D,
quando questionados sobre o que influenciava a obtenc¢do de informagdo relevante de

outras empresas:

...a nossa abertura a receber esse conhecimento, ou seja, nds
reconhecemos totalmente, sem qualquer restricbes, que é o
conhecimento que vamos obter de entidades externas, dos nossos
clientes, que nos vai ajudar a melhorar, é essa postura, é essa
abertura que eu acho mais fundamental (Entrevistado B).

Estamos muito dependentes de receber informacdo, de perceber
como a empresa funciona e isto, de certa forma, obriga-nos a
procurar fomentar esta relacdo, para que ela passe realmente a
informacédo para o nosso lado e possamos realmente desenvolver
o0 projeto (Entrevistado C).

... n6s somos especificos naquilo que queremos. J& ultrapassamos
a fase em que queremos ter projetos de 1&D. N&o. Neste momento
nos somos especificos nos algoritmos que queremos, no tipo de
ferramentas que queremos, na evolucdo que queremos dar ao
produto (Entrevistado D).

A intengdo de aprender ¢ definida por Hamel (1991 apud Simonin, 2004) como a
vontade de uma organizagao de aprender com outra. Isto pode ser verificado por meio

das entrevistas. No caso de relagdes com clientes, por exemplo, percebeu-se uma forte
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intencdo de obter informagdo, o que ndo ¢ surpresa, uma vez que, como sublinham
Parise e Henderson (2001), no caso da aprendizagem com os clientes, hd um interesse
intrinseco dos fornecedores em manterem uma relacdo proéxima, devido & motivagdo de

retengdo do cliente.

... portanto esse conhecimento que vem dos clientes é absolutamente
vital e ndo ha duvida nenhuma que o produto hoje em dia é o0 que é e
tem a aceitacdo que tem porque nds dizemos que introduzimos essas
sugestdes nos nossos produtos (Entrevistado B).

Porém, conforme sublinha Simonin (2004), mesmo participando de um mesmo grupo
ou relacionando-se comercialmente, as empresas podem ter outras intengdes que nao a
de aprenderem umas com as outras. No caso de relacionamento com fornecedores e
parceiros em projetos comuns, a intencao de aprender pode dar lugar a co-especializagao

(Simonin, 2004) . Os depoimentos que se seguem podem ilustrar esta questao:

...a parte tecnoldgica é também muito importante, embora em bom
rigor, se n6s quiséssemos dizer-lhes estrategicamente “‘n6s também
vamos assumir essas tecnologias e vamos fazé-las cé dentro,”
poderiamos fazé-lo, ou seja, ndo estamos tdo dependentes deste tipo
de parceria... (Entrevistado B).

...a gquestdo é mais uma questao estratégica, é dizer “‘se eu tenho um
parceiro que faz bem isso porque é que hei-de estar aqui dentro a
formar e a investir em recursos para fazer isso?” (Entrevistado B).

“Héa algum know-how especifico que ndo faz sentido incorporarmos,
porque ndo temos atividade que justifique a sua fixa¢éo... na maioria
dos casos ele é incorporado e nossa equipa de desenvolvimento tem
crescido ao longo dos anos, mas ha alguns casos pontuais em que
fica a ligacdo para manter o conhecimento, a parceira, 0s projetos,
onde nds vamos buscar... (Entrevistado D).

Os dois depoimentos do entrevistado B referem-se a uma parceria estabelecida “nédo
tanto numa perspetiva de colaboracdo de projetos/conhecimento, quanto numa
perspetiva de fornecimento”. Percebe-se que, como alerta Moreira (2005) neste tipo de
relagdo hd maior risco de empresas externas desalojarem o fornecedor. Para o
entrevistado B, a razao de manutencao de tal relacionamento ¢ a economia de recursos

internos.

J& o depoimento do entrevistado D refere-se a empresas complementares no

desenvolvimento de produtos. Neste caso, percebe-se uma maior intencdo de aprender
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por parte do entrevistado, ainda que ndo haja desejo de internalizar todo o saber do
parceiro. Neste tipo de relacdo, o risco de se trocar de parceiro ¢ menor, ja que a
motivacgdo bésica reside na combinacdo de recursos de cada parceiro, visando adicionar

valor ao produto e ampliar a base de clientes (Parise & Henderson, 2001).

E possivel perceber que ao contrario de relacionamentos com clientes, nos quais a
aprendizagem ¢ pré-requisito, dada a dependéncia do fornecedor deste saber a fim de
atender adequadamente as necessidades do cliente, no caso de relacionamentos com
fornecedores e parceiros em projetos em comum, a intencao de aprender vai depender,
como exposto por Hau e Evangelista (2007), da estratégia da empresa. Se esta for
focada na competéncia e no interesse em cobrir um gap de conhecimento, a intencao de
aprender serd maior do que quando a estratégia for focada em produtos. No primeiro
caso, havera mais esfor¢os da empresa em direcdo a aprendizagem, no segundo, a
ligagdo permanecerd apenas para se ter acesso ao conhecimento do outro, numa

perspetiva de reducdo de custos internos.

Pode-se relacionar esta questdo com a diferenciacdo feita por Parmegiani e Rivera-
Santos (2011), entre co-exploration ¢ co-exploitation, dois objetivos, que segundo os
autores, estardo sempre presentes em maior ou menor medida em todas as formas de
relacionamento interorganizacional. A co-exploration refere-se a arranjos cooperativos
em que se procura, prioritariamente, novas aprendizagem e gera¢do de inovagdo,
podendo o contetdo da aprendizagem vir do parceiro, ser sobre o parceiro ou sobre a
gestdo de relacionamentos. A co-exploitation foca na execugao eficiente de atividades ¢

tarefas ja existentes.

Ainda que a aprendizagem possa acontecer aleatoriamente, a existéncia da intengdo de
aprender € o primeiro passo em direcdo a uma aprendizagem efetiva, na medida em que
contribui para aumentar a consciencializagdo da empresa relativamente a necessidade
da aprendizagem e pode levar a mesma a focar esforcos e recursos nesta direcdo (Hau
& Evangelista, 2007). Diversos autores sublinham a relevancia da intengao de aprender
no processo de partilha de informacdo (Simonin, 2004; Hau & Evangelista, 2007;
Pérez-Nordtvedt et al., 2008; Martinkenaite, 2011).
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Percebe-se entdo, a partir das entrevistas, que as empresas pertencentes a Rede PME
Inovacdo COTEC tendem a possuir inten¢do de aprender, conforme o tipo de estratégia
adotada para cada tipo de relacionamento. Neste sentido, entende-se que a inten¢do de
aprender das empresas influencia positivamente o volume de informacdo relevante

obtido. Desta forma, estabelece-se a hipotese 1:

H1: A intenc¢do de aprender influencia positivamente o volume de informacao relevante obtido.

2. Capacidade de aprender: foi sublinhada pelos entrevistados B e D em termos de

processos, recursos, metodologias e pessoas:

...0 primeiro ponto é termos realmente um processo estruturado para
adquirir conhecimento, trata-lo, e integra-lo em termos de inovacao
nos nossos produtos... (Entrevistado B).

N6s temos portanto unidades de negécio que sdo unidades muito
tecnoldgicas; entdo nds fixamo-nos nas unidades, em pessoas e em
repositérios de informacdo e nas nossas metodologias de trabalho.
Enfim, somos certificados no 19.001 portanto temos um conjunto de
ferramentas (Entrevistado D).

A nossa aposta € a renovacdo na equipa de engenharia. Temos
engenharia propria, portanto fazemos por ter pessoas avidas de
conhecer, de crescer, de saber. (Entrevistado D).

Para Simonin (2004), a capacidade de aprender estd relacionada com incentivos
(rotinas, sistemas e regras que desenvolvam a orientagdo para a aprendizagem), atitudes
e crengas que mostram abertura para a aprendizagem e com o compromisso de empenho
de recursos humanos e fisicos. Este aspeto também foi considerado relevante por outros

autores como Wagner e Buké (2005) e Cambra-Fierro et al. (2011).

Neste sentido, entende-se que as empresas da rede que tiverem maior capacidade de
aprender, ou seja, que possuirem incentivos € recursos para aprender e uma atitude de
abertura ao aprendizado, obterdo mais informagdes relevantes das demais empresas da

rede. Assim define-se a segunda hipdtese:

H2: A capacidade de aprender influencia positiviamente o volume de informacdo relevante
obtido.
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3. Protecdo da informacao: a atitude de protecao da informacao, entendida como a
inabilidade ou indisponibilidade para a partilhar (Simonin, 2004) também foi
sublinhada pelo entrevistado E:

Eles querem proteger a informacao sobre os projetos deles, sobre
os clientes deles... E normal, ttm medo da concorréncia
(Entrevistado E).

Quando questionado acerca dos aspetos relativos a sua empresa que poderiam dificultar
ganhos de aprendizagem, o entrevistado sublinha a questdo da sua empresa poder ser
vista como uma ameaga: “a questdo de podermos ser uma ameaca. NOs podemos
portanto ficar com mais dinheiro do que eles em programas” (Entrevistado E). Este
medo de perder recursos corresponde com a colocacdo de Szulanski (1996), segundo a
qual a atitude de protecao esta relacionada com o medo de perder posicao, privilégio ou

recompensas por parte do detentor do saber.

O entrevistado E também mencionou uma parceria anterior com uma empresa da rede
PME Inovacdo COTEC com a qual atualmente ndo mantém relacionamento comercial,

em que nao houve simetria em termos de partilha de informagao e resultados:

. aquilo foi uma cooperacdo que acabou por nos “roubar” um
bocado o mercado, n6s estavamos a tentar golpear o mercado e eles
foram para cima com muita mais experiéncia que nés e “‘roubaram-
nos”, “‘roubaram-nos” entre aspas nao é? (Entrevistado E).

Quando questionado sobre a partilha de informagdo durante esta parceria, o
entrevistado afirmou ter obtido muita informac¢do, mas ndo o volume de informacgao
suficiente para poder trabalhar individualmente, devido a atitudes de prote¢ao da outra
empresa: “teriamos de adquirir um conhecimento adicional. Porque eles protegeram-se
bastante” (Entrevistado E). Este caso indica que as empresas da rede podem trazer
marcas negativas advindas da histéria em comum que partilharam anteriormente,

prejudicando as relagdes de confianga entre elas.

O entrevistado B, ao falar sobre a unica empresa da rede que foi até ele a procura de
informagdes sobre o seu sistema de IDI (apresentado como uma experiéncia positiva em
um dos encontros da rede), também citou a prote¢do da informacgao, caso a empresa em

questao fosse do mesmo setor que a sua:
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Eu ndo passaria este conhecimento de bom grado a uma empresa
do mesmo setor, ndo é?... Ndo quer dizer que, no ambito de uma
parceria, ndo pudesse passar, avaliando muito bem o0s riscos...
(Entrevistado B).

Valkokari et al. (2012) identificaram que as empresas se tornam mais conscientes com
relacdo a prote¢do quando envolvidas em negdcios tangiveis do que em projetos de alto
risco em que ndo se sabe se algo sera encontrado. No comeco da colaboracio,
normalmente as empresas optam por non-disclosure agreement (NDA) ou acordos de
confidencialidade, em que as partes comprometem-se a ndo divulgar informagdo
relativa a colaboracdo em foco. Para Hau e Evangelista (2007) a empresa estard mais
disposta a partilhar se o parceiro tiver um objetivo mais voltado para a exploration, ou
seja, para novas aplicagdes do conhecimento, do que para a exploitation do

conhecimento, ou seja, o aperfeicoamento daquilo que ja € sabido.

O Entrevistado D sublinha a necessidade de trabalhar melhor o aspeto da prote¢ao nos

processos de partilha de informacao:

Acho que nés somos fracos ou temos sido fracos na protecdo da
propriedade industrial ou intelectual, qualquer que esta seja. Ha
sempre 0 risco, ndo tivemos até hoje problemas destes, mas ha sempre
o0 risco de haver fuga de alguma propriedade. 1sso é sério. ... acho que
nao sabemos lidar bem com isso. Em Portugal, isso é generalizado...
(Entrevistado D).

Para Lutz (1997) as relacdes de cooperacdo ainda estdo longe de serem omnipresentes
no mundo das relagdes entre firmas, por exemplo, devido a riscos como a possibilidade
de um saber interno passar para o concorrente, estimulando uma pratica oportunista e os
custos de um parceiro incompetente. Ainda que os parceiros se envolvam numa relagao
de colaboragdo, as diferencas de poder fardo com que os beneficios sejam distribuidos

desigualmente.
A protegdo da informagdo foi encontrada como um fator de influéncia negativa da

partilha noutros trabalhos, como em Hau e Evangelista (2007) e Simonin (2004).

Define-se entdo a hipotese 3:
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H3: A protecdo da informagdo influencia negativamente o volume de informagdo relevante

obtido.

4. Confianca: foi apontada como um importante fator no desenvolvimento da
relagdo entre as empresas, tanto entre parceiros como com clientes. Ela aparece como a
expectativa de que os parceiros ndo se irdo comportar de um modo oportunista, seja
passando informacdo da empresa aos competidores, ou ndo distribuindo

equitativamente os seus resultados.

...muito do tipo de trabalho que estamos a desenvolver com eles
exige muita confianga, muita troca de informacao, nés temos que
conhecer muito bem a empresa por dentro para podermos fazer
realmente o melhor no nosso trabalho (Entrevistado C).

Exige confianca, dedicamos tempo, pomos recursos, ndo vamos
apropriar-nos do resultado das pessoas, vamos partilhar bem os
resultados futuros... isso exige alguma confianca prévia... caso
contrario se nds tivermos que discutir contratualmente de forma
prévia a futura distribuicdo de resultados, propriedades ou o que
guer que seja, levamos meses a redigir contratos e perdemos
energia. (Entrevistado D).

O entrevistado D sublinhou que mesmo ja tendo uma relagao de cinco anos, no minimo,
com as empresas parceiras, o seu desenvolvimento ¢ marcado por altos e baixos, pois

depende das relagdes individuais que evoluem com o tempo:

A evolucdo de um relacionamento e o envolvimento de mais
pessoas e novas pessoas leva a que essas novas pessoas tenham a
sua forma de encarar o relacionamento... o fato de um
relacionamento ter mais de 10 anos e coisas contratualizadas ndo
significa que ali, em certo momento, ndo tenha de se reforcar,
renovar os votos, nao é? (Entrevistado D).

A confianga como mecanismo de governagdo do relacionamento reduz os custos de
transacao (Dyer & Singh, 1998) e encoraja a comunicacdo. Foi sublinhada por varios
autores, por ser uma forma mais barata de coordenagdo das relagdes de cooperacdo e
pela sua contribuicdo na partilha de informacao (Corvelo et al., 2001; Levin & Cross,

2004; Fritsch & Kaufelld-Monz, 2008). Sugere-se, entdo, a quarta hipotese:

H4: A confianga influencia positivamente o volume de informagao relevante obtido.
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5. Proximidade com a fonte de informagdo: a entrevistada C afirmou que a
participagdo na COTEC tem sido util para aprofundar as relagdes pré existentes entre

empresas da rede:

com 2 ou 3 que participam simultaneamente nas mesmas
reunides, nos mesmos eventos, NOS MesmMOos encontros que nas, isso
tem permitido criar uma maior proximidade entre nés e estas
empresas.

Este aprofundamento traz um maior ganho de informacao:

Especialmente relacionada com o desenvolvimento da empresa, a
situacdo econdmica, novos projetos, novos produtos, informacéo
muito especifica relativa a prépria empresa” (Entrevistado C).

Numa investigagdo com empresas de diferentes setores, Wagner ¢ Buko (2005)
sublinharam a relevancia de uma comunicagdo frequente e intensiva com parceiros de
partilha para a satisfacdo dos gestores com os resultados dessa partilha. Mattes (2012)
sublinha que independentemente do tipo de proximidade, cognitiva, institucional,
organizacional ou geografica, esta ¢ importante para a partilha de informacdo, na
medida em que favorece o entendimento e a interagao entre as empresas. Assim, segue-

se a quinta hipotese:

H5: A proximidade do relacionamento influencia positivamente o volume de informacao

relevante obtido.

6. Custos relativos a obteng¢do da aprendizagem: também se constatou a presenca
de custos relativos a valorizagdo efetiva em termos contratuais, bem como de custos

relativos a demora no envio da informacao:

(Custos) sdo determinados a partida, existem sempre. Um custo
tipicamente direto financeiro, ou seja, na valorizacdo que se da em
termos contratuais e em valores a pagar. Quando n&o h& contratos ha
apenas custos indiretos. Custos de desenvolvimento de pessoas, de
preparacdo de propostas, de analises de projetos, de oportunidades
(Entrevistado D).
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Por fim, ainda entre os custos relativos ao processo, ¢ possivel incluir a deficiéncia na
organizagdo interna das empresas-fonte de informag¢do mencionada pelos entrevistados
BeC.

...muitas vezes, a falta de tempo e organizacdo de algumas empresas
para poder fornecer determinado tipo de informacéao (Entrevistado C).

...alguma deficiéncia de organizacdo interna das empresas, ou seja,
ndo é nada tecnoldgico, nem de conhecimento, que ndo dominam, mas
basicamente sdo um bocadinho desorganizados, € essa a ideia geral, ou
melhor, se calhar sdo um bocadinho mais desorganizados do que nés
somos... (Entrevistado B).

A partilha de informacdo implica custos como esforcos de gestdo, sistemas de
informagao interorganizacionais, questdes de seguranga, cultivo da relagdo e preparacao
de pessoal (Fritsch & Kauffeld-Monz, 2008; Gal-Or et al., 2008; Madlberger, 2009).

Sendo assim, a sexta hipdtese exprime que:

H6: Os custos influenciam negativamente o volume de informacéo relevante obtido.

7. Atratividade da empresa fonte de informagdo: as entrevistas também indiciam
que as fontes de informacdo relevantes sdo atrativas na Otica das empresas recetoras
devido a qualidades como a posse de conhecimento aprofundado, a experiéncia
reconhecida no mercado, o desenvolvimento do conhecimento proprio ou uma atitude de

inovacao e agressividade:

Estamos a falar de empresas ja com uma grande experiéncia, com
muitos anos de atuacgdo, todas elas com atuacéo a nivel internacional
e, portanto, permitem transmitir uma série de informacdo, de
experiéncias, que ja foram vivendo ao longo dos anos. (Entrevistado
C).

Sao empresas de base tecnoldgica com uma postura de inovacao e
agressividade, com equipas de desenvolvimento, com engenheiros de
desenvolvimento que apostaram em ter tecnologia prépria.
(Entrevistado D).

Pérez-Nordtvedt et al. (2008) identificaram que um parceiro que € percebido como
atrativo esta positivamente associado a percecao de utilidade do conhecimento pela
empresa recetora. A atratividade ¢ entendida como a perce¢cdo da organizacdo recetora
dos resultados visiveis e estaveis ao longo do tempo da organizacdo fonte do

conhecimento, o seu papel central no desenvolvimento deste conhecimento e a
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existéncia de projetos de cooperacdo da empresa fonte com clientes e fornecedores

nacionais. Em funcdo disto, segue-se a sétima hipdtese:

H7: A atratividade da fonte de informagao influencia positivamente o volume de informagao

relevante obtido.

Em termos de “Consequentes da obtencdo de informagdo”, procurou-se constatar a
existéncia de inovagoes geradas pela utilizagdo da informagao obtida. Apesar de um dos
entrevistados ter tido dificuldades a medir estes ganhos, os demais citaram os seguintes:
a criacdo de novos produtos, o aperfeigoamento dos produtos existentes, a identificacdao

de novos negdcios e o alcance de novos mercados (Quadro 30):

Quadro 30: Resultados do uso da informagao obtida

Empresa Desempenho Organizacional
B ...daqui  (referindo-se a relagdo de parceria) vira

garantidamente, um novo produto, porque € algo totalmente
diferente daquilo que noés temos feito.

isso € uma caracteristica da empresa, tudo o que um
determinado cliente nos sugere com interesse, nds fazemo-lo,
sempre com o intuito de o incorporar na nossa plataforma e de o
disponibilizar a todos os clientes.
C ... hovas oportunidades de negédcio entre estes clientes.
D Conseguimos ideias para novos produtos ou servigos mais
abrangentes, conseguimos atingir novos mercados
Fonte: Gestores entrevistados

Neste sentido, sendo a Rede PME Inovacdo COTEC uma rede com potencial para

favorecer processos de exploration e de exploitation, define-se a oitava hipotese:

H8: O volume de informagdo relevante obtido influencia positivamente o desempenho

organizacional em termos de inovagao.

Apesar dos ganhos identificados, o entrevistado D sublinhou que, atualmente, a maior ¢
mais relevante deficiéncia atual das empresas ¢ a incorporagao da informagao obtida
sob a forma de inovagdo. Tal deficiéncia estaria relacionada com aspetos organizativos,
ou seja, com a sistematizacdo de processos, metodologias, ferramentas e repositorios

que garantam que a informagao seja incorporada em toda a cadeia produtiva.
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Tem a ver com a sistematizacdo de processas, metodologias,
ferramentas, repositorios, para ter a certeza que aquilo que fazemos é
reaproveitado, é incorporado e é conhecido na cadeia toda... fazer
inovagdo ndo é colocar uma equipa de engenharia de
desenvolvimento a fazer um projeto, fez a justificacdo, desenvolveu,
mostrou, fechou. N&o. Isto ndo serve para rigorosamente nada. O que
serve é pegar nisto e melhorar a minha oferta.

O entrevistado afirmou que pretende avancgar para a certificacdo nas normas IDI e que
entende que isto poderd ajudar a sistematizar melhor o processo de inovagdo. Dai, a

nona e ultima hipotese:

H9: Os custos de utilizagdo da aprendizagem moderam a relagdo entre o volume de informagao

obtido e o desempenho organizacional em termos de inovagao.

\

Em sintese, os resultados desta se¢do levaram a construcdo do modelo conceptual,
conforme apresentado na Figura 7, cuja validacdo representa o principal objetivo deste
trabalho. Além disso, estes resultados também contribuiram para um maior
entendimento do fenomeno da partilha de informagdo entre as empresas, ao deterem
uma visao mais detalhada do tipo de informagao obtida, das caracteristicas das empresas

fonte de informagdo e da dindmica de relacionamento entre clas.

Inten¢do de aprender Hi+

Capacidade de aprender 2+
Protecdo da inf 5 -
rotecao da informacao VOLUME DE H8+ VOLUME DE
> | RELEVANTEOBTIDA TESMOSPC')E
Confianca INOVAGA
H5 + HO
Proximidade
Hé- Custos de
/ utilizacdo da
Custos de obtencao informagao
H7+
Atratividade da fonte de /
informacéo

Figura 7: Modelo conceptual proposto
Fonte: autora da investigacao
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5.3 LimitacOes de ganhos de aprendizagem com novas relacoes

Além dos resultados ja apresentados, também foi possivel identificar, através das
entrevistas, a existéncia de potencial que ndo ¢ aproveitado no que concerne a obtencao
de informag¢ao com novos relacionamentos:

...50mos uma empresa muito aberta, muito relacionada com o meio
exterior e, de fato, com a COTEC, ndo temos aproveitado.
(Entrevistado A).

...ainda ha algum potencial na rede PME Inovacdo COTEC que nédo
foi conseguido, isso existe, sem divida. (Entrevistado B).

...e temos sentido que talvez ndo estejamos a aproveitar tudo aquilo
que pudéssemos aproveitar da COTEC... (Entrevistado C).

