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RESUMO

O objetivo geral do presente estudo € descrever as estratégias de cooperacdo entre
empresas de base tecnoldgica relacionadas em rede e analisar os efeitos dessas
estratégias no seu desempenho de acordo com a perspetiva dos préprios atores. A
metodologia do estudo de caso revelou-se a mais adequada para este efeito,
combinando-se técnicas de entrevista com a consulta e a pesquisa documental. A Inova-
Ria, sedeada em Aveiro, foi selecionada como o caso a estudar. A intencdo foi
investigar os efeitos referidos em empresas de base tecnologica. A metodologia de
andlise adotada foi a andlise de conteddo, com recurso ao programa informatico
Maxqda 10.

Os dados sugerem que a Inova-Ria é uma rede com uma forte relacdo com o contexto
regional, nomeadamente, pela estreita ligacdo que mantém com os stakeholders
Universidade de Aveiro e Camara Municipal de Aveiro. A forca dessa ligagéo deriva da
tradicdo das relacdes entre estas duas ultimas entidades e a PT Inovacdo, a qual, devido
a sua capacidade em atrair outras empresas, provocou a criacdo da rede. Devido a esta
capacidade de atracdo, as empresas que se associaram a rede estabelecem relacdes
principalmente com esta empresa. Os principais efeitos dessas relacbes no desempenho
dos diferentes atores sdo a participacdo em projetos conjuntos e a transferéncia de
conhecimento.

Conclui-se, portanto, que os efeitos das relacbes de cooperacdo no desempenho das
empresas integradas na rede sdo determinados em grande medida pelas suas
competéncias nucleares, que podem n&o coincidir com as competéncias nucleares das
empresas que recorrem a subcontratacao.

Palavras-chave: rede industrial, atores, atividades, recursos, competéncias, cooperacéao,
desempenho.

Classificacao L10; L25



ABSTRACT

The main goal of this study is to describe the strategies of cooperation between
technology-based companies in the context of a business network and analyze the
effects of these strategies on their performance according to the actors’ perspective. The
methodology of the case study proved to be the most suitable for this purpose,
combining interview techniques with document consultation and research. Inova-Ria,
based in Aveiro, was selected as case study. The intention was to investigate the
referred effects in technology-based companies. Data were analyzed by using the
method of content analysis, to which end we were aided by the computer program
Maxqda 10.

Data suggest that Inova-Ria is a network with a strong relationship with the regional
context, in particular, by maintaining close liaison with stakeholders like the University
of Aveiro and the Camara Municipal de Aveiro. The strength of this connection comes
from the tradition of relations between the latter two entities and PT Inovacdo, which,
due to their ability to attract other companies, caused the creation of the network. Due to
this ability to attract, companies that have joined the network establish relationships
especially with this company.

We conclude, therefore, that the effects of cooperation in the performance of companies
in the network are determined largely by their core competencies, which may not
coincide with the core competencies of the companies that resort to sub-contracting.

Keywords: business network, actors, activities, resources, competencies, cooperation,
performance.

JEL Classification: L10; L25
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1. Introdugéo

Embora as redes industriais existam desde que ha industria (Pearson e Richardson,
2003; Wilson e Popp, 2003; Halinen e Tornroos, 2005), a sua rapida evolucdo — tanto
em numero como na forma e na complexidade —, especialmente a partir de meados da
década de 70 do século XX, justifica que se fale numa “nova realidade” (Axelsson e
Easton, 1992), ou num “novo paradigma” (Achrol, 1997; Borgatti e Foster, 2003;
Halinen e Tornroos, 2005) da organizagdo industrial ou empresarial. Por se tratar de
uma evolugdo rapida e relativamente recente, o estudo das redes apresenta-se como um
desafio importante para os investigadores (Elo et al., 2010). Eventualmente, a “fraqueza
metodologica” (Elo et al.,, 2010) devida a pouca coeréncia da programatica de
investigacdo sobre redes industriais (Kilduff e Brass, 2010), ajude a explicar o escasso
nimero de estudos realizados sobre o tema em Portugal (Falcdo, 2008),
especificamente, sobre redes de empresas de base tecnoldgica. Este facto motiva que
tomemos a rede industrial como um objeto de estudo merecedor de especial atencédo
(Sobral e Carvalho, 2003; Falcdo, 2008). O presente estudo pretende contribuir para
diminuir aquela escassez a0 mesmo tempo que procura contribuir para conhecermos
melhor o problema dos efeitos das relagdes de cooperacdo no desempenho das empresas
de base tecnoldgica integradas numa rede através da descri¢do e andlise das variaveis
das relagcdes de cooperacdo e do desempenho das empresas, tratando-se, portanto, de

uma investigacdo orientada para a pratica (cf. Dul e Hak, 2008).

A caracteristica que distingue a network approach de outras abordagens de gestao
industrial e empresarial é a centralidade das rela¢fes sociais na determinacdo do modo
como as organizagOes se adaptam as mudancas dos contextos sociais e historicos. As
relagdes sociais determinam a sobrevivéncia das organizagdes na atualidade e assumem-
se como as principais vias de comunicacdo entre 0s seus ambientes internos e 0 meio
externo devido a capacidade que tém de fazer fluir o conhecimento entre parceiros
estratégicos, visto que, em redes industriais, 0 conhecimento nao é detido por ninguém

em particular, mas é cocriado (Nonaka, 1994; Alvesson, 2004; Pitelis, 2009;



Ramaswamy, 2011) e “paira no ar”, como ja lembrava Alfred Marshall (1920). A forca
das relagBes sociais encontra-se no seu caracter informal (Granovetter, 1973). As
relagbes informais adquirem importancia especial porque facilitam a capacidade de
absorcdo (Cohen e Levinthal, 1990) de informacdo, potenciando, desse modo, as
capacidades da industria (Eisenhardt e Martin, 2000). Estas capacidades sdo dinamicas,
uma vez que permitem as empresas construirem e reconfigurarem as suas competéncias
internas e externas (Ritter, 1999) para lidarem com as mudancas do ambiente externo
(Teece et al., 1997), que sdo continuas, com o fito de atingirem e manterem vantagens
competitivas sustentaveis. A necessidade de flexibilizacdo da estratégia das empresas no
contexto do mercado dinamico (cf. Alderson e Cox, 1948) tornou o planeamento a
longo prazo (Porter, 1985, 1987) desajustado (Mintzberg, 1994a, 1994b, 1994c; Aktouf,
2008) apelando sobretudo a intuicdo (Duggan, 2010) e a visdo estratégica (Prahalad e
Hamel, 1994), uma vez que o valor dos recursos modifica-se no tempo e no espaco
(Collis e Montgomery, 2008), mais ou menos rapidamente. A capacidade de adaptacao
a mudanca é um imperativo estratégico cujo 6nus pertence a propria empresa (North et
al., 2005; Cardeal e Antdnio, 2012), dai que esta deva estar em constante transformacéo
e, portanto, a estratégia deva ter uma natureza processual, de modo a manter-se
continuamente nova e dinamica (Porter, 1991) adaptando-se, assim, as diferentes forcas
competitivas (cf. Porter, 1979, 1997, 2008). A inovacdo estratégica e organizacional
ocupa o centro das preocupacdes do desenvolvimento industrial atual ao ponto de se
falar de uma “revolucéo industrial silenciosa” (Prahalad e Hamel, 1994). Os principais
impactos desse tema nas organizages consistem na realizacdo de aliangas e redes, a
delineacdo de novo modelos de lideranca, a estruturacdo informal, e a mudanca do foco
da administragdo da empresa para a emergéncia (cf. Grant, 2005, citado por Cardeal,
2010: 19) dos eventos (Elo et al., 2010). A centralidade das contingéncias forcou o
pensamento estratégico a integrar as organizagdes no tempo e no espago, assumindo-se
que, por forca da dindmica dos mercados, as empresas ndo podem ignorar a sua

inscricdo historica e geogréfica (cf. North, 1955).

As redes adequam-se ao dinamismo da “vida” das organizagOes e comportam-se
como “quasi-organizacdes” (Hakansson e Snehota, 1995; Hakansson e Ford, 2002) ou
atores coletivos (Burns e Flam, 1987; Brito, 2001), e funcionam como sistemas
adaptativos complexos (Ford et al., 1998; Wilkinson e Young, 2002) estruturados onde

as linhas/relacGes entre os nodos/atores (Hakansson e Ford, 2002) assumem diversas



qualidades, conforme o tipo de cooperacdo que se pretenda instituir entre as empresas e
os efeitos de rede (cf. Parto, 2008) que se procurem. Estes efeitos sdo determinados pelo
modo como as relagdes sdo realizadas, dai que a eficacia das relagdes determina o

desempenho das organizacdes.

O modo como as empresas gerem as relagcdes entre si dentro de uma rede para
obterem vantagens competitivas sustentaveis constitui o objeto do nosso estudo.
Interessa-nos, portanto, procurar a resposta para a pergunta: como € que as relacdes
entre as empresas de base tecnoldgica organizadas em rede resultam em vantagens
competitivas? Em correspondéncia com esta questdo, a finalidade deste estudo consiste
em descrever as estratégias de cooperacdo entre empresas de base tecnoldgica
relacionadas em rede e analisar os efeitos dessas estratégias no seu desempenho de
acordo com a perspetiva dos proprios atores. O objeto de estudo desdobra-se, assim, em
duas dimensdes principais: i) as estratégias de cooperacao entre empresas e ii) 0S seus
efeitos no desempenho das mesmas. Daqui derivam, entdo, duas questdes secundérias:
a) como se caracterizam as estratégias de cooperagdo entre as empresas de base
tecnoldgica relacionadas em rede?; b) quais as vantagens competitivas percebidas pelos

atores que resultam dessas estratégias?

Para investigarmos este problema, adotdmos a perspetiva interaccionista
inicialmente proposta pelo IMP Group (Industrial Marketing and Purchasing Group)
especificamente no que respeita as relacdes B2B (cf. Hakansson, 1982), para cujo efeito
se adequa especialmente o modelo que conceptualiza a Industrial Network/Market-as-
Networks Aproach, apresentado por Hakansson e Snehota (1995), cujo constructo
central € 0 modelo ARA, que relaciona trés variaveis: Atores, Recursos e Atividades.
Estas varidveis estdo relacionadas umas com as outras na estrutura global de uma rede
industrial (Hakansson e Johanson, 1992) e permitem-nos descrever a dinamica da rede
pela atribuicdo de qualidades as relacOes entre os atores e pela descricdo do modo como

0S atores gerem 0S recursos e as atividades.

Considerando que o estudo do contexto — tanto social (Granovetter, 1985;
Granovetter e Soong, 1986; Powell, 2007; Kilduff e Brass, 2010) como organizacional
(Williamson, 1985) — é central na descrigdo e andlise das redes industriais (Térnroos,
1997; Hakansson e Snehota, 1989), adotou-se a metodologia do estudo de caso como
meio para estudar as duas dimensdes do problema referidas, uma vez que a mesma

permite relacionar as unidades de estudo com esses dois niveis contextuais.



A presente tese esta estruturada em quatro capitulos principais: enquadramento
tedrico, metodologia, apresentacdo e analise dos resultados, e discussdo. No primeiro
capitulo enquadra-se teoricamente o problema de estudo. O enquadramento realiza-se
em dois momentos: a identificacdo do problema e a constru¢do do modelo de analise.
No primeiro momento, faz-se um enquadramento breve do problema de estudo,
lembrando-se a questdo da investigacgdo e identificando-se as dimensdes adotadas para a
sua analise. A construgdo do modelo de analise constitui a problemética propriamente
dita e divide-se na conceptualizacao e na elaboracdo das proposi¢des obtidas a partir da
pesquisa bibliografica. A conceptualizacdo consiste na articulacdo dos conceitos que
caracterizam o problema na tradi¢do tedrica e na definicdo da perspetiva de estudo
através do destaque e da caracterizacdo das relacbes entre 0s conceitos que possuem
valor heuristico fundamental para compreendermos o objeto de estudo. Os principais
conceitos correspondem ao espetro conceptual abrangido pelas dimensfes de analise, a
lembrar, as estratégias de cooperagdo e os efeitos no desempenho. Em conformidade
com este desenho, o0 enquadramento tedrico sera constituido por trés pontos: o primeiro,
de caracter introdutorio e abrangente, apresenta o conceito de rede industrial, definindo-
0, destacando os pontos principais da sua histdria e apresentando as suas caracteristicas,
respeitando a variagdo proposta por Hakansson (1982) e Hakansson e Johanson (1992),
isto €, caracterizando os atores, 0s recursos e as atividades, interrelacionando-os; o
segundo ponto analisa as principais questdes relacionadas com as estratégias de
cooperacdo entre as empresas inseridas em redes industriais, as quais variam de acordo
com as modalidades de interacdo (a que correspondem intensidades de forga e graus de
conetividade), a posicdo negocial e as estratégias de negociacdo; finalmente, o terceiro
ponto reflete sobre a eficcia das estratégias de negociacdo enquanto reflexos das
competéncias dos atores em gerir as relagdes com o objetivo de alcangarem posicoes

competitivas sustentaveis.

O segundo capitulo define a metodologia do trabalho. Comecando-se pela
identificacdo do tipo de estudo a realizar, relembra-se o problema e os objetivos do
estudo. Num segundo ponto, apresenta-se a amostra e justifica-se os critérios seguidos
para a sua selecdo. Em seguida, apresenta-se os instrumentos de recolha de dados e
avalia-se a sua adequacdo para fornecer dados para testar as proposicdes previamente
elaboradas. Seguidamente, sdo apresentados os metodos de andlise de dados e a

justificacdo da sua escolha. Finalmente, apresenta-se os critérios de fiabilidade do



processo de investigacdo e analisa-se a qualidade do mesmo com base na determinacao

da medida de consisténcia interna da lista de codigos elaborada para efeitos de analise.

O terceiro capitulo apresenta e analisa os dados obtidos durante a fase de
observacao. Segue-se a ordem de exposicdo definida pela I6gica de sequenciacdo das
dimensGes de analise, significando que os dados com efeito na analise do problema de
estudo ocupardo dois subcapitulos, os quais se desdobram de acordo com a estrutura de
coédigos. Antes da apresentacdo dos dados que caracterizam as duas dimensdes de
analise, sera apresentado um ponto prévio de enguadramento descritivo do caso de
estudo tal como ele é elaborado pelos stakeholders incluidos no estudo e que configura
0 contexto organizacional da Inova-Ria. Desta forma, os dados constantes no terceiro
capitulo relacionam a cooperacdo em rede (componente descritiva) e os seus efeitos no

desempenho dos atores (componente analitica).

O capitulo da discussdo compara os dados obtidos com os dados da tradigédo
tedrica e reflete nas diferencas e semelhangas. Neste processo, sdo avaliadas as
proposicOes através da sua confrontacdo com os dados e, caso seja necessario, serdo
propostas proposicdes complementares as que sdo propostas pela tradicdo teodrica. As
proposic¢des resultantes sdo consideradas como respostas as perguntas feitas no inicio da

investigacao.

Depois da discussdo, fazem-se algumas consideracdes finais, comegando-se por
sintetizar o procedimento da investigacdo. Apds este balanco, apresenta-se um resumo
das conclusdes obtidas a partir dos dados e destaca-se a resposta a pergunta de partida.
No final, reflete-se sobre as aplicacdes dos resultados na prética e sobre as limitacdes do
estudo, aproveitando-se para se proporem novas vias de investigacdo que poderdo

melhorar o impacto de estudos do mesmo tipo.



2. Revisdo da literatura

Conforme foi adiantado na introducdo, o desempenho das empresas de base
tecnoldgica que resulta das estratégias de cooperacao desenvolvidas em rede constitui o
objeto do nosso estudo. Neste capitulo, propomos problematizar este ultimo a partir da
articulacdo de trés constructos: a nocao de rede industrial/empresarial, a cooperagdo em

rede e o0 desempenho dai resultante (ver Figura 1).

a1 B

DIMENSOES DE ANALISE

— I

2.1.1. Redes industriais ~ 2.1.2. Ccﬁ)eragéo 2.1.3. Desempenho
CATEGORIAS DE ANALISE
(Conceitos)
¢ Definicdo e Posicao e Recursos
o Caracteristicas e Interacgéo e Competéncias
e Evolugdo ¢ Negociacao e Eficécia

v
| 22ELABORAGAODEPROPOSIGOES

Figura 1 - Procedimento percorrido para enquadrar teoricamente o objeto de estudo



Em termos pormenorizados, o primeiro constructo sera analisado a partir da
articulacdo de trés conceitos: a defini¢do de rede, as caracteristicas das redes e a histdria
da network approach; o segundo constructo incluird igualmente trés conceitos — a
interacdo, a posicionalidade e a estratégia de negociacao — assim como o terceiro, onde
se estudara os conceitos de eficacia da interconectividade, a centralidade dos recursos

nas relagOes entre os atores e as competéncias desenvolvidas pelas empresas.

A parte final do enquadramento refletira sobre as deficiéncias do estudo das redes
industriais/empresariais que assistem a necessidade de aprofundarmos o estudo sobre
elas e identificam as proposicGes que descrevem o estado atual da arte sobre o problema

e que serdo confrontadas com os dados obtidos na presente investigacéo.

2.1. Cooperagao e desempenho em redes industriais

As redes industriais tém diversas formas, mas todas ttm a mesma finalidade:
regular transacdes interdependentes complexas assim como relagfes de cooperacao
entre varias empresas (Grandori e Soda, 1995; Térnroos, 1997). As redes industriais sdo
partes integrantes do contexto historico-social e geografico (Grabher, 1993; Boons e
Howard-Grenville, 2009; Williams e Zumbansen, 2011; Aradjo e Easton, 2012; Halinen
et al., 2012). A sua inter-relacdo com outras redes de natureza diferente € um aspeto
fundamental a ter em conta na analise do seu comportamento. Devido a imersdo social
dos comportamentos econdmicos (Polanyi, 1944; Marsden, 1981), as empresas, e por
ineréncia, as redes industriais, vivem num contexto dinamico e evolutivo (Sornn-Friese,
1998) que torna indeterminaveis as suas fronteiras (Aradjo et al.,, 2003). Este
comportamento assenta grandemente na transferéncia de valor na forma de
conhecimento e tecnologia (Nonaka e Nishiguchi, 2001; Hardy et al., 2003; Powell e
Snellman, 2004; Ichijo e Nonaka, 2007; Zumbansen, 2008; Lowik et al., 2012)
realizada por atores que comunicam entre si e que, por via desta comunicagdo e da sua

posicao na rede, influenciam o seu desenvolvimento (Térnroos, 1997; Gulati, 1998).

Em razdo das atividades e dos comportamentos realizados pelos atores, as redes
industriais ndo devem ser entendidas apenas como estruturas de relagcdes ou conexdes —
embora a conetividade seja um constructo central no contexto das trocas em rede

(Easton, 1992) — elas sdo também conjuntos de processos. Isto significa que as redes
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possuem simultaneamente caracteristicas estruturais ou sistémicas e processuais ou
dindmicas. Esta multidimensionalidade complexifica a anélise das redes e remete para a
articulacdo nuclear de dois dos principais conceitos da teorizagdo socioldgica: 0s

agentes e a estrutura (Beckert, 1999).

Uma vez que a estrutura e a agéncia sao pensaveis apenas através das interacdes,
no primeiro caso entre atores e no segundo entre atividades, as relagdes devem ser
entendidas como condicdes sine qua non da abordagem das redes, uma vez que 0 modo
como elas se desenrolam condiciona o processo de troca entre o0s atores e,

consequentemente, as atividades desenvolvidas por eles (Easton, 1992).

2.1.1. As redes industriais: definicéo, caracteristicas e contexto de teorizacdo

Axelsson e Easton (1992, p. xv) argumentam que as redes industriais nao
representam qualquer alteracdo do ambiente, mas sim uma nova visdo da realidade
econdmica. Para eles, “uma rede ¢ um modelo ou uma metafora que descreve um
namero, usualmente vasto, de entidades que estdo conetadas. No caso das redes
industriais (...) as entidades sdo atores envolvidos em processos economicos que
convertem recursos em bens acabados e servi¢os para consumo por consumidores finais
sejam eles individuos ou organizagcfes. Assim, os vinculos entre atores sao usualmente
definidos em termos de trocas econdmicas que sdo elas proprias conduzidas num quadro
de uma relacdo continuada. A existéncia de tais relacdes € a raison d’étre das redes
industriais. Elas fornecem estabilidade e estruturam, o que torna a metéafora da rede
particularmente apropriada” (Axelsson e Easton, 1992, p. xiv). As redes industriais séo,
portanto, estruturas (Forsgren e Johanson, 1992) ou agregados de relacbes (Easton,
1992) entre agentes econdmicos. Sdo ‘“atividades interconetadas desenvolvidas por
atores negociantes com o objetivo de atingirem objetivos de negocio” (Térnroos, 1997,
p. 617).

Estas estruturas sdo socialmente construidas (Tikkanen, 1995) e surgem a partir
do entusiasmo (Coleman, 1988) ou do interesse dos agentes envolvidos na sua
construgdo. Aqui interferem relagOes especiais com outras redes existentes no meio
social caracterizadas por padrbes horizontais de troca, fluxos interdependentes de

recursos e linhas reciprocas de comunicacdo (Powell, 1990). As relacGes dentro das

8



redes industriais e entre estas e outras redes existentes nesse meio € extremamente
complexa, a tal ponto de o seu estudo ter mobilizado inimeros investigadores a partir
dos meados da década de 70 do século XX (Gulati, 1998). Desde entdo, varios autores
tém identificado as caracteristicas dos relacionamentos industriais, que os afastam do
modelo transacional centrado na analise de trocas discretas, independentes e sem
projecdo no tempo (Easton e Araljo, 1994). Hakansson e Snehota (1995) sublinham a
sua elevada complexidade e intensidade (ambito, finalidade e padrdes de contato,
numero e diversidade de pessoas envolvidas), continuidade (duracdo das relagdes),
simetria e informalidade; Easton (1992) destaca a orientacdo mdtua, dependéncia,
investimentos, mutualidade (partilha e objetivos ou comunidade de interesses); Johnsen
e Ford (2001) referem a particularidade, expressa na direcdo e especificidade da relacao.
Em termos simplificados, as redes estruturam-se como alian¢as que variam conforme as
partes envolvidas sejam competidoras ou ndo-competidoras. Sheth e Parvatiyar (1992)
sistematizaram os tipos de aliancas de acordo com a natureza relativa das partes

envolvidas, a qual remete para operacdes estratégicas especificas (ver Figura 2).
Partes

Competidores Nao competidores

Operagoes Aliangas competitivas | Aliangas colaborativas

estratégicas Cartéis Aliangas co-operativas

Figura 2 - Tipos de aliangas e respetivas operacdes estratégicas (Fonte: Sheth e Parvatiyar, 1992, p. 76)

O estudo das redes, usualmente referido como network approach, tem mais de trés
décadas (Hakansson, 1982; DiMaggio e Powell, 1983; March e Olsen, 1984).
Inicialmente, um grupo de investigadores provenientes das universidades de Uppsala,
Bath, a UMIST, a ESC Lyon e a Ludwig Maximiliano University, de Munique,
elaborou e implementou o projeto de investigagdo “Industrial Marketing and
Purchasing” (IMP), o qual deu o nome ao grupo de investigadores, que passaria, desde
entdo até aos nossos dias, a ser conhecido por IMP Group. O objetivo central do projeto
foi realizar investigacdo sobre as relacdes buyer-supplier (Hakansson et al., 1976;
Hakansson e Wootz, 1979), desenvolvendo para o efeito dois modelos tedrico-
metodoldgicos: 0 Modelo Interativo (Hakansson, 1982) e o Industrial Network/Market-
as-Networks Approach (Hakansson, 1987; Hakansson e Johanson, 1992; Hakansson e

Snehota, 1995), este ultimo conhecido por modelo ARA (in: www.impgroup.org).
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Ambos 0s modelos estdo relacionados, uma vez que se apresentam como as duas faces
de uma mesma atitude epistemoldgica sobre as relagdes inter-firmas, as quais
contrariam a tradi¢do da teoria da dependéncia dos recursos, que focava a sua anélise do
comportamento de uma Unica empresa (cf. Pfeffer e Salancik, 1978). A Figura 3
representa 0 Modelo Interativo, especialmente indicado para se visualizar as relacGes do

tipo B2B em que uma empresa vende o bem e a outra compra-o.