Sim, talvez sim. Ha coisas que talvez pudessem ser aproveitadas...
Dada a oportunidade, dada a vontade (Entrevistado D, referindo-se a
possibilidade de novos parceiros de informacao dentro da rede).

A partir destas observacdes, procurou-se identificar quais fatores poderiam estar a
influenciar a identificacdo de interesses comuns entre as empresas €, consequentemente,
das interagdes posteriores e das trocas informacionais. Foram identificados cinco
fatores: a necessidade de uma comunicacdo mais frutifera, a auséncia de propostas
comerciais entre as empresas, as dificuldades culturais, a heterogeneidade da rede e

outras prioridades da gestdo de topo.

No que diz respeito a comunicagdo, os entrevistados B e E sublinham a necessidade de
uma comunicacdo mais proxima e frutifera entre as empresas e de mecanismos de

socializacdo que possibilitem a participagdo de um numero maior de atores:

....acho que a comunicagao ainda ndo é¢ a mais eficaz, a mais
profunda, a mais proficua, acho que ainda se limita em grande
medida aos eventos que sdo organizados... (Entrevistado B).

... havia os eventos, as pessoas falavam um bocadinho nos eventos,
mas depois ficAvamos sempre com a ideia de que passado pouco
tempo nada daquilo seguia para a frente (Entrevistado C).

... Eu acho que os eventos... a maior parte deles sdo muito o
género de eventos em que é o orador e a plateia...Eu acho que
seria mais proveitoso... se implantassem reunifes durante este
encontro. Por exemplo, uma mesa de quatro, cinco pessoas,
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cada uma se apresenta, diz o que faz, ficamos a conhecer, depois
trocamos de mesa... (Entrevistado E).

Os outros (referindo a outras empresas da rede), temos alguns
entraves, culturas distintas, ndo sabemos bem quem faz o queé,
guem traz o qué de valor para a parceria (Entrevistado D).

Os depoimentos sugerem que as empresas estdo a procura de uma interagdo mais
dindmica que seja favorecida pelo trabalho da coordenacao, por meio de eventos que
propiciem mais didlogo € menos monologo. Esta dimensdo interativa favoreceria o

contato entre os individuos e os seus conhecimentos (Turvani, 2001).

Um dos entrevistados fez a seguinte sugestao, visando a melhoria da comunicagdo entre

as empresas:

Fazer uma troca de experiéncia... com alguns instrumentos para
regular a protecdo de segredo de concorréncia... porque,
imagine... Se calhar ndo vou querer partilhar isto numa mesa, com
uma empresa que eu sei que também trabalha nesta area. Ela
também ndo vai dizer nada sobre isto. Mas acho que existe uma
diversidade suficiente e ha temas que sdo muito transversais e que
ndo tém necessidade de protecdo e que permitiriam este tipo de
troca de informacédo (Entrevistado E).

O método de solucdo de problemas sugerido ¢ defendido por autores da area da
aprendizagem organizacional como Garvin (2000). Trata-se de um método sistematico
que contempla a participagdo de individuos de diferentes conhecimentos e expertises.
Dixon (2002) também defende a importancia da solu¢do grupal de problemas. No
processo de exposi¢cdo de um problema a um grupo especifico, cabe ao grupo que fez o
convite descrevé-lo detalhadamente aos convidados, bem como identificar o
conhecimento proprio potencialmente util na resolucdo desse mesmo problema. Para a
autora, quanto mais um grupo de pessoas trava conhecimento, mais esse grupo
solicita mutuamente os seus conhecimentos. Dai, também a importancia de praticas
como visitas locais, algo oferecido pela coordenacdo da rede ao facilitar a visita de

pequenos e médios empresarios as grandes empresas no chamado “Dia do Associado”.
Segundo um dos entrevistados (Entrevistado B), este desejo de uma comunicagdo mais
interativa ja foi discutido entre os membros e a coordenagdo. Apos ouvir feedbacks dos

membros da rede acerca de como melhorar o nivel de didlogo e colaboragdo entre eles, a
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coordenagao desenvolveu a previamente mencionada plataforma tecnoldgica
Colaborar.COTEC. Este fato ilustra o que Knight (2002) denomina como aprendizagem
em rede, ou seja, a aprendizagem da rede como um todo, evidenciado na mudanga dos
seus atributos, tais como processos € estruturas. No entanto, os depoimentos sugerem

que sdo necessarias mais mudangas para potencializar a comunicacao entre os membros.

A auséncia de propostas de negécios entre as empresas da rede também foi apontada
como um dos fatores que tem prejudicado a identificacdo de interesses em comum entre

as empresas:

Ha algo que falta, por exemplo, criar novas oportunidades. Isto
implica em algum trabalho de identificacdo de potenciais
clientes/financiadores, fontes de financiamento, geracdo de ideias,
construgdo de consdrcios e geracdo de propostas... Mas esta parte
ndo esta a ser feita, quer dizer cada um esta a fazer por si, ndo é?
(Entrevistado D).

A auséncia das propostas de negocio pode indicar a preferéncia das empresas da rede
por trabalharem com empresas que nao pertencam a rede, por trabalharem sozinhas, a
auséncia de recursos como tempo, dinheiro ou expertise para o desenvolvimento de tais
propostas, o desconhecimento relativo as potencialidades das parcerias comerciais
dentro da rede ou dificuldades de concretizagdo das propostas feitas, tais como
problemas financeiros, exemplo. Este ultimo aspeto ¢ revelado pelos depoimentos
seguintes, prestados por duas empresas que tentaram novas relagdes comerciais com
empresas da rede, sem sucesso.

by

Houve uma abordagem que fiz a empresa X... eles ndo quiseram
avancar por causa de problemas de financiamento... mas chegamos a
fazer uma proposta, falamos com eles, portanto com este houve uma
aproximacdo mais intima, mas com uma associada.

Nés ja, em alguns eventos da COTEC, temos feito algum
networking... [referindo-se a empresas que poderiam se tornar
clientes]. Normalmente sdo estruturas relativamente pesadas e néo é
muito facil e como as industrias de uma forma geral e, nessas areas,
também de uma forma particular, tém estado com algumas
dificuldades financeiras, enfim, também se atribui uma parte a isso
(Entrevistado B).
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A auséncia de uma cultura de colaboragdao em Portugal também foi identificada pelo
entrevistado D como um fator que prejudica a formagao de novos relacionamentos entre

as empresas:

As empresas mal se conhecem. A COTEC n&o consegue ultrapassar
as questdes culturais portuguesas...N&o ha propriamente uma grande
cultura de juntar, reunir... tirando alguns exemplos, cada um esta na
sua casinha a fazer aquilo que acha que sabe fazer bem. E isto
estende-se ao ramo organizacional (Entrevistado D).

A heterogeneidade da rede também ¢é apontada como algo que dificulta a identificagdo
de complementaridades ou interesses em comum entre as empresas, sendo a razao pela
qual ndo se pesquise informacdo de uma maneira sistematica dentro da rede, bem como
da inexisténcia de contatos de informacdo relevantes dentro da rede (caso do

Entrevistado A):

Como no6s estamos num nicho do mercado muito especifico ndo é
muito facil encontrar empresas que sejam complementares, ou que
tenham produtos complementares com a nossa realidade
(Entrevistado B).

De fato, a rede ndo tem muitas empresas que tenham uma relacéo
direta com o nosso negdcio... e ndo se tem promovido muito essa
interacdo entre as empresas; pelo menos, € a nossa experiéncia
pessoal, embora noutras, nas novas tecnologias, tenho a certeza que
tém ganho muito em estar a trabalhar em rede e a tirarem partido
disso (Entrevistado A).

... se olharmos para a rede da COTEC, 90% das empresas ndo tém
interesse para a minha atividade ou, se calhar, 95%, portanto, num
processo de networking informal, até chegar aos 5%, vou demorar
algum tempo. Se houvesse uma maneira de fomentar isto de uma
forma mais sistemética, isso poderia ser interessante (Entrevistado
E).

Apenas a entrevistada C realgou beneficios advindos da heterogeneidade da rede:

Muitas vezes sdo novos projetos que sdo desenvolvidos,
particularidades das empresas que sdo demonstradas nestes
encontros, dificuldades e como elas superaram estas
dificuldades... muitas vezes estamos a falar de atividades
diferentes, mas muitas das dificuldades todos n6s acabamos por
sentir e, portanto, ajuda-nos um pouco a todos...
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Fritsch e Kauffeld-Monz (2008), num trabalho sobre redes de inovagdao na Alemanha,
ndo identificaram qualquer associacdo entre heterogeneidade e partilha de informacao.
Segundo eles, a procura de complementaridade revela um interesse maior das empresas
pela exploitation, ou seja, pelo aperfeicoamento daquilo que ja sabem, do que por

exploration, o desenvolvimento de novas ideias.

Identificou-se também que a gestdo de topo das empresas tem outras prioridades, um

aspeto identificado pela falta de tempo dedicado as atividades da rede:

Os dias s6 tém 24 horas... temos focado as nossas atengdes no
cliente... sdo clientes internacionais, que nos ensinam muito... e
portanto o tempo ndo chega para tudo... (Entrevistado A).

... N80 sei se é esta a opinido das outras mas o0 que eu sinto é que
neste momento as empresas vivem num ritmo absolutamente
alucinante e muitas vezes acabam por perder a oportunidade
porque existe tanta informacdo, tantas possibilidades, tantas
oportunidades que elas acabam por se tentar focar nagquelas mais
imediatas, mais prioritarias...(Entrevistado C).

Quando questionado sobre a sua participagdo nos eventos da rede, o entrevistado A

também sublinha a falta de tempo:

N&o, eu ndo tenho tido tempo... Somos hoje cada vez mais solicitados,
todos os dias tenho muitas solicitagcdes e ndo vamos, nhao
aproveitamos tudo o que a COTEC nos pode dar. (Entrevistado A).

Esta énfase noutras prioridades pode estar relacionada com a razdo pela qual as

empresas decidiram participar na rede, como se vé€ pelos depoimentos que se seguem:

O que nos levou a fazer parte da COTEC foi o facto de ser a primeira
rede organizada, bem estruturada em Portugal que juntava as
empresas pelo fator da inovacdo. (Entrevistado A).

Foi muito curioso, porque foi a convite da propria COTEC, em 2007.
N&o estavamos muito familiarizados com a COTEC, conheciamos
muito por alto, nunca investigamos muito e em 2007 foi-nos feito o
convite para preencher o Innovation Scoring e depois acabamos por
aderir... (Entrevistado B).

Creio que foi essencialmente porque a COTEC relne uma série de
empresas muito reconhecidas, com valor acrescentado, e que iriam
fomentar uma serie de sinergias com a nossa empresa... (Entrevistado
C).
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... eu acompanhei o lancamento da ideia de criacdo de uma rede e
achei que era uma boa forma de levar as PMEs, nomeadamente esta,
a colaborarem, visando a exportacgéo e a colaboracéo, sobretudo com
0s grandes, os associados da propria COTEC. (Entrevistado D).

Era uma questdo de poder estar no meio de uma rede credivel,
portanto, uma questdo de visibilidade, de marketing, e, por outro
lado, algum networking que poderia ser feito com outras empresas,
alguma curiosidade. Na altura, convidaram-nos sem termos a
necessidade de pagarmos nenhuma cota, e portanto achei que sim,
bem que valia a pena entrar. (Entrevistado E).

Os depoimentos A, C e E revelam a possibilidade de a participagdo na rede significar
uma maior legitimidade social, conforme defende a Teoria Institucional (Fhionnlaoich,
1999). Neste sentido, as organizagdes também estariam a procura na rede de uma
adogdo de estruturas semelhantes a outras organizagdes “muito reconhecidas, com valor
acrescentado”, que compdem a “primeira rede bem estruturada em Portugal” e que lhes
poderia contribuir para o “marketing” e a “visibilidade”. Duas delas também passaram a
participar em funcdo de um convite e ndo de uma iniciativa propria. Estes aspetos
revelam a forca dos fatores motivacionais socioculturais e podem estar relacionados
com uma postura menos ativa das empresas na procura por novos relacionamentos

dentro da rede, como se vé a seguir.

As empresas apresentam uma postura mais passiva também em relagdo a procura

sistematica de informac¢ao dentro da rede:

Nao o faco, s6 o fago quando ha os encontros da COTEC, sejam eles
quais forem e portanto vou perguntar a empresa o que ela faz, eles
dizem-mo, depois eu digo o que fago... é a Unica altura em que
consigo saber propriamente o que eles poderdo ter de interessante
para nos (Entrevistado E).

Ndo de uma maneira sistematica...a informagdo que consta da
pagina do portal da COTEC de cada uma das entidades é uma
informagdo relativamente resumida e nunca fizemos um trabalho de
ir ver todos os associados e todos os membros da rede PME inovacéo
COTEC, por exemplo ir a todos os sites deles e verificar se algum
deles tinha tecnologia que nos pudesse interessar, ou tinha potencial
de cliente, ndo o fizemos, por isso estava a dizer, enfim, poderiamos
melhorar ai (Entrevistado B).

. hdo muito, ndo tanto como eventualmente deveriamos, nds temos

tido alguma participagdo numa rede, ndo sei se conhece a rede
Colaborar da COTEC... vamos trocando algumas impressdes e
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vamos lancando projetos, e vamos tentando verificar se existe dentro
da rede gente que possa estar interessada em partilhar connosco
esses tais novos projetos. Mas efetivamente, como eu lhe disse, ndo
tanto como isso (Entrevistado B).

N&o sei, talvez através do site...e da informagdo que nos vai
chegando por e-mail, a comunicagao atraves do e-mail (Entrevistado
A).

Né&o é comum. Mas faz-se pelo conhecimento que nés temos da rede,
alguns de nés acompanham a COTEC... eu acompanho a COTEC em
eventos frequentes, vou a reunifes... a sessfes de trabalho, dai vem
muito conhecimento. Nos eventos o tal networking permite saber o
que h4, o que € que esta e onde é que esta (Entrevistado D).

Apesar do website, dos eventos e da plataforma Colaborar. COTEC terem sido citados
como canais utilizados pelas empresas para a identificacdo de informacdo relevante
dentro da rede, apenas o entrevistado B mencionou realizar um acompanhamento de
conhecimento critico por intermédio de um processo de gestdo de interfaces. Estas
interfaces sdo entendidos como entidades que fornecem informacao relevante para a
empresa. As interfaces mais importantes sdo acompanhadas mensalmente, as demais
sdo-no trimestralmente. O entrevistado ndo soube identificar a classificagdo da COTEC
neste quesito. Outro fator que dificulta a identificacdo de interesses em comum e de
obtencao de informacao relevante ¢ a dificuldade de selecionar os acontecimentos

relevantes, entre aqueles que s@o proporcionados pela rede:

...a maioria da informacao que nds adquirimos € através dos encontros,
reunides e seminarios que sdo promovidos. E ai, pelo menos, temos
sentido alguma dificuldade na selecdo daqueles que poderdo realmente
ser 0s mais interessantes pra nds (Entrevistado C).

Esta dificuldade de selecdo entre os eventos mais interessantes refor¢a a dificuldade
apontada pelo Consultor Técnico no que tange a gestdo dos eventos e ao uso do tempo
pelos empresarios. Também pode estar relacionada com o facto de ndo se ter
identificado uma agenda de aprendizagem que poderia advir de futuros relacionamentos

dentro da rede.

5.4 Sumario e discussao dos resultados

A Rede PME Inovacdo COTEC foi criada por indugdo empresarial e pode ser

caracterizada como uma rede burocratica, simétrica/horizontal e soft. Conforme
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Pellegrin et al. (2007), a inducao de redes horizontais ¢ feita através da construcao de
uma associac¢do ou unidade coordenadora, com objetivos e critérios partilhados entre os

membros, que visa potenciar a formacao de relagdes multilaterais.

Trata-se de uma rede burocratica por se caracterizar pela existéncia de um contrato
formal de participacdo; simétrica/horizontal por ndo prevalecer o interesse particular de
nenhuma empresa; Soft por ser focada na troca de informagdo e competéncias, ainda que
existam no seu interior ligagdes hard (Grandori & Soda, 1995; Marcon & Moinet, 2000;
Rosenfeld 1996, apud Moreira, 2007).

Com base em Castells (1999), pode-se dizer tratar-se de uma rede aberta a constante
expansdo pela possibilidade de entrada de novos membros e que estes partilham um
codigo minimo de comunicagdo no que tange a valores e objetivos, uma vez que

possuem um nivel minimo de inovagao que os caracteriza.

Em termos de objetivos voltados para a cooperagdo entre as empresas, a rede procura
incentivar, conforme Britto (2001), ligagdes de conhecimento e competéncias voltadas
para a geracao de inovacao. Porém nao se identifica na rede uma interdependéncia, no
sentido colocado por Fhionnlaoich (1999), em que todas as condigdes para a obtenc¢do
de um determinado resultado ou objetivo dependam da participagdo de todas as

empresas.

Esta auséncia de incentivos direcionados para uma cooperagdo mais proxima, pode
levar a questionar, até que ponto as empresas se véem como potenciais fornecedoras ou
recetoras de informagao relevante umas das outras. Neste sentido, a colaboragao entre as
empresas, em funcao da participacao na rede, pode resumir-se na partilha de informagao
por meio dos canais propiciados pela rede e na possibilidade de ligagdes futuras de

colaboragdo ou de maior proximidade em casos de relacionamentos ja existentes.

Em termos de motivacdo das empresas para a participacao na rede, identificou-se tanto
razdes sociais (ganhos de legitimidade e visibilidade), como razdes
econOmicas/estratégicas (procura por recursos e sinergias), o que encontra respaldo nas

Teoria dos Custos de Transacgdo, Teoria Baseada em Recursos e na Teoria Institucional.
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Com relagdo as duas primeiras, a rede pode representar uma fonte mais barata que o
mercado para se conseguir recursos informacionais de outras empresas, especialmente
em se tratando de empresas de grande porte (cujo acesso ¢ mais dificil para pequenas e
médias empresas) e de PME classificadas como inovadoras. No entanto, como ja dito, a
rede ndo oferece incentivos para que os membros se unam na constru¢do de um ativo

unico e especifico, como defendido pela Teoria Baseada em Recursos.

No que tange aos ganhos de legitimidade, o facto de algumas empresas participarem da
rede em fun¢do de um convite da propria rede e a expectativa expressa por ganhos de
visibilidade, revela a forca das expetativas sociais (DiMaggio & Powell, 1983). Pode-se
questionar até que ponto estas motivacdes sdo suficientemente fortes para que as
empresas desejem maximizar a frequéncia e a intensidade das interagdes entre elas
(Dyer e Singh, 1998) ou manter trocas sistematicas (Britto, 2001). Duas caracteristicas
fundamentais para se obter vantagens em relacionamentos organizados no formato de

redes.

Em termos de coordenagdo (Grandori & Soda, 1995), podem ser sublinhados trés
mecanismos: uma estrutura de coordenagdo central, ou seja, um staff comum, um
sistema de selecdo e controlo por resultados e a reputagdo das empresas e da lideranca.
O staff comum contribui duplamente para a partilha de informagao dentro da rede. Em
primeiro lugar, facilitando o processo de comunicagdo entre as empresas. Por meio de
canais presenciais e virtuais, a rede dissemina informagdes sobre o know-who, ou seja,
sobre quem sdo as empresas que estdo dentro da rede, quais as suas competéncias € as
suas expectativas, informa¢do fundamental para potencializar a transformacdo de

lagos latentes em lagos manifestos de colaboragdo entre as empresas (Jack, 2005).

Em segundo lugar, oferecendo diretamente informagdo aos membros da rede, por meio
de canais virtuais e presenciais, como formagdes e incentivos a certificacdo,
mecanismos defendidos por Britto (2002). As formagdes oferecidas pela rede, muito
voltadas para o topico da gestdo da inovacdo, sdo especialmente importantes para as
empresas de pequeno e médio porte, como sublinham Sammarra e Biggiero (2008),
tendo em vista que estas em geral estdo focadas em um conjunto especifico de
capacidades especializadas ¢ ndo em uma ampla e heterogénea base de conhecimento,

especialmente de gestdao e de mercado. J& o incentivo as empresas para a obtencao de
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certificagdes ¢ importante para a gestdo interna da informag¢do, na medida em que as
certificagdes funcionam como mecanismos que facilitam a integracdo do
conhecimento das empresas, base para a geragdo de competéncias organizacionais

dificilmente imitaveis, segundo Grant (1996).

Pellegrin et al. (2007) sublinham como func¢des de unidades coordenadores de redes de
inovacdo o papel de apoio ao processo decisorio, a disseminag¢do sistematica de
informagdes e a articulagdo das relagdes de cooperagdo. Percebe-se que no caso da rede
em estudo, o staff em comum se concentra mais nas duas ultimas fungdes, praticamente

nao atuando diretamente como apoio ao processo decisério das empresas.

O sistema de selecdo e controlo através de resultados (Grandori & Soda, 1995)
corresponde a exigéncia de apenas as empresas classificadas como inovadoras e que
mantenham um indice minimo de inovagdo poderem participar e permanecer na rede.
Pode dizer-se que este sistema equivale a0 mecanismo denominado por Jones et al.
(1997) de restricao de acesso a trocas, ou seja, de redu¢do do numero de parceiros
através da adogdo de um alto padrio de qualidade, constatado gragas a atuagdes
anteriores. Este sistema também favorece duplamente a partilha de informagao dentro
da rede: primeiro, ao selecionar os membros que participam na rede, também estd a
selecionar indiretamente a qualidade da informagdo presente na mesma, gerando
economias de tempo e custos para as empresas; e, em segundo lugar, porque a exigéncia
de manuten¢do de um nivel minimo de inovagdo atua como incentivo para as empresas

se manterem como fontes de informa¢ao mutuamente atraentes.

A reputacdo funciona como um tipo de mecanismo proprio da rede, que segundo Dyer e
Singh (1998), contribuem para a redugdo dos custos de transacao relativos a
coordenacdo. A reputagdo pode ser percebida na rede em funcdo da competéncias das
empresas presentes e da figura do Presidente da Republica como Presidente da Mesa da

Assembleia-geral.
Com base em Cropper et. al. (2008), identifica-se que as empresas da rede relacionam-

se de forma interativa, ou seja, ha troca de recursos entre elas, tanto informacionais

como tangiveis, mas também ha potencial para uma relagdo ndo interativa, em que as
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empresas partilham certas caracteristicas (status, identidade) que podem influencia-las

em uma mesma dire¢do ou comportamento.

As ligacdes que possibilitam obten¢do de informagdo relevante sdo diversificadas em
termos de tamanho do fornecedor de informagdo, inicio do contato e tipo de
relacionamento. O facto de parte dos contatos ter tido inicio apds a participagdo na rede
revela que a participagdo na mesma tem potencial para trazer beneficios ndo so
informacionais, mas também comerciais, uma vez que alguns respondentes indicaram
que as atuais fornecedoras de informagao sao também prospeto para venda de servigos e
potencial parceria. Neste sentido, a rede pode atuar na facilitacdo de localizagdo de
parceiros para a divisdo do trabalho de inovacao (Fritsch, 2001). Por outro lado, o facto
de parte das empresas ja possuir um relacionamento anterior a rede, comercial ou ndo,
da margem a possibilidade de que o ganho de informacdo ndo venha, necessariamente,

da participagdo conjunta na rede.