Envolvente
(Environment)

ﬁarte A (empresa compradora) Parte B (empresa vendedora\

Ambiente interno
(Atmosphere)

) :

Depa&mentos Elementos e processos de interac¢do /

- /

Figura 3 - Elementos principais do modelo interativo (adaptado de Hakansson, 1982, p. 15)

Este modelo baseia-se na abordagem interaccionista (Hakansson, 1982) e parte do
pressuposto que “a troca negocial ndo pode ser compreendida como uma série de
transacdes desembebidas e independentes de dados recursos — mas sim como relagdes
complexas entre organizagdes compradoras e vendedoras onde o que € trocado € criado

na interacdo” (www.impgroup.org).

A abordagem das redes industriais possui semelhancas de fundo com a teoria
institucional, especialmente na sua segunda versdo do Novo Institucionalismo, e com a

Teoria Inter-Organizacional (Hakansson, 1982).

O Novo institucionalismo foi inicialmente formalizado por Ronald Coase (1937,
1960), que aparece como seguimento légico da economia institucional de Thorstein
Veblen (1899), Wesley Mitchell (1913), Walton Hamilton (1919) e John Commons
(1931), embora ndo se confundindo com ela, apesar de a mesma ja considerar a natureza
evolutiva das organizacbes (Meyer e Rowan, 1977; Zucker, 1983, 1987; North, 1990,
2003). Além da introducdo do contexto social e histérico no debate sobre a economia, o
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Novo Institutionalismo trouxe para 0 campo da gestdo as teorias interaccionistas
inicialmente desenvolvidas na sociologia (Weber, 1905, 1956; Mead, 1934), a qual,
apesar do seu pioneirismo, ndo monopoliza os fundamentos tedricos dos estudos sobre

os efeitos das relacBes sociais nas redes socias (Granovetter, 1990).

O Novo Institucionalismo inspirou estudos sobre a existéncia e a importancia das
regras formais que influenciam a definigéo das escolhas tanto dos vendedores como dos
compradores em dado momento e em dado lugar (Demsetz, 1967; Alchian e Demsetz,
1972; Williamson, 1975, 1981; North, 1990, entre outros) e sobre o poder de influéncia
dos contextos organizacional (Williamson, 1985) e social (Granovetter, 1985;
Granovetter e Soong, 1986; Powell, 2007) nessa defini¢cdo. Atribuindo relevo a acéo
racional dos individuos e ao papel da cognicdo nas suas escolhas, os defensores do
Novo Institucionalismo inspiram-se na teoria econémica de Adam Smith, ao incluir a
dimensdo comportamental microeconémica no quadro de uma andlise empirica das
escolhas organizacionalmente constrangidas (Nee e Ingram, 1998: 20). Apesar desta
inclusdo, o Novo Institucionalismo ndo ajuda a compreender as redes industriais
conforme elas hoje se apresentam, uma vez que subsocializa as relagdes econémicas e
atomiza-as (Granovetter, 1985) ao ponto de as transformar em meras formalidades
tendentes ao fim econdémico. Este teleologismo, denunciado por Max Weber na sua
célebre metafora da jaula (iron cage), retira as relacdes econémicas do ambiente social,
privando-as de “substancia” (cf. Polanyi, 1944) e atribuindo aos modos de cooperacao
uma neutralidade moral apenas possivel no nivel teérico, conforme figurado pela

“posicdo original” de John Rawls.

A discussd@o entre Mark Granovetter e Oliver Williamson ajudou a distinguir a
principal diferenca entre a Network Approach e a New Institutional Approach. Para
Williamson (1985), o contexto institucional é determinante da escolha econdmica,
significando que, para ele, a institutional embeddedness da economia substantiva de
Karl Polanyi (1944) corresponde a imersdo da agdo dos agentes constituintes de uma
organizagdo no ambiente interno dessa organizacdo, isto é, na sua estratégia ou, em
ultimo grau, na sua cultura organizacional. Em contrapartida, para Granovetter (1985,
1992) o papel determinante da acdo desses agentes cabe ao contexto social, o qual
ultrapassa as fronteiras das instituicGes fisicas e constrange constantemente as acoes

tanto dos individuos como das organizagdes, limitando, assim, a racionalidade dessas
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acOes, as quais sdo entendidas como constructos sociais (Granovetter, 1992), tal como

Gary Becker recentemente concordou (Herfeld, 2012).

A nosso ver, a leitura da institutional embeddedness de Polanyi por parte de Mark
Granovetter respeita mais a intencdo do antropologo, que se refere a instituicdo no
sentido em que o termo € usado pela antropologia, isto €, como uma ritualizacéo pratica
com sentido especial para determinado grupo ou populacdo (North, 1991), ou como um
elemento de cultura que € transmitido através das geracdes (Tylor, 1871), como, por

exemplo, a troca, ou o principio da reciprocidade, de Marcel Mauss (1924).

Na abordagem de rede, a analise parte do pressuposto interaccionista nos moldes
representados pelo Modelo Interativo mas multiplica o nimero de atores e prevé a
introdugdo de relagdes informais diversificando, assim, o tipo e a intensidade das
relacBes e, por consequéncia, as formas dos recursos e as modalidades de participacao
dos atores na gestdo desses recursos, 0s quais ndo se limitam a transacdo de bens.
Devido a esta diversificacdo das relagdes, a abordagem de rede identifica-se
operativamente com a Teoria Inter-Organizacional (Hakansson, 1982).

A Teoria Inter-Organizacional defende o estudo das relagdes entre as
organizacg0es e entre estas e 0 seu ambiente externo (Van de Ven, 1976), ao inves de se
centrar no estudo individual das organizacfes. Esta teoria propde o estudo das
coletividades inter-organizacionais (Hakansson, 1982) sob a perspetiva dos sistemas

organizacionais.

O modelo ARA, cujas caracteristicas sdo apresentadas por Hakansson (1987),
Hakansson e Johanson (1992) e Hakansson e Snehota (1995) é particularmente (til na
analise das redes industriais porque permite visualizar a dindmica das interacfes, pela
implicacdo dos atores com as atividades de gestdo dos modos de utilizagéo e controlo
dos recursos. O modelo sustenta grande parte da operacionalizagdo da abordagem dos
mercados em rede. Tendo as suas origens em campos sociologicos (Callon e Law, 1989;
Callon, 1986a; Latour, 1987), revela-se especialmente adequado para retratar as
relacOes e efeitos dai advindos decorrentes de uma abordagem em rede do mercado que
reparte a complexidade de atuacdo em trés varidveis fundamentais: atores, atividades e
recursos (Hakansson e Johanson, 1992). O principal objetivo do modelo é o de
possibilitar uma analise integrada da estabilidade e da mudanca em sistemas industriais
(Hakansson e Johanson, 1992, p. 28). Um segundo objetivo é o de fornecer um quadro
conceptual para estudar os papéis dos atores nos processos de mudanca na industria.
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Cada uma das trés componentes do modelo — atores, recursos e atividades —
constitui em si propria uma rede, mas dada a sua interdependéncia relativamente as
outras duas redes, denomina-se essa totalidade por rede industrial. Atores, recursos e
atividades estdo, portanto relacionadas na estrutura global das redes (Hakansson e
Johanson, 1992, p. 28). Os atores desempenham as atividades e/ou controlam os
recursos; nas atividades, os atores usam determinados recursos para modificar outros
recursos em maneiras determinadas; 0s recursos sdo 0S meios usados pelos atores
quando desempenham as atividades. Estas definicdes, apresentadas por Hakansson e
Johanson (1992), sdo, na verdade, uma Unica. A inter-relacdo dos atores, dos recursos e
das atividades é bem patente na circularidade das definicdes. Hakansson e Johanson
(1992) indicam deste modo que néo é possivel isolar cada uma das varidveis. A Figura 4
mostra como as variaveis se relacionam entre si, e indica que, cada uma por si, varia

também a nivel interno.

Rede de Actores

!

Actores

/N

Actividades <——> Recursos

/ \

Rede de Actividades

Rede de Recursos

Figura 4 - Modelo ARA (adaptado de Hakansson e Johanson, 1992, p. 29)

A variagdo interna de cada uma das variaveis do modelo é particularmente visivel
na Figura 5. Os atores podem ser individuos, grupos de individuos, partes de firmas,
firmas ou grupos de firmas; as atividades podem ser de transformacéo (controladas por
um ator) ou de transferéncia (controladas por mais do que um ator); 0s recursos podem

ser humanos, de conhecimento, financeiros e tecnologicos.

Através de processos de troca os atores desenvolvem relacdes entre si, pelo que
cada ator esta envolvido numa rede de relagbes mais ou menos fortes. Através das
relagOes, cada ator tem um controlo indireto sobre recursos e atividades de outros

atores.
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Os actores controlam
recursos, alguns em
conjunto. Os actores
tém v certo
conhecimento sobre os

Actores

- em diferentes niveis,
de individuos a grupos
de empresas;

- visam o aumento do

controlo sobre a rede.

REDE

Os actores executam
actividades;

Os actores tém um
certo conhecimento
sobre as actividades.

TECUrsos

Recursos Actividades

- As actividades ligam .
- 0s recursos sdo = - as actividades
. 0s recursos entre st
heterogeneos.

A dad o mcluem os actos de
humanos e fisicos: 41§ actividades mudan transformacéo e de
oU trocam recursos

- sdo mutuamente . transaccgao;
através do uso de : :
dependentes. - ciclos de actividades,
outros recursos. N
cadeias de transacgio

Figura 5 - Modelo ARA em pormenor

Assume-se que 0 objetivo geral dos atores € o de aumentar o controlo sobre a
rede, o qual possibilita a mobilizacdo de recursos para outras finalidades especificas. O
controlo sobre a rede é aumentado através de um maior controlo sobre recursos e/ou
atividades, tanto direta como indiretamente, ou reduzindo o controlo indireto por parte

de outros atores.

Existe diversidade na rede tanto no que respeita a0 conhecimento de cada ator
sobre outros atores, atividades e recursos, como no grau de controlo na rede pelos
diversos atores. Como resultado, nas redes “ha interesses comuns e interesses
conflituosos (...). Nesta luta os atores usam o seu conhecimento da rede assim como as
suas relagdes com outros atores de maneira a aumentar o seu controlo” (Hakansson e
Johanson, 1992, p. 30). Sendo assim, cada ator tem uma identidade Unica que advém da
sua particularidade na combinacdo de atividades e recursos (Dubois, 1998). O controlo
dos atores sobre os recursos pode ser direto (proprietario) ou indireto, através dos
relacionamentos que desenvolvem com outros atores. Assume-se que 0 objetivo
genérico de um ator é conseguir o controlo sobre 0s outros atores, possibilitando a
mobilizacdo dos seus recursos para finalidades especificas (Hakansson e Johanson,

1992). O conhecimento dos atores sobre a existéncia, interesse e acessibilidade das
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atividades e recursos de outros atores enforma a sua participacdo em cada

relacionamento.

Conforme a sua dimensdo, assim o nivel de acdo de cada ator. Os atores situados
em niveis mais baixos podem ser partes de atores a niveis mais elevados.
Independentemente do nivel em que se situem, os atores possuem cinco caracteristicas
bésicas: desempenham atividades, desenvolvem relacGes entre si, baseiam a sua
atividade no controlo dos recursos, sdo orientados por objetivos e possuem
conhecimento diferencial sobre as atividades, 0s recursos e outros atores na rede. As
atividades a desempenhar sdo definidas individualmente ou em grupo. Do mesmo
modo, a maneira de desempenhar as atividades também é decidida pelos atores, assim
como a altura de as desempenhar e a selegdo de recursos envolvidos nesse processo.
Como ja foi referido, as relagdes constituem-se como processos de troca. Cada ator esta
imerso em relagfes mais ou menos fortes que Ihe dao acesso aos recursos de outros
atores. O controlo dos recursos é dirigido para determinados objetivos e estes tendem a
identificar-se com o prdprio aumento do controlo dos recursos e/ou das atividades. O
controlo destas Ultimas resulta da associa¢do do controlo dos recursos e do controlo do
conhecimento. De outra forma, o controlo das atividades é igual a soma do controlo dos
recursos e do controlo do conhecimento (Hakansson e Johanson, 1992). O
conhecimento diferencial dos atores torna-se, assim, um recurso que, por conseguinte,
permite diferenciar os graus de controlo dos recursos e das atividades por parte dos

diferentes atores.

As atividades individuais sdo parte de ciclos mais ou menos repetitivos de
atividades de transformacdo e de transferéncia, que nenhum ator controla
completamente (Hakansson e Johanson, 1992). As atividades sdo basicamente de dois
tipos: transformac&o e de transferéncia. No primeiro caso, sdo alterados de algum modo
0S recursos que estdo sob o controlo direto de um ator enquanto que, atraves das
atividades de transferéncia, o controlo direto de recursos é transferido para outro ator.
Assim, sdo as atividades de transferéncia que ligam as atividades de transformacao de
diversos atores. As atividades de transferéncia ndo sdo controladas apenas por um ator,
influenciando e sendo influenciadas pelas relagdes entre os atores. As atividades podem
ser encadeadas entre si de diferentes maneiras e com varios graus de interdependéncia,
visando a melhoria da eficiéncia na sua execucdo. Estas melhorias ocorrem tendo por

base alguma estabilidade associada a rotinas e regras informais criadas pelos atores ao

15



longo dos seus processos de aprendizagem. Em consequéncia “nao tem sentido falar de

sistemas ou configuracdes 6timas de atividades” (Hakansson e Johansson, 1992, p. 31).

As atividades de transformacdo e de transferéncia requerem, respetivamente,
recursos de transformacdo e de transferéncia. E usual subdividir os recursos em trés
categorias principais: recursos fisicos, por exemplo equipamentos ou instalacdes,
recursos financeiros e recursos humanos tais como forga de trabalho, conhecimento e
relagdes (Hakansson, 1987). As relacdes podem ser encaradas como recursos porque
possibilitam o acesso a recursos controlados diretamente por outros atores. Uma
caracteristica basica dos recursos é a sua heterogeneidade, o que significa que o seu
valor ou utilidade dependem de como e com que outros recursos sdo combinados
através das atividades, quer com os que sdo diretamente controlados quer com 0s que
sdo controlados indiretamente. As possibilidades de utilizacdo de um recurso especifico,
pela combinacdo com outros recursos através das atividades, sdo ilimitadas, estando
intimamente associadas ao conhecimento e a aprendizagem dos atores. A Unica
limitacdo “no ndmero possivel de combinag@es de recursos é a da criatividade humana”
(Hakansson, 1987, p. 195).

Atores, recursos e atividades estdo interligados numa rede global devido nao
apenas a sua interdependéncia funcional, mas também devido a estrutura de poder —
constituida por relacfes de poder entre atores, associadas ao controlo de atividades e
recursos, a estrutura de conhecimento —, a qual tem subjacente o conhecimento e a
experiéncia dos atores refletidos na concepcdo das atividades e na utilizagdo dos
recursos, e também devido a interdependéncia temporal, dado que, a cada momento, a
rede resulta do seu passado (investimentos em relagdes, rotinas, experiéncia dos atores,

etc.).

Este dltimo ponto salienta um aspeto importante da abordagem de redes
industriais em termos da dindmica da rede: “a estabilidade e o desenvolvimento dentro
de uma rede estdo estreitamente relacionados. O desenvolvimento em certas areas
necessita de estabilidade em outras, e vice-versa. O desenvolvimento de atividades pode
ser um meio de assegurar a estabilidade na estrutura de poder. Relagdes estaveis podem
ser importantes quando um ator tenta desenvolver o uso de certos recursos (...). A
estabilidade e a mudanca nos sistemas industriais ndo apenas coexistem como s&o

dependentes uma da outra (Hakansson e Johanson, 1992, p. 34).
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Os recursos sdo uma condicdo previa a realizacdo das atividades (Mota, 2000). Os
recursos sao heterogéneos e as suas possibilidades de combinacdo variadas, uma vez
que ha& sempre oportunidade de os recombinar em diferentes relacionamentos ou
contextos. Os recursos tangiveis (produtos, equipamentos) ou intangiveis (experiéncia,
conhecimento, ligacbes a outros atores) tém pouco valor se ndo forem ativados através
da interacdo com outras empresas. Esse valor é condicionado pelas caracteristicas dos
recursos, mas também pela aprendizagem e conhecimento que os atores tém deles.
Nesse contexto, os relacionamentos podem ser duplamente valiosos: podem constituir
pontes para aceder aos recursos de outros atores direta ou indiretamente relacionados
entre si (Dubois, 1998) e permitir encontrar solu¢des para problemas a partir da sua

experiéncia e competéncias (Snehota, 2004).

A interligacdo dos recursos resulta numa estrutura agregada ou ““constelacdo” de
recursos (Hakansson e Snehota, 1995, p. 31). Para Aradjo e Easton (2001), mesmo os
recursos localizados em diades concretas tém um caracter generalizado, uma vez que,
através da integracdo da diade numa rede de relacionamentos, 0s seus beneficios se
alargam a outras diades. Assim, apesar dos ativos de mercado ndo serem distribuidos
uniformemente na rede, os seus beneficios podem ser fruidos por atores que ndo

contribuiram diretamente para a sua criacéo.

2.1.2. A Cooperacdo: posicionalidade, interagdo e estratégia negocial

A negociacdo de papéis (Frost et al., 1985) € inerente a espécie humana (Kaplan e
Gurve, 2001); consequentemente, também o é a cooperacao (Axelrod, 1984, 1997; Fehr,
2009; Hart e Mas-Colell, 2010; Bowles e Gintis, 2011; Boyd e Richerson, 2009; Boyd
et al., 2011) e a competicdo (Porter, 1980; Jarillo e Stevenson, 1991), uma vez que estdo
diretamente relacionadas com a reciprocidade das trocas sociais e econdmicas (Bowles
e Gintis, 1998, 2004; Fehr e Gé&chter, 1998; Kolm, 2008). Sendo assim, a interagdo
social constitui o centro a volta do qual se desenvolvem os processos de tomada de
decisdo e de escolha econdmica (Polanyi, 1944; Granovetter, 1973), uma vez que estas
decisdes e escolhas resultam do reconhecimento reciproco dos papéis sociais dos atores

intervenientes na interacdo (Blau, 1964; Wrong, 1968).
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Os comportamentos de escolha e de troca ndo podem ser entendidos sem ser no
quadro da orientagdo politica especifica de cada grupo, organizacdo, pais ou regido
(Ostrom, 1991), visto que tais comportamentos sdo impensaveis sem ser na intersecdo
do mercado e do Estado (Ostrom, 2010). Sob este prisma, a cooperacdo entre
organizacOes ndo é diferente em natureza a cooperacdo entre individuos/grupos, uma
vez que tanto umas como 0s outros evoluem num contexto seletivo, ou, melhor dizendo,
co evoluem através de processos de selecdo cultural (Hayek, 1979; Kauffman, 1993).
Estes processos integram em si mecanismos de prossocialidade, ou estratégias de
desempenho altruisticamente dirigidos, conforme formulado por Hamilton (1963,
1964), sempre com 0 mesmo objetivo: gerir a dependéncia (cf. Pfeffer e Salancik,
[1978] 2003). E sob esta perspetiva que as redes industriais podem ser entendidas como

economias politicas (Benson, 1975).

A abordagem de interacdo assume que as relacbes com clientes e com
fornecedores sdo processos relacionais compostos por episddios de interacdo que 0s
influenciam e sdo por eles influenciados (Turnbull et al., 1996). Tais relagcdes ndo sao
uma colecdo de transacGes independentes e isoladas, mas resultam de acles e reacdes
das empresas em processos de negociacdo (dealings) complexos (Ford et al., 1998, p.
6). Elas tém uma historia e um futuro: cada episddio de interacdo deve ser analisado no
seu contexto para ser perfeitamente compreendido (Hakansson e Johanson, 1992;
Easton e Araujo, 1994; Rindfleisch e Heide, 1997). As relacbes tém, ainda, um caracter
particular e universal, j& que as atitudes e os comportamentos das empresas nelas
envolvidas sdo influenciados por toda a rede de relagfes nessa e noutras relagdes (Ford,
1990; Ritter e Ford, 2004).

O estabelecimento de uma relacdo entre dois atores (diade), envolve o
desenvolvimento de diversos tipos de vinculos, os quais podem ser econdmicos, sociais,
técnicos, logisticos, informativos, administrativos, legais e temporais (Mattsson, 1984;
Easton, 1992). Os vinculos sdo interdependentes e, por exemplo, a existéncia de
vinculos sociais pode ser necessaria para o desenvolvimento de vinculos baseados no
conhecimento, os quais, por sua vez, podem ser um pré-requisito para o fortalecimento
de vinculos técnicos (Mattsson, 1984). O desenvolvimento de vinculos, pressupde
orientagdo mutua, uma certa dependéncia entre as partes e a realizacdo de investimentos
(Easton, 1992). O reforco das relacOes atraves de adaptacdes em diferentes dimensdes

(logisticas, administrativas, etc.), tende a criar relacdes duradouras, nas quais “a «voz» é

18



um mecanismo de resolucdo de conflitos melhor do que o «abandono», visto que este
ndo é facil nem atrativo (Hirschman, 1970)” (Johanson e Mattsson, 1987 [1991], p.
259).

Por outro lado, dada a conetividade entre algumas relacfes, mudancas (ou a sua
auséncia) numa relacao influenciam em maior em menor grau outras relagdes, direta e
até indiretamente conetadas com a relagdo focal, visto que qualquer mudanga numa
relagdo propaga-se por toda a rede (Hakansson e Snehota, 1995). Por exemplo, a
existéncia de uma relacdo com um cliente pode facilitar ou impedir a manutencéo ou
estabelecimento de uma relacdo com outros clientes ou fornecedores. Também as
solucBes técnicas desenvolvidas para resolver problemas especificos de um cliente

podem ser usadas mais tarde na resolucéo de problemas de outros clientes, etc.

A exploracdo das complementaridades dos parceiros e do acesso a rede,
constituem as duas principais categorias de raz0es para o0 estabelecimento de relacGes
entre empresas (Easton, 1992). Rela¢des duradouras podem reduzir os custos de troca e
de producédo, promover o desenvolvimento do conhecimento das partes, dar a cada uma
das partes algum controlo sobre a outra, serem usadas como pontes para outras
empresas e também na mobilizacdo contra terceiras partes (Johanson e Matsson, 1987
[1991]). Neste contexto, o sistema industrial €, entdo, encarado como uma rede de
relagOes entre empresas. A diviséo do trabalho traduz-se na dependéncia das empresas
entre si implicando que as suas atividades necessitem de ser coordenadas. Contudo, tal
coordenacdo “ndo se atinge através de um planeamento central ou uma hierarquia
organizacional, nem através de mecanismos de regulacdo dos precos, como no caso do
modelo de mercado tradicional. Ao invés, a coordenagdo acontece através da interacao
entre as empresas na rede, na qual o preco é apenas uma das Vvéarias condigdes
influentes” (Johanson e Mattsson, 1987 [1991, p. 256]).

Um pressuposto base do modelo ARA ¢é que a empresa individual depende de
recursos controlados por outras empresas. O acesso a esses recursos ocorre atraves da

posi¢éo da empresa na rede.

O posicionamento ou posicdo na rede é um conceito fundamental com profundas
implicagdes na interagdo da empresa com 0s seus parceiros diretos e indiretos, na visao
que ela tem da rede e na forma como define as suas estratégias. Para Wilkinson e Young
(2002), a posicédo de rede da empresa € definida pelo papel que desempenha e a forma
como esta ligada direta e indiretamente a outras empresas. Mas, Araujo e Easton (2001)
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sublinham que o posicionamento é algo ambiguo e fluido, ja que reflete as conjeturas
dos atores sobre os seus papéis, descobertas e testadas através da acdo e sujeitas a

interpretacdes multiplas e provisorias.

A posicdo da empresa integra a sua base de recursos, que permite e constrange as
suas acOes e visdo estratégica, ou seja, as suas “coordenadas” potenciam ou
constrangem as suas possibilidades de acdo (Snehota, 2004, p. 27). A acdo e visdo
dependem dos recursos que a empresa é capaz de aceder ou de criar, do padrdo de
relacBes da empresa e dos seus investimentos nessas relacdes (Wilkinson e Young,
2002). A natureza e padrdes dos relacionamentos da empresa determinam o seu
posicionamento, que pode ser medido em termos de poder (capacidade para aceder e
controlar recursos na rede) e do seu papel e valor como parceiro de rede. E a sua
posicao, 0 seu estatuto para 0s outros em termos de inovacgdo, produtividade e aliancas
(Hakansson e Snehota, 1995).

A posicdo do ator é o resultado cumulativo dos seus investimentos e dos
investimentos dos outros atores da rede. Nesse sentido, os papéis da empresa Sao
sempre definidos através da interacdo (Aradjo e Easton, 2001). Mesmo que a empresa
ndo procure mudar o seu posicionamento e que 0s seus relacionamentos diretos ndo se
alterem, a sua posicao geral é afetada pelas mudancgas que ocorrem noutros locais da
rede, nomeadamente nos relacionamentos dos seus parceiros diretos. No sentido
inverso, a mudanca de posicdo de uma empresa alterara, através de uma cascata de

mudancas, a posi¢cdo de outras empresas na rede (Easton, 1992).

Com o tempo, evoluem padrdes de relagdes e de comportamentos que tendem a
con-formidade, isto €, que tendem a esbater as diferencas e a estabelecerem regras
tomadas por convencgdo, mais ou menos formais, ao ponto de os agentes envolvidos se
comportarem da mesma forma e de as redes formarem verdadeiras constituicdes
(Mouzas e Ford, 2009). Estas constituicdes sustentam-se na relacdo intrinseca entre a

estrutura e os processos da rede (cf. Hakansson e Snehota, 1995).

O modo como as redes desenvolvem o0s processos de adaptagdo ao meio
envolvente revela a sua competéncia em desenvolver e manter relagdes (Ritter, 1999) e
a adquirirem uma posicdo competitiva sustentavel (Porter, 1979), a qual é determinada
pela relacdo de forgas (Porter, 1979, 1985, 2008) que moldam a competicdo (ver Figura
6).
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Figura 6 - As Cinco forgas que moldam a competicdo industrial (Fonte: Porter, 2008, p. 27)

Esta adaptacdo € dindmica porque o mercado muda de dia para dia devido a
simples razdo que os bens sdo sucessivamente avaliados e transacionados (Alderson e
Cox, 1948). Isto significa que o processo de negociacdo determina a eficacia das
interacdes e, por consequéncia, a posi¢cdo competitiva dos atores (Bingham et al., 2007;
Bingham e Eisenhardt, 2008).

Para Mattson (1985), o posicionamento da empresa pode ser visto ao nivel de
cada relacionamento (micro-posi¢do) e ao nivel da rede (macro-posi¢éo). Os dois niveis
estdo interligados. A posicao de rede pode ter impacto na posi¢cdo da empresa nos seus
relacionamentos: por exemplo, a imagem dum fornecedor resultante da sua ligacéo a
clientes reputados pode ajuda-lo a conquistar novos clientes. A macro-posicdo da
empresa resulta das suas micro-posi¢des e, por isso, a mudanga daquela passa pela
transformacéo destas e das suas interdependéncias (Snehota, 2004). Por exemplo, a
heterogeneidade reduzida e a elevada interdependéncia de relacionamentos duma
empresa pode levar a sua classificacdo numa categoria muito especifica, como

fornecedores especializados num tipo limitado de produtos (Aradjo e Easton, 2001).

Para Johanson e Mattson (1992), de acordo com a sua distin¢do entre sistema de

producdo e estrutura de governo, ha uma definicao restrita de posicdo resultante das
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interrelacGes dos atores (estrutura de governo) e uma definicdo lata, que inclui o seu
papel (por exemplo, a sua posi¢do na cadeia de atividades e a importancia dos seus
recursos) no sistema de producéo.

Assim, o posicionamento pode refletir as interrelacdes objetivas resultantes das
interligacGes entre recursos e atividades, e/ou subjetivas refletindo intencdes e

interpretacdes dos atores (Mota, 2000).

Em suma, a posigéo do ator traduz as suas ligagdes ao ambiente e tem significado
estratégico, influenciando o desenvolvimento futuro dos relacionamentos de troca, isto

é, a base para as suas acOes estratégicas.

O conceito de posicao de um ator na rede é considerado uma das vias para discutir
a mudanca em redes industriais, quer porque a posi¢do de cada ator esta associado um
determinado papel (Mattsson, 1984; Axelsson e Easton, 1992) e um certo grau de
controlo sobre a rede, quer devido a conetividade entre relagbes e portanto a
interdependéncia de posicGes. A posi¢cdo simultaneamente constrange o comportamento
da firma, porque o circunscreve, e apresenta determinadas oportunidades. A gestdo
desta ambivaléncia é uma questdo chave e os seus resultados repercutem-se tanto nas
interacdes entre as empresas (i.e., micro-posicdo) como nas relacdes de determinada
empresa com a rede no seu todo (i.e., macro-posicdo) (Mattsson, 1984). E da forma
como a organizacao gere este processo que deriva a sua competéncia de rede (Ritter,
1999), medida pela criacdo, manutencdo ou mesmo destituicdo de valor (Freytag e
Ritter, 2005).

Ao nivel das atividades, os atores enfrentam dois problemas: como dividir as
atividades entre si e como as realizar da forma mais eficiente possivel. A cria¢do de
ligacGes entre atividades afeta 0 “como” e 0 “quando” da sua realizacdo e pode ser uma
forma de melhorar a produtividade e o desempenho dos atores envolvidos (Hakansson e
Snehota, 1995, p. 29). Assim, o desempenho de cada ator depende das suas atividades
internas e das ligacOes as atividades dos seus parceiros e dos parceiros destes. Porém,
estas ligacOes ndo dependem s6 da vontade de cada ator, j& que ainda que ele saiba o
que quer fazer e 0 que quer que os outros facam, tem de encontrar 0s parceiros certos,
decidir aqueles que pode influenciar e encontrar formas de os persuadir ou forcar a

harmonizar as respetivas agendas (Ford et al., 1998).
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Hakansson e Snehota (1995) referem que a medida que as atividades das empresas
se véo ligando e estruturando surgem padrdes de atividades, que podem ser alterados,

por exemplo, com a criagdo de novos relacionamentos e novas ligagdes entre atividades.

Através da interacdo, cada ator procura aceder e controlar as atividades e recursos
de atores que julga poderem contribuir para atingir os seus proprios objetivos. Todavia,
0 desempenho da empresa ndo é apenas influenciado pelas suas rela¢fes diadicas, mas
sofre também os efeitos indiretos das relagBes dos seus parceiros com 0s seus proprios

clientes, fornecedores e outros atores (Ford et al., 1998).

Com base no que temos vindo a dizer, podemos concordar que, em termos
globais, as redes atraem a atencdo para duas questdes fundamentais: a sua estrutura e 0s
processos que a caracterizam. Hakansson e Snehota (1995) referem que a primeira
questdo implica o estudo da forma como as relacGes sdo importantes para as empresas e
a segunda remete para a caracterizacdo dessas relacdes, em especial para a descri¢dao da
natureza dos processos de interacdo que as constituem ou que provocam O Seu
desenvolvimento e a sua extin¢do. As principais caracteristicas estruturais das redes sao
a continuidade, a complexidade, a simetria e a informalidade. As caracteristicas
processuais sdo as adaptacbes, a cooperacdo e o conflito, a interacdo social e a
rotinizacdo. No que concerne a estrutura, 0s estudos demonstram que as empresas
tendem a estar ligadas através de relagdes amplas de longa duracdo, relativamente
equilibradas e predominantemente informais (Hakansson e Snehota, 1995, p. 8); no que
respeita aos processos, 0s estudos tém sugerido que as interacfes relativamente
rotineiras tendem a ser minoritarias e que as principais relacfes entre fornecedor e
cliente sdo caracterizadas pela mudanca continua como uma consequéncia da interacdo
entre as partes (Hakansson e Snehota, 1995, p. 10). A ideia geral é que ndo ha duas
interacOes iguais e que esta heterogeneidade esta na base das principais preocupagdes no
ambito da gestdo enquanto que, por outro lado, fornecem oportunidades interessantes de
exploracdo das potencialidades das redes (Hakansson e Snehota, 1995, p. 11). O desafio
para ego consiste em potenciar os efeitos positivos desta heterogeneidade, o que exige
competéncias adequadas para gerir os trés estratos (Atores, Recursos, Atividades) da
substancia das relacGes. A gestdo das relacdes € muito complexa e envolve sempre o
ator focal, a prépria relacdo e a rede no seu todo, uma vez que todas estas dimensdes
estdo interligadas. Hakansson e Snehota (1995) elaboraram uma matriz que ajuda a

analisar os efeitos das relagOes (ver Figura 7).
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Empresa Relagéo Rede

Estrutura Ligacdes Padréo
> “—>
Atividades da atividade de atividades ! de atividade
v
Estrutura Vinculos Rede
Atores . >
Organizacional ! entre atores de atores
]
Recolha Elos Constelagdo
Recursos > D
dos recursos de recursos de recursos

Figura 7 - Matriz de andlise dos efeitos das relacdes (adaptado de Hakansson e Snehota, 1995, p. 45)

Segundo os autores, qualquer mudanca provocada em qualquer das células da

matriz afeta o desenvolvimento de determinada relagéo.

Os efeitos de uma relacdo dependem, portanto, do modo como séo geridos 0s
modos como os trés estratos da substancia da rede provocam mudancas nos processos
que regem as trocas entre as empresas € a rede. Estes efeitos sdo, assim, determinados
pela razdo entre a agdo empreendedora enddgena aos atores e os fatores ambientais que
sdo externos a prépria rede, e essa razao € estabelecida nas interacGes, as quais orientam
a conetividade ou os fluxos de recursos entre os varios elementos da rede, tanto ao nivel
da substancia como dos processos, conforme considerado na matriz (Hakansson e
Snehota, 1995, p. 45 e segs.).

Os processos relacionais desenvolvem-se de forma organica e continuada em
processos dindmicos e complexos, onde coexistem estabilidade e mudanca (Wilson e
Mummalaneni, 1990; Hakansson e Snehota, 1995; Turnbull et al., 1996). De facto, além
de episddios de troca, os processos relacionais tambem incluem a adaptacdo e
coordenacéo das atividades e recursos dos atores (Moller e Wilson, 1995). Hakansson e
Snehota (1995) sublinham a importancia da interacdo social (que condiciona aspetos
como a resolucéo dos conflitos e a coordenacédo das atividades das empresas) e também
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do conflito e da cooperacdo. Os efeitos adaptativos da interacdo social permitem gerir

melhor os conflitos e gerir melhor as relagdes (Johanson e Mattsson, 1987).

De acordo com Ritter et al. (2004), ha pelo menos cinco niveis de gestdo das
relacBes dentro de uma dada rede, dependendo da perspetiva que se adote sobre elas

(ver Figura 8).

Actor Diade Portfdlio

I/:
AN

Relacbes conectadas Rede

!

Figura 8 - Niveis de relacionamento e de gestdo das redes (Fonte: Ritter et al., 2004, p. 179)

O primeiro nivel corresponde a perspetivacdo do ator por si sé, isolado dos
restantes atores. Trata-se de um tipo de gestdo semelhante ao observado em grande parte
das teorias baseadas nos recursos, que incide a sua preocupacdo estratégica sobre os
processos internos da organizacdo. No ambito da abordagem de rede, este nivel
justifica-se pela impossibilidade de isolamento das empresas, as quais, mesmo
internamente, sdo formadas por redes, ou atividades interrelacionadas. O segundo nivel,
de relacOes diadicas corresponde a perspetiva da interacdo simples, como a que se
verifica nas trocas entre vendedor e comprador. Este nivel de gestdo corresponde a
gestdo das microposicdes (cf. Johanson e Mattsson, 1985) na rede e ao nivel 1 da gestdo
de relagdes propriamente ditas (Ritter et al., pag. 179). O terceiro nivel corresponde ao
das relagcbes conetadas nas quais o ator focal ndo esta envolvido diretamente. O
problema a gerir compreende os efeitos de relagcdes indiretas, tais como o efeito de
ponte ou de conduta que essas relagdes possuem e que permitem abrir outras
possibilidades de relacdo. Neste nivel, a gestdo das relacdes informais, nomeadamente

de cariz social, é particularmente importante. Finalmente, o nivel de rede implica a
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gestdo da mesma enquanto forma de definicdo macroposicional, com a sua identidade
de rede particular, remetendo para nogdes como a de competéncias nucleares (cf.
Prahalad e Hamel, 1990), das quais se falara adiante. Ritter et al. (2004) ndo apresentam
as especificidades de gestdo dos portfélios, dando a entender que estes apresentam

problemas de gestdo similares aos do nivel de gestao das relagdes conetadas.

No conjunto, os niveis de gestdo das redes descritos por Ritter et al. (2004)
ensaiam a articulacdo entre as duas tendéncias de estudo da gestdo das redes, realizada
por Hakansson e Snehota (1989). Segundo estes autores, nos vinte anos anteriores a
publicacdo do seu artigo, os estudos sobre gestdo das empresas mostravam, por um
lado, 0 aumento do interesse sobre os temas da estratégia e da gestdo estratégica e, por
outro, a mudanca no foco da teoria da gestdo dos processos internos da organizacgao para
o interface organizacdo — ambiente. De facto, o ensaio de Ritter et al. (2004) parece ter
sido estimulado pelo desafio feito por Hakansson e Snehota (1989), que denunciavam a
pouca expressdo dos estudos que cruzavam os dois campos de analise. A verdade é que
0s estudos sobre a gestdo estratégica no contexto das redes industriais sdo extremamente
necessarios, uma vez que a abordagem de rede inclui as forcas dos contextos no
conjunto dos constrangimentos que influenciam o desempenho das empresas. Ora,
como 0s constrangimentos ambientais ndo podem ser controlados (Hakansson e
Snehota, 1989) a gestdo estratégica no contexto das redes consiste precisamente em
adaptar a empresa a esses constrangimentos, nomeadamente, desenvolvendo estratégias
de cooptacdo (Pfeffer e Salancik, 1978), quer através da formacdo de aliancas (cf. Gulati
e Gargiulo, 1999), quer através da intervencdo na elaboracdo das politicas publicas (cf.
Schuler et al., 2001).

No conjunto, Ritter et al. (2004) consideram que a gestdo das relagOes
constituintes das redes implica dois tipos de tarefas: especificas de determinada relacdo
(que incidem na gestdo das trocas que se desenvolvem em relagdes concretas e tomadas
individualmente) e intra-relacionais (focadas na gestdo de varias relacdes) (Ritter et al.,
pp. 179-180).

Conforme referido por Gulati e Gargiulo (1999), a criagdo de redes industriais é
um meio de adaptacdo das empresas aos constrangimentos do ambiente. A cooperagéo
proporcionada pela integracdo em redes € a principal estratégia para lidar com esses
constrangimentos (Easton e Araujo, 1992), a qual fomenta situacGes de negociacdo do

tipo win-win, que se identificam com uma atitude colaborativa e integradora, que
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contribui para aproximar as posi¢des negociais e para promover consensos (cf. Thomas,

1976), através de atitudes de liderancga cooperativas (cf. Blake e Mouton, 1964).

De acordo com o IMP Group, a cooperacdo € um produto de episodios de troca
que ocorrem entre comprador e vendedor (Hakansson, 1982). Como as empresas Sao
representantes das atividades de compra e venda, os acordos resultantes das interacdes
em que estdo envolvidas refletem as suas posicdes e respetivos papéis (Metcalf et al.,
1992). Essas interacOes sdo potenciadas de modo a que as atividades nelas
desenvolvidas tenham a maior eficécia e eficiéncia (Metcalf et al., 1992, p. 29). Sendo
assim, “a co-operacdo refere-se a extensdo em que o trabalho do comprador e do
vendedor esta co-ordenado” (Metcalf et al., 1992, p. 29). Cooperar significa, portanto,
que as empresas envolvidas no processo de troca procuram atingir objetivos comuns e
mutuamente benéficos (Campbell, 1985, citado por Metcalf et al., p. 29). Neste mesmo
sentido, Mattson (1997) sublinha que, num relacionamento diadico, os atores sédo forte e
mutuamente interdependentes para coordenarem 0s seus recursos e as suas atividades. E
por esta razdo que um relacionamento ndo é determinado a priori ou imposto aos atores,
sendo necessario 0 empenhamento de ambas as partes para o fazer funcionar (Ford et
al., 1998).

O relacionamento é fortemente afetado pelos pontos de vista dos participantes e
pelos seus esforgos reciprocos, e pode desenvolver-se, estagnar ou aproximar-se, de
acordo com o seu empenho e expetativas (Ford, 1990). Neste ultimo caso, uma relacdo
negocial tende a enquadrar-se numa zona de concordancia conhecida na giria por
ZOPA, ou Zone Of Possible Agreement (Raiffa, 1982), ou um espaco de regateio que
medeia entre as posi¢des negociais de ambas as partes, conhecidas como BATNA, ou
Best Alternative To a Negotiated Agreement (Fisher e Ury, 1981). A melhor forma de
cooperar faz-se pelo desenvolvimento de uma interacdo assente numa atitude de

reciprocidade, ou de preocupacao dual (cf. Rahim, 2001).

No contexto dos sistemas complexos, é assumido que o altruismo beneficia a
adaptacdo e, consequentemente, a sobrevivéncia, uma vez que permite a integra¢do dos
individuos nos contextos das trocas sociais através do principio da reciprocidade (Fehr e
Gintis, 2007; Bowles e Gintis, 1998, 2004; Gintis et al., 2003; Bowles e Gintis, 2011).
Porém, isto ndo significa que as relagcbes econOmicas sejam necessariamente
equilibradas, no sentido proposto por Léon Walras (Mas-Colell, 1980; Ackerman, 1999;

Hart e Mas-Colell, 2010), ou seja, ao ponto de se formarem oligop6lios dinamicos,
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mantidos coesos devido a existéncia de uma equivaléncia estrutural (cf. Cartwright e
Hararay, 1956; Heider, 1958; Newcomb, 1961) apoiada num isomorfismo mimético (cf.
DiMaggio e Powell, 1983) puro, ou ainda, devida a forca atratora de um “centro de
gravitacdo” (ver, por exemplo, Dvoskin e Lazzarini, 2013) mantido por um Channel
Captain (Arndt, 1985; Kauffman, 1993; Morgan, 1997), cuja existéncia, no caso das
redes industriais, ¢, no minimo, problemética (Wilkinson e Young, 2002). A
contradicdo da existéncia de um Channel Captain nas redes industriais explica-se
precisamente pela necessidade de a gestdo destas dever ser aberta aos resultados e as
oportunidades, ao invés de partir da adopcdo de um plano estratégico apoiado num
modelo padronizado (Mintzberg, 1978) e mecanico (cf. Porter, 1981; Mintzberg, 1987),
cuja adopcao necessita de uma profunda reflexdo (Mintzberg, 1994a, 1994b, 1994c).
Este alerta justifica-se pela necessidade de as empresas estarem sempre prontas para
mudarem as suas trajetdrias, abandonando com isso prescricdes do tipo cookbook

knowledge (cf. Schutz, 1967) ou conhecimentos do tipo how-to.

Tratando-se de sistemas complexos, as redes estdo sujeitas as forcas cadticas do
ambiente em que estdo envolvidas. Estas forcas provocam reacbes aos atores que
constituem as redes e testam a consisténcia da rede na sua totalidade ao perturbarem a
sua ordem interna. Uma forma de tentar gerir estes efeitos de mudanca é construindo-se
uma barreira (separatrix) entre os dois focos de atracdo, 0 interno e 0 externo
(Kauffman, 1993). Neste jogo de forcas, as redes experimentam transformacdes na sua
conetividade de modo a tentarem evitar a desagregacdo (Kauffman, 1991). Tomando os
niveis de relacionamento e de gestdo de redes propostos por Ritter et al. (2004) como
ponto de partida (rever Figura 8, apresentada acima), podemos ensaiar um paralelismo
com os tipos de comportamentos que, segundo Stuart Kauffman (1993) podem derivar
da relagdo entre a ordem interna da rede e o caos externo do ambiente. Assim, ao nivel
de relacionamento focado nos atores (ver diagrama inicial da figura), tomados de forma
independente, a relacdo de forcas entre o ambiente interno e 0 externo podera causar
fragmentacdo, uma vez que a conetividade é muito reduzida e ndo pode resistir as
mudancas impostas pelo exterior. Por sua vez, o nivel de relacionamento de rede
(diagrama final da figura) possui uma conetividade elevada que impede a fixacdo das
atividades num padréo, o que, no entender de Kauffman (1994) revela uma espécie de
estratégia miope, visto que dificulta a flexibilizacdo do sistema consoante as forcas

exteriores. O ideal é existir uma conetividade moderada, que permita combinar a
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estabilidade da rede com a mudanca ambiental. Esta forma estd mais proxima do nivel
de gestdo de redes de “relagBes conetadas” (penudltimo diagrama da figura), ja que neste
nivel ha flexibilidade de ajustamento entre as micro-posi¢cOes e as macro posicoes,
mantendo-se o funcionamento no limite do caos (edge of chaos), o que permite uma

adaptacdo imediata as mudancas da envolvente.

A posicdo negocial experimenta, portanto, varios focos e tensionalidade, onde se
destacam as relacfes egoismo/altruismo dos atores e as relagfes interior/exterior da
rede. Esta “vida” das redes mantém as negociagdes num ponto de constante
indeterminacdo. De facto, a atitude cooperativa evolui num segundo momento da
interacdo para a competicdo, uma vez que, depois da criacdo de valor, que é um objetivo
comum a todas as partes envolvidas na interagdo, segue-se a sua partilha, que é sempre

marcada pela tensao e pela divergéncia de pontos de vista (Falcdo, 2008).

As relacBes de negocios em redes industriais pressupdem que “qualquer interacao
entre quaisquer atores s6 pode ser compreendida em referéncia a relacdo da qual faz
parte [e que, de] maneira similar, nenhuma relagdo pode ser compreendida sem ser em
referéncia a rede” (Hakansson e Ford, 2002, p. 134). As relagdes entre as empresas sao
influenciadas por varios fatores (Hakansson e Ford, 2002, p. 134), como, “0 que
aconteceu no passado nessa relacdo; o que as empresas aprenderam em experiéncias
anteriores; 0 que acontece entre as empresas em relagdo ou 0 que acontece noutras
empresas com as quais estejam envolvidas; as expetativas de ambas as empresas em
relacdo a futuras interacdes; e, 0 que acontece na globalidade da rede de relagcdes nas

quais elas ndo estdo diretamente envolvidas.”

Na gestdo das relagdes, as empresas devem ter consciente que essas relacdes
implicam beneficios e custos. Isto significa que as empresas avaliam previamente a
relacdo custo/beneficio de participarem numa dada relacdo. O ideal é decidirem-se por
um meio-termo entre 0 egoismo e o altruismo, como uma atitude moderada de
autointeresse (Casson e Cox, 1993; Bengtsson e Kock, 2000; Plummer e Fennell, 2007)
ou uma estratégia altruista de autointeresse (Padgett, citado por Wilkinson e Young,
2002), em que se evita uma estratégia egoista, que ndo beneficia a relacdo, ou uma
estratégia puramente altruista, que sacrifica o interesse do agente em beneficio do
interesse do sistema (Wilkinson e Young, 2002). Hakansson e Ford (2002, p. 134)
propem uma avaliacdo da razdo custo/beneficio, apoiada num método interrogativo,

que procure respostas para as perguntas “quais as oportunidades especiais e as restrigoes
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que uma rede traz?; qual a relacdo entre influenciar os outros e ser influenciado pelos
outros?; como é que a empresa pode controlar a rede e quais séo os efeitos na rede e na
empresa?”. A elaboragdo destas perguntas obedece a necessidade de as empresas se
confrontarem com alguns dos paradoxos das redes, 0s quais aparecerdo como respostas
provaveis as perguntas. Em consonancia com esta preocupacdo, Hakansson e Ford
(2002) lembram que a empresa deve ter em conta que a rede vai providenciar
simultaneamente oportunidades e limitagdes, permitir influenciar outros mas também
permitir que outros a influenciem, permitir-lhe controlar alguns efeitos da rede mas
também pd-la fora de controlo de outros. Ritter et al. (2004, p. 178) acrescentam que
“as redes e as relagdes envolvem simultaneamente elementos proativos e reativos (...)
iniciativa e resposta, acdo e reacdo, lideranca e acompanhamento, exercer influéncia e
ser influenciado, planear e confrontar, desenvolver estratégias e improvisar, forcar e

adaptar”.

A melhor maneira de lidar com os constrangimentos da rede é ser criterioso na
selecdo dos parceiros e na propria selecdo das relacfes a estabelecer com outros atores.
Este processo pode parecer ébvio e natural, mas pode determinar todos os efeitos de
integracdo numa rede. Wilkinson e Young (2002, p. 124) lembram que a “coordenacao
entre, bem como sobre, as relages é uma preocupacao de gestdo central e o0 meio pelo
qual a produtividade conjunta de um sistema de valor que compreende uma rede de
relacGes de negdcios conetadas € melhorada”. A centralidade da gestdo das relacbes
numa rede deve-se ao facto de elas serem o0s principais meios para se aceder aos

recursos e para os criar (Wilkinson e Young, 2002).