A concentragdo de empresas de um mesmo setor € a0 mesmo tempo a diversidade de
setores representados na rede revelam conforme Parmigiani e Rivera-Santos (2011) o
potencial da rede em oferecer acesso tanto a conhecimento difuso como localizado e a

relacdes de complementaridade e similaridade (Pereira, 2005).

Como Vithessonthi (2010), as interagdes entre setores heterogéneos que tenham pouco
em comum, t€ém uma maior probabilidade de gerar boas ideias através da combinagao
de diversas informagdes. Ha pouca informagdo em comum e as empresas estio mais
inclinadas para a troca uma vez que nao se véem como competidores. Mas para tal, é
fundamental que as empresas estejam capacitadas nas questdes relativas a aprendizagem
organizacional, ou seja, que possuam competéncias relativas a comunicagao/didlogo,
imitacdo, comparacdo e reflexdo voltadas para o constante questionar de suas crengas e
praticas e para a geragcdo de novas formas de pensar (Kolb, 1994; Kim, 1998). Além
disto, torna-se importante a existéncia de pessoas dedicadas ao relacionamento
(Cambra-Fierro et al., 2011). Como desvantagens, as relacdes entre setores que tém

pouco em comum geram maior dificuldade de coordenagdo (diferentes linguagens e

formas de trabalho), o que exige melhores codigos e canais de comuniagao.
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Ja a concentracao de empresas do mesmo setor ou de setores complementares, pode
favorecer relagdes de parceria e fornecimento entre as empresas. As primeiras
apresentam maior tensdo entre competicdo e coopera¢do, maior risco de apropriagdo
indevida e maior redundancia de informacdo. As segundas ja sdo mais facilmente
governadas, porém, ao contrario das primeiras, podem ser constituidas com foco no que
Simonin (2004) denomina co-especializagdo ou no que outros autores denominam de
aprendizagem adaptativa, ou seja, quando se procura explorar o conhecimento do
parceiro sem intengdo de mudangas de modelos mentais (Thompson, 1967 apud

Fhionnlaoich, 1999; Cambra-Fierro et al., 2011).

A diversidade setorial encontrada na rede, também sublinha a questdo de a chamada
intensidade de conhecimento, presente na economia atual, ndo se relacionar somente
com alguns setores de alta tecnologia, considerados caracteristicos da economia do
conhecimento, fazendo-o também com o saber presente nas industrias maduras (Smith,

2002).

Verificou-se que hé tanto empresas com contatos de informacgdo relevantes dentro da
rede, como empresas que ndo possuem tais contatos. Dentre os fatores identificados
como possiveis antecedentes positivos do ganho de informagdo estdo a intencdo e a
capacidade de aprender da empresa recetora, a atratividade da empresa fornecedora, o
grau de confianca e o grau de proximidade entre as empresas, tendo este ultimo sido o
unico a ter sido citado como uma contribuigdo da participagdo conjunta na rede. Como
fatores negativos estdo a atitude de prote¢do da informacdo por parte da empresa
fornecedora da informagdo e custos para a obten¢do da informagdo. As empresas
identificam ganhos advindos da informacgdo obtida, tais como desenvolvimento de

produtos e identificagdao de novos negdcios e mercados.

Por fim, as empresas identificam que poderiam estar a aproveitar melhor os recursos da
rede, no que tange a relacionamentos ainda ndo existentes com outras empresas, ou, até
mesmo, a maior participacdo nas atividades da rede. Neste sentido, apontam como
fatores dificultadores a auséncia de uma comunicacdo mais frutifera, a auséncia de
propostas comerciais, as dificuldades advindas das caracteristicas da cultura nacional, o

foco da gestao em outras prioridades e a heterogeneidade da rede.
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6 FASE EMPIRICA II: ANALISE QUANTITATIVA

6.1 Caracterizagdo dos entrevistados e das empresas

Relativamente aos cargos ocupados pelos inquiridos, a maioria exerce fungdes de gestdo
(74,6%). Em termos de antiguidade na empresa, os entrevistados possuem entre 1 e 25
anos, sendo que 50% possuem até 7 anos. A maior parte estd na empresa ha 10 anos.
Dentre os 3,4% de respondentes que marcaram a opgao “Outros”, apenas um qualificou

0 seu cargo na empresa como Business Development Manager.
Relativamente as empresas as quais pertencem os inquiridos, o Quadro 31 apresenta
informacdes quanto ao numero de colaboradores, tempo de atividade, tempo como

membro da rede e investimento em [&D.

Quadro 31: Caracterizacdo das empresas

Caracteristicas n* Média DP Minimo Mediana Maximo
Numero de colaboradores 58 75,57 66,65 11 47,5 286
Tempo de atividade da empresa 59 19,37 15,56 3 15 100
Tempo como membro da rede 55 327 1,97 1 3 8

Percentagem média do volume de negocios 46 14,64 1543 0,5 10 80,0

investida em I&D nos ultimos dois anos
n: dados validos

Fonte: dados dos questionarios

No que respeita ao nimero de colaboradores, percebe-se que este varia de 11 a 286. A
média ¢ 75,57 e o desvio-padrdo (DP) ¢ de 66,65, o que significa uma elevada
dispersao. O limite minimo de 11 enquadra-se dentro da exigéncia da Rede PME
Inovacao COTEC de que as empresas tenham o minimo de 10 colaboradores. O limite
maximo de 286 ja ndo se enquadra dentro dos requisitos da COTEC, segundo o qual, as
empresas devem ter o maximo de 249 empregados'®. E possivel que esta empresa que
citou possuir 286 empregados, devido ao seu crescimento, seja excluida da Rede PME
Inovagao COTEC na préxima avaliacdo anual da rede. A mediana indica que 50% das

empresas tém até 47 empregados.

1 = 7 7 I3 . 1

8 E possivel também, conforme o Consultor Técnico, que o respondente tenha focado no numero de
empregados do grupo ao qual a empresa pertence ou que tenha apresentado ndo s6 numero de
empregados efetivos, mas também prestadores de servigos de carater temporario.
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Numa perspetiva de escaldo e tendo como base a classificagdo da Comissao Europeia
(2012), podem-se dividir as empresas em dois grupos no que se refere ao niumero de
colaboradores: pequenas empresas, com até 49 colaboradores e as demais, com nimero
de colaboradores entre 50 e 249, designadas médias empresas'’ (Quadro 32), sendo a

divisdo equilibrada entre elas.

Quadro 32: Numero de colaboradores por escaldo

Tamanho das empresas n %
Pequenas empresas 29 50
Meédias empresas 29 50

Fonte: dados dos questionarios

O tempo de atividade das empresas varia entre 3 e 100 anos (Quadro 31). O valor
minimo de 3 anos ¢ coerente com a exigéncia da COTEC. A dispersdo em torno da
média de 19,37 anos também ¢ elevada (DP=15,56). A mediana indica que 50% das
empresas t€ém, no maximo, 15 anos de atividade, sendo este também o tempo de
atividade mais frequente entre as empresas. Numa perspetiva de escaldo, pode-se dividir
as empresas em dois grupos, tendo como base a classificagdo usada por Dhanaraj, Lyles,
Steensma e Tihany (2004): empresas jovens com até 10 anos e maduras com tempo de
atividade superior a 10 anos. Identificou-se que a grande maioria das empresas (74,6%)

da rede sao maduras (Quadro 33).

Quadro 33: Tempo de atividade das empresas em escaldo

Tempo de atividade das empresas N %
Até 10 anos de atividade 15 25,4
Acima de 10 anos de atividade 44 74,6

Fonte: dados dos questiondrios

Relativamente ao tempo de pertenca das empresas a rede, este varia entre 1 e 8 anos
com média de 3,27 anos (Quadro 31). H4 uma elevada dispersdao em torno da média
(DP=1,97). Metade das empresas tem até 3 anos de pertenga a rede. E interessante
destacar a existéncia de 4 “empresas fundadoras” com 7 e 8 anos de pertenca a rede'.
Numa perspetiva de escaldo, ¢ possivel dividir as empresas em 3 grupos. As que t€m

apenas 1 ano de rede (29,1%) e ainda estdo em processo de adaptagdo e conhecimento

' No grupo das médias empresas incluiu-se também a empresa com 286 colaboradores
'8 Considerando que a red PME Inovagdo teve suas atividades iniciadas no ano de 2005, a empresa que
indicou ter 8 anos, ndo podera ter 8 anos completos na data de recolha dos dados.
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em relacao as regras de funcionamento e aos demais membros da rede; as que tém entre

2 e 3 anos (27,3%), quando ja se pressupde o conhecimento basico da rede; e as que tém

acima de 3 anos (43,6%), quando se pressupde uma experiéncia € uma op¢ao mais

consolidada de pertenca a rede (Quadro 34).

Quadro 34: Tempo de pertenga a rede em escaldo

Tempo de pertenca a rede PME Inovagdo COTEC n
1 ano 16
Entre 2 e 3 anos 15
Acima de 3 anos 24

%

29,1
27,3
43,6

Fonte: dados dos questionarios

om relacdo ao investimento em o das empresas afirmaram que investiram
C | t t 1&D, 93,3% d fi t

em I&D nos ultimos dois anos e 6,7% afirmaram que ndo. Das que investiram, apenas

46 empresas informaram a percentagem do volume de negdcio investido, que varia de

0,5 a 80% (Quadro 31). A média identificada foi de 14,64%, com alta dispersdao em

torno deste valor (DP =15,43%). Das empresas, 25% investiram no maximo a média de

5% do volume de negdcio nos ultimos dois anos; 50% investiram, no maximo, a média

de 10% e 75% investiram, no maximo, a média de 20%.

Em termos de setores de atividade (Quadro 35), ha diversidade, com predominancia das

empresas do setor de Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (35,2%). Este

resultado € coerente com a distribuicdo atual de empresas da rede, exibida no Quadro

27, segundo a qual, a rede contém atualmente 68 empresas do setor de TIC, o que

corresponde a 38% do total de empresas da rede.

Quadro 35: Setores representados na amostra

Setores n %

TIC 19 352
Constru¢ao 5 93
Calcado 4 74
Saude 3 5,6
Plastico 3 56
Agricola e alimentar 3 56
Consultoria 3 56
Engenharia 2 37
Marketing digital 2 37

Fonte: dados dos questionarios
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Quadro 35: Setores representados na amostra (continuagao)

Setores n %
Comércio grosso de maquinas e equipamentos 1 19
Fabrico de equipamento de pesagem 119
Aeroespacial 1 19
Téxtil 1 1,9
Energia 1 1,9
Cortica 1 19
Aguas 1 1,9
Telecomunicagdes 1 19
Comércio grosso alcool 1 L9
Telemetria 1 1,9
Total 54 100,0

Fonte: dados dos questionarios

Tendo como base a classificagio da OECD (2011)", procurou-se classificar as
empresas de acordo com a intensidade tecnologica/conhecimento. O maior grupo € o
caracterizado pela alta intensidade de tecnologia/conhecimento (63,0%), seguido pelo
grupo de baixa intensidade tecnologica/conhecimento (29,6%), como mostra o Quadro

36:

Quadro 36: Setores por intensidade tecnologica/conhecimento

Intensidade tecnoldgica/

. Setores n %
conhecimento

TIC, servigos de saude, engenharia, marketing

Alta intensidade digital, engenharia aeroespacial, engenharia, energia, 34 63.00
tecnologia/conhecimento gestdo e tratamento de aguas, telecomunicagdes, ’
telemetria, consultoria
Média intensidade . . o
. . Fabrico de equipamentos de pesagem, plasticos 4 7,40
tecnologia/conhecimento
.. . Calgado, alimentos, silvicultura, téxtil, cortiga,
Baixa intensidade o , .
. . comércio a grosso de alcool e de equipamentos 16 29,60
tecnologia/conhecimento . . ~
industriais, constru¢ao
Total 54 100,00

Fonte: dados dos questionarios

Verificou-se a relagdo entre os gastos com I&D e a a intensidade de

tecnologia/conhecimento do setor (Quadro 37).

' Esta classificagdio encontra-se no anexo B.
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Quadro 37: Nivel médio de investimento em I&D por nivel de intensidade

tecnologica/conhecimento

Intensidade tecnoldgica n Meédia % DP%

Baixa tecnologia/conhecimento 12 291 1,70
Média tecnologia/conhecimento 4 14,63 9,69
Alta tecnologia/conhecimento 27 20,22 17,25

Fonte: dados dos questiondrios

Identificou-se que a média percentual eleva-se a medida que aumenta a intensidade
tecnologica/conhecimento e que ha alta dispersdo em torno da média nos 3 grupos. E de
realgar o baixo valor médio de investimento das empresas dos setores de baixa
tecnologia/conhecimento (2,91%) em comparagdo com os demais, o que pode estar
relacionado com a importancia relativamente menor do indicador 1&D no conjunto das
atividades inovadoras das empresas de baixa tecnologia (Morceiro et al., 2011). Apesar
de relevantes para o processo de inovagdo, muitas atividades inovadoras ndo estdo
dependentes de atividades de 1&D, mas de aspetos como capital humano qualificado,
relacdes de interacdo dentro e fora da empresa e de uma estrutura organizacional

voltada a aprendizagem (Santos, 2005).

Relativamente a localizacdo (Quadro 38), identifica-se dispersdo geografica das
empresas, as quais tém as suas sedes espalhadas por 29 distritos e por cinco regides do

pais, com predominancia nas regides de Lisboa (40,7%) e Norte (32,2%):

Quadro 38: Distribuicdo geografica das sedes das empresas por regido

Regido Comparagao com o

Concelho da Sede n (%) total da rede

e (Quadro 19)
Alentejo Alcacer do Sal, Chamusca, Golega 3(5,1%) 5 (03%)
Algarve Faro 1(1,7%) 9 (05%)
Centro Aveiro, Coimbra, Covilha, Leiria, Marinha 12 (20,3%)

Grande 50 (28%)
Lisboa Lisboa, Sintra, Oeiras, Amadora, Settbal, 24 (40,7%) 63 (36%)

Almada

Porto, Matosinhos, Felgueiras, Guimarées,
Norte Barcelos, Braga, Vila Nova Famalicdo, Viana 19 (32.2%) 49 (28%)

do Castelo, Santa Maria Feira, Oliveira
Azeméis, Vale Cambra, Maia
Total 59 (100%) 176 (100%)

Fonte: dados dos questionarios
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Por fim, quanto a forma juridica, a maioria, 41 empresas (68,3%) pertence ao grupo das
Sociedades Anonimas. Do restante, 17 (28,3%) s@o sociedades por quotas e 2 (3,3%)

possuem outro tipo de forma juridica.

Em suma, pode-se caracterizar os inquiridos como formados por gestores na maioria
(74,6%), com o tempo de atuagdo na empresa mais frequente equivalente a 10 anos.
Quanto as empresas, em termos de nimero de colaboradores, hd um intervalo de
variagao de 275. Em termos de tempo de existéncia, o intervalo de variacdo ¢ de 97 anos
e em termos de tempo na rede de 7 anos. Cinco regides do pais e 29 concelhos estio
representados. Ha desde setores tradicionais, como calg¢ado, téxteis e cortica, até setores
intensivos em tecnologia/conhecimento como o setor das TIC. A grande maioria das
empresas investiu em I&D nos ultimos dois anos (93,3%), tendo o percentual investido

variado entre 0,5 e 80,0% do volume de negdcios.

Em uma perspetiva de escaldo, as empresas estdo equilibradamente divididas entre
pequenas (50%) e médias (50%). A maioria possui mais de 10 anos (74,6%) de
atividade. O maior grupo de empresas (43,6%) pertence a COTEC ha mais de 3 anos.
Héa predominancia de empresas classificadas como de alta tecnologia/conhecimento
(63,0%). Quanto a localizagdo, os dois maiores grupos de empresas possuem sede nas
regides de Lisboa (40,7%) e Porto (32,2%). A maioria das empresas estd organizada na

forma de sociedade anénima (68,3%).

6.2 Obtencgéo de informacéo relevante

Nesta sec¢do, analisou-se o volume de informacdo relevante obtido pelas empresas.
Antes, porém, foram analisadas as respostas referentes a uma pergunta-filtro inquirindo-
se as empresas se a participacdo na rede estava permitindo a obtengdo de alguma
informagdo/conhecimento relevante de outras empresas da rede. Menos de metade das
empresas afirmaram que sim (29 empresas, 48,3%). A partir desta verificacdo, analisou-
se as caracteristicas do grupo de empresas que afirmou receber informagdo relevante e
do grupo de empresas que afirmou ndo receber, em relacao as seguintes caracteristicas
da amostra: dimensdo da empresa, tempo de atividade, setor/intensidade tecnologica e

tempo como membro da rede.
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Com relagdo a dimensdao da empresa, identificou-se que a maioria das pequenas
empresas nao considera que a participacdo na rede esteja permitindo a obtencdo de
informagdo relevante de outras empresas da rede (55,2%), ao contrario da maioria das
médias empresas que possuem uma visao positiva acerca da participagdo na rede e da
obtencdo de informacao relevante (55,2%). No entanto, o diferencial entre quem recebe

e ndo recebe nos dois casos ¢ muito pequeno, pelo que a relagdo ¢ muito fraca (V

Cramer=0,103). (Quadro 39).

Quadro 39: Obtengdo de informacao relevante segundo a dimensdo da empresa

Tamanho
(_)btengao~de Pequena Média
informacéo
Empresa Empresa
relevante
Sim n 13 16
A 448 55,2
Niio n 16 13
% 55,2 44,8
Total n 29 29
%, 100,0 100,0

V Cramer: 0,103
Fonte: dados dos questiondrios

No que diz respeito ao tempo da empresa no mercado, a maioria das empresas com até
10 anos afirmam que a participagdo na rede ndo tem permitido ganhos de informagao
relevante de outras empresas (66,7%), enquanto a maioria das empresas com mais de 10
anos possuem uma visdo positiva (54,5%). H4 uma relagdo muito fraca (Quadro 40)
entre tempo de atividade e obtencdo de informacdo relevante na rede (V Cramer =
0,185).

Quadro 40: Obtengao de informacao por tempo no mercado

Obtencao de

. . Tempo no mercado
inf./conhecimento relevante P

Até 10 anos Mais 10 anos

Sim n 5 24
% 333 54,5
Nao n 10 20
% 66,7 455
Total n 15 44
% 100,0 100,0

V de Cramer = 0,185
Fonte: dados dos questionarios
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No quesito intensidade tecnoldgica/conhecimento, a maioria das empresas de baixa
intensidade tecnoldgica/conhecimento afirmam que a participagdo na rede ndo tem
permitido a obtencdo de informacdo relevante de outras empresas da rede (68,8%), ao
contrario da maioria das empresas classificadas como de média e alta tecnologia (75,0%
e 55,9% respectivamente). Existe uma relacdo fraca (Quadro 41) entre a intensidade

tecnologica do setor e o recebimento ou ndo de informacao relevante (V Cramer =

0,262).

Quadro 41: Obtengao de informacao por intensidade tecnologica/conhecimento

Obtencao de inf./conhecimento Intensidade
relevante tecnolégica/conhecimento

Baixa Média Alta

Sim n 5 3 19
% 31,2 75,0 55,9
Nao n 11 1 15
% 68,8 25,0 44,1
Total n 16 4 34
% 100,0 100,0 100,0

V Cramer = 0,262
Fonte: dados dos questionarios

Quanto ao tempo como membro da rede (Quadro 42), a grande maioria das empresas
com um ano de rede afirma que a participacdo na rede ndo tem permitido a obtencao de
informacao relevante de outros membros da rede (87,5%), ao contrario da maioria das
que estdo na rede entre 2 e 3 anos e acima de 3 anos (66,70% e 62,50% respetivamente).
Hé uma relacdo moderada entre tempo de pertenga a rede e obtencdo de informagdo

relevante de outros integrantes da rede (V Cramer=0,470).

Quadro 42: Obtencdo de informagao por tempo de pertenca a rede

Obtenc&o de alguma Tempo na rede
informac&o/conhecimento relevante 1 ano 2e3anos Acima 3 anos
Sim n 2 10 15
% 12,50 66,70 62,50
Nao n 14 5 9
% 87,50 33,30 37,50
Total n 16 15 24
% 100,00 100,00 100,00

V Cramer = 0,470
Fonte: dados dos questionarios
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O Quadro 43 sumariza as caracteristicas analisadas anteriormente de acordo com a
resposta a pergunta-filtro: “A participagdo na COTEC tem permitido a sua empresa a
obtencdo de alguma informagdo/conhecimento relevante oriundo de outras empresas da

rede?”

Quadro 43: Caracteristicas das empresas de acordo com a obtengao ou ndo de
informacao relevante de outras empresas da rede

Aspeto Empresas que responderam “Sim” Empresas que responderam
LlNéoll
Tamanho 55,2% das médias 55,2% das pequenas
Tempo de atividade 54,5% acima de 10 anos 66,7% até 10 anos
1 0, Adq 0,
Inten51’d§de , .75,0/0' de média e 55,9% de alta 68.8% de baixa intensidade
tecnoldgica/conhecimento  intensidade
0, o 1
Tempo na rede 66,7% entre 2 e 3 anos e 62,5% acima 87.5% ha um ano
de 3 anos

Fonte: dados dos questionarios

ApoOs esta caracterizacdo dos dois grupos de empresas, analisou-se o volume de
informacgao relevante obtido pelas empresas do primeiro grupo. Para tal, perguntou-se as
empresas, em primeiro lugar, quantas eram as empresas mais importantes em termos de
obtengdo de informacdo/conhecimento relevante ° . Em seguida, pediu-se aos
respondentes, que tendo em consideragao estas empresas mais importantes, indicassem
o volume de informacao/conhecimento relevante obtido. Identificou-se que o volume
médio de informagdo relevante obtido ¢ de 2,86 (DP=0,789), valor que se encontra
abaixo do valor médio da escala de 1 (Muito reduzido) a 5 (Muito elevado). Nenhuma
empresa indicou receber um nivel de informagao muito elevado. Verificou-se, entdo, o
volume de informagdo relevante obtido em relagdo as seguintes caracteristicas da
amostra: dimensdo da empresa, tempo de atividade, setor/intensidade tecnoldgica e

tempo como membro da rede (Quadro 44).

% A resposta a esta pergunta sera analisada no item 6.3.2
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Quadro 44: Volume de informacao obtido por caracteristicas da amostra

Variaveis Volume de informac&o relevante obtido
n Média DP Minimo Mediana Maximo Coef. associacdo

Tamanho
Pequena 13 2,92 0,76 1,00 3,00 4,00 ETA:
Média 16 2,81 0,83 1,00 3,00 4,00 0,071
Tempo na rede RO de
1 ano 2 3,50 0,71 3,00 3,50 4,00 Spearman:
2 ¢ 3 anos 10 2,60 0,70 1,00 3,00 3,00 0,055
Acima de 3 anos 15 2,93 0,88 1,00 3,00 4,00
Tempo de atividade ETA:
Até 10 anos 05 2,2 0,84 1,00 2,00 3,00 0,390
Mais de 10 anos 24 3,0 0,72 1,00 3,00 4,00
Intensidade
tecnoldgica R6 de
Baixa 05 2,00 0,71 1,00 2,00 3,00 Spearman:
Média 03 3,00 0 3,00 3,00 3,00 0,458
Alta 19 3,05 0,78 1,00 3,00 4,00

Fonte: dados dos questionarios

As empresas que obtém maior volume de informagdo relevante de outras empresas da
rede sdo as de pequeno porte (média=2,92), as duas empresas com um ano de pertenga a
rede (média=3,50), seguidas das empresas com mais de 3 anos de rede (média=2,93),
com tempo de mercado superior aos 10 anos (média=3,00), de alta e média tecnologia

(médias=3,05 e 3,0 respetivamente).