Blois (1998) afirma que todas as empresas tém relacionamentos, mas ndo ha
relacbes homogéneas, padrdo (Ford et al., 2003), tipicas ou médias (Hakansson e
Snehota, 1995). A ligacdo dos objetivos das empresas pode produzir formas relacionais
mais proximas das relagdes transacionais com niveis de empenho, confianga, lealdade e
reciprocidade reduzidos, do que de relacionamentos proximos e intensos, com as
caracteristicas anteriormente associadas aos relacionamentos industriais. Por exemplo,
Blois (1998) descreve o caso dum broker informatico e seus fornecedores e clientes, no
qual o oportunismo é o fator mobilizador do relacionamento, aceite e desejado por
todos. Por isso, Turnbull et al. (1996) afirmam que a questdo essencial € entender a
natureza dos relacionamentos e nao julgar a sua “qualidade”. Cada relagdo tem

caracteristicas individuais e idiossincraticas que resultam da substancia e do processo de
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interacdo desenvolvido e dos objetivos e expetativas individuais de cada empresa

envolvida.

Numa perspetiva de rede, o processo de interagdo torna-se mais complexo porque
ndo pode ser restringido a relacdo diadica entre um comprador e um fornecedor. Para
além disso, ha que considerar a teia de relacdes e de interesses diretos e indiretos em

que um e outro se movem e que influenciam a forma como interagem entre si.

A rede da empresa resulta assim das conexdes entre parceiros diretos e indiretos e
as suas atividades e recursos. Neste contexto, a empresa é considerada incompleta,
dependente dos recursos e competéncias de outras empresas, devido a possibilidade de
aceder aos recursos dos outros atraves dos relacionamentos (Ford et al., 2003). Por
causa desta interdependéncia, nem sempre ha fronteiras nitidas entre as atividades e
recursos da empresa e as dos seus fornecedores ou clientes. A rede ndo tem centro ou
fronteiras claras e as suas caracteristicas sdo determinadas elas acGes das empresas nas e

entre as relacOes que a integram.

Uma rede pode ser vista como um conjunto de nodos (empresas) e conexdes
(relacionamentos) entre eles (Gemiinden e Ritter, 1997; Hakansson e Ford, 2002; Ford
et al., 2003), permitindo incluir atores e conexdes de natureza muito diversa. Como foi
referido, Axelsson e Easton (1992, p. xiv) definem uma rede como “um modelo ou

metafora que descreve um nimero, normalmente elevado de entidades conetadas™.

Johanson e Mattson (1992) agrupam o0s atores, recursos e atividades em dois
niveis: o sistema produtivo que retne o0s recursos e as atividades e a estrutura de
governo composta pelos relacionamentos entre os atores. O sistema de producdo e a
estrutura de governo constituem o sistema industrial. Existe uma relagao circular entre
eles que permite o reforco matuo das trocas em ambos o0s niveis das suas relagdes e
dependéncias. E o nivel dos atores que corporiza a subjetividade dos relacionamentos e
reflete as “teorias de rede” dos atores, isto €, as suas intencdes, visdes e estratégias
(Johanson e Mattsson, 1992, p. 211). A leitura de rede da empresa através das lentes das
suas teorias e visdes influencia o desenvolvimento do sistema produtivo e da propria
rede. A estrutura da rede resulta, assim, das estratégias de investimento de cada empresa
e da interacdo dessas estratégias ao longo do tempo (Aradjo e Easton, 2001). Por sua
vez, 0 envolvimento e os investimentos dos atores nos relacionamentos dependem das
suas teorias de redes e também das estratégias adotadas para melhorar a sua posicao na
rede.

31



Na abordagem de rede, interferem, portanto, elementos constituintes da posicao
negocial dos atores, da sua teoria de rede e da estratégia de rede que pretendem
desenvolver. A inter-relacdo destes conceitos afeta 0 comportamento dos atores nos seus
relacionamentos diadicos e na rede e é também afetada pela forma como esses
relacionamentos e as redes se estabelecem e evoluem. Como foi referido, isto significa
que, numa perspetiva de rede, o processo de interacdo torna-se mais complexo, porque
ndo pode ser restringido a relacdo diadica entre um comprador e um fornecedor. Para
além disso, ha que considerar a teia de relacdes e de interesses diretos e indiretos em

gue um e outro se movem e gue influenciam a forma como interagem entre si.

A consciéncia da importancia dos diversos modos de colaboracdo entre empresas
no ambito da internacionalizacdo dos negdcios deu origem a partir dos anos 80 a um
forte surto de producdo teodrica. Sdo de destacar, em particular, trés areas de
investigacdo: uma abordando a questdo das aliancas estratégicas (cf. Lorange e Roos,
1991; Gugler, 1992), outra mais virada para o dominio especifico das joint ventures (cf.
Kogut, 1988; Geringer e Herbert, 1991) e finalmente uma terceira centrada no estudo
das multinacionais (cf. Buckley, 1987; Doz e Prahalad, 1991). Estas linhas de
investigacdo sdo com frequéncia enquadradas pelo fendmeno da globalizacdo dos
mercados (cf. Clarke e Brennan, 1992) e, em especial a partir da segunda metade da
década de 80, pela questdo relativa as estratégias face ao mercado Unico europeu (cf.
Daems, 1990).

Tomando-se estes estudos como base de teorizacdo dos modos de cooperagao
empresarial, tornou-se aceitavel considerar que a cooperagdo € uma situacao intermédia
entre a atuacgéo isolada e a criacdo de subsidiarias conjugando, em simultaneo, algumas
das vantagens dessas duas opgOes (Hennart, 1989; Lorange e Roos, 1991). A
colaboracdo empresarial tal como tem vindo aqui a ser tratada é aquela que geralmente
se designa por formal, isto €, aquela que envolve um contrato entre as partes envolvidas.
No entanto, deve-se salientar que a cooperagdo € um fendmeno que nem de longe nem

de perto se resume a colaboracao formal.

Uma vez que todas as relacfes de negocios estdo imersas no mundo social,
devemos concordar que as relagdes sociais exercem forte influéncia nas relacdes
econdémicas (Schumpeter, 1943), em particular nas redes industriais (Uzzi, 1997).
Térnroos (1997) apresenta um modelo simples mas que permite visualizar a forma

como podemos classificar as relagdes entre os atores numa rede de acordo com 0s
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interesses da empresa focal e com as categorias de atores e vinculos envolvidos (ver

Figura 9).

Actores focais

Nucleo da rede

Contexto da rede

Limites externos da rede industrial

Ambiente e actores externos a rede

Figura 9 - Representacdo da imerséo social de uma rede industrial com diferenciacéo da forga dos vinculos
entre os atores (adaptado de Térnroos, 1997, p. 628)

No modelo, a espessura varidvel das linhas refere-se a variacdo da forca das
relages entre os diferentes atores envolvidos direta ou indiretamente numa rede
industrial. A ideia consiste em graduar a forca das relacdes desde as fortes (cf. Uzzi,
1997; Tomlinson, 2011), as fracas (cf. Granovetter, 1973), graduando-se desta forma
também os niveis de interdependéncia com os diferentes atores, desde o meio social
envolvente até ao ndcleo da rede (Uzzi, 1996, 1999; Yeung, 2005; Garcia-Pont et al.,
2009).

Tdrnroos (1997, p. 628) lembra que os “vinculos fracos, situados na franja da rede
séo, de facto, as chaves para em muitos casos promoverem a inovagdo e a mudanca
através da criacdo de novos produtos e/ou servicos.”. As influéncias que o meio social
exerce na gestdo das relagdes ndo existem apenas do “lado de fora” dos atores. Além da
cultura organizacional, que influencia o projeto da organizacdo, também os individuos
gue formaram esta ou que simplesmente a gerem ou nela trabalham também foram
socializados. A neutralidade moral destes agentes é impossivel e s6 pode ser
considerada enquanto constructo tedrico, como John Rawls, Thomas Hobbes, John
Locke e Jean-Jacques Rosseau, ente outros, mostraram. Por esta razdo, as relacOes
econdmicas, como quaisquer outras, ndo pode existir independentemente da ideologia e
dos efeitos socializadores dos codigos morais, embora, bem entendido, ndo se renda

totalmente a eles. E este ponto que Granovetter (1985) destaca, ao defender um meio-
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termo entre a sobressocializacdo da economia substantiva de Karl Polanyi (1944) e, nos
estudo politicos, da condicdo humana de Dennis Wrong (1961, 1968) e a
subsocializagdo da economia formal de Adam Smith, de Raymond Firth e de Harold
Schneider (estes dois Ultimos opositores de Polanyi). Granovetter (1985) defende a
articulacdo de forcas racionais e de forcas simbolicas como forma de emancipacéo da
velha discusséo entre formalistas e substantivistas. Este é o fundamento sobre o qual
apoia a teoria estratégica em redes industriais.

Nesta perspetiva, a cultura organizacional pauta as modalidades de aquisicdo e
manutencdo da posi¢do negocial das empresas, oferecendo os fundamentos da teoria
que as organizagdes constroem sobre a rede e condicionando, assim, a estratégia de
rede. E desta forma que o posicionamento e a teoria de rede determinam a estratégia de

rede dos atores.

Se, por um lado, as teorias de rede refletem as visGes e intencbes dos atores na
rede (Axelsson, 1992) e sdo influenciadas pelas estruturas cognitivas que Ihes permitem
compreender e agir na rede, e, por outro, o posicionamento de rede é determinado pelos
relacionamentos da empresa e constitui a base para a sua acao estratégica (Mattson e
Johanson, 1992), entdo, a relacdo entre ambos traduz as conjeturas dos atores sobre o
seu papel e os papéis dos outros, que sdo testadas através da interacdo (Aradjo e Easton,
2001). A estratégia de rede resulta na corporizacdo dos esforgos da empresa para
preservar ou mudar a sua posicdo de rede, e emerge e evolui conforme ela interage e

explora e se adapta a novas circunstancias de acordo com a sua teoria de rede.

Teoria, posicionamento e estratégia sao articulados pelo conhecimento de rede,
que afeta a definicdo do horizonte e contexto de rede. Neste ambito, a gestdo dos

relacionamentos requer o conhecimento extensivo das redes.

As teorias de rede refletem as visdes e intengfes do ator na rede (Johanson e
Mattsson, 1992), as suas crencgas sobre a estrutura, processos, desempenho da rede e
efeitos das acOes estratégicas executadas por si e pelos outros atores (Mattsson, 2002).
Dada a sua natureza subjetiva, as visOes dos atores acerca da rede, da sua extensdo, da
natureza dos relacionamentos, da posi¢do que eles e 0s outros ai ocupam, etc., podem

ser muito diferentes.

A diversidade de teorias de rede resulta do facto de cada ator se relacionar com

conjuntos especificos de parceiros e de, mesmo havendo relacdes sobrepostas, 0s varios
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atores poderem vé-los de forma diferente (Ford et al., 2003) conforme a idealizacéo que
fazem dos efeitos de rede. A este propdsito, o estudo de Veludo et al. (2001) sobre a
Opel Portugal e os seus fornecedores mostra quéo diferentes podem ser as percepcoes
de clientes e fornecedores acerca do seu relacionamento e do empenho, confianca, o
papel e atitude das partes. A interpretacdo da rede depende das memadrias e experiéncias
passadas e das expetativas futuras, dos relacionamentos e posicGes na rede e do
conhecimento de rede (Ford et al., 2003).

As teorias dos atores sdo influenciadas pelos seus enquadramentos conceptuais
(estruturas cognitivas) que lhes permitem compreender e agir na rede (Henneberg et al.,
2007). Para Gadde e Hakansson (2001), as teorias sdo fundamentais para definir os
limites da rede através da incluséo e da exclusdo de atores. A natureza multidimensional
das redes pode levar a coexisténcia de varias imagens duma empresa, que se pode
repercutir, por exemplo, na dualidade de avaliacdo e utilizacdo da empresa e suas
contrapartes dos recursos, atividades e competéncias efetivos dessa empresa. Para Ford
et al. (2003), como cada ator terd& uma visdo diferente da extensdo, conteldo e
caracteristicas da rede, de quem faz o qué, do que funciona ou ndo funciona, a visao de

rede condiciona a avaliacdo do desempenho das empresas.

O conceito de teoria de rede sofreu desenvolvimentos recentes com a introdugéo
dos conceitos de network pictures (Ford et al., 2003; Henneberg et al., 2004), e de
network framings (Holmen et al., 2003). Para Ford et al. (2003, p. 176), as network
pictures — visbes da rede dos participante da rede — estdo proximas do conceito de
network theories. Henneberg et al. (2004) definem as network pictures como as teorias
de rede do ator individual que, envolvido numa questdo especifica, define de acordo
com a sua interpretagdo quais as caracteristicas da rede fundamentais para a tomada de
decisdo. S&o representacGes mentais das propriedades das redes onde sdo considerados
as fronteiras, a centralidade, a relevancia para o ator, as interac@es, o poder, a distancia,

os fluxos de informacdo, as relacOes de troca e as negociacfes (Henneberg et al., 2004).

Similarmente, os network framings de Holmen et al. (2003) correspondem a
representacdo da empresa sobre uma parte da rede e séo vistas como um instrumento
importante na interpretacdo das redes e na acdo estratégica das empresas. Estas autoras
explicam como no processo de desenvolvimento da sua rede de fornecedores, uma
empresa de construcdo os agrupou em redes parcelares (definidos em torno dum projeto,

grupo de materiais, etc.) para compreender melhor a sua dindmica, e procurou entender
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os network framings dos fornecedores envolvidos, para suportar as suas estratégias de

acao.

As network pictures ou os framings tém uma natureza instrumental, ja que a
configuracdo da rede depende do problema especifico ou critério que Ihe subjaz. Tal
pode levar a exclusdo ou inclusdo dos mesmos atores, recursos e atividades em varias
representaces e a reavaliacdo da sua importancia relativamente a empresa. Estes
conceitos coincidem também na subjetividade das interpretacfes ou visdes de rede e no
seu impacto sobre a acdo e posicionamento dos atores na rede. Neste contexto, a
associacdo feita por Henneberg et al. (2004) entre as network pictures e os atores
individuais levanta uma questdo interessante, que é a de saber como se conciliam as
diferentes representacdes da rede e que impacto tem essa diversidade nas relagdes com
outras empresas, nomeadamente, em termos da consisténcia e coeréncia das atividades
de rede dos vérios elementos da empresa. A afirmacdo dos autores de que as network
pictures da empresa resultam da intersecdo das representaces dos seus membros parece
responder de forma insuficiente a esta questéo.

Se a teoria e visdo de rede sdo fundamentais para a acdo estratégica, esta pode
traduzir-se em esforcos para influenciar ou reforcar as teorias de rede de outros atores e
ligar, reforcar ou separar as conexdes entre se¢des da rede (Johanson e Mattson, 1992).
Assim, as teorias de rede sdo fundamentais na dindmica das redes, j& que, como afirma
Brito (2001), as teorias de rede condicionam as conexdes que levam ao processo de
mudanca, na medida em que a teoria de rede de cada ator tende a influenciar ndo apenas
as suas acOes de controlo, mas também pode ser comunicada a outros atores e

influenciar, assim, as respetivas acoes.

Gerir eficazmente as relagdes através de uma maior aproximacao das empresas, de
uma maior coordenacdo de atividades, de um maior conhecimento é uma importante via
para se aumentar o sucesso e competitividade de toda a rede e, consequentemente, das
organizacOes nela envolvidas (Axelsson, 1992). Como vemos, essa gestdo resulta da
articulacdo da posicionalidade, da teoria de rede e da estratégia de rede. O proximo
ponto disserta sobre esta articulacao, partindo da centralidade das competéncias de rede

na gestdo dos recursos para a obtencdo de eficacia negocial.
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2.1.3. O Desempenho em rede: competéncias, recursos e eficacia negocial

A radicacdo local das redes industriais € uma das suas principais caracteristicas,
uma vez que Ihes confere um cunho particular. Com o tempo, da complementaridade
dos fatores estruturais e processuais envolvidos no funcionamento das redes,
nomeadamente, através da articulacdo entre a posicionalidade, a teoria de rede e a
estratégia de rede, evoluem padrdes de relacbes e de comportamentos que tendem a con-
formidade, isto €, que tendem a esbater as diferencas e a estabelecerem regras tomadas
por convengdo, mais ou menos formais, ao ponto de os agentes envolvidos se
comportarem da mesma forma e de as redes formarem verdadeiras constitui¢Oes
(Mouzas e Ford, 2009). A imersdo das relages econdmicas no contexto social e cultural
caracteriza ndo apenas a cultura interna das organizaces marcando as proprias atitudes
da gestdo (Hofstede, 1993) como também os estilos de negociacdo e de cooperagdo
(Boyd e Richerson, 2009; Ulijn et al., 2010) a nivel individual e mesmo nacional (cf.
Hofstede, 1983).

As relacBes existentes entre os atores sdo elas proprias indicadoras das razfes
instrumentais que levaram os mesmos a acederem a rede e refletem as suas jogadas, que
podem aparecer como replica¢fes das jogadas do outro ator, numa estratégia tipica do
Tit for Tat (Axelrod, 1984), onde a imitacdo dos produtos assume um lugar central. As
condicdes de troca (custos da coopera¢do) e a forma como as empresas cooperam Sao 0S
dois termos que condicionam as regras do jogo. Relacionando estas varidveis, Combs e
Ketchen, Jr. (1999) construiram um modelo que permite visualizar as hipGteses de
racionalizacdo da acdo numa interacdo de rede que permite ultrapassar os limites da
aplicacdo da teoria baseada nos recursos em contextos de rede, devido a centralizacéo
nos efeitos das relagbes como caracteristica essencial da construgcdo das vantagens

competitivas (ver Figura 10, na pagina seguinte).

De acordo com o modelo, para ser elevado, o desempenho das empresas em rede
deve ser um contraponto as condigdes de troca. Quando estas implicam elevados custos,
ou seja, quando a cooperagdo implica custos elevados, a mesma deve ser utilizada de
forma reduzida, e vice-versa, isto é, quando a cooperacdo implica custos reduzidos, a
mesma deve ser utilizada com maior intensidade. Esta estratégia ajudarad a ajustar as
interacdes entre as empresas com as condi¢cdes do mercado. Tal ajustamento reflete as
estratégias de adaptacdo de todo o sistema ao contexto, uma vez que, COMO Vimos, as
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estratégias de negociacdo entre quaisquer empresas dentro de uma rede reflete-se em

mudangas nessa mesma rede.

CondicGes de troca: custo da cooperacéo entre as firmas

Elevado Reduzido
_ Elevado Desemp_enho Desempenho
Uso da cooperagdo reduzido elevado
entre as firmas )
Reduzido Desempenho Desempenho
elevado reduzido

Figura 10 - Interagdo hipotética entre a cooperacéo entre empresas e as condicfes de troca (Fonte: Combs e
Ketchen, Jr., 1999, p. 876)

A adaptacdo continua ao contexto é uma estratégia de rede necessaria para se
evitarem casos de insucesso nas relaces de cooperacao (Jarillo e Stevenson, 1991). Por
iSSO sugere-se que 0S responsaveis empresariais antes de firmarem um acordo de
colaboracgéo estejam conscientes das eventuais dificuldades e riscos inerentes a qualquer
forma de cooperacdo: a perda relativa de autonomia, a necessidade de implementar um
eficiente sistema de comunicacédo e de tomada de decisdes, a possibilidade de algumas
aptiddes e recursos especificos serem “apropriados” por outras organiza¢des envolvidas

no acordo e, por ultimo, o eventual risco de conflito entre as partes (Killing, 1988).

Muitas destas dificuldades poderdo ser minimizadas atraves de uma eficaz
preparacdo do esquema de colaboracdo, desde uma correta anélise estratégica até a uma
cuidada redacdo do contrato passando pelo ndo esquecimento de todos os
condicionalismos legais e no acertado processo negocial (Devlin e Bleackley, 1988),
bem como pelo estudo das capacidades de potenciacdo da informalidade caracteristicas

das trocas relacionais.

Um gestor que encare a hipotese de estabelecer um acordo de cooperacao entre a
sua empresa e outras organizagdes devera estar consciente de que cooperar ndo é apenas
coordenar atividades. A coordenacdo de tarefas é algo que, exigindo uma maior ou
menor complexidade administrativa, pode ser facil de realizar. Mas cooperar é muito
mais dificil. Porque para existir cooperacdo devera haver confianca de parte a parte. E

um clima de confianca pressupde que haja um relacionamento estreito, baseado numa
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experiéncia passada acumulada, e um comprometimento com objetivos mutuamente
aceites. Doutra forma ndo serd vidvel a criacdo de relacfes estaveis e duradouras que se

venham a traduzir em beneficios comuns e num reforco de competitividade.

A radicacdo das relacGes comerciais na sociedade implica que as mesmas se
regulem com base em convencgdes reconhecidas oficialmente, especialmente no que
concerne a gestdo de recursos e de modalidades formais de troca. Ora, a forma mais
Obvia de enquadramento de uma relacdo de troca é o contrato. Considerando que 0s
contratos estdo presentes em todas as trocas do tipo B2B (Blois e Ivens, 2006), ndo
surpreende que a fonte de inspiracdo das relagdes contratuais de troca se encontre no
enquadramento legal das relagdes sociais em sentido amplo. Blois e Ivens (2006)
operacionalizaram as “dez normas que determinam 0 comportamento que ocorre nas
relacBes” (Blois e lvens, 2006, p. 357) enumeradas por Mcneill (1980, citado por Blois
e lvens, 2006) de acordo com as necessidades da abordagem das redes industriais e
reduziram-nas a cinco. Para melhor compreendermos o que estd em jogo numa relacdo
entre empresas, convém que demos atencdo a totalidade das implicacGes das normas,
pelo que apresentaremos a seguir uma sintese das dez normas apresentadas por lan
Roderick Mcneil e, em seguida, a esquematizacdo da sua reducdo para efeitos de
aplicacdo na gestdo das relagdes especificamente entre empresas. A Tabela 1 (ver
pagina seguinte) enumera e define as normas apresentadas por Mcneil (1980), conforme

apresentado em Blois e Ivens (2006).

O quadro apresenta uma descricdo das normas partindo da sua diferenciacdo entre
normas formais e as normas informais, conforme se apliquem, respetivamente, a trocas
discretas e sancionadas por contrato ou a trocas relacionais apoiadas em
comportamentos sociais expetaveis. Vimos que o que distingue as relagdes no seio das
redes industriais € a predominancia da informalidade. Sendo assim, as normas
predominantes nas relagdes entre as partes numa relacdo em contexto de rede industrial
indicam que as partes envolvidas procuram atingir grande parte dos seus objetivos sem
que estejam dependentes da racionalidade formal dos contratos, de maneira a
promoverem a flexibilizacdo das atividades como forma de enfrentarem situacOes
inesperadas provocadas pela mudanca do contexto. A flexibilizacdo carateriza também
as modalidades de cooperacdo especialmente quando o0s servicos a trocar ndo sdo

determinados.
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Tabela 1 — As dez normas que regem as trocas (Fonte: Blois e Ivens, 2006, pp. 354-356)

Normas

Descricdo

Integridade do papel

“Os parceiros numa troca naturalmente retém um desejo de atingir os seus préprios objetivos mas eles
fazem isto de maneira diferente em trocas discretas ou em trocas relacionais. Enquanto que as regras
formais podem ser invocadas em trocas discretas, em trocas relacionais as partes envolvidas «procuram
ultrapassar a racionalidade formal para atingir os objetivos» (Macaulay, 1985, p. 468) e assim tentardo
evitar a referéncia ao contrato quando eventos inesperados ocorrerem (...). Tal abordagem pode ser mais
eficaz quando os individuos envolvidos acreditam que estdo a lidar com outros individuos que, por
experiéncia, pode esperar-se que se comportam «apropriadamente ou adequadamente em todas as
circunstancias» (Misztal 1996, p. 121).”

Reciprocidade

“Uma troca voluntaria apenas ocorrerd quando ambas as partes esperam uma melhoria consequente da
posicdo que tinham antes da relagéo e cada parte assume que recebera alguma coisa em troca do que
der. Isto é mais aparente numa troca discreta porque é mais imediata do que uma troca relacional.
Assim, as trocas ndo séo vistas como tendo necessariamente o mesmo valor. De facto, a descarga de
obrigacdes incorridas como resultado de servigos recebidos no passado implica obrigagdes nédo
especificadas a partida e a natureza exata do retorno é deixada a discri¢do do respondente.”

Implementac&o do plano

“O plano existe mesmo em contatos discretos porque eles podem envolver compromissos a ser
cumpridos no futuro — embora com trocas mais relacionais o planeamento é geralmente mais vago.
Além disso, exceto no caso de troca simples, um contrato incluira alguns elementos que definem como
ele serd implementado.”

Efetuacédo do
consentimento

“Qualquer exercicio de escolha envolve o sacrificio de outras oportunidades. Numa troca discreta, ha
pelo menos algum custo de oportunidade enquanto num contrato relacional cada parte pode ter a
capacidade de desenvolver agdes que, ndo sendo determinadas a principio limitardo as acdes futuras da
outra parte (Hakansson e Snehota, 1995)”.

Solidariedade contratual

“«A raiz fundamental, a base, do contrato é a sociedade» (Macneil, 1980, p.1), porque nenhuma
sociedade pode funcionar sem troca. Se uma sociedade ndo decair, entdo um maior nimero das suas
trocas serdo ordenadas (i.e. operam dentro de um conjunto de regras de comportamento que sao aceites
pela maioria da sociedade) e uns individuos acreditam que os outros sdo de confianga.”

Normas vinculativas:
restituicdo, confianca e
interesses expetaveis

“Mesmo depois do acordo ter sido alcangado para se proceder a troca, poderd ser necessario fazer
ajustamentos ao acordo. Neste contexto, a reposicdo pode ser necessaria se uma das partes obtém
ganhos injustos da troca; a confianca é necessaria em face das promessas realizadas mas ndo
necessariamente legalmente vinculativas; e, a expetativa consiste naquilo que foi prometido. Quando
ocorre uma troca discreta, entdo, a reposigdo, a confianga e os interesses expetaveis sdo sancionados por
rigorosa conformidade com o contrato. Numa troca mais relacional estas trés questdes tornam-se fatores
que contribuem para determinar a natureza das mudancas ao contrato exigidas pela resposta a quaisquer
circunstancias inesperadas.”

Criacéo e restri¢do do
poder

“Ao firmar contratos, damos a outra parte poder sobre nés ndo apenas porque o contrato restringe as
nossas escolhas. Sendo assim, os contratos criam poder (...). [A] sociedade moderna p6s limites a este
poder, mas, na extensdo em que aplica a lei, estes limites sdo bastante estreitos, e em certas sociedades
as possibilidades de violar os contratos séo relativamente restritas. As trocas discretas estdo claramente
definidas (...), e o tempo perfeitamente delimitado, logo, este aspeto do poder é relativamente
insignificante. Em comparacéo, numa troca relacional ndo obstante ser moderada nos seus efeitos pelas
normas da reciprocidade e o consentimento, a influéncia do poder néo é trivial.”

Flexibilidade

“Até certo ponto, esta norma vai contra a implementagédo de um plano mas, dado que a racionalidade
esta sempre presente, entdo qualquer troca projetada no futuro tem que ter a capacidade de ser mudada
ou poderd haver problemas. De facto, no caso de contratos de longo prazo, considera-se que as
condigdes formais que levam a renegociagéo sdo «tdo extremas que apenas existe uma ténue conexao
com acordos do tipo dos que sdo observados na pratica» (...). No caso das trocas relacionais, a
flexibilidade tende a existir dentro da transacdo ou da negociacdo de, e correspondente acordo,
obrigacbes mutuas entre potenciais parceiros.”

Harmonizagdo com a
matriz social

“A matriz social estipula 0 minimo necessario para ocorrer a troca e compreende: um meio de
comunicacgdo compreendido por ambas as partes; um sistema normativo em que as partes devem trocar
ao invés de roubar; um sistema monetario; e, um mecanismo para reforgar as promessas. Onde existirem
estes processos havera um nimero de normas comuns que tém impacto nas relagdes contratuais porque
elas irdo fazer com que os contratos tenha certas carateristicas e ndo necessariamente remeta para
outras.”

Propriedade dos meios

“Normalmente, ha varias vias para se atingir um determinado fim. Os que sdo vistos como apropriados
variardo ente empresas e entre culturas. Assim, no caso de uma relagdo, resolver conflitos através do
uso de meios formais serd usualmente visto como injurioso para com a relacdo. Porém, podem
desenvolver-se formas de trabalhar em conjunto entre os parceiros de uma relagdo que, embora
aceitaveis para eles, podem ndo resultar nas suas relages com outros parceiros que eles tenham.”

Por forca da necessidade de lidarem com o inesperado e de promoverem a

criatividade nas trocas, as partes envolvidas numa relacdo tendem a minimizar o

planeamento formal, tomando como referéncia o padrdo expetavel de comportamentos

conforme ele existe nas relagdes sociais em geral, o qual indica uma predisposi¢éo para

a confianca no outro. A confianca, a reposicdo de ganhos injustos e 0s interesses

40




expetaveis constituem o barémetro que mede a amplitude da mudanca no conjunto de
promessas inicialmente definidas face as exigéncias do contexto (Mcneil, 1980, citado
por Blois e lvens, 2006). A regulacédo destas mudancas apoia-se huma normatividade de
ordem social e € determinada na interacdo entre as partes, a qual ndo é imune aos jogos
de poder, embora se apoie na reciprocidade e no consentimento muatuo. A
fundamentacdo dos mecanismos de regulacdo na normatividade social permite resolver

conflitos sem recurso a meios formais.

Conforme foi referido, Blois e Ivens (2006) operacionalizaram as normas
teorizadas por lan Mcneil em referéncia a sua utilizacdo no campo das trocas relacionais
proprias das relagcdes entre empresas no contexto das redes industriais. A Figura 11

mostra essa operacionalizagdo.

Normas discretas Normas contratuais comuns Normas relacionais

Integridade de papéis ————— Integridade de papéis

Reciprocidade -~ _

~
~

Realca a discri¢&o Implementagéo do plaﬁb~\

~
~

e a apresentacdo Efetuacdo do consentimento ~~~_

Solidariedade contratual \\: .
> Solidariedade contratual
Normas vinculativas: restituicdo,- -~~~ ¥
confianca e interesses expetaveis -~
e

.,

Criag&o e restricdo do poder 7

Flexibilidade » Harmonizag&o do conflito relacional

Harmonizagao com a matriz social Relagdes supracontratuais

Propriedade dos meios ——— > Propriedade dos meios

Vinculos fortes ——»

Vinculos fracos - - - - »

Figura 11 - Operacionalizacio das normas discretas no quadro relacional (Fonte: Blois e lvens, 2006, p. 357)

Partindo deste exercicio, podemos verificar que, a excepcdo das normas da
implementacdo do plano e da efetuacdo do consentimento (as quais obtém especial
importancia nas trocas discretas), as restantes possuem aplicagdo tanto contexto das
trocas discretas como no das trocas relacionais, apesar de algumas das normas se

revestirem de caracter especial quando traduzidas no contexto das relagdes informais. E

41



0 caso da reciprocidade, das normas vinculativas, da criacao e restricdo do poder (todas
elas incluidas na solidariedade contratual), da flexibilidade (traduzida na harmonizagéo
dos conflitos contratuais) e da harmonizacdo com a matriz social (traduzida na
harmonizacdo dos conflitos contratuais e nas relacfes supracontratuais). Apenas as
normas da integridade dos papéis, da solidariedade contratual e da propriedade dos
meios ndo necessitam de ser alteradas na passagem da contratualizacdo de trocas

discretas para a contratualizagéo de trocas relacionais.

Sendo util enquanto ferramenta de gestdo estratégica dos dois tipos de trocas que
tém lugar no contexto das redes, esta sistematizacdo ndo permite observar qual o
momento em que as diversas normas ocupam especial importancia durante as relacoes.
A sistematizagdo de Wilson (1995) permite-nos observar como se integra as diferentes
varidveis que interferem no desenvolvimento de uma relacdo entre empresas e a
processualidade inerente a esse desenvolvimento. A Figura 12 apresenta uma sugestao

de como se pode fazer essa integragéo.

Fases no desenvolvimento da relagéo
Definigdo dos
limites da
relacdo

Selecéo do Definicéo do
parceiro prop6sito

Criagdo de Manutengao

Variavel 4
ariave valor da relacéo

Reputacéo

Satisfagdo com o desempenho
Confianga

Vinculos sociais

Comparacéo do nivel de alternativas
Objetivos reciprocos

Poder/dependéncia

Tecnologia

Investimentos ndo recuperaveis
Adaptacdes

Vinculos estruturais

Cooperacéo

Compromisso

Figura 12 - Integracdo das variaveis da relacdo e o processo da sua evolucao (Fonte: Wilson, 1995, p. 15)



Podemos ver, por exemplo, que a prossecucdo de objetivos muatuos € uma
preocupacao que se estende ao longo de quase toda a relacdo. Através da simplificacdo

do sistema, podemos concluir que:

e Na selecédo do parceiro interferem fatores como a reputacao, a satisfacdo com o
desempenho, a confianca, os vinculos sociais, a comparacdo do nivel de
alternativas, a reciprocidade dos objetivos, a relacdo poder-dependéncia e a
presenca de tecnologia;

¢ Na definicdo do proposito da relacdo interferem fatores como a satisfacdo com
0 desempenho, a confianga, os vinculos sociais, a compara¢do do nivel de
alternativas, a reciprocidade dos objetivos, a relacdo poder-dependéncia e a
presenca de tecnologia;

e Na definicdo dos limites da relagdo interferem fatores como os vinculos
sociais, a reciprocidade dos objetivos, a relacdo poder-dependéncia, a presenca
de tecnologia, a realizacao de investimentos ndo recuperaveis e as adaptacoes a
fazer;

¢ Na criacdo de valor interferem especialmente a reciprocidade dos objetivos, a
realizacdo de investimentos ndo recuperdveis e as adaptacbes a fazer, a
existéncia de vinculos estruturais, a cooperagdo e 0 Compromisso;

e Na manutencgdo da relagdo € importante a existéncia de vinculos estruturais, a

cooperacdo e 0 Compromisso.

O modelo apresentado por Wilson (1995) pode ser complementado com o modelo
proposto por Ford et al. (1998, citado por Todeva, 2005). Neste modelo, as relacbes
entre empresas evoluem em seis momentos: fase de pre-relacéo, fase exploratdria, fase
de negociagéo, fase de desenvolvimento, fase de execucdo estavel e fase de terminagédo
(ver Tabela 2 na pagina seguinte). A grande diferenca deste modelo em relagdo ao de
Wilson (1995) situa-se no facto de incluir a fase terminal da relagdo, que inclui

indicadores importantes para se poder avaliar a relacdo no seu todo (Tahtinen, 2002).

Estes sistemas séo particularmente Uteis enquanto base tedrica para o planeamento
da gestdo estratégica das relacfes em redes industriais, uma vez que, como referimos,
destaca a importancia dos fatores que influenciam o desenvolvimento das relagcdes em
cada momento da sua evolugdo. Porém, é dificil compreender o tipo de correlagdes
entre as diferentes variaveis e os diferentes momentos da evolucdo das relagdes. Para

nos ajudar neste proposito, podemos recorrer ao modelo de parcerias construido por
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Anderson e Narus (1990). Nesse modelo, os autores calculam, com base em dados
empiricos, a correlacdo entre as varidveis que caracterizam as relacdes e a satisfacdo
final com essas relagBes. As varidveis divergem ligeiramente das que sdo selecionadas
por Wilson (1995), por Ford et al. (1998) e incluem: a dependéncia relativa, a
comunicacdo, o0s niveis de comparacdo dos resultados adquiridos, a confianca, a
cooperacgédo, a funcionalidade do conflito, o conflito, a influéncia sobre o parceiro, a
influéncia do parceiro e a satisfacdo (esta como variavel dependente). O modelo prediz
que a influéncia sobre o parceiro, a cooperacdo e 0s niveis de comparacdo dos
resultados adquiridos tém uma correlacdo positiva com a satisfacdo, influenciando,
assim, o éxito de uma relagcdo. Contrariamente, a influéncia do parceiro e o conflito que

deriva da influéncia sobre o parceiro resultam em insatisfacdo na relagéo.

Tabela 2 — Evolucéo das relagdes entre empresas (Fonte: Todeva, 2005)

Fase Descricéo
Fase em que os atores “procuram informagdes uns sobre os outros e identificam as
Pré-relacdo necessidades dos potenciais parceiros e as suas proprias que poderdo ser satisfeitas

pela parceria.” (Todeva, 2005).

Fase em que os atores “procuram e selecionam os parceiros, entram em contato,
Exploracdo estabelecem trocas reciprocas de informagdo e desenvolvem um enquadramento
relacional.” (Todeva, 2005).

Fase em que os atores “concordam sobre as condicBes de troca e de transagdo.”
(Todeva, 2005).

Fase em que os atores, “individualmente, empenham recursos de modo a facilitar o
processo de troca (isto €, aprendizagem da lingua, aquisicdo de software comum, ou
Desenvolvimento | a nomeagdo de novo pessoal para lidar com alguma forma particular de contato).
Nesta fase, os atores constroem a confianca e identificam complementaridades e
sinergias.” (Todeva, 2005).

Fase em que os atores “gerem a atividade e fluxos de recursos incluindo

Negociagdo

Execucéo manutencdo, monitorizacdo e avaliagdo das trocas, coordenagdo da participacéo,
inputs e outputs.” (Todeva, 2005).
Terminagao Fase em que os atores “terminam o contato e as trocas.” (Todeva, 2005).

Todos estes estudos pdem a mesma questao: quais as caracteristicas das relagdes
entre empresas situadas numa rede e como é que as empresas podem geri-las de modo a
obterem vantagens competitivas? Considerando, de acordo com Hakansson e Snehota
(2006 [1989]), que: o contexto condiciona o comportamento das empresas de forma
particular e, portanto, as interacdes entre elas; as relagdes tornam possivel aceder e
explorar os recursos e articular as atividades dos atores implicados nessas relacdes; e as
capacidades distintas de uma empresa sdo desenvolvidas através das interacdes e das
relacbes que mantém com outras empresas, e, portanto, a sua identidade é construida
através dessas relacdes, entdo, devemos concordar, como alids, estudos citados
anteriormente também sugeriram, que: numa rede, a eficacia de uma empresa é

determinada pela sua posi¢cdo negocial e é “dada pela sua capacidade de adquirir
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recursos através da troca com outras partes no seu contexto” (Hakansson e Snehota,
2006 [1989], p. 263). Ora, como cada empresa obtém vantagens diferentes das relagoes
de troca (Hakansson e Snehota, 2006 [1989], p. 263), a satisfacdo corresponde, assim, a
um estado subjetivo. Enquanto a visdo tradicional consistia em associar a posicao
negocial de uma empresa a sua capacidade de transformar recursos input em recursos
output, a visdo atual consiste em considerar que o que uma empresa produz (o valor do
recurso do output) é controlado por ela apenas em parte. A posi¢do negocial depende,
portanto, da relacdo resultante entre os recursos e as atividades internas a firma
(Hakansson e Snehota, 2006 [1989]).

O grau de satisfacdo de uma empresa com as relagcbes que mantém com outras
partes pode, assim, ser alterado a partir da modificacdo do contexto da negociacao,
mudando-se, consequentemente, a posicdo negocial. A escolha dos clientes e/ou dos
parceiros € a melhor forma de melhorar a posi¢cdo negocial e, portanto, aumentar o grau
de satisfacdo com a relagdo de negociacdo (Hakansson e Snehota, 2006 [1989]). Visto
que o grau de satisfacdo € avaliado subjetivamente e a escolha dos modos de lidar com o
contexto é da responsabilidade das organizacGes — isto é, depende das suas capacidades
de criar valor através de atividades de transferéncia de transformacéo —, entdo, o foco da
gestdo modifica-se da adaptacdo para o relacionamento. Os elementos determinantes da
eficacia deixam de ser os recursos e passam a ser as interacdes, as quais regulam a
corrente dos eventos que, “em Ultima instancia, determinam a eficacia e constituem a
estratégia. Assim, a eficacia de uma organizacdo — a sua estratégia — baseia-se no
comportamento interativo” (Hakansson e Snehota, 2006 [1989], p. 266). Conforme
Hakansson e Snehota (2006 [1989], p. 266) lembram, “a visdo tradicional sobre como a
eficacia de uma organizacdo é gerida parece concentrar-se principalmente naquilo que
deve ser gerido e na maneira como deve ser gerido, e em menor grau em quem gere”. E
neste contexto que a cultura dos atores pode ser determinante da eficacia (cf. Frost et
al., 1985; Alvesson, 2002; Alvesson e Willmott, 2002), uma vez que forma o
conhecimento e a teoria de rede que condicionam a estratégia de rede e, por ineréncia,

determina a sua capacidade de criar valor.

Considerando que o contexto de uma organizacdo é uma realidade simbdlica e que
a maneira de as organizacOes lidarem com ele determina a eficacia negocial, entdo,
podemos considerar igualmente que lidar com o contexto consiste em lidar com

simbolos (Alvesson e Sveningsson, 2008). Além de fisicos (Pratt e Rafaeli, 2001), este
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simbolos sé@o constituintes das préaticas e da realidade social em geral, em virtude de se
organizarem em discursos (Pratt e Rafaeli, 2001) — como, por exemplo, as normas e 0s
valores — e em rotinas — como os rituais de cadeias de interagfes (cf. Goffman, 2011
[1967]; Collins, 2004), ou os ritos de instituicdo (cf. Bourdieu, 1982) —, tanto estas
como aqueles assumindo o estatuto de convengdes (cf. Mouzas e Ford, 2009). Sendo
assim, as atividades e, por consequéncia, as interag0es, podem ser guiadas
manipulando-se as normas e os valores (Berg, 1986).

E através da gestdo dos simbolos (Schwartz et al., 1998), isto é, intervindo na
cultura organizacional através dos diversos mecanismos (Hatch, 1993), que se pode
caminhar em direcdo a eficacia (Weick, 1987), por meio de um processo de
enquadramento (framing) do contexto (Ellson, 2004), moldando-o de acordo com a
peculiaridade da interpretacdo da realidade de dado ator (Briody, 1989; Kocsis, 2005;
Briody et al., 2010; Ramos e Ford, 2011).

A cultura dos atores confere-lhes uma identidade estratégica, expressa na sua
posicdo negocial (Frost et al., 1985), e é através desta identidade estratégica que 0s
atores mantém a consisténcia nas suas representacdes, interpretacdes e comportamentos
(Tsoukas e Mylonopoulos, 2004). Conforme se pode concluir a partir da normalizacao
das trocas relacionais, o enquadramento do contexto ndo pode ser isolado dos processos
sociais. Por isso “os individuos que implementam a socializacdo do enquadramento do
contexto sdo assim quem de facto gere a eficicia e a estratégia da organizacdo”
(Hakansson e Snehota, 2006 [1989], p. 267).

As interacdes determinam a eficécia das relacdes entre empresas dentro de uma
rede. Por sua vez, as interacOes apresentam-se como representacfes praticas de sistemas
de conhecimento organizacional — e, portanto, séo resultado de interpretacGes sobre a
relacdo economica traduzidas numa posi¢do negocial, a qual, por sua vez, dinamiza
processos teleologicos sistematicos orientados por perspetivas especificas tidas pelos
atores sobre as possibilidades estratégicas das redes. Por outras palavras, as interacdes
constituem, simultaneamente, comunidades epistemoldgicas (Haas, 1992; Pentland,
1995; Cowan et al., 2000; Hakanson, 2010) e comunidades praticas (Cook e Seely
Brown, 1999; Huysman, 2004), concentrando em si toda a problemaética identitaria e
performativa das organizacGes envolvidas e assumindo, com toda a propriedade, o

estatuto de teorias em uso (cf. Argyris e Schon, 1978).
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O desempenho econdémico dos atores depende grandemente do seu conhecimento.
E neste quadro que a estratégia de rede, porque é construida com base no conhecimento
de rede, determina os resultados das interagdes e, com isso, a satisfacdo dos atores com
as relacdes que estabelecem na rede. A ideia essencial a retirar daqui é que a gestédo dos
elementos do conhecimento depende dos modos de interpretacdo da realidade das
relagbes (De Long, 1997; Ramos e Ford, 2011), os quais sédo efeitos da aprendizagem
cultural dos atores. Desta forma, a satisfagdo com as relagdes depende das expetativas
que os atores depositam no seu acesso a rede de acordo com as normas que aprenderam
ao longo da sua socializacdo (cf. Argyris e Schon, 1978; Khanna et al., 1998). Por
outras palavras, a eficacia do desempenho dos atores estd relacionada com a sua
capacidade de funcionamento enquanto sistema de conhecimento (cf. Tsoukas e
Mylonopoulos, 2004). De Long (1997) relacionou os elementos do conhecimento das
empresas com a sua estratégia e o seu desempenho (ver Figura 13). Para este autor, 0
desempenho de um ator na rede ndo pode ser analisado sem ser em referéncia as

prioridades culturais das empresas.

Elementos da
organizagdo

Processo de trabalho,
actividades chave,
competéncias
nucleares

Conhecimento

Estratégia da Estratégia de melhorado
> gestdo do —> Infra-estrutura (criago, Desempenho
empresa conhecimento tecnolégica transferéncia e da empresa

uso)

Comportamentos

Cultura

(valores, normas e praticas)

Figura 13 — Gest&o dos elementos do conhecimento numa empresa (Fonte: De Long, 1997)
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Tratando-se de relagdes dinamicas (Hatch, 1993) e com resultados potencialmente
imprevisiveis, as relagdes entre empresas dentro de uma rede obrigam as empresas a
reverem e a adaptarem constantemente as suas representacOes, interpretacdes e
comportamentos em consequéncia da experiéncia adquirida nas interacbes com 0s
outros atores (Snehota, 2004), uma vez que a estratégia é vista, resulta da e é
implementada através da interacdo (Ford et al., 2003).

Conforme sublinha Axelsson (1992), num ambiente de rede, a acdo estratégica
ndo se limita a uma empresa focal, mas evolui gradualmente na interacdo entre as
empresas, conforme estas se adaptam as circunstancias e exploram as oportunidades.
Araljo e Easton (1996) afirmam que a rede da empresa constrange a sua estratégia, na
medida em que a criacdo, desenvolvimento e abandono dos relacionamentos implicam
tempo e investimento. Os custos afundados, os investimentos especificos e a inércia séo

fatores que explicam a manutencdo das estruturas e a permanéncia dos relacionamentos.

Por estas razdes, torna-se impossivel considerar unicamente os fatores internos no
processo estratégico. A estratégia de uma dada empresa € parcialmente determinada
pelas suas contrapartes (Ford et al., 2003), depende das acbes e das ideias de direcdo
que as outras empresas tém para si proprias e para a relagdo com a empresa. Por isso,
Mattsson (2002) defende que a acdo estratégica, que visa influenciar as posi¢des da
empresa e outros atores e influenciar os padrdes de conetividade na rede, nem sempre é

bem-sucedida.

O fortalecimento do posicionamento é simultaneamente a base e a finalidade da
acao estratégica, que, por sua vez, corresponde aos esforcos dos atores para influenciar
(mudar ou preservar) a sua posi¢do na rede através de mudancas ao nivel dos atores, dos

relacionamentos e das redes.

A obtencdo e manutencdo de um posicionamento relevante na rede (isto, é que
aumente o interesse da empresa focal face aos seus parceiros) decorrem do poder que a
empresa detém. Brito (2001) considera que o objetivo geral dos atores é aumentar o seu
poder através de um maior controlo (direto ou indireto) sobre recursos e atividades. A
importancia do controlo na estratégia é, todavia, questionada por Araljo e Easton
(2001) para quem se deve enfatizar mais a interdependéncia do que o controlo, ja que

este se distribui nas redes atraves das interacfes e dos investimentos competitivos e
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complementares das empresas. Por isso, a estratégia deve ser vista menos como um
plano para afirmar o controlo e mais como um processo para 0 compreender e

identificar onde se localiza e como é exercido.

Ford et al. (2003) sublinham ainda o caracter paradoxal do controlo. Por um lado,
a implementacdo da estratégia de uma dada empresa requer algum controlo sobre atores,
atividades e recursos externos, mas, por outro, o controlo excessivo pode prejudicar a
propria empresa, uma vez que ela depende dos recursos das outras empresas, mas

também do seu conhecimento e iniciativa, que sdo pouco compativeis com o controlo.