Com excecao da relagdo entre a intensidade tecnologica e o volume de informagao
relevante obtido que se mostrou moderada (R6 de Spearman=0,458), todas as demais
relacdes entre as caracteristicas analisadas e o volume de informag¢ao obtido mostraram-
se muito fracas ou fracas. Inclui-se nesta situagdo, também, a relacdo entre o volume de
investimento em 1&D e o volume de informagdo relevante obtido, que se mostrou fraca
(R de Pearson=0,254). Conforme Laureano (2011), quanto mais perto de zero estiver o
coeficiente de associacdo, mais fraca € a relacdo. Valores em torno de 0,5 revelam uma

relagdo moderada e valores acima de 0,7 j& revelam uma relagdo forte.
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6.3 Caracterizacéo do contetdo da informacao, do fornecedor de informacéo e dos

canais utilizados

6.3.1 Caracterizacao do conteudo da informacao

Para a caracterizagdo do contetido da informagdo obtida, inquiriu-se as empresas sobre
quanto do volume de informagao relevante obtido seria referente aos seguintes tipos de
informacgdo: tecnologia, ambiente de negdcios em geral, internacionalizacdo/exportacao,
processos de produgdo, desenvolvimento de produtos e servicos e técnicas de gestdo.
Foi usada uma escala de 1 (nenhum) a 5 (muito elevado). Do volume médio de
informagdo relevante obtido equivalente a 2,86 (DP=0,789), verificou-se (Quadro 45)
que a maior parte estd relacionada com informagao sobre o ambiente de negdcios em
geral (média=3,04), seguido por internacionalizacdo/exportacdo (média=2,97) e
informagdes sobre tecnologias (média=2,90). As informagdes menos recebidas por meio
de outras empresas da rede relacionam-se com técnicas de gestdo (média=2,52) e

processos de produgao (média=2,38).

Quadro 45: Volume médio por tipo de informagdo recebida

Tipo de Informacao n Média DP Minimo Mediana Maximo
Internacionalizagdo/Exportacdo 29 2,97 0,94 1,00 3,00 4,00
Ambiente de negdcios em geral 28 3,04 0,74 2,00 3,00 4,00
Tecnologia 29 2,90 1,08 1,00 3,00 4,00
Desenvolvimento Produtos e Servigos 29 2,79 1,01 1,00 3,00 4,00
Técnicas de gestdo 29 2,52 0,95 1,00 2,00 4,00
Processos de produgdo 29 2,38 0,90 1,00 2,00 4,00

Fonte: dados dos questionarios

Tendo-se identificado correlagdes entre os itens, foi entdo realizada a analise de
componentes principais. Também o teste de esfericidade de Barlett (Barlett(15)=75,987;
p<0,001) leva a rejeitar a hipdtese nula das varidveis serem independentes e a estatistica
KMO revela uma adequagdo média (KMO=0,724), acima de 0,5 como recomendam
Reis (2001) e Malhotra (2006). Os resultados da ACP apresentados no Quadro 46
indicam a reten¢cdo de duas componentes que explicam 74,26% da variabilidade dos

dados.
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Quadro 46: Analise de componentes principais para tipos de informacgao

Itens Componentes
Gestéo Tecnologia de
produtos/
Servicos

Ambiente de negdcios em geral 0,860 0,245
Técnicas de gestio 0,815 0,112
Internacionalizagdo/exportacao 0,786 0,387
Desenvolvimento de produtos/servigos 0,231 0,865
Tecnologias 0,161 0,852
Processos de produgdo 0,530 0,614
Valor proprio 3,505 0,951
Variancia explicada % 39,70 34,56
Total de variancia explicada % 74,26

Alfa de Cronbach 0,821 0,789

Fonte: dados do questionario

Ao se avaliar a consisténcia interna das componentes (Alfa de Cronbach), observou-se

que as duas componentes — Gestdo e Tecnologia de produtos/servicos - apresentam

consisténcia aceitdvel, 0,821 e 0,789 respetivamente.

A decisdao por manter as duas componentes deveu-se a trés razdes consideradas em

conjunto: o valor proprio maior que 1 da primeira componente € muito proximo de 1 da

segunda componente; a percentagem de variancia explicada pelas duas componentes

superior a 60% e a possibilidade de interpretacio das componentes retidas. As duas

componentes foram:

1))

2)

Componente 1 — Informacdes de Gestdo, formada pelos tipos de informagao:
ambiente = de  negocios em  geral, técnicas de  gestdo e
internacionalizagdo/exportacao, todas com peso superior a 0,75. Por informagao
de gestdo Sammarra ¢ Biggiero (2008) entendem as competéncias necessarias

para uma coordenacao efetiva dos recursos e processos organizacionais.

Componente 2 — Informagdes sobre Tecnologia de produtos/servigos, formada
pelos seguintes tipos de informacdo: desenvolvimento de produtos/servigos,
tecnologias e processo de producdo. Esta ultima com peso superior a 0,60 e as
duas primeiras com peso superior a 0,85. Por informagdo tecnoldgica entende-se

aquela relativa as “competéncias necessarias para o desenvolvimento de
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produtos e processos e inclui conhecimento cientifico bem como conhecimento

aplicado e experimental” (Sammarra e Biggiero, 2008, p.805).

As componentes foram operacionalizadas por meio de indices, cujas medidas
descritivas podem ser visualizadas no Quadro 47. Percebe-se ligeira superioridade do
volume de informacao de Gestao (média=2,84) em relacdo a informacgdo sobre
Produtos/servigos (média=2,69). Os dois tipos de informacdo sdo obtidos num volume

abaixo do nivel médio da escala de 1 (Nenhum) a 5 (muito elevado).

Quadro 47: Medidas descritivas dos indices

Componente n Media DP Minimo Maximo Mediana
Gestdo 29 2,84 0,76 1,33 4,00 2,67
Produtos/servigos 29 2,69 0.84 1,00 4,00 2,67

Fonte: dados dos questionérios

Procurou-se caracterizar o volume obtido dos dois tipos de informag¢do em relagdo a

caracteristicas das empresas recetoras (Quadro 48).

Quadro 48: Volume dos dois tipos de informagao por caracteristicas da amostra

Variaveis Gestao Produtos/servigos

Tamanho n Meédia DP Coef. Média DP Coef. associagéo
associagado

Pequena 13 2,88 0,83 ETA: 2,87 0,87 ETA:
Média 16 281 0,72 0,048 2,54 0,82 0,199
Tempo na rede Média DP RO de Média DP Ro de
1 ano 2 2,75 1,06 Spearman: 2,67 1,41 Spearman:
2 e 3 anos 10 283 0,76 -0,005 2,63 0,91 0,028
Acima de 3 anos 15 2,82 0,81 2,71 0,80
Tempo de atividade Média DP Média DP
Até 10 anos 5 2,40 1,04 ETA: 2,47 1,07 ETA:
Mais de 10 anos 24 294 0,68 0,272 2,74 0,30 0,123
Intensidade tecnoldgica Média DP Média DP
Baixa 5 2,47 0,87 R6 de 2,07 0,72 Ré de
Meédia 3 3,22 0,51 Spearman: 2,44 0,69 Spearman:
Alta 19 294 0,76 0,174 2,96 0,82 0,442

Fonte: dados dos questionarios

As empresas que recebem maior volume de informagdo de gestdo sdo as pequenas
empresas (média=2,88), com 2 e 3 anos de rede (média=2,83), seguidas das com mais

de 3 anos de rede (média=2,82), com mais de 10 anos de atividade (média=2,94) ¢ de
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média tecnologia (média=3,22). Os coeficientes de associacdo mostraram relagdes
muito fracas ou fracas entre o volume de informagdo de gestdo obtido e as

caracteristicas das empresas.

No que tange a informacao sobre tecnologias de produtos e servigos, as que recebem o
maior volume sdo também as pequenas empresas (média=2,87), com mais de 3 anos de
rede (média=2,71), com mais de 10 anos de atividade (média=2,74) e de alta
intensidade tecnoldgica (média=2,96). Com exce¢do do coeficiente entre intensidade
tecnoldgica e volume de informagao tecnologica que revelou uma relagdo moderada (R6
de Spearman=0,442), os demais coeficientes revelaram relagdes muito fracas entre as
caracteristicas analisadas e o volume de informacdo de tecnologia de produtos e

servicos obtido.

6.3.2 Caracterizacdo da empresa fonte da informacéo relevante

Visando compreender melhor a dindmica das interagdes que favorecem a obtencdo de
informagdo, caracterizou-se as empresas mais importantes em termos de fornecimento

de informagdo na perspetiva dos respondentes.

A caracterizagdo foi realizada com base nos seguintes aspetos: numero de empresas
mais importantes, tamanho da empresa (Associada ou PME), inicio do contato entre as
empresas (antes ou depois da COTEC), tipo de relacionamento, frequéncia do contato,

grau de proximidade e grau de confianca.

Analisando-se as respostas dadas a pergunta 3.1 do questionario, identificou-se que as
empresas possuem entre 1 e 50 contatos mais importantes®' . A média ¢ de 8,42
empresas com desvio-padrdo de 12,02. A mediana ¢ 4, indicando que até 50% das
empresas t€ém no maximo até 4 fornecedores de informacdo relevante. O niimero de

fornecedores de informacao relevante mais frequente € 2.

No entanto, outro numero ¢ obtido quando se pede para as empresas caracterizarem 0s

fornecedores de informacao mais importantes (secdo 4 do questiondrio). Obtém-se um

21 - ~ , . ~
Excluindo-se as respostas de quem ndo demonstrou certeza quanto ao niimero informado (“néo tenho
rigor”, +/-“10%", “+/-157, “+/-10” “0”) e de quem transmitiu a nogdo de que nio tem clareza sobre quem

sejam os fornecedores de informagao relevante mais importantes (“Todas”, “ Todas em geral”, “150”).
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total de 74 empresas, 0 que significa uma média de 2,6 empresas por respondente®. O

Quadro 49 identifica o tamanho das empresas fornecedoras de informacao, quando se

deu o inicio do contato com elas e qual o tipo de relacionamento.

Quadro 49: Fontes de informagao mais importantes

Empresa  Tamanho da empresa Inicio do contato: Papel da empresa fornecedora de
fornecedora de Antes ou depois da informac&o no relacionamento
informacéo participacdo na
Rede
1 Grande Depois Cliente
PME Antes Cliente
2 PME Antes Parceiro
PME Antes Parceiro
PME Antes Parceiro
PME Depois Sem relagdes comerciais
PME Antes Sem relagdes comerciais
3 Grande Antes Sem relagdes comerciais
4 Grande Antes Outro
5 PME Depois -
6 Grande Depois Cliente
Grande Depois Cliente
PME Depois Sem relagdes comerciais
Grande Depois Sem relagdes comerciais
Grande Antes Sem relagdes comerciais
7 Grande Antes Parceiro
Grande Antes Parceiro
8 PME Depois Sem relagdes comerciais
PME Depois Fornecedor de servigos e parceiro
9 PME Antes Parceiro
PME Antes Parceiro
PME Antes Cliente, fornec. Servigos e parceiro
Grande Depois Sem relagdes comerciais
10 PME Depois Sem relagdes comerciais
11 PME Depois Parceiro
12 PME Antes Cliente
Grande Antes Cliente
PME Antes Cliente
PME Antes Cliente
PME Antes Cliente
13 PME Antes Sem relagdes comerciais
14 PME Antes Fornecedora de servigos
PME Antes Parceiro
PME Antes Parceiro
PME - Fornec. Servigos
Grande Depois Sem relagdes comerciais
15 Grande Depois Parceiro
Grande Depois Forn. Servigo
16 - - Sem rela¢des comerciais
17 Grande Antes Cliente
Grande Depois Sem relagdes comerciais

22 L, q- . . g o ., .
Esta média foi obtida dividindo-se 74 por 28 e ndo por 29, ja que uma empresa se recusou a caracterizar
0s parceiros mais importantes com receio de que os mesmos pudessem ser identificados.
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Quadro 49: Fontes de informacao mais importantes (continuagao)

Empresa  Tamanho da empresa Inicio do contato: Papel da empresa fornecedora de
fornecedora de Antes ou depois da informac&o no relacionamento
informacéo participagdo na
Rede
18 PME Antes Sem relagdo comercial
PME 900 Sem relagdo comercial
PME 900 Sem relagdo comercial
19 Grande Antes Cliente, fornec. Servigos e parceira
Grande Antes Cliente e parceira
20 Grande Depois Sem relagdes comerciais
- Depois Sem relacdes comerciais
21 Grande Depois Sem relagdes comerciais
Grande Depois Sem relagdes comerciais
PME Antes Forn. Servigos
PME Antes Forn. Matéria-prima
Grande Depois Forn. Servicos
22 PME Depois Forn. Servicos
23 PME Depois -
Grande Depois Sem relagdes comerciais
PME Antes Forn. Servigos e parceiro
PME - Parceiro
Grande Depois Outros
24 Grande Antes Cliente
Grande Antes Cliente
Grande Antes Cliente
Grande Antes Cliente
25 PME Depois Outro
26 - Depois Sem relagdes comerciais
- Antes Sem relagdes comerciais
Grande Depois Cliente
Grande Antes Sem relagdes comerciais
Grande Antes Sem relagdes comerciais
27 PME Antes Parceiro
Grande - Sem relagdes comerciais
28 PME Antes Parceiro
PME Antes Parceiro
PME Depois Sem relagdes comerciais

-=dados invalidos ou missings
Fonte: dados dos questionarios

Identificou-se que o niimero de contatos de informac¢ao mais relevantes dentro da rede
varia de 1 até cinco (nimero limite permitido pelo questiondrio). H4 empresas cujos
fornecedores de informacgao relevante sdo somente empresas da rede PME Inovagao
COTEC, ou seja, pequenas € médias empresas e também aquelas em que os contatos de
informagdo relevantes sdo apenas grandes empresas (empresas Associadas da Rede
COTEC Portugal). Ha também aquelas que possuem os dois tipos de empresas, tanto

grandes, como PME.

Da mesma forma, ha casos de empresas cujo contato com todos os fornecedores de

informagdo iniciou-se antes da participa¢do na Rede PME Inovagdo COTEC ou depois
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da participagdo na rede. Também ha casos em que em que os contatos iniciaram-se

antes e depois.

No caso das fornecedoras de informagao que sdo de grande dimensdo, ha um equilibrio
entre aqueles cujo contato iniciou-se antes e depois da participacdo na rede (48,4% e
51,6% respetivamente). Ja no caso das fornecedoras de informagdo que sio PME, a
maioria dos contatos iniciou-se antes da participagdo na rede (67,6%). Ha uma rela¢do
muito fraca entre tamanho da empresa e inicio do contato (V de Cramer=0,195), como

mostra o Quadro 50:

Quadro 50: Relagdo entre inicio do contato e tamanho da empresa fornecedora da

informagao
Inicio do contato Associada PME
Antes da COTEC n (%) 15 (48,4) 23 (67,6)
Depois da COTEC n (%) 16 (51,6) 11(32,4)
Total n 31 (100,0) 34 (100,0)

V Cramer: 0,195
Fonte: dados dos questionarios

Relativamente a frequéncia de contato (Quadro 51), identificou-se que o contato ¢
ocasional com a maioria das empresas de grande dimensdo (53,1%) e também com a

maior parte das PME (43,2%).

Quadro 51: Relacao entre frequéncia de contato e tamanho da empresa fornecedora da

informagao

Frequéncia do contato Associada PME

Ocasional n (%) 17 (53,1) 16 (43,2)
Bimestral n (%) 3(9,4) 5(13,5)
Mensal n (%) 7(21,9) 12 (32,4)
Quinzenal n (%) 2(6,2) 2 (5,4)
Semanal n (%) 3094 2(5.4)
Total n (%) 32 (100) 37 (100)

V Cramer: 0,157
Fonte: dados dos questionarios

Os papéis assumidos pelas empresas fornecedoras de informagdo sdo diversos, tais
como clientes, parceiros em projetos, fornecedores de servigos, fornecedores de
matéria-prima e sem relagdes comerciais. Ha empresas que assumem mais de um papel

ao mesmo tempo, como cliente e parceiro em projetos em comum; fornecedor de
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servigos e parceiro em projetos; cliente, fornecedor de servigos e parceiro em projetos
em comum. Dentre as empresas que citaram outros tipos de relacionamentos,

identificou-se prospeto para venda de servigos e potencial parceria.

Ao se associar o tipo de relacionamento com a dimensao da empresa, identificou-se que
com a maior parte dos contatos que sdo de grande dimensao (37,5%) ndo ha relagdes
comerciais; ja a segunda maior parte ¢ formada por clientes (31,2%). No caso das
fornecedoras de informagdo que sdo PME, a maior parte (33,3%) sdo parceiras em
projetos em comum, seguidas das empresas com as quais ndo ha relacionamento

comercial (27,8%), como mostra o Quadro 52.

Quadro 52: Relagao entre tipo de relacionamento e tamanho da empresa fornecedora da

informacgao
~ Tamanho da empresa
Relagao com a Sua empresa el PME
Cliente n (%) 10 (31,2) 5(13,9)
0
Fornecedor servigos n (%) 2(6,2) 4 (1L,1)
0
Fornecedor matéria prima n (%) 0(0,0) 1(2,8)
Parceria n (%) 3094 12 (33.3)
(V)
Sem relagdes comerciais n (%) 12 (37.3) 10 (27.8)
Outro n (%) 3(9.4) 1(2,8)
0
Cliente e parceiro n (%) 13,1 0(0,0)
0
Fornecedor servigos e parceiro n (%) 0(0,0) 2(5,6)
0
Cliente, forneced. Servigos e parceiros n (%) 13,1 1(2,8)
Total n (%) 32 (100,0) 36 (100,0)
V Cramer=0,433

Fonte: dados dos questionarios

Ao se associar o tipo de relacionamento com o inicio do contato (Quadro 53),
identificou-se que das empresas com as quais o contato iniciou-se antes da participagao
na rede, a maior parte sdo parceiros em projetos em comum (30,8%) e clientes (28,2%).
No caso das empresas cujo contato iniciou-se depois da participacdo na rede, ndo ha

relagdes comerciais com a maioria delas (51,9%).
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Quadro 53: Relacao entre tipo de relacionamento e inicio do contato

Inicio do contacto com a empresa

RE D G £ S GBS Antes COTEC  Depois COTEC

Cliente 11(28,2) 4 (14,8)
Fornecedor de servicos 2(5,1) 3(1L1)
Fornecedor de matéria-prima 1(2,6) 0(0,0)
Parceria 12 (30,8) 2(7,4)
Sem relagdes comerciais 8 (20,5) 14 (51,9)
Cliente e parceiro 1(2,6) 0(0,0)
Fornecedor de servigos e parceiro 1(2,6) 1(3,7)
Cliente, fornecedor servigos e parceiro 2(5,1) 0(0,0)
Outro 1(2,6) (11,1)
Total 39 (100,0) 27 (100,0)

V de Cramer=0,486
Fonte: dados dos questionarios

Os resultados com relacdo ao grau de proximidade e confianga entre as empresas pode
ser verificada no Quadro 54. A média das duas variaveis encontra-se acima do ponto
médio da escala, sendo a média da confianga (média=3,35; D.P.=1,08) superior a média

da proximidade (média=3,09; D.P.=1,09).

Quadro 54: Proximidade e confianga com os fornecedores de informagao

Caracteristicas n Média DP Minimo Mediana Maximo
Proximidade 74 3,09 1,09 1 3 5
Confianga 74 3,35 1,08 1 3 5

Fonte: dados dos questionarios
Verificou-se, ainda, a relagdo da proximidade e da confianca com os fornecedores de

informagcdo em funcdo das seguintes caracteristicas: tamanho, inicio do contato,

frequéncia do contato e tipo de relacionamento (Quadro 55).
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Quadro 55: Relagdo entre proximidade e confianga por caracteristicas da amostra

Variaveis Proximidade Confianca
Tamanho n Média DP Coef. associacdo | Média DP Coef. associacéo
Associada- Grande 32 2,84 1,17 Eta: 3,25 1,27 Eta:
PME 38 345 0,86 0,289 3,58 0,79 0,158
Inicio do contato Eta: Eta:
Antes da COTEC 39 3,33 1,20 0,240 3,51 1,25 0,167
Depois da COTEC 29 2,79 0,94 3,14 0,88
Freq. Contato Eta: Eta:

Ocasional 37 2,43 0,93 0,613 2,78 1,03 0,544
Bimestral 8 3,50 0,76 3,63 0,92

Mensal 19 3,84 0,60 4,11 0,74

Quinzenal 4 3,75 0,50 3,75 0,50

Semanal 5 3,60 1,52 3,80 1,09
Relacionamento

Cliente 15 3,87 0,52 4,13 0,74

. 3,83 0,75

Forn. Servicos 6 3,67 0,82

Forn. Matéria-prima 1 4,00 . 5,00 0,00

Parceiro projetos comum 15 3,53 0,64 3,53 0,64

Sem relagdes comerciais 26 2,19 0,98 2,69 1,16
Cliente/parceiros 1 3,00 . 3,00 0,00

Forn. Servigos/Parceiros 2 450 0,71 4,00 0,00
Clientes/Forn. Servigos/parceiros 2 4,00 0,00 4,00 0,00

Fonte: dados dos questionarios

Hé maior proximidade e confianga com as pequenas e médias empresas (médias=3,45 e

3,58 respetivamente) e com as empresas cujo contato se iniciou antes da participagdo na

rede (médias=3,33 e 3,51respetivamente). No entanto, as relacdes destas caracteristicas

com a proximidade revelaram-se fracas e com a confiang¢a muito fraca.

Em relacdo ao tipo de relacionamento, as médias de proximidade e confianca ficam

abaixo da média da escala apenas no caso de auséncia de relagdes comerciais

(médias=2,19 e 2,69 respetivamente). No caso da frequéncia do contato, as médias

ficam abaixo do ponto médio da escala quando esta é ocasional (médias=2,43 e 2,78

respetivamente). Os coeficientes de associacdo revelaram relagdo moderada entre a

frequéncia do contato e os graus de proximidade e confianca (ETA=0,613 e 0,544

respetivamente).
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6.3.3 Caracterizacao dos canais utilizados para obtencéo da informacéo

Inquiriu-se as empresas quanto ao canal por meio do canal a informacao ¢ obtida. Para
tal, duas opc¢des foram dadas aos respondentes: contato/relacionamento direto com as
empresas ou comunicacdo feita pelas empresas nos eventos e encontros coletivos
promovidos pela rede. Numa escala de 1 (nenhum) a 5 (muito elevado), identificou-se
(Quadro 56) que um volume maior de informacdo relevante ¢ obtido por meio dos
eventos e encontros coletivos (média=2,97) do que por meio do contato direto entre as

empresas (média=2,66).

Quadro 56: Volume médio de informacao obtida de acordo com o canal utilizado

Canal utilizado n Media DP Minimo Mediana Maximo
Eventos/ encontros coletivos 29 2,97 0,73 2 3 4
Contato/relacionamento direto 29 2,66 0,90 2 2 5

com estas empresas
Fonte: dados dos questionarios

Verificou-se, também, a distribui¢do do volume de informac¢ao obtido em cada canal em
funcdo das caracteristicas da amostra: tamanho, tempo na rede, tempo de atividade e

intensidade tecnologica (Quadro 57).

Quadro 57: Volume médio de informacao relevante obtida por caracteristicas da

amostra
Variaveis Contato direto Canais coletivos

Tamanho n Média DP Coef. Média DP Coef.

associagado associacao
Pequena 13 2,46 0,97 ETA: 3,38 0,65 ETA:
Média 16 281 0,83 0,198 2,63 0,62 0,526
Tempo na rede Ro de Ro de
1 ano 2 2,50 0,71 Spearman: 3,00 0,00 Spearman:
2 e 3 anos 10 2,30 0,68 0,343 3,10 0,74 -0,192
Acima de 3 anos 15 3,00 1,00 2,80 0,78
Tempo de atividade
Até 10 anos 5 3,00 1,41 ETA: 3,00 0,71 ETA:
Mais de 10 anos 24 2,58 0,78 0,178 2,96 0,75 0,022
Intensidade tecnoldgica
Baixa 5 2,60 0,89 Ro6 de 2,20 0,45 Ro6 de
Média 3 3,00 1,00 Spearman: 2,33 0,58 Spearman:
Alta 19 2,63 0,96 -0,071 3,32 0,58 0,674

Fonte: dados dos questionarios
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As empresas que obtém maior volume de informagdo via contato direto sdo as médias
(média=2,81), com mais de 3 anos de rede (média=3,00), com até 10 anos de atividade
no mercado (média=3,00) e de média intensidade tecnologica (média=3,00). Os
coeficientes de associagdo revelaram relagdes muito fracas ou fracas entre estas

caracteristicas e o volume de informacao obtido via contato direto.

As empresas que obtém maior volume de informacdo via eventos coletivos sdo as
pequenas (média=3,38), com entre dois e trés anos de rede (média=3,10), com até 10
anos de atividade no mercado (média=3,00) e de alta intensidade tecnoldgica
(média=3,32). Os coeficientes de associa¢do referentes a tempo na rede e tempo de
atividade no mercado revelaram relagdes muito fracas. Ja os coeficientes referentes a
tamanho da empresa e intensidade tecnologica revelaram relagdes moderadas com o
volume de informagdo obtido via canais coletivos (ETA=0,525 e Ro6 de

Spearman=0,674, respetivamente).

6.4 Consequentes da informacéao obtida em termos de inovacgao

Com relagdo ao desempenho organizacional, inquiriu-se as empresas sobre o quanto do
volume de informagdo relevante obtido contribuia para a geracdo de determinados
resultados. Identificou-se (Quadro 58) que numa escala de 1 (Nenhum) a 5 (Muito
elevado), um volume maior tem sido usado na identificagdo de novos negdcios
(média=2,76), seguido de ampliagdo de mercados existentes (média=2,66). Menor
volume da aprendizagem tem sido utilizado para a criacdo de novos produtos e servigos
(média=2,28) e criacdao de novos métodos de gestdo (média=2,21). Também de ressaltar
que todos os resultados ficam abaixo da média da escala (3,00), o que significa que a

contribui¢do da informacao fica entre pouca e média.
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Quadro 58: Volume médio de resultados obtidos com a informacgao relevante

Tipo de Resultados Média DP Minimo Mediana Maéaximo

Identificacdo de novos negocios 2,76 0,95 1 3 5
Ampliacdo dos mercados existentes 2,66 0,86 1 3 4
Melhoria dos produtos/servigos existentes 2,48 0,91 1 2 4
Melhoria dos métodos de gestdo existentes na 2,48 0,91 1 2 4
empresa

Melhoria dos processos organizacionais 2,45 0,91 1 2 4
Entrada em novos mercados 2,41 1,02 1 3 4
Criacdo de novos processos organizacionais 2,31 0,85 1 2 4
Criacdo de novos produtos/servigos 2,28 1,00 1 2 5
Criacdo de novos métodos de gestio 2,21 0,86 1 2 5

Fonte: dados dos questionarios

Procedeu-se entdo a realizacdo da Analise de Componentes Principais, apds a
verificagdo de seus requisitos. O teste de esfericidade de Barlett (Barlett(36)=185,370;
p<0,001) leva a rejeitar a hipotese nula das varidveis serem independentes; ¢ a
estatistica KMO revela uma adequacdo média (KMO=0,801), acima de 0,5 como
recomendado na literatura (Reis, 2001; Malhotra, 2006). Todos os itens apresentaram
comunalidades superiores a 0,5, o que significa que mais da metade das variancias dos
itens ¢ explicada pela componente. A variancia explicada pelos componentes (75,35%)
¢ superior ao valor de referéncia de 60% nas Ciéncias Sociais. O Alfa de Cronbach

também revelou a consisténcia interna das componentes (Quadro 59):

Quadro 59: Analise de componentes principais

Componente
Itens Inovagdo com Inovagéo com
foco interno foco externo

Melhoria dos métodos de gestdo existentes na empresa 0,939 0,118
Melhoria dos processos organizacionais 0,907 0,154
Criagdo de novos processos organizacionais 0,809 0,248
Criagdo de novos métodos de gestdo 0,785 0,332
Entrada em novos mercados 0,234 0,871
Ampliagdo dos mercados existentes 0,356 0,839
Criagdo de novos produtos/servigos 0,096 0,803
Identificagcdo de novos negbcios 0,147 0,777
Melhoria dos produtos/servigos existentes 0,564 0,596
Valor proprio 5,137 1,645
% da variancia explicada 38,966 36,386
Variancia total explicada 75,35
Alpha de Cronbach 0,913 0,883

Fonte: dados dos questionarios
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O resultado da ACP indicou a retencao de dois componentes (Quadro 59):
1. Componente 1: os itens deste componente indicam um foco nos aspetos internos
a organizacdo, como métodos de gestdo e processos. Dai a denominagdo
“inovac¢ao com foco interno”.
2. Componente 2: os itens deste componente indicam um foco voltado para o

mercado e para o consumidor, dai a denominagdo “inovacao com foco externo”.

O Quadro 60 apresenta as medidas descritivas dos respetivos indices.

Quadro 60: Medidas descritivas dos indices

Componente n Media DP Minimo Mediana Maximo
Inovagao com foco interno 29 2,36 0,79 1 2,25 425
Inovagdo com foco externo 29 2,52 0,78 1 2,40 4,00

Fonte: dados dos questionarios

Em média, os componentes foram avaliados em 2,36 (DP= 0,79) para inovacdo com
foco interno e uma média ligeiramente superior de 2,52 (DP=0,78) para inovagdo com
foco externo, ambos abaixo da média da escala. Em fung¢ao da identificacdo destas duas
componentes, a hipotese 8 foi desdobrada em duas:
e HBS8a: O volume de informacao relevante influencia positivamente a geracdo de
inovacao com foco interno.
e HS8b: O volume de informagdo relevante influencia positivamente a geracdo de

inovacao com foco externo.

6.5 Verificacdo do modelo conceptual proposto

Nesta se¢ao pretende-se validar o modelo conceptual proposto nesta investigagao. Para
tal, o primeiro passo foi realizar a andlise descritiva das varidveis propostas como
antecedentes. O Quadro 61 apresenta o resultado, avaliado em uma escala de 1

(Discordo completamente) a 5 (Concordo completamente).
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Quadro 61: Analise descritiva dos itens que serdo testados como antecedentes do
desempenho de aprendizagem:

conhecimento obtido com estas empresas.

Aspetos Média DP Min. Mediana Max.
Intencéo de aprender

e A nossa empresa tem forte desejo, determinagdo e 4,10 0,62 3 4 5
vontade de aprender com estas empresas.

e A nossa empresa tem interesse em obter um 3,90 0,62 2 4 5
conhecimento especifico destas empresas.

Atratividade do fornecedor de informacéo

o  Estas empresas apresentam resultados superiores. 3,31 0,66 2 3 5

e  Os resultados superiores que estas empresas 3,34 0,61 2 3 5
apresentam tém permanecido estaveis ao longo do
tempo.

e Estas empresas tém um papel significativo no 3,00 0,80 2 3 4
desenvolvimento do conhecimento que ¢ obtido pela
nossa empresa.

e Estas empresas possuem conhecimento que tem valor 3,69 0,71 2 4 5
para a nossa empresa.

Aspetos Média DP Min. Mediana Max.
Protecdo da informacéo

e Estas empresas protegem muito o seu proprio 338 0,73 2 3 5
conhecimento.

e Estas empresas tém intencionalmente restringido a 293 0,72 2 3 5
partilha de conhecimento.

Capacidade de aprender

e Temos colaboradores dedicados as atividades/contatos 2,79 1,11 1 3 4
com estas empresas

e Aspessoas designadas para obter conhecimento com 3,57 0,79 2 4 5
estas empresas sao altamente capacitadas.

e A nossa empresa tem comprometido recursos fisicos, 2,72 1,03 1 3 4
organizacionais, financeiros e logisticos para apoiar a
busca de conhecimento com estas empresas.

e  Existem incentivos e recompensas bem estabelecidos 2,21 0,77 1 2 4
com o objetivo de encorajar os colaboradores a
aprenderem com estas empresas.

e  Existe um plano de aprendizagem com estas empresas, 2,24 0,91 1 2 4
definido e comunicado aos nossos colaboradores.

e Em geral, os colaboradores envolvidos com estas 2,82 0,95 1 3 4
empresas acreditam que tém mais a aprender do que a
ensinar.

Custos

e  S30 necessarios consideraveis investimentos em 2,34 0,94 1 2 4
tecnologias da informagdo para se adquirir
conhecimento destas empresas.

e Existem custos relativos a disponibilidade de tempo 3,48 0,91 1 4 5
para o relacionamento com estas empresas.

e  Existem custos relativos a espera do envio de 3,10 1,01 1 3 5
informagdes por parte destas empresas

e Existem custos relativos a compreensdo do 3,00 0,93 1 3 5

Fonte: dados dos questionarios
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Os itens que possuem maior média referem-se a intengdo de aprender com as empresas
mais importantes (“A nossa empresa tem forte desejo, determinagdo e vontade de
aprender com estas empresas” com média 4,10 e “A nossa empresa tem interesse em
obter um conhecimento especifico destas empresas” com média 3,90). Sobressai-se
também o item relativo ao valor do conhecimento possuido pela empresa fornecedora de
informacgdo (“Estas empresas possuem conhecimento que tem valor para a nossa
empresa” com média=3,69). Estes resultados indicam que ha vontade de aprender por
parte das empresas recetoras e ha atratividade pelas empresas fornecedoras da

informacao no que se refere ao conhecimento das mesmas.

Os itens que obtiveram média mais baixa referem-se a existéncia de incentivos que
encorajem ¢ sustentem a obteng¢do de informacgdo relevante por parte das empresas
(“Existem incentivos e recompensas bem estabelecidos com o objetivo de encorajar os
colaboradores a aprenderem com estas empresas” com média de 2,21 e “Existe um
plano de aprendizagem com estas empresas, definido e comunicado aos nossos
colaboradores”, com média 2,24). Também foi sublinhada a discordancia em relagdo ao
investimentos em T.I para obtengdo de informacao serem considerados muito elevados
(““Sao necessarios consideraveis investimentos em tecnologias da informagdo para se
adquirir conhecimento destas empresas”, com média de 2,34). Estes resultados indicam
que as empresas ndo consideram que o ganho de informagdo dependa de grandes
investimentos em TI e que elas reconhecem nao possuirem capacidade de aprender, nos
quesitos referentes a existéncia de incentivos e recompensas internos e a existéncia de

um plano de aprendizagem.

Apos realizacdo das ACP e defini¢do das dimensdes (conforme ja descrito no capitulo
6), calculou-se os indices de cada dimensdo, conforme Quadro 62. A {inica componente
que apresentou média abaixo do ponto médio da escala foi a “capacidade de aprender —
dimensdo incentivos” (média 2,22; D.P. 0,81). As demais componentes apresentaram
média equivalente ao ponto médio da escala (Capacidade de aprender — dimensao
recursos) ou superior ao ponto médio da escala. A componente com média mais alta foi

a “intencao de aprender” (Média 4,00; D.P. 0,53).
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Quadro 62: Medidas descritivas dos indices

Componente n Media DP Minimo Mediana Maximo
Inten¢do de aprender 29 4,00 0,53 2,50 4,00 5,00
Atratividade da empresa 29 3,33 0,59 2,00 3,00 5,00
Protecdo da informagao 29 3,16 0,63 2,00 3,00 5,00
Capacidade de aprender — Dimensao Recursos 29 3,00 0,88 1,00 3,00 4,33
Capacidade de aprender — Dimensdo Incentivos 29 2,22 0,81 1,00 2,00 4,00
Custos 29 3,20 0,77 1,00 3,33 5,00
Forc¢a do lago 28 3,05 0,86 1,00 3,17 4,50

Fonte: dados dos questionarios

Verificacdo dos antecedentes do volume de informacéio relevante

Tendo como objetivo, entdo, verificar as hipoteses apresentadas, a fim de perceber se as
variaveis sugeridas como antecedentes sdo preditoras do volume de informacgdo
relevante obtido realizou-se seis regressdes tendo como variavel dependente o volume
de informagdo relevante obtido. Cada varidvel constituiu um modelo de regressao,
exceto as duas dimensdes de capacidade de aprender que constituiram juntas um modelo
de regressdo. Os resultados dos modelos que revelaram-se significativos podem ser

vistos no Quadro 63.

Quadro 63: Verificagao dos antecedentes da obten¢ao de informagao

Variavel independente Coeficientes Beta/Sig
Protecdo da informagao -0,423 (p=0,022)
R’ 0,179
F(1,27) 5,897 (p=0,022)
Variavel independente Coeficientes Beta
Custos -0,363  (p=0,053)
R’ 0,132
F(1,27) 4,108 (p=0,053)
Variavel independente Coeficientes Beta
For¢a do laco 0,461 (p=0,014)
R’ 0,213
F(1,26) 7,025 (p=0,014)
Variavel independente Coeficientes Beta/sig
Atratividade -0,323 (p=0,087)
R’ 0,104
F(1,27) 3,147 (p=0,087)

Fonte: dados dos questionarios
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A variavel “forca do laco” revelou-se preditora positiva da obten¢do de informagdo
relevante (p value do modelo=0,014). Ja as variaveis “prote¢ao da informagao” (p value
do modelo=0,022), “custos” (p value do modelo=0,053) e “atratividade” (p value do

modelo=0,087) revelaram-se preditoras negativas da obten¢do de informagao relevante.

Verificacdao dos consequentes do volume de informacao relevante geral

Querendo verificar, entdo, os consequentes da variavel “volume de informagao
relevante” em termos de inovagdo, e, ainda, se a variavel “custo de utilizacdo da
informacdo” poderia ser moderadora nesta relagdo, foram efetuadas modelagdes através
de moderagao. Os dados encontram-se resumidos nos Quadros 64 (Inovagao com foco

interno) e 65 (Inovagdo com foco externo):

Quadro 64: Fatores determinantes da inova¢ao com foco interno

Variaveis explicativas Valores Beta
Volume informacgéo relevante 0,567 (0,003)
Custos de aprendizagem 0,107 (0,418)
Efeito da interagao 0,047 (0,800)
R’a 0.234
F(3,25) 3.855 (0,021)

Fonte: dados dos questionarios

Tal como ¢ possivel observar, a varidvel antecedente ¢ preditora positiva da geragao de
inovacdo voltada para dentro. Relativamente ao efeito de interacdo, este ndo ¢
significativo, ou seja, a varidvel custos de aprendizagem ndo modera a relacdo entre
volume de informagao relevante obtido e volume desta informagao utilizado na geragao

de inovagao.

Quadro 65: Fatores determinantes da inova¢ao com foco externo

Variaveis explicativas Valores Beta

Resultados obtidos com a informagdo 0,486 (0,011)

relevante geral

Custos de aprendizagem - 0,109 (0,427)

Efeito da interagao -0,018 (0,923)

R’ 0,158
F(3,25) 2.749 (0,064)
Fonte: dados dos questionarios
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Tal como ¢ possivel observar, a varidvel independente € preditora positiva do volume de
inovacdo com foco externo. Relativamente ao efeito de interacdo, este ndo ¢
significativo, ou seja, a variavel custos de utilizagdo da informagdo nao modera a
relacdo entre volume de informagao relevante obtido e volume desta informagao
utilizado na geragdo de inovagdo. Especificamente em relacdo ao custo de utilizacao da

informacao, a média obtida foi de 3,10 (D.P: 1,01).

6.6 LimitacOes a identificacdo de interesses em comum entre as empresas

Durante a fase qualitativa da investigacao, as empresas revelaram dificuldades relativas
a identificag¢do de interesses em comum e inicio de contato com empresas da rede com
as quais ainda ndo tinham contato de troca de informagdo. Neste sentido, solicitou-se
aos entrevistados que pensassem nas empresas da Rede COTEC e da Rede PME
Inovacdo COTEC com as quais ainda ndo tinham contato direto para troca de
informac¢do. Em seguida, foi solicitado aos respondentes que avaliassem afirmacdes
referentes a possiveis aspetos que poderiam estar limitando ou prejudicando a
ocorréncia deste contato. Estas afirma¢des foram construidas tendo como base as falas
dos entrevistados. A avaliagdo foi feita por meio de uma escala que varia de 1 (Discordo
totalmente) a 5 (Concordo totalmente) e os resultados descritivos podem ser

visualizados no Quadro 66.

Identifica-se que a média de todos os itens varia de 2,67 a 3,88 e a mediana entre 2,50 e
4. Os itens que apresentaram maiores médias referem-se a caracterizacdo da
comunicagdo entre 0os membros da rede como ainda muito superficial (Média=3,83); a
questdo de as empresas nao terem apresentando a ou recebido de outras empresas,
propostas comerciais para atuacao em conjunto (Médias= 3,88 e 3,83, respetivamente);
ao facto de as empresas portuguesas estarem mais habituadas a trabalharem sozinhas
(Média=3,44) e de a cultura portuguesa ndo promover o trabalho em cooperagdo
(Média= 3,45); aos custos em termos de pessoal e carga de trabalho para se identificar
conhecimento relevante dentro da rede (Média=3,42) e ao custo em termos de tempo e

recursos para se obter beneficios de novos relacionamentos (Média=3,40).
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Quadro 66: Média de respostas para os itens da escala

Aspetos n Média DP Minimo Mediana Maximo
As empresas da rede ndo possuem negocios 60 2,68 1,02 1 2,50 5
relacionados com os da minha empresa.
Actualmente a minha empresa esta mais interessada 60 2,75 0,99 1 2,75 4
em obter informacdo de empresas que ndo pertencem
arede.
O principal ganho de informagio para a minha 60 3,02 1,00 1 3 5
empresa vem de empresas que nao pertencem a rede.
Temos dificuldades em identificar as empresas dentro 60 2,82 1,05 1 3 5
da rede que nos interessam em termos de informacao.
Os canais disponibilizados pela COTEC nédo 59 2,86 1,06 1 3 5

facilitam um conhecimento mais amplo das demais
empresas da rede.

A comunicagdo entre os membros da rede ainda é 60 3,83 0,85 2 4 5
muito superficial.
A minha empresa nunca apresentou nem uma 60 3,88 1,04 2 4 5

proposta para trabalho em conjunto com outras

empresas da rede com as quais ainda nio tinhamos

contacto.

A minha empresa nunca recebeu nem uma proposta 60 3,83 1,22 1 4 5
para trabalho em conjunto de empresas da rede com

as quais ainda nao tinhamos contacto.

As empresas portuguesas estdo mais habituadas a 59 3,44 1,13 1 4 5
trabalhar sozinhas.

A cultura portuguesa ndo promove o trabalho em 60 3,45 1,05 1 4 5
cooperagao.

Tenho outros interesses na rede, que nao a troca de 59 3,02 0,75 1 3 4
informagao.

A prioridade da nossa empresa na rede ndo € o 60 2,67 0,95 1 2 5
estabelecimento de parcerias comerciais.

E dificil identificar as empresas que poderiam nos 57 2,95 0,99 1 3 5
interessar em termos de troca de informagao.

Nao ha clareza internamente quanto ao conhecimento 60 3,12 0,92 1 3 5
que se deseja buscar dentro da rede.

A identificagdo de conhecimento relevante dentre as 59 3,42 0,86 1 4 5

empresas da rede requer custos em termos de pessoal

e carga de trabalho.

Ha um custo alto em termos de tempo e recursos para 60 3,40 1,00 1 4 5
se obter beneficios de novos relacionamentos.

Fonte: dados dos questionarios

Identificando-se correlagdes entre os itens, foi entdo realizada a analise de componentes
principais. Também o teste de esfericidade de Barlett (Barlett(120)=282,656; p<0,001)
leva a rejeitar a hipdtese nula das varidveis serem independentes e a estatistica KMO
revela uma adequacdo média (KMO=0,661), acima de 0,5 como recomenda Reis (2001)
e Malhotra (2006). Os resultados apresentados no Quadro 67 identificam 6

componentes. Todos os itens apresentaram comunalidades superiores a 0,5, o que
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significa que mais da metade das varidncias dos itens ¢ explicada pela componente e a

variancia explicada pelos componentes (71,82%) ¢ superior ao valor de referéncia de

60% nas ciéncias sociais.

Quadro 67: Componentes extraidas da Analise de Componentes Principais

Ha um custo alto em termos de tempo e recursos para se
obter beneficios de novos relacionamentos.
A identificagdo de conhecimento relevante dentre as
empresas da rede requer custos em termos de pessoal e carga
de trabalho.

Nao ha clareza internamente quanto ao conhecimento que se
deseja buscar dentro da rede.

E dificil identificar as empresas que poderiam nos interessar
em termos de troca de informagao.

0,826

0,773

0,751

0,540

2

3

Componentes

4 5

Temos dificuldades em identificar as empresas dentro da
rede que nos interessam em termos de informagao.

A comunicagdo entre os membros da rede ainda é muito
superficial.

O principal ganho de informagao para a minha empresa vem
de empresas que ndo pertencem a rede.

Os canais disponibilizados pela COTEC néo facilitam um
conhecimento mais amplo das demais empresas da rede.

As empresas da rede ndo possuem negocios relacionados
com os da minha empresa.

0,747

0,671

0,641

0,564

0,561

A cultura portuguesa nao promove o trabalho em
cooperagao.

As empresas portuguesas estdo mais habituadas a trabalhar
sozinhas.

0,897

0,847

A minha empresa nunca apresentou nem uma proposta para
trabalho em conjunto com outras empresas da rede com as
quais ainda ndo tinhamos contato.

A minha empresa nunca recebeu nem uma proposta de
trabalho em conjunto de empresas da rede com as quais
ainda ndo tinhamos contato.

0,862

0,738

Tenho outros interesses na rede, que ndo a troca de
informagao.

Atualmente a minha empresa esta mais interessada em obter
informagdo de empresas que ndo pertencem a rede.

A prioridade da nossa empresa na rede ndo € o
estabelecimento de parcerias comerciais.

0,820

0,587

0,902

Valor Proprio
% Variancia explicada
%\Variancia total explicada

Alfa de cronbach

4,161
16,41

0,786

2,174
14,44

0,734

1,612
11,60

1,313 1,204
10,42 10,25

71,82

0,809

0,602 0,461

1,026
8,71

0,491

Fonte: dados dos questionarios
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Ao se avaliar ao consisténcia interna das componentes (Alfa de Cronbach), observou-se
que a componente 5 ndo obteve uma consisténcia aceitdvel e a componente 6 ficou com
apenas um item, motivo pelo qual elas ndo foram levadas em consideragdo nas futuras

analises.