Para Aradjo e Easton (2001), a estratégia tem uma dimensao interpretativa, na
medida em que as empresas constroem representagdes da rede e tentam encontrar um
espaco de decisdo para localizarem os efeitos das suas acoes. Esta dimensdo liga-se
também a forma como a empresa procura ligar a sua ldgica de rede a dos outros atores
(Hakansson e Snehota, 1995), mudar ou criar uma teoria dominante de rede ou o seu
quadro de relacoes, e as relacfes com e entre os atores e com outras redes (Mota, 2000).
Araljo e Easton (2001) defendem que a estratégia é também exploratéria, ja que as
interpretacdes da empresa sobre as conexdes entre acdes e resultados devem ser testadas
e revistas continuamente, e operacional, dado que envolve a mobilizacdo de recursos e a

coordenacao de atividades de acordo com fins determinados.

Em suma, numa perspetiva de rede, 0 ator usa a sua posicéo, recursos e teorias de
rede na implementacdo de estratégias para influenciar a rede de relagdes e as teorias de
rede dos outros atores. Os resultados desses esforcos dependem dos interesses e
percepcOes, bem como das acles e reagdes das outras empresas. As posicOes das
empresas co-evoluem através da interacdo e sdo influenciadas pelo visdo que elas tém
de si proprias e das suas contrapartes. Posi¢do, teoria e estratégia podem mudar com o
alargamento ou contracio das fronteiras da rede. A medida que interage na rede, as
percepcOes da empresa sobre as fronteiras da rede e sobre o seu proprio posicionamento
vao-se alterando e podem provocar reformulacdo das estratégias da empresa. Por isso, a
definicdo das fronteiras é um aspeto fundamental para a compreensdo do

comportamento das empresas num contexto de rede.

A configuracdo da rede da empresa resulta assim das conexdes entre parceiros
diretos e indiretos e as suas atividades e recursos, constituindo uma “rede de valor”

(Brandenburger e Nalebuff, 1997), da qual fazem parte, além do ator focal, os
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fornecedores/vendedores, os clientes, os competidores e os complementadores (Ritter et
al., 2004).

Na abordagem das redes, as vantagens competitivas sdo determinadas ndo apenas
pelas capacidades das organizacdes (“O”, no modelo VRIO, de Barney, 1997) em
negociar recursos valiosos, raros e inimitaveis (“VVRI”, no mesmo modelo), mas pelos
resultados da relagdo entre as varias organizacGes em interacdo, que sdo em parte
imprevisiveis, uma vez que as interacdes sdo influenciadas por questbes intangiveis, tais
como a confianca (Barney e Hansen, 1994; Gadde e Snehota, 2000; Brito e Silva,
2009), que pode suportar a troca de capacidades entre as empresas (Brito e Nogueira,
2009). De facto, o0 modo como as relagbes negociais se desenvolvem depende da
competéncia dos atores e das suas capacidades (cf. Teece et al., 1997; Moller et al.,
2002) para adequarem o0s processos de interacdo aos resultados desejados desses
processos. A partir da Figura 14, podemos visualizar os elementos intervenientes nesses

processos e perspetivar o papel dos diferentes atores na defini¢éo dos resultados.

Contexto e pré-requisitos para uma relagdo empresarial

A A A A
v v v v

Processos de interaccéo

Fornecedores e Processos de troca Fornecedores
> e Processos de adaptacdo  —
e Processos de coordenagdo

0]0;

Consumidor do bem/servico

Resultados percebidos dos
processos de interacgéo

Parceiros Parceiros

e Desempenho dos processos
¢ Resultado dos servicos
— e Resultados Gltimos dos «
Servigos
¢ Resultados de uma relacéo

031AI8S/WaQ Op J0PadauIo

Competidores L Competidores
Relagdo, infra-estrutura e

vinculos em evolucéo

<

Figura 14 - Quadro bésico para a percepgéo da qualidade de uma dinamica das relag6es de negécios
(adaptado de Tikkanen e Tuominen, 1999, p. 5)
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A partir dos anos 80, a questdo das competéncias ganha relevancia na anélise de
dois fendmenos distintos: a organizacdo da indUstria e a gestdo estratégica das
empresas. Por um lado, a criagdo, combinacdo e difusdo das competéncias sdo
consideradas essenciais para se compreender a divisdo e coordenacdo do trabalho ao
nivel da indastria (Mota, 2000). Por outro, as competéncias sdo vistas como
fundamentais ao desenvolvimento das vantagens distintivas da empresa que sustentam o

seu posicionamento competitivo.

O trabalho seminal de Penrose (1959) sobre a teoria da firma como um bundle of
resources, que explica o crescimento da empresa é posteriormente desenvolvido por
duas correntes substancialmente diferentes: a Resource-based View (Wernerfelt, 1984;

Barney, 1991) e a Abordagem Evolutiva das Competéncias (Richardson, 1972).

A Resource-based View vé a empresa como um conjunto de recursos que permite
a empresa obter ‘rendas’ ¢ construir vantagens competitivas sustentaveis numa situacdo
de equilibrio. A organizacédo e os recursos internos da empresa sao fatores hegemanicos
do seu desenvolvimento. Os recursos internos que potenciam as vantagens competitivas
da empresa e a distinguem das demais devem ser protegidos por fronteiras bem

definidas.

A abordagem baseada nos recursos data de 1984, ano em que foram publicados
dois artigos sobre este tema: “A resource based view of the firm” de Wernerfelt (1984)
e “Towards a strategic theory of the firm”, de Rumelt (1984). Embora a teoria baseada
nos recursos tenha sido muitas vezes apresentada como um desenvolvimento
revolucionario, na realidade encontra-se ancorada em trabalhos classicos sobre empresa

e estratégias organizacionais.

Wernerfelt (1985) define recurso como “qualquer coisa que pode ser pensado
como um ponto forte ou uma fraqueza de uma empresa”. Segundo ele, as organizacoes
conseguem uma vantagem competitiva ao adquirirem ou desenvolverem recursos
superiores ou uma combinacdo de recursos superior. Deste modo o objetivo de uma
empresa consiste em obter ou organizar recursos que sejam superiores aos dos seus
concorrentes. Teece et al. (1997) definem recursos como “ativos especificos de uma
empresa que sdo dificeis sendo impossivel de imitar” dando como exemplos, 0s

segredos comerciais, a especializagdo de algumas unidades fabris e as experiéncias
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vividas por engenheiros envolvidos na producdo. Tais ativos séo dificeis de transferir de
uma empresa para outra devido a custos de transacdo e de transferéncia, e também

porque estes ativos muitas vezes contém algum conhecimento tacito.

C.K. Prahalad e Gary Hamel (1990) abordam no que na terminologia de
Wernerfelt (1995) constitui um tipo especifico de recurso, isto €, “a competéncia
nuclear”. Para eles “a competéncia nuclear” consiste na “aprendizagem coletiva da
organizagdo, especialmente como coordenar diferentes saberes produtivos e integrar

maultiplas correntes tecnologicas”.

Se Penrose (1959) sublinha a importancia dos recursos e da organizagdo
administrativa da empresa como plataforma do processo de diversificagdo e crescimento
da empresa, a Resource-based View (Lipman e Rumelt, 1982; Rumelt, 1984;
Wernerfelt, 1984; Barney, 1991, 1997; Conner, 1991; Mahoney e Pandian, 1992; Amit
e Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Barney et al., 2001) vé os recursos das empresas
como alicerces para a sua diferenciacdo e para a criagdo de vantagens competitivas
sustentaveis geradoras de rendas em situacéo de equilibrio (Amit e Schoemaker, 1993;
Foss, 1996). Nesta abordagem, o objetivo fundamental da empresa é obter de forma
sustentada rendas acima do normal, comparativamente aos concorrentes (Rugman e
Verbeke, 2002).

A Resource-based View é referida por varios autores (Wernerfelt, 1984; Amit e
Schoemaker,1993; Foss, 1996; Rugman e Verbeke, 2002) como complementar a visdo
que enfatiza o mercado e a estrutura da inddstria na analise competitiva (Andrews,
1971; Porter, 1980), e vé a rentabilidade da empresa como o resultado da rentabilidade
da industria e do posicionamento da empresa na indudstria. A posicéo desta abordagem é
que existem diferencas persistentes na rentabilidade das empresas que ndo séo
explicadas pelas diferencas nas condigdes da industria (Peteraf, 1993; Teece et al.,
1997; Barney, 2001).

A Resource-based View toma a empresa como unidade de analise e realca os seus
aspetos internos, defendendo que 0s seus recursos e competéncias sdo determinantes da
sua rentabilidade (Amit e Schoemaker, 1993). As diferencas de desempenho e de
rentabilidade entre empresas séo vistas como o resultado de diferentes eficiéncias ao
invés de diferentes posi¢oes de poder no mercado (Foss et al., 1995). Neste contexto, 0s

rendimentos provém de recursos inimitaveis que a empresa teve a perspicacia ou sorte
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de adquirir, combinar e desenvolver e ndo da estrutura da industria em que se insere
(Barney, 1986, 1997; Conner, 1991).

Analisando a relagdo entre recursos e rentabilidade, Wernerfelt (1984, p. 172),
considera que a questdo fundamental é a de saber “em que circunstancias produzira um
recurso retornos elevados durante longos periodos de tempo?”. O autor langa assim as
sementes de algumas ideias centrais da Resource-based View: os recursos internos séo o
fator fundamental na definicdo de estratégias e no desempenho da empresa e a sua

gestdo e feita numa Optica de otimizacdo para produzir rendas sustentaveis no tempo.

Os fundamentos da teoria baseada nos recursos devem muito ao trabalho de
Penrose (1959), nomeadamente, a sua conceptualizacdo da empresa como “um conjunto
de recursos produtivos”. De acordo com esta perspetiva, as competéncias distintivas da
empresa baseiam-se nos seus recursos e capacidades, que podem ser representados por
ativos tangiveis, tais como sistemas de distribuicdo, invencdes patenteadas ou
economias de escala ou por ativos intangiveis, tais como reputacdo, imagem de marca
ou o potencial dos recursos humanos. As empresas expandem-se utilizando recursos

existentes.

A Abordagem Evolutiva de Competéncias assume que o dinamismo dos mercados
impede a existéncia de situacfes de equilibrio e torna a colecdo de recursos internos
uma garantia pouco sustentavel do sucesso empresarial. Procura demonstrar que o
desenvolvimento da empresa se faz através da coordenagdo, integracdo e
(re)combinacdo das suas competéncias e atividades internas com as competéncias e
atividades doutras empresas, através de processos de cooperagdo interempresas. Neste
contexto, as relagdes interempresas (ou organizacdes ndo empresariais) sao apresentadas

como mecanismos de coordenacdo de competéncias ao nivel industrial.

As duas correntes traduzem conceitos da empresa distintos: a Resource-based
View centra-se na organizacao dos recursos e capacidades internas da empresa enquanto
que a visdo dindmica das competéncias sublinha a interligacdo entre a organizagéo
interna e externa dos recursos. Esta diferenca essencial condiciona as competéncias a
gue a empresa procura aceder através dos seus fornecedores e a forma como organiza
esse acesso. Defende-se que a Resource-based View adota implicitamente a ideia das
fronteiras da empresa como amortecedores que a protegem dos fatores externos
(especialmente dos concorrentes). Por outro lado, o desempenho da empresa esta
intrinsecamente associado ao que se passa no seu interior: € o conjunto de recursos e
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competéncias estratégicas acumuladas internamente que permite desenvolver e suster o
seu posicionamento competitivo. As proprias caracteristicas associadas aos recursos e
competéncias da empresa, nomeadamente o0 seu caracter ndo transaccionavel, impedem
a sua aquisicdo através de transacbes de mercado ou formas alternativas de

relacionamento.

Na abordagem evolucionista as fronteiras da empresa sdo pontes para coordenar,
integrar e desenvolver competéncias internas e externas. A identificagdo das relagdes
interempresas como um mecanismo de coordenacdo é um contributo importante para
uma definicdo da realidade industrial, que no ambito do presente trabalho de
investigacao se assume mais realista do que o quadro tracado pela Resource based View.
Por outro lado, a distingdo entre competéncias diretas e indiretas, dindmicas e estaticas,
enriquece a visdo das competéncias que a empresa pode deter ou aceder através das suas
relacBes externas. A ideia de que a empresa deve investir em estruturas de competéncias
para aceder aos recursos externos, nomeadamente dos fornecedores, é fundamental para
compreender a maior ou menor eficacia com que ela explora as suas relagbes com

outras empresas e dos maiores ou menores beneficios que dai retira.

A Abordagem de Interacdo e Redes, a Resource-based View e a Abordagem
Evolucionista de Competéncias, tal como Penrose anteriormente, partilham a ideia que a
empresa depende da sua trajetoria. Mas, se a Resource-based View desvaloriza as
relacBes entre empresas, as Abordagens Evolucionista de Competéncias e de Interacédo e

Redes consideram-nas essenciais ao desempenho competitivo.

Vimos que a leitura da rede depende do ponto de observacdo das empresas, isto é,
do seu posicionamento, que mistura factos objetivos (ligacdes entre os atores, atividades
e recursos) e as conjeturas dos atores sobre os papéis que eles e 0s outros desempenham
na rede. A forma como a empresa vé a rede e a si propria influencia as suas estratégias,
nomeadamente, em relacéo aos fornecedores. Sugeriu-se que a Resource-based View e a
Abordagem Evolucionista de Competéncias traduzem conceitos de empresa diferentes e
atribuem valores distintos as atividades e recursos dos fornecedores: a adop¢do dum ou
doutro ponto de vista podera resultar numa visdo diferente dos papéis de cliente e

fornecedor e da forma como se devem relacionar entre si.

No ambito da Resource-based View, as afirmacOes de Lonsdale (2002) sobre as
ameacas do outsourcing podem alargar-se a generalidade das relacbes com
fornecedores: sdo uma forma de aceder aos recursos e atividades necessarios a empresa
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focal, mas esta deve precaver-se dos riscos que podem representar para as suas
vantagens competitivas. Em contraste com esta visdo, as abordagens evolucionista de
competéncias e de interacdo e de redes defendem que o conhecimento e inovagéo
dependem do confronto das conjeturas das diversas empresas, e da forma como a
organizacdo do acesso aos recursos externos possibilita esse confronto. O predominio
do controlo sobre o acesso pode diminuir ou eliminar o potencial de criacdo de

conhecimento e de inovacao das relagdes interempresas e das redes (Ford et al., 2003).

A leitura da empresa sobre a rede e a posicdo que ela e 0s outros ocupam nessas

redes influenciam as atividades e competéncias.

Na Resource-based View, como a criacdo de valor resulta dos recursos internos da
empresa, ela tende a procurar nos fornecedores competéncias diretas e estaticas. Na
abordagem evolucionista de competéncias, as empresas podem explorar ainda as

competéncias indiretas e dindmicas dos fornecedores que potenciam a criagédo de valor.

Competéncias estaticas e diretas, dindmicas e indiretas relacionam-se,

respetivamente, com as funcdes diretas e indiretas da teoria de interagéo e redes.

As funcdes diretas e indiretas dos relacionamentos explicitam a diversidade das
relacbes comprador-fornecedor, reconhecida na Abordagem Evolucionista de
Competéncias (Fine e Whitney, 1996). Permitem também perceber melhor a relagdo
entre os objetivos e os diferentes formatos dos relacionamentos, isto €, a relagdo entre o
acesso e a organizacao do acesso. Por outro lado, aclaram a conetividade das redes e a
dificuldade de gerir os relacionamentos isoladamente (questdo omissa nas abordagens
de competéncias). O valor de cada relacdo depende dos contextos das empresas e pode
condicionar e ser condicionada positiva ou negativamente pelas outras relacbes da

empresa focal.

O conceito de conhecimento de rede na abordagem de interacdo e redes expande a
ideia de que o conhecimento da empresa ndo se restringe a execucdo das atividades
produtivas (Brusoni e Prencipe, 2001). A consideracdo das relacGes indiretas revela a
insuficiéncia do conhecimento técnico ou produtivo para explorar as redes, sendo
necessario conhecer os contextos dos fornecedores, as suas ligacGes e a forma como
podem afetar a empresa. Por outro lado, se a perspetiva evolucionista de competéncias
sugere que as fronteiras da empresa tendem a expandir-se quando as empresas procuram

explorar as competéncias dindmicas e indiretas dos seus fornecedores, a consideracdo da
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rede evidencia a necessidade de alargar o horizonte de rede para além dos seus parceiros
diretos, de forma a incluir parceiros indiretos com impacto potencial no seu

desempenho.

Em suma, a Abordagem de Interacdo e Redes mostra como através da conexao
das relagcdes interempresas, as atividades vao sendo organizadas sequencialmente em
cadeias que se ligam umas as outras formando redes e como os recursos se véo ligando
em constelagfes. Assim, a nocdo das relages interempresas de Richardson (1972)
como mecanismos de coordenacdo de atividades e competéncias, adotada pela
Abordagem de Interacdo e Redes (cf. Dubois, 1998), € expandida para o nivel da rede,
revelando a complexidade da realidade industrial e os fendmenos de interdependéncia
existentes entre as empresas e a dificuldade de ver o desempenho competitivo da
empresa apenas como o produto da estratégia planeada duma empresa auténoma e

independente.

Neste trabalho de investigacdo, assume-se que a Abordagem de Interacdo e Redes
fornece uma visdo mais estruturada e coerente de alguns aspetos essenciais da
abordagem das competéncias. A importancia das trajetorias idiossincraticas das
empresas € assumida plenamente, mas é associada aos relacionamentos com outros

atores que a empresa quis ou pode desenvolver.

De acordo com a Abordagem de Interagdo e Redes, 0 posicionamento da empresa
esta interligado as teorias e estratégias de rede que influenciam e sdo influenciadas pelos
processos de interacdo que ela integra. Apesar das relacdes entre teoria, posicionamento
e estratégia de rede serem bastante aprofundadas na literatura, essa interligacdo
conceptual ndo parece esclarecer cabalmente qual é a ligacdo entre as teorias e
estratégias de rede da empresa e a forma como ela gere os seus fornecedores. Apesar de
teoricamente estas relagdes serem bastante claras, sugere-se que falta compreender
globalmente a forma como as empresas coordenam, influenciam e mobilizam as

atividades e recursos entre relacionamentos..

As empresas sdo conjuntos de competéncias diretas e indiretas As competéncias
diretas e indiretas co-evoluem e influenciam-se mutuamente. As relagdes estéo
conetadas (e.g. as relagbes com clientes influenciam-se mutuamente). As relagdes de
cooperacdo entre empresas, por exemplo, sdo fundamentais para inovacgdes de produto e

de processo.
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Essas relacBes possibilitam a combinacdo de diferentes tipos de conhecimento, a
mobilizagdo de outras empresas no sentido de adaptarem as suas atividades e recursos
para viabilizar essas inovagdes e também usar e coordenar competéncias ndo similares
(por ex. Hakansson, 1987). Mais recentemente, Araljo e Brito (1998) destacaram o
papel de arranjos informais entre atores no sentido de aumentarem o seu controlo sobre
a rede, em particular através da promogdo de ac¢des coletivas visando alcangar objetivos
especificos. Estas agdes coletivas envolvem a mobilizacdo de atores, de recursos e a
coordenacao de atividades, mas ndo ddo origem a um ator institucionalizado. Ambas as
referéncias anteriores salientam a importancia das relacbes para aceder e coordenar
competéncias na rede, no primeiro caso através de relacfes de troca econémicas e no
segundo caso através de relagdes de troca ndo econdémicas, ou relacionais (Easton e
Araujo, 1992).

Na abordagem de redes industriais, as relacdes, econémicas ou nao econémicas,
sédo consideradas um meio importante de controlo indireto, ainda que parcial, sobre
outros atores, recursos e atividades e, portanto, influenciam o posicionamento do ator na
rede. O controlo direto é, como foi dito, apenas uma das possibilidades de aumentar o
controlo sobre a rede, e a relagcdo entre a extensdo deste e desenvolvimentos no quadro

de relacdes das empresas ndo tem sido objeto de interesse particular.

O estudo da diviséo de trabalho num setor industrial e os modos como diferentes
especialidades sdo coordenadas, pode beneficiar da adopc¢do de um quadro teérico que,
focando as relagbes entre empresas como mecanismos de coordenacdo, permita tomar
em consideracdo tanto a énfase dada pela teoria evolucionista das competéncias na
difusdo de conhecimento, um processo que afeta as alternativas existentes no mercado,
como o papel das competéncias indiretas no acesso a esse conhecimento e as

interdependéncias entre aquelas e as competéncias diretas das empresas.

Como podemos ver, a op¢do por uma das perspetivas de analise enumeradas néo
permite investigar cabalmente os efeitos de rede no desempenho das empresas que dela
fazem parte. A integracdo das varias perspetivas que podem beneficiar o estudo deste

problema é, portanto, necessaria.

Wittmann et al. (2009) ensaiaram essa integracdo precisamente com o intuito de
reunirem num unico modelo as trés teorias explicativas do desempenho das aliancas: a
Resource-based View, a Abordagem Evolucionista de Competéncias e os fatores da
Abordagem de Interagéo e Redes. Os autores reuniram estas diferentes abordagens de
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explicacdo do sucesso das redes servindo-se da capacidade associativa da Resource-
Advantage View, uma abordagem de estudo da competi¢cdo construida por Hunt e
Morgan (1995). A partir dela podemos relacionar o espetro conceptual das trés teorias

que servem de base a nossa problematica.

A Resource-Advantage View € interdisciplinar, reunindo preocupacfes do
marketing, da gestdo, da economia, da ética e do estudo geral das relagdes de
negociacdo (Hunt, 2012). Além disso, tem afinidades com varias teorias, incluindo a
economia evolutiva, a tradi¢do histdrica, a Resource-based View, a abordagem das

competéncias, a teoria institucional e a sociologia econdémica (Hunt, 2012, p. 8).

De acordo com Hunt (2012, p. 9), as premissas Resource-Advantage View
defendem que: 1) a procura € heterogénea através das empresas, heterogenea dentro das
empresas e dindmica; 2) a informacdo aos consumidores — que incluem individuos e
empresas — € imperfeita e dispendiosa; 3) a motivacdo humana é constrangida pela
busca do autointeresse; 4) o objetivo das empresas é terem um desempenho financeiro
maximo; 5) a informacdo das empresas é imperfeita e dispendiosa; 6) 0s recursos das
empresas sdo financeiros, fisicos, legais, humanos, organizacionais, informacionais e
relacionais; 7) as caracteristicas dos recursos sdo heterogéneas e imperfeitamente
maveis; 8) a funcdo da gestdo é reconhecer, compreender, criar, selecionar, implementar
e modificar estratégias; e 9) as dindmicas competitivas provocam desequilibrios e

possuem uma inovacdo enddgena.

Estas premissas constituem-se elas préprias um caracter inovador na teoria da
gestdo (van Auken, 2001). Assume-se que qualquer empresa possui recursos no
mercado que sdo Unicos, tais como as competéncias dos empregados e a eficiéncia dos
seus processos de producdo, que, por si s6, podem constituir vantagens comparativas
que podem levar as empresas a posi¢cdes de vantagem competitiva no mercado (Hunt,
2012, p. 11). Embora a maioria dos recursos seja movel, alguns deles sdo imoveis e, por
isso, ndo sdo facilmente imitaveis, tais como a cultura, as competéncias e 0s processos
de producdo. Por essa razdo, tais recursos podem tornar-se vantagens competitivas

sustentaveis.

Devido a dindmica caracteristica dos recursos detidos pelas empresas, eles podem
promover a inovacao, tanto proativa como reativa (Hunt, 2012, p. 12). Tanto uma como
a outra forma de inovacdo podem ser “radicais” ou “incrementais”, e ambas estas
formas beneficiam a competicdo (Hunt, 2012, p. 12). Tratando-se de organizacOes
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dindmicas e flexiveis, as empresas adaptam-se rapidamente a envolvente,
especialmente, devido a capacidade de os recursos imoveis aprenderem. Para os autores
da teoria, a competicdo é o principal motor da aprendizagem, uma vez que sinaliza a
relatividade do desempenho das empresas, que pode, devido a esta continua tenséo,
fazer diminuir o desempenho financeiro, caindo para posicdes de desvantagem no
mercado. Através da aprendizagem, as empresas procuram, assim, recolocar-se numa
posicdo de vantagem competitiva, seja procurando imitar os recursos moveis das
empresas que tém uma posicdo de vantagem, seja criando produtos superiores. A
manutencdo desta Ultima posicédo faz-se pela reinvestimento em recursos que produzem
vantagem competitiva (Hunt, 2012, p. 12), nomeadamente, investindo em institui¢cdes
sociais, como por exemplo as patentes. Desta forma, a competicéo é entendida como um
processo evolutivo e desequilibrador que obriga as empresas a reinventar-se

continuamente. Por esta razdo, o desequilibrio é a norma (Hunt, 2012, p. 12).