Em suma, as quatro componentes retiradas foram as seguintes:

e Componente 1: os itens desta componente transmitem a ideia de dificuldades
internas as empresas, tais como custos relativos ao tempo, recursos, carga de
trabalho, falta de clareza na identificagdo de informagado relevante dentro da
rede. Dai, optou-se por denomina-lo: “limitagcdes internas”.

e Componente 2: os itens desta componente transmitem a ideia tanto de
desinteresse relativamente a obten¢do de informagdo oriundos das empresas da
rede, como de desconhecimento quanto as possibilidades destes ganhos. Dai,
pode-se denomina-lo de “Desconhecimento e desinteresse”.

e Componente 3: os dois itens que compdem esta componente referem-se a cultura
portuguesa como nao favorecedora do trabalho em conjunto. Dai a denominagao
“cultura nacional desfavoravel”.

e Componente 4: os dois itens desta componente referem-se a auséncia de envio e
recebimento de propostas de trabalho em conjunto entre as empresas da rede.

Dai a denominagao “auséncia de propostas de negdcio.”

O Quadro 68 apresenta as medidas descritivas dos respetivos indices. Em média, os

componentes foram avaliados entre 3,13 e 3,86, ou seja, acima do ponto médio da

escala.
Quadro 68: Medidas descritivas dos indices
Componente n Media DP Minimo Mediana Maximo
Limitages internos 60 3,22 0,72 1,25 3,25 4,75
Desconhecimento e desinteresse 60 3,13 0,74 1,50 3,25 4,75
Cultura nacional desfavoravel 60 3,43 1,00 1,00 3,50 5,00
Auséncia de propostas comerciais 60 3,86 0,96 2,00 4,00 5,00

Fonte: dados dos questionarios
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Procurou-se entdo comparar as médias destas componentes entre o grupo de empresas
que afirmaram que a participagdo na rede tem permitido a obten¢cdo de informagdo
relevante de outras empresas da rede e o grupo de empresas que afirmaram o contrario.
Identificou-se, conforme Quadro 69, que as empresas que afirmaram obter informagao
relevante, avaliaram com média maior a componente cultura nacional (Média=3,53 e
DP=1,03), seguida da auséncia de propostas comerciais (Média=3,40; DP=0,94). Ja as
empresas que afirmaram nao receber informagdo relevante de outras empresas da rede,
avaliaram com média superior a auséncia de propostas comerciais (Média=4,29 e

DP=0,77) seguida por limita¢des internas (Média=3,30 e DP=0,78).

Quadro 69: Médias dos componentes por grupos

Obtencao de Custos Desconhecimento Cultura Auséncia
informacéo relevante internos e desinteresse nacional propostas
de outras empresas comerciais
da rede
. Média 3,14 2,99 3,53 3,40
Sim (N=29) pp 0.66 0.75 1,03 0,94
Média 3,30 3,26 3,34 4,29

Nao (N=31) ,p 0.78 0.72 0.99 0.77

Fonte: dados dos questionérios

6.7 Sumario e discussao dos resultados

Os resultados deste fase quantitativa aplicam-se a uma amostra de empresas da Rede
PME Inovagdo COTEC equilibradamente dividida entre pequenas (50%) e médias
(50%), a maioria com mais de 10 anos de atividade (74,6%) e pertencentes ao grupo das
empresas classificadas como de alta tecnologia/conhecimento (63,0%). O maior grupo
de empresas pertence a rede ha mais de 3 anos (43,6%). Quanto a localizacdo, os dois
maiores grupos possuem sede nas regides de Lisboa (40,7%) e Porto (32,2%). A
maioria das empresas estd organizada na forma de sociedade andonima (68,3%). A
grande maioria das empresas investiu em 1&D nos ultimos dois anos (93,3%), tendo o

percentual investido variado entre 0,5 e 80,0% do volume de negocios.

Objetivo 1: Identificar se a participacdo na rede tem contribuido para que as
empresas obtenham informacéo relevante de outras empresas da rede. Em caso
positivo, identificar o volume médio de informacdo relevante obtido com as

principais fontes de informacao.
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Em termos de contribuicdo da participacdo na rede para a obtencdo de informagdes
relevantes, identificou-se que pouco menos da metade da amostra (29 empresas, 48,3%)
consideram que a participacdo na rede tem permitido a obten¢do de informacao
relevante oriunda de outras empresas. Se por um lado, este resultado indica a
possibilidade de se obter ganhos informacionais por meio de trabalhos de cooperacao
entre empresas (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Wijk et al., 2008; Martinkenaite, 2011),
também indica, tendo em vista as demais 31 empresas (51,7%), que a simples
vinculagdo a potenciais fornecedores de informagdo ndo ¢ suficiente para garantir tais
ganhos.23 Uma das razdes, pode ser, como afirmam Anand et al. (2002), o facto de os
vinculos com outras organiza¢des nao serem compensadores de imediato, levando-se
tempo para o conhecimento mutuo entre elas. Facto que ¢ reforcado pela relagdo
moderada encontrada entre o tempo de rede e o nimero de empresas que afirmam que a
participagdo na rede tem contribuido para ganhos informacionais advindos de outras
empresas (V Cramer=0,470), indicando que quanto maior o tempo de rede, maior o
nimero de empresas que afirmam positivamente quanto a contribui¢do da participacdo

na rede para ganhos de informagao junto a outras empresas.

Jack (2005, 2010) também alerta para o lado social da rede, que pressupde uma
perspetiva de longo prazo no que tange a transformacdo de lacos latentes em lagos
manifestos, uma vez que ¢ necessario o ganho de novos conhecimentos sobre as
empresas, a construcdo da confianga, a identificacdo de interesses comuns, até que se

perceba o membro da rede que pode ajudar em determinada questao.

Uma das caracteristicas da rede que ndo incentiva ganhos de informacgdo ¢ a auéncia de
um objetivo comum que dependa de todas as empresas, como apontado na fase
qualitativa da investigacdo. No entanto, o Consultor Técnico entende que a auséncia de
interdependéncia entre as empresas ndo deveria inviabilizar a troca de informagao, se as
empresas pudessem desenvolver um pensamento mais divergente e mais exploratorio do
meio envolvente. Neste sentido, a diversidade setorial é importante, na medida em que
nas fases iniciais do processo inovativo, as empresas tém interesses em ter contato com

conhecimentos mais diferenciados e heterogéneos.

23 x . L ~ ..
Isto ndo quer dizer que as empresas que afirmaram que a participagdo na rede ndo tem permitido

ganhos informacionais, ndo obtenham qualquer ganho de informag@o relevante com outras empresas da

rede. Mas sim que elas nao reconhecem que estes ganhos venham em fungdo da participagao na rede.
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Mesmo vendo dificuldades na criagdo de interdependéncia entre empresas com
interesses tdo diversificados, como também apontado por Parmigiani e Rivera-Santos
(2011), o Consultor Técnico enxerga a possibilidade futura de a rede desenvolver
algumas oportunidades de trabalho em conjunto por meio da oferta de alguma economia
de escala que seja de interesse das empresas (como um setor de compras interno ou de
contratacdes cruzadas), o que pode ser entendido como um primeiro passo em dire¢do a

atividades comerciais em comum realizadas por todas as empresas.

Outra caracteristica da rede que pode dificultar a formagao de contatos no curto prazo ¢
a sua criacdo via inducdo empresarial, com base em célculos racionais e ndo em virtude
de uma historia de interagdes anteriores baseadas em valores éticos partilhados (ainda
que estas possam estar presentes dentro da rede) (Fukuyama, 1996).De toda forma, se
nao ha beneficios informacionais em funcao da participagcdo na rede, conclui-se que as
31 empresas devem identificar outros beneficios para continuarem como membros da
rede, tais como maior legitimidade (Fhionnlaoich, 1999) ou recursos advindos da

propria coordenacdo da rede.

No que tange ao volume de informacao relevante obtido por meio de outras empresas da
rede, identificou-se que este encontra-se em 2,86 (D.P.=0,789), abaixo do ponto médio
da escala que ¢ 3, o que indica, por um lado, a existéncia de potencial para amplia¢ao do
volume obtido. Por outro lado, como sublinha Madlberger (2009), nao ¢ esperado que
as empresas sempre atinjam o maximo de um recurso, mesmo no caso de informagao.
“nem toda empresa ird necessariamente se beneficiar de um comprometimento maximo

em trocas de informagao” (p. 33).

Identificou-se uma relacdo positiva e moderada entre a intensidade tecnoldgica e o
volume médio de informagdo obtido (R6 de Spearman=0,458), indicando que quanto
maior a intensidade tecnoldgica, maior o volume médio de informagao relevante obtido.
Na visao do Consultor Técnico, a razdo desta relagdo pode estar na maior aptidao e
competéncia destas empresas para recolher informacdo. Apesar de todas terem sido
aprovadas como empresas com competéncias inovadoras, ha diferengas em termos de

nivel de competéncias entre elas.
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Obijetivo 2: Caracterizar o volume de informacéo obtido em termos de contetdo e
canais utilizados, bem como caracterizar as fontes de informagdo mais

importantes.

Com relagdo aos tipos de informagao, os dados indicam dois conteudos: informacgdo de
gestdo (média=2,84; DP=0,76) e informacdo sobre tecnologia de produtos e servigos
(média=2,69; DP=0,84). Sammarra e Biggiero (2008) encontraram que na maior parte
dos relacionamentos de colaboracao, tanto envolvendo empresas de grande porte, como
PME, os parceiros trocam simultaneamente mais de um tipo de conhecimento,

especificamente tecnoldgico, de marketing e de gestao.

Em investigacdo em redes de inovagdo na Alemanha, Fritsch e Kauffeld-Monz (2008)
também encontraram que a informag¢ao mais comumente trocada refere-se a condigdes
de mercado, seguida por informagdes sobre competéncias de potenciais parceiros,
praticas de gestdo e também informacdo tecnoldgica, classificada pelos autores como

conhecimento.

Conforme Sammarra e Biggiero (2008), a habilidade de combinar diferentes tipos de
informagdo ¢ a base para o desenvolvimento de inovacdo. As informagdes ndo-
tecnologicas sdo cada vez mais importantes no sentido de capacitar as empresas a
lidarem com a divisdo interorganizacional do trabalho inovador imposto pelo constante
aumento da complexidade tecnologica nele envolvido. Ja as informagdes tecnologicas
capacitam as empresas a responderem rapidamente as mudangas tecnoldgicas do meio

envolvente.

Nas palavras de Van de Ven (1986, p. 592) “a intima conexdo entre as dimensdes
técnicas e administrativas das inovacdes ¢ a parte-chave do entendimento da gestdo da
inovacao”. Dessa forma, quanto maior o nimero de mecanismos que ofere¢gam suporte
as interagdes entre os atores, sejam eles formais ou informais, maior a probabilidade
de que haja troca de conhecimento de multiplos tipos.Foi também encontrada uma
relacdo positiva e moderada entre a intensidade tecnoldgica da empresa e o volume de
informagdo tecnoldgica de produtos e servicos (R6 de Spearman=0,442). Para
Sammarra e Biggiero, ¢ esperado um maior foco de setores de alta tecnologia em troca

de informagao tecnolédgica, quando em colaboragao com outras empresas.
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No que tange aos fornecedores da informacao, identificou-se que sdao diversos os tipos
de relacionamentos por meio dos quais a informagdo chega. Os fornecedores de
informagdo s3o clientes, fornecedores de servicos ou matéria-prima, parceiros em
projetos em comum, empresas com as quais ndo ha relacdo comercial e empresas com
as quais ha expectativa de futuros relacionamentos comerciais. Estes tipos de
relacionamentos ddo margem a identificar a presenga dos trés tipos de ligagdes
identificadas por Britto (2001): ligagdes mercadologicas, ligagdes relacionadas ao plano
produtivo e ligagdes de conhecimento. Ha relacionamentos com empresas de grande

porte e PME, cujo contato iniciou-se antes e depois da participacao na rede.

A média de confianca entre as empresas respondentes e seus fornecedores de
informagdo estd acima do ponto médio da escala (3,35; D.P. 1,08). Esta média diminui
quando se trata de relacionamento com empresas de grande porte (média=3,25;
DP=1,27), cujo contato iniciou-se depois da COTEC (média=3,14; DP=0,88) e quando
nao hé relacionamento comercial entre as empresas (média=2,60; DP=1,16), sendo que

neste Ultimo caso, a média fica abaixo do ponto médio da escala.

A média de proximidade entre as empresas ¢ de 3,09 (D.P.=1,09), sendo que esta média
também diminui nos casos de relagdes com empresas de grande porte (média=2,84; D.P.
1,17), contatos que se iniciaram depois da COTEC (média=2,79; D.P. 0,94) e com
empresas com as quais ndo ha relacionamento comercial (média=2,19; D.P. 0,98),

sendo que em todos estes casos, a média fica abaixo do ponto médio da escala.

A relacdao da proximidade com o tamanho pode estar relacionada com a questdo do
poder. Na visao de Easterby-Smith et al. (2008), emissora e recetora frequentemente
enfrentam uma assimetria de poder, estando a primeira em posi¢do mais favoravel,
podendo “for¢ar” a ado¢do de comportamentos por parte da segunda ou, como colocado

pelo representante da coordenacdo, colocar barreiras & comunicagao.

A relagcdo da proximidade com o inicio do contato pode ser explicado falta de um
conhecimento prévio entre as empresas, ou seja, de uma histéria de interacdes
anteriores. A confianga acima do ponto médio da escala neste caso de contato posterior

a entrada na rede, sugere que a auséncia de uma historia anterior ndo impede a
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existéncia da confianga entre as empresas da rede. J4 no caso de auséncia de
relacionamento comercial tanto a confianca como a proximidade encontram-se abaixo

do ponto médio da escala.

Observou-se ainda que a proximidade (média 2,43; D.P. 0,93) e a confianga (média
2,78; D.P. 1,03) ficam abaixo do ponto médio da escala quando a frequéncia do contato
¢ ocasional (acima de dois meses). A partir do contato bimestral, as médias j& se
apresentam acima do ponto médio da escala, tanto no caso da proximidade (média 3,50;
D.P. 0,76) como da confianga (média 3,63; D.P. 0,92). Os coeficientes de associagdo
revelaram relagao forte entre a frequéncia do contato e a proximidade (ETA=0,613) e

moderada entre a frequéncia do contato e a confianga (ETA=0,544).

Percebe-se que as interagdes entre as empresas sdo relevantes, sejam elas formais ou
informais. Segundo Lawson et al. (2009), os contatos informais contribuem para o
aumento dos niveis de confiangca, motivagdo, tempo e oportunidades para o
desenvolvimento das relacdes. Os formais influenciam positivamente os informais,

atuando, assim, como influéncia indireta na obten¢ao da informagao.

Devido aos diferentes lacos formados por cada empresa dentro da rede em termos de
tipo de relacionamento, frequéncia do contato e tamanho da empresa fornecedora, a
informagdo ¢ capturada de diferentes formas por cada uma (Nieves & Osorio, 2012).
Assim, as empresas formam dentro da rede suas sub-redes de informagdo, que conforme
sublinham Parise e Henderson (2001), Sammarra e Biggiero (2008), Parimigiani e
Rivera-Santos (2011) e Valkokari et al. (2012), terdo padrdes diferenciados em fungao
de aspetos como a estratégia/objetivo da empresa ¢ o papel do conhecimento neste

objetivo (exploitation/exploration).

Para as empresas, os diferentes tipos de relacionamentos requerem um saber relativo a
ativa gestdo dos mesmos, numa relagao de equilibrio entre dar e receber informagao
(Wagner & Buko, 2005). Durante o relacionamento, as empresas podem obter melhores
informagdes sobre as competéncias, intengdes, capacidades e limitacdes umas das
outras, o que pode levar a identificagdo de relacionamentos mais e menos eficazes, a
reestruturacdo de relacionamentos ja existentes e a identificagdo de novas ligagdes

(Ebers & Grandori, 1997).
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Relativamente aos canais por meio dos quais a informacao relevante chega, identificou-
se um volume ligeiramente maior de informagdo oriunda dos eventos coletivos
promovidos pela rede (média=2,97) do que por meio de contato direto entre as empresas
(média=2,66). Este resultado revela nao s6 a relevancia dos canais coletivos, mas
também o facto deste ganho vir por meio de um canal que ndo pode ser facilmente
imitado por outras PME que se encontram fora da rede (Peteraf, 1993; Prahalad e

Hamel, 2000).

Esta importancia ¢ ainda maior quando se considera o numero de relacionamentos nao
comerciais entre as empresas (37,5% com as empresas de grande porte e 27,8% com as
PME) e o niimero de contatos que se iniciaram apos a participacao na rede (51,6,% com
fornecedores de informagdo de grande dimensdo e 32,4% com PME). Sem razdes
comerciais para se encontrarem e sem contato anterior, os eventos coletivos promovidos
pela rede, tais como o Dia do Associado e o Encontro Nacional da Rede PME, podem
ser a porta de abertura para o primeiro contato e futuros relacionamentos entre as
empresas. Como exemplo, pode-se citar, a existéncia de contatos que se iniciaram apos

a rede e que evoluiram para relacionamentos comerciais (Quadro 53).

O representante da coordenacdo também exemplifica com o caso de empresas que se
uniram entre elas e também com empresas de fora da rede e conseguiram se
internacionalizar em mercados luséfonos. Algumas destas empresas nao se conheciam e
outras, sdo, segundo o entrevistado, um bom exemplo de co-opeti¢do, na medida em que
sdo concorrentes no mercado portugués, mas cooperadoras nos mercados externos. Um
outro exemplo dado pelo representante da coordenacao refere-se a empresas que nao se

conheciam e concorreram em concursos publicos em conjunto.

Para o representante da coordenacdo, os eventos que tém apresentado melhor resultado
sdo aqueles em que ha maior direcionismo por parte da coordenacdo da rede. Em fungdo
disto, foi realizada uma alteracdo no formato do evento do Dia da Associada.
Atualmente, ndo s6 a empresa anfitrid se apresenta, mas também as empresas que estdo
na audiéncia. Este maior direcionismo adotado pela coordenagdo, pode ser enquadrado
dentro do que Knight (2002) denomina de aprendizagem em rede, ja que ¢ fruto de

aprendizagem por parte da coordenacao em funcdo das experiéncias vividas.
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Através desta mudanga, o representante da coordenagdo pdde observar que apesar de se
tratar de empresas acima da média em termos de desempenho de inovacao, elas revelam
uma deficiéncia em termos de preparo para se apresentarem umas as outras, que,
segundo o entrevistado, pode vir de dificuldades comunicacionais ou de falta de
competéncias comerciais, sendo esta uma area de futura atuacdo por parte da

coordenacgao da rede.

Verificou-se uma relagdo moderada entre o tamanho da empresa ¢ o volume de
informacao advindo de canais coletivos (ETA=0,526), no sentido de que quanto menor
a empresa maior o volume de informacgdo obtido via canais coletivos. As pequenas
empresas sao as que possuem menos recursos para contatos diretos, logo, ¢ possivel que
valorizem mais a informacdo ofertada via canais coletivos. Também verificou-se uma
relagdo moderada entre intensidade tecnologica € o volume de informagdo obtido via

canais coletivos (R6 de Spearman=0,674).

Objetivo 3: Caracterizar o quanto do volume de informacao obtido contribui para

a geracao de resultados relativos a inovagéo.

Dois tipos de inovagdo foram identificados, ndo agrupados segundo a classificacdo
tradicional encontrada — inovagdo incremental e radical — mas agrupada por conteudo:
“inovagao com foco interno”, ou seja, referente a técnicas de gestdo e processos
organizacionais e “Inovacdo com foco externo”, ou seja, relativa ao mercado e

consumidor.

Simdes e Roldao (2010), em investigagao realizada com as empresas da Rede PME
Inovacdo COTEC em 2010, verificaram que as empresas apresentavam praticas
complementares de inova¢do no sentido de que ndo havia um foco fechado em apenas
um tipo de inovacdo. De acordo com os dados deste estudo, 93,2% da amostra
implementavam mais do que um tipo de inovagdo ao mesmo tempo. Os autores
sublinham que este fendémeno, denominado de “inovadores multiplos”, ¢ pouco

apreciado pela literatura internacional.
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O volume da informagao obtido que contribui para a geracdo de inovagdo fica abaixo da
média da escala (3) nos dois tipos de inovagdo: inovacdo com foco interno
(média=2,36, D.P=0,79) e inovagao com foco externo (média=2,52, D.P=0,78). Dentre
as possiveis explicagdes, ¢ possivel que haja falta de oportunidade para aplicar a
informagdo obtida (Knight, 2002); que parte da informacao seja utilizada para outros
fins, ndo entendidos como inovagdo pelas empresas; ou, simplesmente que parte da

informagao obtida ndo seja utilizada.

Com relacdo a este ultimo aspeto, segundo Van de Ven (1986), ¢ possivel que a
informagdo obtida gere boas e novas ideias, porém, muitas delas ndo recebam uma
consideracdo séria ou esforcos para serem desenvolvidas, ou seja, sejam
prematuramente abandonadas. Segundo Inkpen (1997), poucas firmas gerenciam

sistematicamente o processo de aquisi¢ao de conhecimento.

Objetivo 4: Conceber e validar um modelo relativo aos antecedentes da obtencao
de informacéo relevante por parte das PME e as consequéncias da obtencao desta

informagdo em termos de inovagéo para as empresas.

O modelo conceptual proposto sofreu alteragdes em virtude das ACP realizadas: a
hipotese 2 foi desdobrada em duas; as hipoteses 4 ¢ 5 deram origem a hipotese 10; e a
hipétese 8 foi desdobrada em duas. A Figura 8 apresenta o modelo conceptual proposto

atualizado.

HI +

Intencéo de aprender

Capac. Aprender: recursos

H2a+

2b+

Capac. Aprender: incentivos ~
INOVACAO COM
H3- H8a+ FOCO INTERNO
Protecédo da informacéo \ OBTENGAO DE
INFORMAGAO \ INOVAGAO COM
M H8b+ FOCO EXTERNO
Forca do laco )
H6-
Custos H
H7 + Custos de
utilizagdo da
Atratividade informagdo

Figura 8: Modelo conceptual proposto, atualizado apés ACP
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Em virtude da mudanga no modelo conceptual, alterou-se também parte das hipdteses
anteriormente apresentadas. O Quadro 70 apresenta as hipoteses actualizadas, bem

como os resultados encontrados.