As vantagens competitivas — diretamente relacionadas com a posi¢do no mercado
— num ambiente dinamico sdo, portanto, geradas pelo éxito na luta pela aquisicdo de
vantagens comparativas - relacionadas com o0s recursos — e refletem-se,
simultaneamente, no nivel interno da empresa e no nivel econémico externo. Em
resumo, as vantagens competitivas, as quais geram elevado desempenho, sdo
particularmente dependentes dos recursos cognitivos das empresas, conforme foi
descrito por De Long (1997). Com efeito, a vantagem competitiva é atingida pela
capacidade das empresas em produzir produtos de elevada qualidade a custo reduzido,

conforme representado na matriz da posi¢do competitiva (ver Figura 15).

Valor relativo dos recursos produzidos

Mais reduzido Paridade Mais elevado
1 2 3
Mais : ? Vantagem Vantagem
reduzido . .
competitiva competitiva
4 5 6
Custo
relativo do Paridade Desvantagem Posicéo de Vantagem
recurso competitiva paridade competitiva
7 8 9
Mais Desvantagem Desvantagem ?
elevado - o
competitiva competitiva

Figura 15 - Matriz de posi¢do competitiva (Fonte: Hunt e Morgan, 1995, p. 7)
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Na figura, “a posicdo de mercado da vantagem competitiva identificada na célula
3 resulta de a empresa, que, relativamente aos seus competidores, ser capaz de produzir
e oferecer a algum segmento ou segmentos de mercado um recurso que € 1) percebido
como tendo valor superior 2) produzido a custos mais baixos” (Hunt e Morgan, 1995, p.

7). A posicéo 3 e, portanto, a que oferece maior vantagem competitiva.

Motivadas pela competicdo, as empresas procuram instalar-se em posicoes
competitivas através da cooperacdo e da criacdo e desenvolvimento dos recursos (van
Auken, 2001, p. 30). Numa légica de cooperarem para competir (cf. Preiss et al., 1996,
citados por Wilkinson e Young, 2002), as empresas combinam as competéncias das
empresas com 0s recursos e as relagcdes em rede (Gibbs e Humphries, 2009),
articulando, assim, as principais abordagens de estudo implicadas na analise do
desempenho das empresas situadas em redes industriais. A Figura 16 pretende
representar esta articulagédo, salientando os conceitos centrais na problematizacédo do
desempenho das empresas em redes industriais e mostrando a relagao entre eles.

Conhecimento

Competéncia

Competence-Based View

Recursos
(VRI)

Capacidades

0)

1 Inovagao

Posicédo

Resource-Based View competitiva

Resource-Advantage View

Embeddedness

Cooperagédo

Interaccéo

Conectividade

Abordagem de Redes

Figura 16 — Relacdo entre as perspetivas tedricas explicativas do desempenho das empresas em redes
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No contexto do mercado dinamico, as empresas atingem uma posi¢do competitiva
apenas se tiverem as raizes mergulhadas no contexto. Os parceiros fora da rede podem
ser preponderantes na criacdo de recursos de elevado valor relativo, nomeadamente, as
universidades e os centros de investigacdo (Ritter, 1999, p. 469). As qualificacGes dos
recursos humanos sdo vias privilegiadas para as empresas aumentarem 0S recursos
iméveis e/ou transformarem as suas culturas em desempenhos competitivos, em
especial, quando esses recursos interferem na producdo de produtos inimitaveis. Como
sabemos, desde Prahalad e Hamel (1990) que as competéncias nucleares desempenham
uma funcéo estratégica fundamental. As competéncias técnicas, aliadas a competéncias
de gestdo sdo elementos principais no desenvolvimento de produtos de elevado valor
relativo. Considerando a centralidade da criacdo, da manutencédo e do desenvolvimento
de competéncias nucleares, as relacdes entre as empresas e 0s centros de exceléncia de
conhecimento sdo fundamentais. A competéncia de rede ocupa um lugar central na
visdo estratégica das empresas no contexto dos mercados dindmicos, dai que as
habilitacbes para gerir as redes de modo a permitir as empresas 0 acesso a posi¢ées

competitivas constituem elas proprias competéncias nucleares (Ritter, 1999, p. 470).

Apesar da importancia das redes na configuracdo das estratégias competitivas, o
estudo do desempenho das empresas integradas em redes continua a ser insuficiente. As
razGes desta situacdo prendem-se essencialmente com a existéncia de obstaculos a
investigacdo, como, por exemplo, limitaces financeiras ou mesmo logisticas (Gulati,
1998). Os estudos sobre o tema devem primar pelo detalhe, uma vez que é necessario
analisar varios niveis da realidade das relacfes entre empresas. Uma abordagem
intensiva € a melhor opcdo, porem, além de ser mais onerosa, obtém, por norma,
resultados com aplicagdo muito limitada, uma vez que h& sempre a dificuldade de inferir
a partir de casos especificos. No ponto seguinte reflete-se sobre as limitagcBes que

caracterizam os estudos realizados em e sobre redes industriais.

2.2. Limitagdes dos estudos anteriores e construcéo das proposicdes do presente

Embora o estudo das redes empresariais tenha aumentado significativamente nos
ultimos anos (Hummon e Carley, 1993; Kilduff e Brass, 2010), tem havido dificuldades

em desenvolver uma agenda de investigacdo sobre as redes industriais, pelo que é dificil
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estudar as redes sem que se abranjam no estudo temas tdo diversos como a relacéo entre
atores, a embuticdo social, as relacbes B2B e as vantagens competitivas da associagéo a
redes. Para Hummon e Carley (1993), esta aparente mistura tematica ndo deve ser
entendida como um problema de coeréncia, mas sim como uma fase inicial de
construcéo tedrica e epistemoldgica sobre o objeto de estudo. A data do seu estudo, 0s
autores consideravam que o estudo das redes industriais era um problema relativamente
recente, e, por isso, era natural que as investigacdes fossem generalistas e levassem a
que a Network Approach pudesse ser entendida como um umbrella term (cf. Hirsch e
Levin, 1999). Apesar das esforcos mais recentes de sistematizacdo (Borgatti e Foster,
2003; Kilduff e Brass, 2010), a verdade é que ainda estamos numa fase inicial da
investigagdo das redes industriais e os estudos sobre as suas dindmicas justificam-se

cada vez mais, quer incidam no plano macro quer no plano micro.

Uma das maiores vantagens de estudar os efeitos da cooperacdo no desempenho
das empresas atraves da abordagem de rede consiste na possibilidade de podermos
examinar um conjunto de fenémenos organizacionais em diferentes niveis. Porém, e
contrariamente ao que Hummon e Carley (1993) defendiam, esta vantagem acarreta
consigo o perigo de se englobar fendmenos muito diversos que podem prejudicar a
coeréncia dos estudos (Kilduff e Brass, 2010). A principal razdo por detras deste perigo
prende-se com o facto de ndo ser possivel separar os agentes da estrutura, 0 que leva a
sobreposicdo das relagdes sobre as categorias (Emirbayer e Goodwin, 1994). Esta
sobreposicdo multiplica a complexidade das redes, podendo-se mesmo falar de uma
multiplexidade (McAdams, 1986, citado por Emirbayer e Goodwin, 1994). Perante este
problema, sugere-se que as investigacdes sobre redes oscilem entre o determinismo
estrutural e o construcionismo estrutural, através de uma atitude instrumentalista
(Emirbayer e Goodwin, 1994), i. e., que déem especial atencdo ao modo como as
empresas gerem a relacé@o entre constrangimento estrutural e oportunidade pratica com o

objetivo de melhorarem o seu desempenho.

O objetivo remoto do presente estudo ndo € descobrir uma formula que descreva a
eventual transformacdo dos constrangimentos em sucesso, como 0s estudos iniciais
pretendiam (e.g. Kanter, 1988; Bleeke e Ernst, 1991, citados por Gulati, 1998). O
falhanco dessa intencdo explica-se pelo simples facto de as redes serem sistemas
dindmicos que evoluem no tempo e variam no espaco. A compreensdo do desempenho

de uma rede ndo passa por determinar um modelo Unico da evolugdo do seu
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desempenho, pois, elas variam na sua evolucdo conforme os niveis de conetividade
entre os atores, 0s quais, como vimos, podem limitar a eficacia dos processos e levar o
sistema a entropia e ao desaparecimento. No ponto a que aludimos, vimos que 0s
sistemas evoluem apenas se combinarem estabilidade e mudanca, mantendo-se na
fronteira entre a desagregacdo e a cristalizacdo (i,e, edge of chaos, cf. Wilkinson e
Young, 2002).

Considerando que, numa rede, ha empresas que podem desaparecer enquanto
outras podem ter sucesso, estudar o desempenho de uma rede na globalidade desta é
redundante, pois, a sobrevivéncia da rede ndo oferece indicadores sobre a terminacéo de
algumas aliancas. Tendo isto em conta, a nossa atencdo deve incidir sobre as posi¢oes
relativas dentro da rede. E a melhor forma de fazer isto é analisar o desempenho das
aliancas entre atores concretos. Esta atitude ajuda a distinguir entre terminus de aliancas
e falhanco da rede. Conforme lembra Gulati (1998), para ndo confundirmos estes dois
efeitos, é necessario aplicar uma metodologia de investigacdo a escala das aliancas que
nos permita descobrir as multiplas facetas do desempenho das aliangas e considerar as
perspetivas de todos os atores nelas envolvidos. Quando ndo seja possivel realizar um
trabalho de campo de tipo etnogréfico, a realizacdo de entrevistas extensivas aos
responsaveis pelas aliancas, bem como a consulta de documentos (Harrigan, 1985,
1986; Heide e Minor, 1992; Parkhe, 1993, citados por Gulati, 1998), podem ajudar-nos
a atingir este objetivo, devido especialmente a capacidade que estas técnicas tém de nos
fornecer simultaneamente dados subjetivos e objetivos provenientes tanto da evolucéo
das relacdes diadicas como da interferéncia do contexto social nessas relagdes. O estudo
da interferéncia do contexto social no desempenho das empresas e das aliancas tem sido
negligenciado, bem como o estudo do desempenho sob a perspetiva macro posicional
(Gulati, 1998).

O modelo ARA beneficia uma abordagem analitica proxima ao construcionismo
estrutural, ao considerar que as atividades dos atores definem as caracteristicas da
estrutura por via da instrumentalizagdo das suas possibilidades em prol da aquisicdo de
posicdes competitivas. Porém, conforme lembrou Gulati (1998), o estudo das
influéncias da estrutura sobre os atores tem revelado que estas marcam indelevelmente o
desempenho das empresas. Como tal, devemos estar alerta para o perigo de omitir estas

influéncias relevando apenas as praticas dos atores.
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Axelsson (s/d, in “The IMP Journal”, Issue 4.1, pag. 24) apresentou um sumario
das experiéncia de vérios investigadores na aplicacdo do modelo ARA. As limita¢des do
modelo quando utilizado no estudo geral (sem definicdo do objeto de estudo) das redes
industriais passam pela: simplicidade demasiada, que ndo apela a profundidade
inteletual e a diferenciacdo do mérito dos investigadores; a utilizacdo demasiado rigida
dos conceitos, 0 que obriga a um trabalho de traducgéo bidirecional; a extrema exigéncia
do método no que respeita a mindcia e ao esforgo necessario para articular os conceitos;
a ambivaléncia entre a complicacdo e a trivialidade da abordagem; a estaticidade
estrutural de relacdes dinamicas; e o problema em reduzir-se a complexidade, devido
nomeadamente & indefini¢do das fronteiras conceptuais e da arbitrariedade das medidas,
como, por exemplo, a definicdo e medida das fronteiras da rede e dos horizontes dos

negocios.

A extrema complexidade conceptual do modelo deve-se a sua capacidade de
incluir praticamente todos os fendmenos caracteristicos das redes no seu sentido amplo,
isto é, da rede enquanto conceito utilizado com inimeros atributos, acrescentados por
variadas disciplinas. Ao longo do enquadramento tedrico do nosso problema de estudo
pudemos ver que a nocdo de rede remete para campos tdo diversos como a biologia, a
sociologia, a psicologia, a filosofia, a antropologia, a economia, 0 marketing e a gestao.
Vimos, igualmente, que o modelo ARA relaciona elementos cuja relagdo constitui um
dos problemas centrais, por exemplo, da sociologia, como é o caso da relacdo entre
agéncia e estrutura (Giddens, 2000; Archer, 2008, 2010, entre outros), ou ainda, da
antropologia econémica, como o caso da embeddedness e da economia substantiva de
Karl Polanyi.

A maneira gque nos arranjamos para suplantar estes obstaculos epistemoldgicos
(cf. Bachelard, 2006 [1971]) foi, como vimos, socorrer-nos de diversas teorias de
explicacdo e interpretacdo das relacGes entre atores, atividades e recursos. Encontramos,
entdo, diversos modelos que, interligados, permitiram encontrar uma via para analisar a
relacdo entre os variadissimos aspetos das interacbes e das trocas em rede com o

desempenho dos sistemas formados por eles (rever Figura 16, supra).

De facto, enquanto instrumento de analise, 0 modelo ARA motiva a articulacéo de
conceitos provenientes de outras abordagens teoricas sobre as relacbes de troca.
Conceitos como “conhecimento”, “competéncia”, (Competence-based view), “valor”,

“raridade”, “inimitabilidade”, “capacidade” (Resource-based view), ‘“conetividade”,
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“interacdo”, ‘“embeddedness”, “cooperacdo” (Abordagem de redes), “inovacdo” e
“posicdo competitiva” (Resouce-advantage view) relacionam-se todos para
interpretarmos o desempenho das aliancas e dos atores incluidos em redes. Este
relacionamento € construido por processos e representacfes tais como a dindmica dos
mercados, a teoria de rede, a estratégia de rede, ou a cultura organizacional. Perante esta
complexidade conceptual, é necessario relacionar as vérias abordagens de forma a
podermos obter proposi¢oes testaveis sobre o problema da relagdo entre as estratégias
de cooperacdo e o desempenho das empresas localizadas em rede. Considerando que
ndo ha tradicdo tedrica que assuma caracter de precedéncia sobre este problema no caso
das redes formadas por empresas de base tecnolégica em Portugal, as proposicbes do
estudo refletem necessariamente sobre aspetos gerais dos efeitos da cooperagdo no
desempenho das empresas situadas em redes, independentemente das suas competéncias
especificas. Partindo da articulacdo central no nosso estudo entre cooperacdo e
desempenho ndo podemos deixar de destacar a identificacdo do desempenho das
empresas integradas em redes com a obtengdo (ou ndo) de uma posi¢cdo competitiva.
Sendo assim, a cooperacdo e a competicdo constituem os polos da estrutura negocial
traduzida no desempenho. Deste modo, as estratégias de negociacdo tendem a aglutinar
os dois po6los num Unico comportamento: a coopeticdao (Brandenburger e Nalebuff,
1996; Bengtsson e Kock, 1999, 2000, Dagnino e Padula, 2002; Bengtsson et al., 2003;
Yami et al., 2010; Winckler e Molinari, 2011; Blind et al., 2013). O nosso modelo de
analise representa precisamente esta estrutura, ao mostrar que a inovacdo depende das
capacidades, do conhecimento e da competéncia das empresas (cf. Tsai, 2001, 2002;
Nahapiet et al., 2005; Curado, 2006) para criarem e/ou desenvolverem recursos por
intermédio das interagdes integradas em relacdes de cooperacdo de forma a estas se

traduzirem na melhoria da sua posi¢cdo competitiva no mercado.

A nossa perspetiva de estudo passa por reduzirmos a complexidade conceptual
que ameaca a coeréncia dos estudos sobre redes industriais a relacdo estrutural
cooperagao-competicdo. O primeiro termo inclui a competéncia e a capacidade de se
combinarem recursos atraves das interagdes (moveis e imoveis) e o segundo a inovagdo
e a luta por posicdes competitivas que traduzem os desempenhos das empresas. Por
conseguinte, propomos a centralizacdo das proposi¢cdes a confrontar com os dados na

relacdo entre os dois termos.

Partindo desta opgéo, propomos as seguintes proposicgoes:
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P.1: O desempenho das empresas de base tecnoldgica integradas na rede depende
dos recursos trocados nas relagdes de cooperacdo. A heterogeneidade dos recursos
melhora os efeitos da coopeticdo e a sua uniformidade piora-os (proposi¢éo inspirada

em Bengtsson e Kock, 2000).

Conceito central: recursos. Os recursos podem ser financeiros, fisicos, legais,
humanos, organizacionais, informacionais e relacionais (cf. Hunt, 2012), logo, as
relages sdo recursos, visto que elas podem ser geridas de modo a permitirem o0 acesso
aos recursos de outra natureza. Visto que as relacGes sdo heterogéneas devido a
mudanca espacio-temporal em que se situam as redes, entdo, o desempenho das
empresas e das aliangas estd diretamente relacionado com a gestdo dessa
heterogeneidade. De acordo com Bengtsson e Kock (2000), a heterogeneidade das
relacBes e dos restantes recursos pode explicar por que razdo atores competidores
cooperam criando vinculos entre si. Devido a identificacdo entre a construcdo destes
vinculos e a heterogeneidade dos recursos, a gestdo desta heterogeneidade deve refletir-
se no desempenho das empresas, uma vez que racionaliza os modos de exploracdo das

potencialidades das relacdes.

P.2: Os atores, conjuntamente, produzem e encorajam a formacdo de normas
para capturarem os ganhos da cooperacdo e o acoplamento proximo entre normas
informais e regras organizacionais formais resulta em elevado desempenho (proposicao

inspirada em Nee e Ingram, 1998).

Conceito central: normas. Conforme vimos com Mcneil (1980, citado por Blois e
Ivens, 2006), as trocas discretas e as trocas relacionais tém semelhancas e diferencas
entre si. A questdo fundamental nas redes € a necessidade de se flexibilizarem as
normas que regem o0s contratos das trocas discretas quando transpostas para o contexto
das trocas relacionais. Trata-se de gerir a relacdo entre coercividade e permissividade,
de modo a retirar-se das relacGes entre as partes os melhores efeitos de acordo com os
objetivos da relagcdo que elas estabelecem. Embora a traducdo das normas formais para
informais possa contradizer o modus operandi tradicional das organizacGes, no contexto
das redes, a informalidade € um pressuposto que deriva da inclusdo das redes industriais
em contextos relacionais mais amplos, como as relagdes sociais (e.g. embeddedness).
Neste sentido, pressupde-se que a informalidade permite obter ganhos as relacdes, ja
que possibilita a modificacdo rapida dos comportamentos das organizacdes caso 0

contexto social e historico o exijam.
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P3: As relagOes de cooperagdo em Portugal acontecem num ambiente de pouca
confianga entre as partes, logo, o bom desempenho das aliangas entre empresas de

base tecnoldgica depende de uma organizacdo das redes do tipo “federativo

(proposicao inspirada em Falcédo, 2008).

Conceito central: cultura. Geert Hofstede realcou 0 medo que os portugueses tém
sobre a incerteza, que leva a atitudes de resisténcia a inovacdo (geert-
hofstede.com/portugal.html). Esta informacdo é corroborada por Sobral e Carvalho
(2003) e por Falcédo (2008, p. 43). Robert Spekman (1988, p. 79) referia que a confianca
é a pedra basilar da estratégia em parcerias. Considerando que os efeitos benéficos das
relages de cooperacdo no desempenho das empresas e das aliangas pressupde a partilha
de objetivos e o compromisso mutuo (Hunt, 2011), sera interessante focar a atengdo nos
problemas observados no desempenho que possam derivar da desconfianca entre as

partes.

P4: Os individuos competidores que se conhecem uns aos outros fora do ambito
da alianca podem desenvolver entre si rela¢fes profissionais e sociais que podem usar
para propositos negociais que melhoram a interacéo colaborativa e os seus efeitos no

desempenho (proposicao inspirada em Bengtsson et al., 2003).

Conceito central: integridade dos papéis. Quanto maior for o conhecimento entre
as partes melhor podera ser o nivel de compromisso gerado e maior nivel de confianca
podera haver. Esta implicacdo das partes na relacdo podera fazer surgir estratégias de
cooperacdo que extrapolam para além da formalidade da relagdo contratual que
beneficiam o desempenho da alianca e, por correspondéncia, das empresas envolvidas
na relagdo. Conforme lembrou Mcneil (1980, citado por Blois e lIvens, 2006), o
reconhecimento dos parceiros no contexto das trocas relacionais pode ajudar a
ultrapassar a racionalidade formal e os impedimentos que ela pode trazer para se
atingirem objetivos comuns. Os individuos poderdo recorrer a estratégias de
relacionamento social apoiadas, por exemplo, no principio da reciprocidade
generalizada, que permitem agir de acordo com caracteristicas expetaveis previamente
comprovadas nas interacbes sociais em que estdo ou estiveram envolvidos. A
cumplicidade baseada na partilha de experiéncias sociais e profissionais pode ser tdo

elevada que os individuos, respeitando-se num clima de lealdade reciproca (Bengtsson
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et al., 2003), poderdo cooperar sem que haja necessidade de a administracdo das

empresas avalizar a atividade.

P5: Os efeitos das interagOes cooperativas no desempenho das aliangas e das
empresas dependem da existéncia ou inexisténcia de atores atratores que conduzam as

relacdes em situacdes de elevada incerteza.

Conceito: estratégia de rede. Nas redes industriais, a presenga de um agente
atrator pode garantir o reforco das atividades e das teorias de rede dos atores envolvidos
nas relacdes de cooperacdo (Wilkinson e Young, 2002). Esta seguranca permitird
reafirmar continuamente as estratégias de rede dos atores, uma vez que eles assumem
que a incerteza pode ser confrontada com a seguranca providenciada pela posi¢édo
privilegiada do agente atrator, nomeadamente, pela capacidade que este tem em orientar
as estratégias globais da rede em caso de incerteza, ou caso surjam bifurcacbes (cf.
Kauffman, 1994) no percurso das aliancas. Em termos de desempenho, a existéncia de
um agente atrator pode servir de base de confianga para os outros elementos, que,
devido a sua presenca poderdo evitar a redundéncia das relagGes. Esta redundancia
fixaria as relagcdes e impediria a sua evolucdo e pode ser evitada através da criacdo de
structural holes (cf. Burt, 1992) por parte do agente atrator, devido a sua maior
capacidade de orientar as relacdes em situages problematicas. E desta forma que os
agentes atratores, sendo empresas principais, como é o caso da PT Inovagdo na Inova-

Ria, poderdo trazer beneficios para o desempenho das aliancas.
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3. Metodologia

O presente capitulo define a metodologia do trabalho. Comecando-se pela
identificacdo do tipo de estudo a realizar, relembra-se o problema e os objetivos do
estudo. Num segundo ponto, apresenta-se a amostra e justifica-se os critérios seguidos
para a sua selecdo. Em seguida, apresenta-se os instrumentos de recolha de dados e
avalia-se a sua adequacdo para fornecer dados para testar as proposicdes previamente
elaboradas. Seguidamente, sdo apresentados os métodos de andlise de dados e a
justificacdo da sua escolha. Finalmente, apresenta-se os critérios de fiabilidade do
processo de investigacdo e analisa-se a qualidade do mesmo com base na determinacgao

da medida de consisténcia interna da lista de cddigos elaborada.

3.1. Problema e objetivos do estudo

Conforme foi proposto na introducdo, este é um estudo de caso que pretende
procurar a resposta para a pergunta: “como € que as relagdes entre as empresas de base
tecnoldgica organizadas em rede resultam em vantagens competitivas?” Desta pergunta
derivam duas outras, que indagam sobre “como se caracterizam as estratégias de
cooperacdo entre as empresas de base tecnologica relacionadas em rede?”; e “quais as

vantagens competitivas percebidas pelos atores que resultam dessas estratégias?”

Cada uma das perguntas propostas implica 0 cumprimento de um objetivo. Por
englobar o objeto de estudo, a primeira pergunta exige uma resposta abrangente e final,
por isso, encontrar esta resposta € o objetivo geral do presente estudo. As perguntas que
derivam da primeira remetem para dimens@es parciais do objeto de estudo e requerem
respostas especificas. Para encontrar estas respostas temos que cumprir objetivos
também eles especificos, 0s quais, no conjunto, relacionam os conceitos centrais do
objeto de estudo. Assim, 0s objetivos especificos a atingir consistem em: 1) descrever
0s contextos interno e externo da Inova-Ria; 2) descrever as estratégias de cooperagédo

entre as empresas de base tecnoldgica relacionadas nos contextos externo e interno da
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Inova-Ria; e 3) analisar as vantagens competitivas percebidas pelos atores que resultam
dessas estratégias. Como podemos ver, o cumprimento do objetivo geral implica o
cumprimento de objetivos de diferente natureza: os dois primeiros tém natureza

descritivos e 0 segundo tem natureza analitica.