Quadro 70: Hipodteses e Resultados

Hipotese Descrigéo Resultado
H1 Intencdo de aprender influencia positivamente a obtencdo de Rejeitada
informagao relevante
H2a Capacidade de aprender baseada em recursos influencia Rejeitada
positivamente a obtencdo de informacdo relevante.
H2b Capacidade de aprender baseada em incentivos influencia Rejeitada
positivamente a obtencdo de informagao relevante.
H3 Proteg¢do da informagdo influencia negativamente a obtengdo de  Naio rejeitada
informacao relevante.
H10 For¢a do laco influencia positivamente a obtencao de informacdo  Nao rejeitada
relevante.
Hé6 Custos influenciam negativamente a obtencdo de informagdo  Nao rejeitada
relevante.
H7 Atratividade influencia positivamente a obtencdo de informacgao Rejeitada
relevante. (relacao
negativa)
H8a O volume de informagao relevante influencia positivamente a Nao rejeitada

geracdo de inovagdo com foco interno

H8b O volume de informagao relevante influencia positivamente a Nao rejeitada
geracdo de inovagdo com foco externo

H9 Os custos de utilizagdo moderam a relagdo entre obtencdo de Rejeitada
informacao relevante e resultados gerados

Fonte: dados do questionario

As hipétese 1, 2a e 2b foram rejeitadas, ou seja, ndo houve evidéncias de que uma maior

intencdo de aprender ou capacidade de aprender em termos de recursos e incentivos,
leve a obtencdo de um maior volume de informacdo relevante por parte das empresas
dentro da rede. Tais resultados contrariam estudos anteriores (Simonin, 2004; Wagner
& Buko, 2005; Hau & Evangelista, 2007; Cambra-Fierro et al., 2011). E possivel que
este resultado esteja relacionado com a falta de acesso das empresas a fornecedores de
informagdo de grande porte ou com as quais ndo haja relacionamento comercial. O
resultado com relacdo a escala “Intencdo de aprender” deve ser avaliado com cautela,
dado o baixo valor do Alfa de Cronbach (0,664). Trata-se de um valor aceitavel para
investigacdes exploratorias mas que sugere que a escala deve ser aperfeicoada em

futuros estudos.
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Com relacdo a hipotese 3, Protegdo da informacdo, a mesma mostrou-se preditora
negativa do volume de informagdo relevante. A literatura apresenta tanto resultados que
confirmam a relevancia da protecdo da informacao na transferéncia de conhecimento de
marketing (Hau & Evangelista, 2007), como resultados em que esta relevancia nao foi

verificada (Simonin, 2004).

Na fase qualitativa foi possivel verificar que as empresas percebem que podem estar
sendo vistas como ameagas as outras e também revelam uma maior preocupacdao em
proteger a informagdo a depender de quem vem procurd-la. Para Lutz (1997), as
relagdes de cooperagdo ainda estdo longe de serem omnipresentes no mundo das
relacdes entre firmas devido a riscos como a possibilidade de que um saber interno
venha a ser conhecido por um concorrente, estimulando uma pratica oportunista e os

custos de um parceiro incompetente.

O representante da coordenagdo reconhece, por meio do contato que tem com as
empresas, a presenca do receio por parte das pequenas de que as maiores venham a
tomar conta de seu mercado, em fun¢do de escala, reputagdo, recursos. Valkokari et al.
(2012), no que se refere a protegao, identificaram maior dificuldades no relacionamento
com clientes de grande porte, uma vez que apresentam uma pratica mais tradicional de

ndo querer dividir os resultados.

O entrevistado reconhece também que comportamentos oportunistas podem acontecer
também entre pequenas e médias, talvez incentivados por periodos de crise econdmica
em que o mercado se retrai, caso de Portugal nos ultimos 2 anos. Segundo ele, a rede
tem a intencdo de ampliar a oferta de potenciais parceiros, fortalecendo a relacdo da
Rede PME Inovagao COTEC com outras redes internacionais, por meio de forte vinculo
“nods fortes”) entre os coordenadores das redes, de forma a reduzir a possibilidade de

comportamentos oportunistas.

Com relacao a hipdtese 10, a For¢a do laco mostrou-se preditora positiva da obtencao
de informagdo. Este resultado encontra respaldo na literatura (Jack, 2005; Fritsch &
Kauffeld-Monz, 2008; Bstieler & Hemmert, 2008; Gretzinger et al., 2010) e indica que
no caso da rede em estudo, quanto maior for a for¢a do lago entre as empresas, maior

serd o volume de informagao relevante obtido. O indice para a for¢a do lago encontrado
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ficou em torno do ponto médio da escala (média=3,05; DP=0,86), indicando potencial

para melhoria.

Com relagdo a hipotese 6, os custos mostraram-se antecedentes negativos da obtengao
de informacao relevante. Por custos, entende-se dificuldades relativas a tempo para
relacionamento, demora no recebimento da informacao e dificuldades de compreensao
das informagdes. A questdo da gestdo do tempo ¢ crucial para pequenas e médias
empresas, sobretudo no ambiente econdmico que as empresas enfrentam atualmente. O
tempo para o relacionamento com as empresas da rede compete também com tempo
para relacionamento com as empresas fora da rede, com as quais também ha ganhos de
informacdo. A demora relativa ao envio da informacao também foi mencionada na fase
qualitativa, sendo entdo relacionada com a desorganizacdo interna das empresas
fornecedoras da informagdo e a dificuldade de compreensao pode-se relacionar com as
diferencas setoriais, cognitivas e culturais presentes na rede ou com um nivel de

comunicacdo ainda superficial entre as empresas.

Com relagdo a hipdétese 7, ao contrario do resultado esperado, a atratividade do
fornecedor de informagao revelou-se um preditor negativo do ganho de informagao,
indicando que quanto maior a atratividade em relacdo ao fornecedor de informacao,
menor o volume de informagdo relevante obtido. Considerando que esta atratividade
esta relacionada com os resultados superiores das empresas fornecedoras de informagao
¢ possivel sugerir que a relagdo negativa se deva, mais uma vez, a questoes de
dificuldade de acesso. Na visdo do representante da coordenacdo, esta atratividade esta
mais relacionada a ligagdo com as grandes empresas que possam vir a ser grandes
clientes para as PME, dado o foco destas na gestdo comercial. Por serem mais atrativas,

as grandes empresas tém mais facilidade de colocarem barreiras a comunicagao.

As hipdteses 8.a e 8.b ndo foram rejeitadas, o que indica que o volume de informagao

relevante ¢ um preditor positivo do volume dos dois tipos de inovagdo. Isto significa
que o volume de informagao utilizado na geracdo de inovagdes aumenta com o maior
volume de informacdo relevante obtido, aspeto que corrobora a literatura sobre o
beneficio da aprendizagem interorganizacionais para a geragdo de inovagdo (Easterby-

Smith et al., 2008).
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A relacdo de moderagcdo dos custos de utilizagdo, hipdtese 09, no processo nao foi
encontrada, ou seja, a perce¢do quanto ao esfor¢o de aprendizagem interno exigido para

se aproveitar a informagao adquirida ndo influencia os resultados. A Figura 9 apresenta

o modelo conceptual validado.

Protecédo da informagéo

Forca do laco

Custos

Atratividade

OBTENCAQ DE
INFORMACAO

/+V
T

INOVAGCAO COM
FOCO INTERNO

INOVACAO COM
FOCO EXTERNO

Figura 9: Modelo conceptual validado

Objetivo 5: Identificar aspetos limitadores a identificacdo de interesses mutuos
entre empresas da rede que ainda nao tiveram contato direto para troca de

informacéao.

Na visdo das empresas, quatro aspetos foram identificados como possiveis limitadores a
identificacdo de interesses em comum com empresas com as quais ainda ndo haviam
tido contato direto para troca de informagdo: limitagdes internas, desconhecimento e
desinteresse com relacdo a outras empresas da rede, cultura nacional desfavordvel e

auséncia de propostas comerciais.

Para as 31 empresas que afirmaram que a participagdo na rede ndo tem permitido
ganhos informacionais relevantes advindos de outras empresas, todas as quatro
variaveis apresentaram média superior a 3 (ponto médio da escala), indicando
concordancia por parte dos respondentes. No caso das demais empresas, também houve
média acima de 3 para todos os fatores, com excecdo do fator “desconhecimento e
desinteresse”. As limitagdes internas referem-se a dificuldades relativas ao
discernimento ¢ a localiza¢do do conhecimento que se procura dentro da rede, aspetos
basicos para o exercicio da capacidade de aprender de qualquer empresa (Cohen &

Levinthal, 1989; Davenport & Prusak, 1998).

180



6. FASE EMPIRICA II: ANALISE QUANTITATIVA

O fator “desinteresse e desconhecimento” revela aspetos da rede, tais como dificuldades
de se conhecer bem as empresas e heterogeneidade, estando as empresas mais atraidas
por ganhos informacionais que venham de fora da rede. Para Fritsch e Kauffeld-Monz
(2008), a procura por complementaridade e ndo por heterogeneidade revela um interesse
maior das empresas pela exploitation, ou seja, pelo aperfeicoamento daquilo que ja

sabem, do que por exploration, desenvolvimento de novas ideias.

Para o Consultor Técnico, a auséncia de intengdo de conhecer outras empresas pode
estar por tras da falta de comunicacdo entre elas. Segundo ele, a rede nao substitui o
networking proprio das empresas ¢ ndo tem condi¢des de obrigar ou até mesmo motivar
outras empresas a irem a busca deste conhecimento. Ainda que os eventos,
denominados pelo entrevistado como “fatores higiénicos” permitam esta oportunidade,
isto ndo significa que as empresas irdo usa-los com este proposito. Um exemplo desta
falta de intencdo estaria no pouco uso da Plataforma Colaborar. COTEC pelas empresas.
Para o entrevistado, a razdo poderia estar no foco das empresas nas atividades do dia a

dia devido a falta de tempo, retirando delas a possibilidade de uma “visdo mais lateral”.

A variavel da cultura nacional indica que a mesma nao favorece o trabalho em conjunto.
Neste aspeto, Moreira (2007) considera que a cultura Portuguesa ¢ caracterizada pela
auséncia de um sistema coletivo de confianga e pela predominéancia de lagos informais
de vizinhanga, o que pode inibir cooperagdes formais e privilegiar as informais e
espontaneas. Apos estudo com diversas redes portuguesas formadas por PME, o autor
conlcui ser fundamental a confianca dos membros na lideranca das redes para o sucesso

de tais empreendimentos.

O Consultor Técnico também reconhece a presenca de um factor cultural. Ao visitar
eventos em outros paises, juntamente com algumas empresas da rede, no objetivo de
fortalecer ligacdes entre as empresas portuguesas € as empresas estrangeiras, observou
uma dindmica de relacionamentos muito diferente por parte das empresas estrangeiras,
especialmente anglo-saxdnicas e do norte da Europa, no sentido da velocidade com que
estas fazem contatos e trocam cartdes, claramente inexistente entre as empresas

portuguesas.
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O entrevistado cita a conclusdao de um dos empresarios portugueses a respeito do
comportamento das empresas portuguesas neste tipo de evento: “l4 em Portugal nos
estamos sempre como uma senhora que quer ser convidada para dangar mas que nao vai
dar ela o primeiro passo”. Percebe-se que mesmo criando-se um meio € um contexto

para que o contato acontega, as empresas tém dificuldades no quesito proatividade.

Por fim, foi identificada a auséncia de propostas de trabalho em conjunto entre as
empresas da rede. Na fase qualitativa da investigagdo, identificou-se que tais propostas
seriam uma forma de ligar as empresas em torno de um objetivo em comum (fromando-

se sub-grupos de relacionamentos), tornando inevitavel a troca de informagao entre elas.

Como apontado na fase qualitativa, esta auséncia pode indicar a preferéncia das
empresas da rede por trabalharem comercialmente com empresas que nio pertencam a
rede ou por trabalharem sozinhas, a auséncia de recursos como tempo, dinheiro ou
expertise para o desenvolvimento de tais propostas ou o desconhecimento relativo as

potencialidades das parcerias comerciais dentro da rede.
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7 CONCLUSOES

7.1 Resultados finais

J& estd amplamente difundida a importancia de recursos intangiveis, como informacao e
conhecimento, para a competitividade das empresas na economia do século XXI, bem
como das relagdes interorganizacionais como meios para se obter tais recursos. Neste
sentido, este trabalho concebeu e validou um modelo de antecedentes e consequentes da
obtencdo de informacdo relevante por parte de pequenas e médias empresas
pertencentes a uma rede interorganizacional. O objeto de estudo foram as empresas da
Rede PME Inovagdo COTEC. Para o cumprimento do objetivo, o trabalho desenvolveu-

se em duas fases: uma qualitativa e outra quantitativa.

7.1.1 Visdo geral da fase qualitativa

Por meio da fase qualitativa foi possivel obter uma maior compreensdo do
funcionamento e da estrutura da rede e da visdo de empresarios participantes da rede
relativamente ao fluxo de informacdo. Verificou-se que se trata de uma rede aberta,
burocratica, simétrica, soft e formada por indugdo empresarial. E constituida de PME
diversificadas tanto sectorial como geograficamente e que possuem um nivel minimo de

inovagao, o qual deve ser mantido anualmente a fim de se permanecer na rede.

A rede possui mecanismos e caracteristicas que contribuem para a oferta de informacao,
tais como a selecdo dos membros, o controlo dos resultados, a reputagdo, as atividades
do staff comum em termos de oferta de canais virtuais e presenciais para o contato entre
as empresas ¢ por meio da oferta direta de informag¢do aos membros da rede. Neste
sentido, a rede, como estrutura, atua no fornecimento de informa¢ao nao diretamente
direcionada para juntar as empresas em colabora¢do, mas como base ou suporte para

aproxima-las umas das outras.

Por outro lado, observou-se que a rede ndo requer interdependéncia no relacionamento
entre as empresas, ou seja, nao ha objetivos cujo alcance dependa do esfor¢o conjunto
de todos, aspeto que ndo estimula trocas informacionais entre as empresas. As empresas
sdo chamadas a partilharem seus saberes umas com as outras por meio dos eventos

coletivos (ndo no sentido de obrigagdo, mas no sentido de uma troca reciproca de
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favores), o que parece ser o unico incentivo a reciprocidade e a partilha vindos
diretamente da rede. No entanto, esta partilha de informacdo ndo requer transacdes
repetidas, sistematicas, entre as empresas da rede, o que ndo favorece a
construcdo/consolidacao de fatores como confianca, proximidade relacional e bases de

conhecimento sobrepostas.

Identificou-se como motivagdes para a participacdo na rede, tanto a procura por
legitimidade como por recursos e sinergias com outras empresas. Houve empresas que
confirmaram a existéncia de relacionamentos importantes de trocas de informacgdo e
outras que nao. As empresas que afirmaram obter informacdo relevante de outras
empresas da rede, também confirmaram a geracdo de inovag¢do advinda do uso da
informacao obtida. Os fatores citados como influenciadores da obten¢dao de informagao
relevante foram a intengdo e a capacidade de aprender, a prote¢do da informacgdo por
parte da fonte da informagao, a atratividade da fonte da informagao, os custos relativos

ao processo, a confianca e a proximidade.

As empresas também reconheceram estarem subutilizando a rede relativamente a novos
contatos voltados para troca de informagdo. Dentre os aspetos citados como
dificultadores para tal estdo a heterogeneidade da rede, a auséncia de propostas de
negocio entre as empresas, a comunicagdo superficial entre os membros da rede, a
cultura nacional ndo favorecedora do trabalho em equipa e o foco da gestdao de topo em

outras prioridades.

7.1.2 Visdo geral da fase quantitativa

Nesta fase, procurou-se, como objetivo principal, validar o modelo de antecedentes e
consequentes da obtencdo de informacdo organizacional por meio de um survey
realizado com 60 empresas da rede. Como objetivos secundarios, procurou-se
caracterizar o volume de informagdo obtida por conteudo e por canais utilizados, o
volume de inovagdo gerado com a contribuicdo da informagao obtida e os fornecedores

de informag¢ao mais importantes.

Identificou-se que menos da metade da amostra considera que a participagdo na rede

esteja favorecendo a obtengdo de informagdo relevante advinda de outras empresas da
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rede, o que revela a complexidade dos relacionamentos interorganizacionais ¢ a
necessaria perspetiva de longo prazo, uma vez que a simples participagdo ndo ¢

suficiente para se obter beneficios.

As empresas que afirmaram positivamente quanto a contribuicdo da rede para a
obtencdo de beneficios informacionais, relataram obter dois tipos de informagdo:
informacgdo sobre gestdo e informagdo sobre tecnologia de produtos e servigos. A
contribui¢do da rede para os ganhos informacionais fica mais evidente a partir de dois
dados obtidos na fase quantitativa: o facto de o inicio do contato com mais da metade
dos fornecedores de informacao de grande porte € em torno de 1/3 dos fornecedores de
informacdo PME ter se dado apds a participacdo na rede; e o maior volume de
informagdo obtido via eventos e encontros coletivos promovidos pela rede em relagdo a

informagao obtida via contato pessoal e direto entre as empresas.

Percebeu-se também que a rede favorece a ligacdo comercial entre as empresas, tendo
em vista a existéncia destas relacdes com empresas cujo contato teve inicio apos a
participagdo na rede. O volume de informagdo relevante obtido ¢ antecedente do volume
de geragdo de dois tipos de inovagao: voltada para a empresa e voltada para o mercado,

apresentando esta ultima um volume ligeiramente superior.

Os resultados desta fase também evidenciaram que para se aumentar o volume de
informacao relevante obtido pelas empresas, ¢ preciso fortalecer o lago entre elas, uma
vez que a forga do laco revelou ser o preditor mais importante da obtencdo de
informagdo interorganizacional. Como antecedentes negativos, foram identificados a
prote¢do da informagdo, a atratividade da empresa fornecedora e custos internos. Estes
resultados revelam que ainda hé trabalho a se fazer no que respeita a facilidade de
acesso entre as empresas € a capacitacdo das empresas em questdes relativas a gestao de

relacionamentos e aprendizagem organizacional.

Os fornecedores de informacao sdo diversificados em termos de tamanho, papel que
exercem em relacdo a empresa recetora e inicio de contato entre elas. O contetdo das
ligacdes € constituido tanto de troca de produtos e informacgdes advindos de relagdes
comerciais, como de troca de informag¢des advindas de relacionamentos ndo comerciais.

O primeiro tipo de ligacao favorece a obtencdo de informacao mais localizada, dada a
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existéncia de um objetivo concreto para a existéncia do relacionamento entre as
empresas; o segundo tipo de ligacdo favorece a obten¢do de informacdo mais difusa,

mas importante como forma de redu¢do da incerteza.

No que tange a relacionamentos diretos ainda latentes, ndo existentes, em termos de
troca de informagdo, alguns fatores foram confirmados como empecilhos para a
identificacdo de interesses em comum entre as empresas: limitagdes internas relativas a
tempo, recursos e discernimento do que se deseja na rede em termos de informagao;
cultura nacional ndo favoravel; auséncia de propostas comerciais (média mais alta);
desinteresse e desconhecimento em virtude de dificuldades de comunicagao e de foco

em ganhos de informacao fora da rede

7.2 Contribuicdes para a literatura

A principal contribui¢do deste trabalho para a literatura foi a proposta e validacao de um
modelo de antecedentes e consequentes do volume de informacao relevante obtido por
empresas organizadas em rede. Como ja foi mencionado, apesar de muitos antecedentes

ja terem sido identificados, ainda ndo ha consenso na literatura sobre os resultados.

Por meio deste trabalho, confirmou-se a relevancia da for¢a do lago como preditor
positivo. O trabalho também contribuiu ao trazer evidéncia empirica sobre a variavel
prote¢do da informacao, que revelou-se preditora negativa da obtencdo de informagao.
Um resultado ndo esperado foi a relacdo negativa entre atratividade da empresa e a
obtencdo de informacdo, o que pode ser explicado pelo tipo de estrutura
interorganizacional investigado neste trabalho que ndo tem incentivado a proximidade

entre as empresas.

A auséncia de relagdo entre a intencdo de aprender e a capacidade de aprender com a
obtencdo de informacgdo relevante também revela a complexidade do assunto e a
necessidade de se considerar outras varidveis como possiveis mediadoras, tais como o

tipo de relacionamento interorganizacional.

Uma segunda contribui¢do para a literatura foi a apresentagdo de um detalhamento

maior em relagdo a aspetos como tipo de informacdo trocada entre as empresas,

186



7. CONCLUSOES

caracteristicas das ligagdes relevantes em termos de obtengdo de informacao relevante e

tipos de inovacdes geradas pelas empresas. Mais estudos sobre estes aspetos tém sido

requeridos.

7.3 LimitacGes da pesquisa

Este trabalho apresenta diversas limitacdes que devem ser consideradas, quando da

realizacdo de futuros estudos sobre o tema ou o objeto de estudo:

A investigacdo procurou verificar a obten¢do de informacdo por empresas da
Rede PME Inovagdo COTEC, devido a participacao das mesmas na rede. Por isto
a inclusdo da pergunta 2.9 no questionario. No entanto, com o avango do trabalho
e da andlise dos dados, percebeu-se algumas limitagdes devido a esta concecdo e
a inclusdo desta pergunta. A primeira delas foi que, apesar de se ter procurado
caracterizar a obten¢ao de informacao em termos dos seus fornecedores dentro da
rede e dos canais por meios dos quais ela ¢ obtida, nenhuma caracteristica
especifica da rede foi incluida como variavel antecedente do modelo. Além disto,
ao gerar uma divisdo da amostra em empresas que responderam sim e ndo para a
pergunta 2.9, perdeu-se parte da amostra que poderia apresentar ganhos de
informag¢@o umas com as outras dentro da rede, mas ndo em fun¢ao da rede. Logo,
apesar do ganho de informacao trazido pela pergunta, no sentido de identificar
que mais da metade dos respondentes ndo percebem que a rede contribua para

ganhos informacionais entre eles, a ndo inclusdo desta pergunta poderia ter

trazido maiores ganhos informacionais para o modelo que se pretendia testar.

Em termos amostrais, houve concentragao de empresas de alta tecnologia tanto na
fase qualitativa quanto na fase quantitativa do estudo. Apesar de ndo ter sido esta
a intengdo quando da chamada das empresas a participagdo no estudo, estas foram

as empresas que se mostraram disponiveis para participar.

A amostra nao aleatdria e reduzida impedem a confirmacgdo e generalizacao dos
resultados, dando a investigacdo um carater mais exploratorio-descritivo cujos
resultados devem servir de pistas para futuras investigagdes. Algumas resultados

estiveram proximos de mostrarem uma relagao significativa entre variaveis, como
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no caso da relagdao entre a capacidade de aprender e a obtencao de informagao

relevante (sig=0,109), porém podem ter sido limitados pela dimensdo da amostra.

e Como forma de manter o questiondrio em um tamanho manejavel pelo
respondente ¢ também devido a sugestdo obtida no pré-teste, discriminou-se
apenas antecedentes relativos a confianga e proximidade para cada parceiro de
informacao, sendo que as outras variaveis foram respondidas tendo como base o
conjunto dos parceiros de informag¢@o mais importantes mencionados, o que levou
a perda de informagdo mais precisa, sobretudo em relagdo a varidveis que no
estudo qualitativo, mostraram-se mais relacionadas com o tipo de parceiro e
relacionamento em questdo, como a intengdo de aprender e a protecdo da
informac¢do. Logo, uma limitagdo do questiondrio foi ndo permitir o uso de
variaveis relacionadas as caracteristicas do relacionamento como varidveis

moderadoras.

e Algumas questdes poderiam ter sido facilitadas para o respondente e para a
analise de dados. Na caracterizacdo da amostra, poder-se-ia ter privilegiado o
foco no ano de entrada na rede e ndo no tempo de pertencimento; a utilizacdo do
numero do CAE para identificar o setor; a disponibilizagdo de uma lista com os
nomes das empresas da rede COTEC e da Rede PME Inovacdo COTEC,

minimizando o esfor¢o de memoria dos respondentes.

e Apesar de teoricamente entender-se a obtencdo de informag¢do como informacao
que foi internalizada cognitivamente pelo individuo e utilizada para a geracao e
implementagdo de ideias, hd indicios de que na mente do respondente o
entendimento desta obtengdo possa incluir também parcerias com as quais a
empresa ganhe acesso a informagao relevante, sem necessariamente internaliza-la.
Neste sentido, sugere-se que em estudos futuros, haja uma melhor diferenciacio
entre estas opgdes ao se formular os instrumentos de recolha de dados. Esta
diferencia¢do deveria abordar trés casos: internalizagdo do novo conhecimento
(desejo de fechar um gap de conhecimento), exploracdo do conhecimento do
parceiro (procura por ganhos de eficiéncia) e localizacdo do conhecimento do

parceiro.
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e Algumas varidveis do trabalho, como os tipos de informagdo e aspetos como
confianca e proximidade poderiam ter sido melhor especificados, talvez
exemplificados, para se garantir uma uniformidade maior de entendimento por
parte da amostra. Além disto, percebe-se a necessidade de incluir uma maior
variedade de contetdos na escala, como por exemplo, informagdes sobre as

competéncias de cada empresa.

e Sugere-se que novos estudos sejam mais especificos ao perguntarem sobre o
ganho de informagdo relevante, por exemplo, qualificando melhor esta
informacdo relevante em termos de finalidade de uso da informagdo, o que

poderia trazer resultados mais acurados.

e H4 necessidade de refinamento da escala “Intencdo de aprender” que apresentou
Alfa de Cronbach abaixo de 0,7. Também foi o caso da escala “auséncia de

propostas comerciais”.

7.4 Recomendaces para novas investigacoes

Com relagdo aos resultados encontrados neste trabalho, recomenda-se que futuras

investigacoes:

e Aperfeicoem a escala dos tipos de informagdo, agregando novos tipos de
informacao.

e Testem um modelo mais apurado, por meio da inclusdo de novas
variaveis que caracterizem a rede como um todo, tais como densidade,
grau de centralizagdo, motivagdo do fornecedor da informacdo em
ensinar, identificagdo dos membros com a rede, relagdes de poder entre
os membros, confianca na lideranca da rede. Também seria util utilizar
as caracteristicas da estrutura de relacionamento interorganizacional e do
relacionamento entre as empresas (porte e tipo de ligagdo), como
variaveis mediadoras.

e Procurem testar o modelo a partir da avaliagdo de cada diade, ou seja,
através da identificacdo do volume de informacao obtido, dos

antecedentes e consequentes em relagdo a cada diade em separado.
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e Procurem compreender o porqué do baixo nivel de informagdo obtida
pelas empresas sobretudo pelos canais diretos quando ja ha
relacionamento comercial entre as empresas.

e Realizem estudos longitudinais dado o carater dinamico das redes.

7.5 Recomendaces para empresas e rede

Os resultados encontrados neste trabalho possibilitam a indicacdo de algumas sugestoes
tanto para as empresas como para a coordenagao da rede no que tange ao favorecimento

da partilha e da obtencao de informagao entre as empresas da rede.

Visando aumentar a obtencdo de informacdo relevante, a prioridade da rede e das
empresas deve estar em aumentar a forca do lago. Para tal, sugere-se
e Uso de mecanismos para o fortalecimento da “confianga gerada”.
e Uso de mecanismos para aproximar as empresas nos aspetos:
1) Proximidade fisica: eventos de socializacdo informais em nivel de concelhos
para facilitar a presenca de empresas da mesma area geografica.
2) Proximidade cognitiva e organizacional: tradutores internos que traduzam o
modelo mental de um setor para o outro e que também sugiram projetos de
1&D entre empresas de setores diferentes; estimulo a discussao de assuntos
interdisciplinares, inter-departamentais e solu¢do de problemas; estimulo a
trabalhos de grupo com colaboradores das empresas de outras areas
funcionais que nao a gestao de topo.
3) Proximidade institucional: debate aberto com relacdo a questdes éticas
envolvidas nas relagdes interorganizacionais.
4) Proximidade social: eventos informais que favore¢am o didlogo entre as
empresas € ndo o mondlogo; capacitacdo das empresas em auto-apresentacao
e proatividade na procura por conhecer o outro.
e Ampliar o acesso as empresas de grande dimensao.
e C(Capacitar as empresas na gestdo de relacionamentos interorganizacionais, em
aspetos como: identificacdo de gaps internos de conhecimento,
consciencializa¢do com relacdo a estratégias de exploration ¢ exploitation,

constante avaliacdo de relacionamentos existentes a luz de demandas futuras.
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APENDICE

A - INQUERITO: OBTENCAO DE INFORMACAO POR MEIO DE
RELACIONAMENTOS INTER-ORGANIZACIONAIS

Exmo. Senhor(a)

A ADETTI-IUL (Centro de Investigagdo em Sistemas e Tecnologias de Informagao
Avangados do Instituto Universitario de Lisboa) estd a realizar um estudo com o
objectivo de compreender o processo de partilha de informagdo e conhecimento entre
empresas que actuam em rede.Para tal, solicitamos a sua contribuicdo em responder ao
presente questiondrio. As respostas sdo andnimas e confidenciais e destinam-se
exclusivamente a fins de investigacao cientifica.O questionario possui 6 sec¢des € 0 seu
preenchimento total ndo devera levar mais de 15 minutos.A sua participacdo ¢
fundamental para o sucesso do nosso estudo. Quaisquer esclarecimentos adicionais

podem ser obtidos pelo nimero 966745397.

Desde ja agradecemos a sua colaboragao.

Esther Lage, investigadora do ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa

Braulio Alturas, Professor Auxiliar do ISCTE- Instituto Universitario de Lisboa
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1 Caracterizacdo do Respondente:

1.1 Cargo que ocupa na Empresa
() Presidente/Director
() Director de Departamento/Area
() Gestor
() Analista/Técnico.
() Outro

1.2 Tempo na Empresa: anos

2 Caracterizagdo da Empresa:

2.1 Numero de colaboradores:

2.2 Tempo de existéncia da empresa: anos

2.3 Tempo como membro da COTEC: anos

2.4 Setor/Ramo de Actividade:

2.5Forma Juridica
() Sociedade por Quotas
() Sociedade An6énima
( ) Outra

2.6 A Empresa investiu em Investigacdo e Desenvolvimento nos
ultimos dois anos?

() Sim

( ) Nao
2.7 Se sim, qual a percentagem média do volume de negdcios
investida? %

2.8 Concelho da sede da Empresa:

2.9 A participagdo na COTEC tem permitido a sua empresa a obtengao
de alguma informagao/conhecimento relevante de outras empresas da
rede?

() Sim

( ) Nao

~

Se respondeu “N&o”, va directo para a parte 6 do questiondrio

3 Obtengao de Informacao:

Pense nas Empresas da Rede COTEC e/ou da REDE PME Inovagdo COTEC das quais a sua empresa mais beneficios obteve, até hoje,

em termos de informagdo/conhecimento relevante.

3.1 Quantas empresas da Rede COTEC e/ou da REDE PME Inovagao COTEC sdo mais importantes, para sua empresa, em termos de

obtengdo de informagdo/conhecimento relevante?

Muito Muito
3.2 Tendo em consideragdo estas empresas, qual o volume de Reduzido Elevado
informacao/conhecimento relevante obtido? 1 2 3 4 5
3.3 Canais de partilha de informagdo/conhecimento: quanto desse Nenhum | Pouco Meédio | Elevado Muito
volume de informagdo/conhecimento relevante é obtido: Elevado
3.3.1Via comunicagao feita por estas empresas nos eventos
e encontros colectivos promovidos pela COTEC? 1 2 3 4 5
3.3.2Via contacto/relacionamento directo com estas 1 2 3 4 5
empresas?
3.4 Tipo de informagao/conhecimento: quanto desse volume de Nenhum | Pouco Médio | Elevado | Muito
informacdo/conhecimento relevante obtido é sobre: Elevado
3.4.1 Tecnologias 1 2 3 4 5
3.4.2 Ambiente de negocios em geral 1 2 3 4 5
3.4.3Internacionaliza¢do/exportacdo 1 2 3 4 5
3.4.4Processos de produgio 1 2 3 4 5
3.4.5Desenvolvimento de produtos/servigos 1 2 3 4 5
3.4.6Técnicas de Gestdo 1 2 3 4 5
3.5 Resultados gerados pela informagdo/conhecimento: quanto desse Nenhum | Pouco Meédio | Elevado Muito
volume de informagéo/conhecimento relevante obtido, contribuiu Elevado
para:
3.5.1Melhoria dos produtos/servigos existentes 1 2 3 4 5
3.5.2Melhoria dos métodos de gestdo existentes na 1 2 3 4
empresa
3.5.3Melhoria dos processos organizacionais 1 2 3 4 5
3.54  Ampliacao dos mercados existentes 1 2 3 4 5
3.5.5Criacdo de novos produtos/servicos 1 2 3 4 5
3.5.6Criacdo de novos métodos de gestdo 1 2 3 4 5
3.5.7Criacdo de novos processos organizacionais 1 2 3 4 5
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3.5.8Entrada em novos mercados

3.5.91dentificag¢do de novos negdcios

Seguidamente solicitamos-lhe que caracterize brevemente as empresas mais importantes (até ao maximo de 5) das
quais obtém informagdo/conhecimento relevante:

4 Caracteriza¢do das empresas mais importantes

Considerando o numero de empresas da Rede COTEC e/ou da REDE PME Inovagdo COTEC mais importantes em
termos de obtencdo de informagdo/conhecimento para sua empresa, conforme mencionado anteriormente no ponto

3.1 (até o maximo de 5):

4.1 Empresa 1

4.11 Tipo de Empresa () Associada ( )PME
4.1.2 Inicio do contacto com a Empresa () Antes da COTEC () Depois da COTEC
4.1.3 Relagdo com a sua empresa. A empresa ¢é: () Cliente () Parceira em projectos em comum

( )Fornecedora de servigos
() Fornecedora de matéria-prima

() Sem relagdes comerciais
() Outro:

4.1.4 Frequéncia de contacto ( ) Semanal () Bimestral
() Quinzenal () Ocasional
() Mensal
4.1.5 Grau de proximidade do relacionamento Muito distante Muito préximo
1 2 3 4 5
4.1.6 Grau de confianga Muito baixa Muito alta
1 2 3 4 5
4.2 Empresa 2
Tipo de Empresa () Associada ( )PME
Inicio do contacto com a Empresa () Antes da COTEC () Depois da COTEC
Relacdo com a sua empresa. A empresa €: () Cliente () Parceira em projectos em comum

( )Fornecedora de servigos
() Fornecedora de matéria-prima

() Sem relagdes comerciais
() Outro:

Frequéncia de contacto () Semanal ( ) Bimestral
() Quinzenal () Ocasional
() Mensal
Grau de proximidade do relacionamento Muito distante Muito préximo
1 2 3 4 5
Grau de confianga Muito baixa Muito alta
1 2 3 4 5
4.3 Empresa 3
Tipo de Empresa () Associada ( )PME
Inicio do contacto com a Empresa () Antes da COTEC () Depois da COTEC
Relagdo com a sua empresa. A empresa ¢€: () Cliente () Parceira em projectos em comum

( )Fornecedora de servigos
() Fornecedora de matéria-prima

() Sem relagdes comerciais
() Outro:

Frequéncia de contacto ( ) Semanal () Bimestral
() Quinzenal () Ocasional
() Mensal
Grau de proximidade do relacionamento Muito distante Muito préximo
1 2 3 4 5
Grau de confianga Muito baixa Muito alta
1 2 3 4 5
4.4 Empresa 4
Tipo de Empresa () Associada ( )PME
Inicio do contacto com a Empresa () Antes da COTEC () Depois da COTEC
Relagdo com a sua empresa. A empresa ¢€: () Cliente () Parceira em projectos em comum

( )Fornecedora de servicos
() Fornecedora de matéria-prima

() Sem relagdes comerciais
() Outro:

Frequéncia de contacto () Semanal ( ) Bimestral
() Quinzenal () Ocasional
() Mensal
Grau de proximidade do relacionamento Muito distante Muito préximo
1 2 3 4 5
Grau de confianca Muito baixa Muito alta
1 2 3 4 5
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4.5 Empresa 5

Tipo de Empresa () Associada ( )PME
Inicio do contacto com a Empresa () Antes da COTEC () Depois da COTEC
Relagdo com a sua empresa. A empresa ¢€: () Cliente () Parceira em projectos em comum

( )Fornecedora de servigos
() Fornecedora de matéria-prima

() Sem relagdes comerciais
() Outro:

Frequéncia de contacto ( ) Semanal () Bimestral
() Quinzenal () Ocasional
() Mensal
Grau de proximidade do relacionamento Muito distante Muito préximo
1 2 3 4 5
Grau de confianga Muito baixa Muito alta
1 2 3 4 5

5 Caracterizag@o das variaveis que influenciam a obtencao de informagdo

Ainda tendo em consideragdo as empresas mais importantes, analise as afirmac¢des seguintes e seleccione a resposta,

conforme o seu grau de concordancia.

Discordo | Discordo | Nem Concord | Concord
comple- concordo | o 0
tamente nem completa
discordo -mente
5.1 A nossa empresa tem forte desejo, determinag@o e vontade de 1 2 3 4 5
aprender com estas empresas.
5.2 A nossa empresa tem interesse em obter um conhecimento 1 2 3 4 5
especifico destas empresas.
5.3 Estas empresas apresentam resultados superiores. 1 2 3 4 5
5.4 Os resultados superiores que estas empresas apresentam tém 1 2 3 4 5
permanecido estaveis ao longo do tempo.
5.5 Estas empresas tém um papel significativo no desenvolvimento 1 2 3 4 5
do conhecimento que ¢ obtido pela nossa empresa.
5.6 Estas empresas possuem conhecimento que tem valor para a 1 2 3 4 5
nossa empresa.
5.7 Estas empresas protegem muito o seu proprio conhecimento. 1 2 3 4 5
5.8 Estas empresas tém intencionalmente restringido a partilha de 1 2 3 4 5
conhecimento.
5.9 Temos colaboradores dedicados as actividades/contatos com estas 1 2 3 4 5
empresas
5.10 As pessoas designadas para obter conhecimento com estas 1 2 3 4 5
empresas sio altamente capacitadas.
5.11 A nossa empresa tem comprometido recursos fisicos, 1 2 3 4 5
organizacionais, financeiros e logisticos para apoiar a busca de
conhecimento com estas empresas.
5.12 Existem incentivos e recompensas bem estabelecidos com o 1 2 3 4 5
objectivo de encorajar os colaboradores a aprenderem com estas
empresas.
5.13 Existe um plano de aprendizagem com estas empresas, definido 1 2 3 4 5
¢ comunicado aos nossos colaboradores.
5.14 Em geral, os colaboradores envolvidos com estas empresas 1 2 3 4 5
acreditam que tém mais a aprender do que a ensinar.
5.15 Séo necessarios consideraveis investimentos em tecnologias da 1 2 3 4 5
informagdo para se adquirir conhecimento destas empresas.
5.16 Existem custos relativos a disponibilidade de tempo para o 1 2 3 4 5
relacionamento com estas empresas.
5.17 Existem custos relativos a espera do envio de informagdes por 1 2 3 4 5
parte destas empresas
5.18 Existem custos relativos a compreensdo do conhecimento obtido 1 2 3 4 5
com estas empresas.
5.19 Muito esforco de aprendizagem interno ¢ exigido para se 1 2 3 4 5
aproveitar o conhecimento obtido com estas empresas.
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6 Fatores que influenciam a identificagdo de interesses comuns

Pense nas empresas da Rede COTEC e da Rede PME Inovagido COTEC, com as quais a sua Empresa NAO teve

contacto directo para troca de informagao/conhecimento. Indique o seu grau de concordancia com relagdo as razdes

que interferem na identificacdo de interesses comuns entre a sua empresa e outras empresas da rede com as quais

ainda ndo tenha contacto directo em termos de troca de informagao.

Discordo | Discord | Nem Concor | Concord
comple- 0 concord | do 0
tamente 0 nem completa
discordo -mente
6.1 As empresas da rede ndo possuem negocios relacionados com 1 2 3 4 5
os da minha empresa.
6.2 Actualmente a minha empresa estd mais interessada em obter 1 2 3 4 5
informagdo de empresas que ndo pertencem a rede.
6.3 O principal ganho de informagao para a minha empresa vem de 1 2 3 4 5
empresas que ndo pertencem a rede.
6.4 Temos dificuldades em identificar as empresas dentro da rede 1 2 3 4 5
que nos interessam em termos de informagao.
6.5 Os canais disponibilizados pela COTEC ndo facilitam um 1 2 3 4 5
conhecimento mais amplo das demais empresas da rede.
6.6 A comunicagdo entre os membros da rede ainda é muito 1 2 3 4 5
superficial.
6.7 A minha empresa ja apresentou, pelo menos, uma proposta para 1 2 3 4 5
trabalho em conjunto com outras empresas da rede com as quais
ainda ndo tinhamos contacto.
6.8 A minha empresa ja recebeu, pelo menos, uma proposta para 1 2 3 4 5
trabalho em conjunto de empresas da rede com as quais ainda ndo
tinhamos contacto.
6.9 As empresas portuguesas estdo mais habituadas a trabalhar 1 2 3 4 5
sozinhas.
6.10 A cultura portuguesa ndo promove o trabalho em cooperagao. 1 2 3 4 5
6.11 Tenho outros interesses na rede, que ndo a troca de 1 2 3 4 5
informagéo.
6.12 E dificil identificar as empresas que poderiam nos interessar 1 2 3 4 5
em termos de troca de informagao.
6.13 A identificagdo de conhecimento relevante dentre as empresas 1 2 3 4 5
da rede requer custos em termos de pessoal e carga de trabalho.
6.14 Nao ha clareza internamente quanto ao conhecimento que se 1 2 3 4 5
deseja buscar dentro da rede.
6.15 A prioridade da nossa empresa na rede ¢ o estabelecimento de 1 2 3 4 5
parcerias comerciais.
6.16 Ha um custo alto em termos de tempo e recursos para se obter 1 2 3 4 5

beneficios de novos relacionamentos.
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ANEXOS

Anexo A — Exemplo da Agenda no dia da Associada Portugal Telecom

]
|Ilul|'ﬂ..|:ll'.l EDTEE
Ferege
PORTUGAL TELECOM
Farum Picoas, Avenida Fonbes Pereira de Melo, 38 (Lisboa) | 25 de Outubro de 2011
(TS Potenciar a colaboragBo entre 8 Portugal Telecom e as PME.

PROGRAMA

1000 Abertura
Teinal Bawa, Predide e Exaculiva da PT

1530 Inovegho na PT
A Dias, Gestdo da Inovagio & Desenvalvimento de Negddia na PT

1100 Metodologia do dia
Area Dias, Gestdo da Inovagsoe @ Desenvalvimenta de Negdeio na PT

11230 Fase 1: Breakouts temiticos e apresentacoes PT sobre cada tema

1200 Fase 2: Inicio do processa eriativo em grups

1300 Almogs @ networking entre od participantes

14:30  Fase 3: Definigho de business model & preparagio de apresentagtes

1600 Fase d: ApresentagBes nos breakouls e votagio da melhor proposta de valor

1700 Fase 5: ApresentagBes das & malhores propostas em plendrio

1800 Encerramento
Draniel Biisa, Director-Geral da COTEC

18:30- 1530  Cocktail
A participagdo serd restringlda a 2 representantes por empresa.
Até ao dia 14 de Dutubra:
As Inscrigles deverdo ser efectuadas atravis do enderego
carlos.cabuleira@cotec.pt, indicando, para cada participante:
Home
INSCRICGES

E-mall

Tema escolhido [indique por cada pessoa, uma 14 g 20
wscolha)

Oue competdnclas traz para a discussio (mdx. 500 caracteres)
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Anexo B — Classificacdo das industrias por intensidade tecnoldgica e dos servigos
por intensidade de conhecimento de acordo com a OECD e Eurostat

High-technology industries

Medium-low-technology industries

Medium-high-technology industries

INDUSTRIAS

Aerospace

Computers, office machinery
Eletronics-communications
Pharmaceuticals

Scientific instruments

Rubber and plastics products
Shipbuilding

Other manufacturing
Non-ferrous metals
Non-metallic mineral products
Fabricated metal products
Petroleum refining

Ferrous metals

Motor vehicles

Electrical machinery
Chemicals

Other transport equipment
Non-eletrical machinery.

Low-technology industries

Paper printing °
Textile and clothing .
Food, beverages and tobacco .
Wood and furniture .
SERVICOS

Knowledge-intensive services (KIS)

Water transpor

Air transport

Post and telecommunications
Financial intermediation, except
and pension funding

Insurance and pension funding,
compulsory social security

Activities auxiliary to financial intermediation

insurance

except

Real state activites

Renting of machinery and equipment without
operator and of personal and household goods
Computer and related activities

Research and development

Other business activities

Education

Health and social work

Recreational, cultural and sporting activities

Less knowledge-intensive services (LKIS)

Sale, maintenance and repair of motor
vehicles and motorcycles; retail sale of
automotive fuel

Industrias de alta-tecnologia

Aeroespacial

Computadores e equipamentos de escritorio
Eletronica-Comunicagdes

Farmacéutica

Instrumentos cientificos

Industrias de média-baixa tecnologia

Produtos da borracha e do plastico
Construgao naval

Outras manufaturas

Metais nao-ferrosos

Produtos de minerais ndo metalicos
Fabricagdo de produtos metalicos
Refino de petroleo

Metais ferrosos

IndUstrias de média-alta tecnologia

Veiculos a motor

Magquinas elétricas

Produtos quimicos

Outros equipamentos de transporte
Magquinas ndo-elétricas

Papel para impressdo

Téxtil e vestuario

Produtos alimentares, bebidas e tabaco
Madeira e mobiliario

Servicos intensivos em conhecimento

Transporte maritimo

Tranporte aéreo

Correios e telecomunicagdes
Intermediacdo financeira, exceto seguros e
fundos de pensdo

Seguro e fundo de pensdo, exceto
seguranca social compulsoria

Atividades auxiliares de intermediagdo
financeira

Atividades imobiliarias

Locagdo de maquinas e equipamentos sem
operador e de bens pessoais e domésticos
Computador e atividades relacionadas
Investigacdo e desenvolvimento

Outras atividades empresariais

Educacao

Saude e trabalho social

Atividades recreativas, culturais e
desportivas

Servicos menos intensivos em conhecimento

Comércio, manutengdo e reparagdo de
veiculos automodveis e motociclos; venda a
retalho de combustiveis para veiculos
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Whosesale trade and commission trade,
except of motor vehicles and motorcycles

Retail trade, except of motor vehicles and
motorcycles; repair of personal and household
goods

Hotels and restaurants

Land transport; transport via pipelines

Supporting and auxiliary transport activities;
activities of travel agencies

Public administration and defence;
compulsory social security

Sewage and refuse disposal, sanitation and
similar activities

Activities of membership organization
Other service activities

Private households with employed persons
Extra-territorial organizations and bodies

Comérico grossista e comissoes de
comeércio, exceto de veiculos a motor e
motocicletas

Comércio a retalho, exceto de veiculos a
motor; reparagdo de bens pessoais €
domésticos

Hotéis e restaurantes

Transportes terrestres; transportes por
dutos

Atividades de suporte e auxilio aos
transportes; atividades de agéncias de
viagens

Administragdo publica e defesa; seguranca
social compulsoéria

Atividades de esgoto e disposicdo de lixo,
saneamento e afins

Atividades de organizag@o para associados
Outras atividades de servigo

Familias com empregados

Organizagdes e entidades extra-territoriais

Fonte: European Comission (2011b)
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