A descricdo dos contextos interno e externo da rede (objetivo especifico 1)
permite compreender a teoria que subjaz a sua missao e perceber os constrangimentos
que condicionam a sua atividade na globalidade, nomeadamente, aos niveis macro,
meso e micro do seu funcionamento. A descricdo das relacGes de cooperacdo entre as
empresas da rede (objetivo especifico 2) permite-nos relacionar os conceitos nucleares
do modelo ARA e, portanto, descrever as estratégias de cooperacdo entre as empresas
no contexto especifico em que se realizam. Finalmente, a analise das vantagens
competitivas percebidas pelos atores que resultam das estratégias de cooperagdo
(objetivo especifico 3) permite-nos obter apoio para a construg¢do de argumentos sobre a
influéncia da cooperacdo no desempenho das empresas integradas na Inova-Ria. Tais

argumentos fundamentardo a nossa tese.

Dentro da classificacdo operada por Dul e Hak (2008) entre investigacdo orientada
para a teoria e investigacdo orientada para a pratica, 0 nosso estudo enquadra-se na
segunda classe, pois que a sua finalidade € contribuir para o conhecimento do problema
dos efeitos das relagdes de cooperagdo no desempenho das empresas de base
tecnoldgica integradas numa rede através da descri¢do e andlise das varidveis “contextos
da rede”, “relacGes de cooperacdo” e “desempenho das empresas”. Tal opcdo obtém
apoio no facto de que ndo se conhece tradicdo tedrica sobre o problema da relacéo entre
estas variaveis no caso das empresas de base tecnoldgica em Portugal. Esta realidade
torna necessaria a construcdo de uma base empirica prévia que motive subsequentes

analises tedricas.

A escolha da metodologia do estudo de caso como meio para estudar as duas
dimensbes do problema referidas justifica-se tanto pela vantagem do método para
contextualizar a unidade de estudo (Glaser e Strauss, 1967; Strauss e Corbin, 1998; Yin,
2003; Halinen e Toérnroos, 2005; Dul e Hak, 2008) como pelas vantagens para
podermos responder a perguntas do tipo “como?” (Yin, 2003), para estudarmos tdpicos
abrangentes e complexos e para realizarmos investigacoes descritivas e fornecedoras de
bases empiricas para a formulacdo de hipoteses (Dul e Hak, 2008) através de um

procedimento indutivo ou do tipo bottom-up (Trochim, 2001). Além destas vantagens, o
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estudo de caso permite manter a flexibilidade do procedimento de colheita de dados
possibilitando incluir no processo eventos novos inicialmente ndo previstos (Tornroos,
2002).

Como vemos, sdo varias as vantagens da escolha da metodologia do estudo de
caso para a presente investigacdo. Uma das vantagens fundamentais desta abordagem
consiste em promover uma “descricdo densa” (cf. Ryle, 1949, 1971), que € uma
condicdo necesséria para a apreensdo qualitativa da realidade (Geertz, 1973), pois “vai
para além do mero facto e das aparéncias superficiais. Apresenta detalhe, contexto,
emocdo e as redes das relacGes sociais que juntam umas pessoas as outras” (Denzin,
1989, p. 83). Ir para além das aparéncias consiste em por os objetos em relagdo com o
contexto em que eles operam (apud Valdelin, 1974, citado por Halinen e Tornroos,
2005), de modo a promover a sua compreensao, especialmente, dos comportamentos
humanos (e.g. Verstehen, cf. Weber, entre outros). Considerando que os “humanos nédo
tém acesso direto a realidade; isto €, ndo ha forma de experienciar, ou de representar as
«relacOes reais» de uma sociedade particular sem ser no quadro de categorias culturais
ou ideoldgicas” (Hall, 1985, p. 105), a Unica forma de compreender os comportamentos
dos grupos sociais, entre 0s gquais se encontram as redes industriais, é interpretando o
sentido da acgdo social através de uma compreensdo profunda (fenomenologia) das a¢des
e das interaces (interaccionismo simbdlico) dos e entre os agentes envolvidos, pois, as

suas visOes sao afetadas pelas suas teorias (Trochim, 2001).

A compreensdo ¢ a finalidade de todos os métodos (Lundberg, 1939, citado por
Abel, 1948) e, o estudo de caso faculta a capacidade de se fazerem analises profundas
dos processos de mudanca apoiados na contextualizacdo dos objetos de estudo que,
devido as contingéncias historicas e sociais devem ser entendidos como projetos em
realizacdo (Halinen e Tdrnroos, 2005, 1288). Estes autores adiantam que, devido as suas
inimeras “especificacbes é dbvio que a estratégia do estudo de caso é a mais capaz para
se estudar as redes industriais” (2005, p. 1286), nomeadamente pelo seu “potencial para

descrever as redes e para desenvolver teorias nesta area” (2005, p. 1287).

A aplicagdo do estudo de caso em redes industriais depara-se com varios desafios.
Easton (1995, citado por Halinen e Tornroos, 2005, p. 1287) enumerou 0s principais.
Sdo eles: 1) o problema de definicdo das fronteiras/limites da rede; 2) o problema da

complexidade; 3) o problema do tempo; e 4) o problema de comparacdo dos casos.
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Em relacdo ao primeiro problema, devemos partir do principio de que a definicao
das fronteiras de uma rede é arbitréria (Halinen e Térnroos, 2005, p. 1287), uma vez
que, sendo dificil separar o conteudo do contexto, a delimitacdo das redes depende da
perspetiva de observacdo. As fronteiras das redes podem ser vistas sob a perspetiva do
ator focal, da diade, da relacdo micro rede/macro rede e da perspetiva de uma intranet
(Halinen e Térnroos, 2005, p. 1289). Segundo os autores, a definicdo dos limites da rede
ndo pode ser considerada sendo a partir das nocdes de ‘“horizonte de rede” ou de
“relationscape”, que, nesta Ultima condicao, considera como elementos da rede tanto os
atores ativos como o0s atores inativos. Perante tal arbitrariedade, numa dada
investigacdo, os limites das redes sdo definidos pelos objetivos de estudo, o que, no
nosso caso, corresponde a adopgdo da perspetiva da “intranet”, isto €, na concepg¢do dos
limites da rede através da possibilidade de incluséo de atores ativos que constituem uma
rede focal e de atores inativos colocados fora da rede focal mas sem os quais ndo é
possivel que a mesma funcione da mesma maneira. A inclusdo dos atores, bem
entendido, é realizada pelos atores focais, devido ao fato de ser pela sua perspetiva que
as redes sdo vistas (Tornroos, 2002). Este aspeto alude para a necessidade de

considerarmos os atores focais como informantes-chave dentro de uma rede.

O problema da complexidade remete para a existéncia de uma estrutura formada
por inumeras relagbes — formais e informais — que possuem diferentes qualidades,
consoante as teorias de rede dos atores envolvidos e a integracdo tanto vertical como
horizontal. Tanto umas como a outra indicam caracteristicas da posicdo dos atores
dentro da rede e das suas ligacbes com o contexto, isto €, das formas que a sua
dependéncia adquire nos diversos niveis de estruturacdo (social, politico, tecnolégico e
de mercado) (Halinen e Tornroos, 2005, p. 1287). Vimos que a gestdo desta
complexidade no &mbito da investigacdo cabe ao investigador, o qual determina a
principio os elementos que formardo os seu objeto de estudo. Na altura, resolvemos
reduzir a complexidade conceptual a estrutura formada pela relagdo entre os pdlos da
cooperacdo e da competicdo. Esta reducdo ndo significa, contudo, que se evite a
complexidade, a qual, como também vimos, é inerente aos sistemas adaptativos, como o
sdo as redes industriais. O que importa focar é a implicagdo reciproca entre a estrutura
cooperacdo-competicdo e 0 objetivo de as empresas reduzirem a sua dependéncia
através das relagdes de cooperacdo e com isso melhorarem a sua posicdo competitiva.

Essa implicacdo obriga a ndo evitarmos a natureza multidimensional das redes
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industriais reconhecendo que a melhoria da posicdo competitiva das empresas ai
integradas é influenciada pelo caracter simultaneamente social, tecnolégico, econémico
e politico das relagbes de cooperacdo. Como bem lembram Halinen e Térnroos (2005, p.
1287) ao definirmos uma perspetiva de estudo devemos ter o cuidado de ndo evitarmos
o caracter multidimensional das redes industriais, procurando partir de uma atitude

holista.

O problema do tempo significa que as redes sdo dinamicas e evoluem. Sendo
assim, a globalidade de uma rede e até de uma relacdo ndo podem ser apreendidas sendo
por meio de andlises longitudinais. A perspetiva que adotamos no nosso trabalho parte
da descricdo e da andlise da rede industrial num determinado espago de tempo,
impedindo, portanto, a aplicagdo de uma atitude holista no verdadeiro sentido do termo,
uma vez que, para tal ser conseguido, seria necessario complementar a perspetiva
transversal que adotamos com a perspetiva longitudinal. Por esta razdo, o problema do
tempo apresenta-se como um verdadeiro dilema epistemolégico, tal como haviam
lembrado Halinen e Tornroos (2005). A historiografia de uma rede e das respetivas
relacbes que a estruturam implicaria uma analise diacrénica que ndo é possivel
desenvolver quando o espaco de tempo da investigacdo coincide com o espaco de tempo
em que os comportamentos, ou eventos (cf. Elo et al., 2010) da rede obtém registo.
Porém, conforme vimos com Hakansson e Snehota (1995), as redes industriais
constituem-se como estruturas e processos, significando, portanto, que o caracter
evolutivo esta sempre presente quando analisamos uma estrutura de rede. Com efeito, a
investigacdo qualitativa permite obter “uma visdo em profundidade dos processos,
inserindo a pesquisa num quadro espacio-temporal rico. Ela também enfatiza a agéncia
de individuos e organizagdes para criarem processos e eventos que descrevem a maneira
como as coisas mudam e sdo mudadas ao longo do tempo” (Elo et al., 2010, p. 3).
Segundo estes autores, 0s eventos ligam o espaco (fixo) e o tempo (dinamico) e, por
iss0, sdo o0 “principal ponto de acesso a estruturacdo da agédo social no tempo” (Halinen
e Tornroos, 2005, p. 512, citados por Elo et al., 2010, p. 3). Na nossa investigacao,
daremos especial atencdo aos eventos, uma vez que a sua utilizagdo como “utensilio
analitico justifica-se pela sua capacidade de conetar a mudanca com determinados

niveis do contexto e com o tempo” (Elo et al., 2010, p. 4).

Conforme se passa com o problema do tempo assim se passa com o problema da

comparagdo entre casos. Pela sua natureza, um estudo de caso adquire especial relevo
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quando tomamos um Unico caso como unidade de estudo (Eisenhardt, 1989), uma vez
que um dos pressupostos da sua aplicacdo consiste em reconhecer que cada caso €
especifico e dificil de comparar (Térnroos, 2002). A analise que propomos ndo é
comparativa. A comparacdo apenas sera tida em conta no ambito da discussdo dos
resultados do estudo, quando se refletir sobre as diferencas e as semelhancas entre os
resultados obtidos no nosso estudo com os resultados obtidos por outros estudos sobre o
mesmo objeto de estudo.

3.2. Selecéo do caso

A escolha do caso de estudo foi realizada com base num procedimento de
amostragem tedrico, consistindo em encontrar o caso de estudo cujas caracteristicas
cumprissem com 0s seguintes critérios: ter uma configuracdo de rede e aglomerar
empresas da area tecnoldgica. Estes critérios foram cabalmente cumpridos pela

Associacdo Inova-Ria, localizada em Aveiro.

Partindo do principio antes exposto segundo o qual a compreensdo da realidade
social obriga a interpretacdo das categorias culturais e ideoldgicas que a caracterizam,
para compreendermos a realidade da Associacdo Inova-Ria teremos que nos apoiar no
conjunto de categorias que estruturam a sua realidade constantes nos documentos

fundadores, como os seus estatutos e regulamentos.

No Artigo 1° dos Estatutos, refere-se que a Associacdo Inova-Ria, cuja
denominacdo oficial é “Inova-Ria: Associacdo de Empresas para uma Rede de Inovagédo
em Aveiro” é “uma pessoa coletiva de direito privado sem fins lucrativos” sedeada em
Aveiro, na Rua Dr. Mario Sacramento, Edificio Colombo, 1, 1° (Artigo 2°). A
Associacdo tem como objeto: “a criacdo e consolidacdo de um cluster na area das
Tecnologias de Informacdo, Comunicacdo e Eletronica, com especial enfoque nas
telecomunicagdes, centrado na Regido de Aveiro” (n.° 1 do Artigo 3°) e tem como
objetivos (n.° 2 do Artigo 3°): “a) Contribuir para a criacdo e consolidacéo de um cluster
na area das TelecomunicacBGes centrado na Regido de Aveiro; b) Contribuir para a
criagéo e sustentabilidade de emprego qualificado na Regido de Aveiro; ¢) Promover a
inovacdo na &rea das Tecnologias de Informagdo, Comunicacdo e Eletronica, com

especial enfoque nas Telecomunicagdes; d) Promover a cooperacdo empresarial
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nomeadamente nas areas da investigacdo e desenvolvimento, formacgdo, marketing e
internacionalizacdo; e) Prestar servi¢os as empresas associadas contribuindo para o seu
desenvolvimento e competitividade; f) Contribuir para a atragéo de investimentos para a
Regido de Aveiro, nas areas das Tecnologias de Informacdo, Comunicacéo e Eletronica,
com especial enfoque nas telecomunicagdes; g) Contribuir para a consolidacdo da
lideranca da Regido de Aveiro no dominio das telecomunicaces em Portugal e para a
sua afirmacdo mundial”. Para o cumprimento destes objetivos, a Associacdo admite a
filiacdo, associacdo ou adesdo “a organismos e ainda participar em iniciativas conjuntas
com outras instituicdes de forma a congregar esforcos para a realizacdo de fins comuns”
(n.° 3 do Artigo 3°).

No ano 2009, quando finalizamos o nosso trabalho de campo, a Associacdo Inova-
Ria contava com 50 associados. Em principios de 2013, a Associacdo referia no seu
sitio eletronico, que tinha 66 Associados, que, ho conjunto, representavam “um volume
de negdcios agregado de 240 milhdes de Euros, empregando 2400 colaboradores, cuja
maioria  (mais de 65%) tem formacdo  superior  (http://www.inova-

ria.pt/inovaria/apresentacao.asp).

Mais recentemente, a Inova-Ria informava no mesmo sitio que estava a
desenvolver atividades em quatro &reas tematicas: a “qualificacdo empresarial, a
internacionaliza¢do, o relacionamento com os associados e o relacionamento com a

envolvente” (http://www.inova-ria.pt/inovaria/apresentacao.asp).

Na parte inicial do capitulo de apresentacdo e andlise dos resultados
apresentaremos com mais pormenor como a Associacdo desenvolve estas atividades.
Por agora interessa sobretudo tomarmos conhecimento da ideia/necessidade inspiradora
gue estd na base da atividade do caso seleccionado para o estudo. Como vimos pela
leitura do Artigo 3° a missdo da Inova-Ria é criar e consolidar “um cluster na area
Tecnologias de Informacdo, Comunicacdo e Eletronica, com especial enfoque nas
telecomunicagdes” (cf. n.° 1 do Artigo 3°), logo, a sua selecdo como caso de estudo
adequa-se aos objetivos do presente trabalho, pois, trata-se de uma rede de empresas de
base tecnoldgica. Do mesmo modo, vemos o caso de estudo inclui nos seus objetivos
“promover a cooperacdo empresarial” (alinea d do n.° 2 do Artigo 3°), a “inovacao”
(alinea ¢ do n.° 2 do Artigo 3° e contribuir “para o (...) desenvolvimento e

competitividade” das empresas associadas (alinea e do n.° 2 do Artigo 3°), comprovando
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que a cooperacdo, a inovacao e a competicdo sdo variaveis incluidas nos seus objetivos

que ajustam as variaveis consideradas nos objetivos do nosso trabalho.

3.3. Identificacé@o das unidades de estudo

Robert Yin (2003) apresentou quatro tipos de desenho de investigacdo com a
metodologia de estudo de caso divididos em duas varia¢fes de associagdo entre 0s casos
e as unidades de estudo: a holista e a embebida/imersa. Cada uma delas pode cingir-se a
um caso ou envolver varios. A primeira variacdo considera a associacdo de casos de
estudo individuais ou mdltiplos com uma unica unidade de analise ou unidade de
estudo; a segunda associa casos de estudo individuais ou multiplos com vérias unidades
de estudo. Considerando que a Inova-Ria é um caso individual e que a nossa analise se
baseia na caracterizacao das atividades desenvolvidas pelos atores constituintes de uma
rede focal que podem acrescentar a participacdo de atores localizados fora deste foco
nessas atividades, os quais poderao ser considerados pelos primeiros no seu exercicio de
determinacéo dos limites da rede (cf. perspetiva de intranet), entdo, devemos assumir
que os atores localizados na rede focal sdo 0s nossos informantes e, portanto, as
unidades de estudo. Consequentemente, o desenho da nossa investigacdo é embebido e
inclui varias unidades de estudo. Por outras palavras, € seleccionado um dnico caso

incidindo a analise em vérias unidades situadas no seu interior (ver Figura 17).

CONTEXTO
(Europeu, nacional e regional)

CASO
(Inova-Ria)

i Unidade de Estudo Unidade de estudo
! (Actor 1) (Actor 2)

Unidade de estudo Unidade de estudo
(Actor 3) (Actor ...n)

Figura 17 - Desenho do estudo (apud: Yin, 2003)
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A caracterizacdo do contexto merece uma atencdo especial no estudo das redes
industriais. Vimos que, de facto, o contexto ocupa um lugar fundamental nos objetivos
da Inova-Ria (n.° 2 do Artigo 3°). A “Regido de Aveiro” é varias vezes ai referida. Por
se tratar de uma dimensdo importante para compreendermos as relagcdes entre os atores
dentro da sua rede focal e entre eles e outros atores fora dela, dedicaremos um lugar
especifico a sua descricdo no capitulo 4, quando estudarmos melhor a articulagao entre
os trés vértices do triangulo do conhecimento (cf. Parecer da Comissdo Europeia,
Documento: COM(2011) 567 final, p. 3) que suporta a designada economia do
conhecimento (Crede e Mansell, 1998; Godin, 2006; Bonnet et al., 2010) nos moldes
preconizados pela Convengdo de Lisboa, de 1997 e formalizados pelo Documento da
Comissdo COM(2002)14, resultante do Conselho Europeu extraordinario de Lisboa,
que teve lugar em 23 e 24 de Marc¢o de 2000 e que definiu o programa “A Estratégia de
Lisboa — Acontecer a mudanca™. Por agora, interessa-nos identificar e caracterizar as

unidades de estudo incluidas no caso seleccionado.

Foram selecionados 29 dos 50 associados que constituiam a Inova-Ria a data da
realizacdo do trabalho de campo. Destes, um deles — a Camara Municipal de Aveiro — ¢
considerado um ator situado fora da rede focal da Inova-Ria. A Tabela 3 apresenta as 28
empresas integradas na rede focal e os principais produtos e servicos desenvolvidos por

elas.

Tabela 3 — Apresentacdo das unidades de estudo?

Empresa Principais produtos e servicos

Empresa de publicidade e inovagdo. Principais servicos: campanhas de publicidade, design de
Adverte comunicacdo, Web design e marketing, organizagéo de eventos e design de espagos
(http://www.adverte.pt/).

Consultoria Informatica. Instalagdo, Configuracdo e Manutengdo de servidores Windows, HPUX, Sun
Solaris e NetApp. Gestdo de copias de seguranga. Instalagdo, Configuracdo e Manutencéo de bases de
dados. Instalacdo, Manutencéo e Certificacdo de estruturas de rede. Outsourcing.

Choque
Virtual

Implementagdo de solugdes de comunicacédo: 3D — apresenta¢des audiovisuais, genéricos para televisao,
animagao de projetos arquitetonicos incluindo passagem de 2D para 3D, desenho e modelacéo de
objetos, construcdo de cenarios, incluséo de objetos e delineagdo de movimentos, iluminacao de cenas,
Dreamlab | criacédo e aplicacdo de texturas, renderings e pds-producédo); Animagdo/Video — Realizagdo, Edicéo,
Pds-producéo; Aplicagdes Offline — concepgdo, desenvolvimento de aplicagdes interativas em suporte
cd-rom, DVD, Cd-Card; Design de comunicagdo - design grafico, editorial, identidade corporativa,
publicitario, webdesign; WEB — concepcdo , desenvolvimento e gestédo de sites.

1 Ver: http://www.cnel.gov.pt/document/1137071987W5xLJ2ui20082MT9.pdf.
2 Salvo indicacéo e contrario, a informacao constante na tabela foi obtida através do sitio eletrénico da
Inova-Ria (http://www.inova-ria.pt/).
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Tabela 3 (cont.) — Apresentacao das unidades de estudo

Empresas

Principais produtos e servigos

Ericsson

Fornecedor lider mundial de equipamentos e servicos de telecomunicacdes para operadores de rede
fixa e mével em trés unidades de especializagdo: REDES — A unidade de negdécio REDES tem como
objetivo apoiar os operadores nas suas estratégias de implementacédo de redes convergentes e mais
eficientes. A unidade engloba solugdes de acesso movel e fixo, solugdes de rede core e de transmissao,
bem como solugdes de redes IP de nova geracéo, nomeadamente IMS (IP Multimedia Subsystem);
SERVICOS — A unidade de negdcio SERVICOS disponibiliza uma oferta completa nesta area,
possuindo competéncias e experiéncia comprovada em servicos de consultoria, integragdo de sistemas,
gestédo e operacdo de redes, desenho e otimizagdo das mesmas, implementagdo e suporte pos-venda,
bem como servigos de formagcio e desenvolvimento de competéncias; MULTIMEDIA — A unidade de
negécio MULTIMEDIA desenvolve soluges em areas como IPTV, Mobile TV, misica, jogos, para
redes mdveis ou fixas, fornecendo também uma gama abrangente de solugdes empresariais. Engloba
ainda unidades como a Ericsson Mobile Platforms e a Ericsson Consumer and Enterprise Lab. A Sony
Ericsson, bem como o relacionamento préximo com a Sony, sdo também ativos fundamentais para um
melhor conhecimento da perspetiva do consumidor final, suportando assim o desenvolvimento de
solugdes end-to-end.

EXAtronic

Empresa especializada no desenvolvimento de solucdes eletronicas integradas, tendo como mercado
preferencial a indUstria Fabricante de Méquinas e Equipamentos Industriais. Principais produtos:
Controladores de maquinas industriais com HMI custom; sistemas de difuséo de informacéo;
matriciais a Led; sindpticos a Led; TV Corporativa: Elusya; embedded control para sub-setor
automavel; eletronica dedicada para infraestrutura de redes celulares; eletrdnica dedicada no &mbito do
ITED. Principais servicos: desenho de sistemas eletrdnicos; desenvolvimento de hardware;
desenvolvimento de software (embedded, MS Windows e Linux); fabrico e ensaio de sistemas
demonstradores/prot6tipos; industrializacdo de sistemas demonstradores.

GFI

Multinacional constituida em Franca, estd em Portugal desde 92 por aquisi¢ces essencialmente porque
comprou a Compuquali em 1992, a Netual em 2005 e a Bull em 2007, que neste momento se chamam
respetivamente GFI Services, GFI Innovation e GFI Solutions. No conjunto das trés marcas, a GFI
exerce a sua funcéo principal em consultoria, outsourcing e integragdo em tecnologias de informagé&o.
“A GFI oferece um conjunto de competéncias alargado a uma ampla oferta de servigos e solucdes
adaptadas as necessidades do mercado, nos setores da Administragéo Puablica, Saude,
Telecomunicagdes & Media, Servigos Financeiros, Indistria e Utilities, e Transportes e Distribui¢do.”
(http://www.gfi.pt/).

HFA -
Henrique,
Fernando
& Alves,
Lda.

Empresa de subcontratacdo, especializada na assemblagem e teste de placas eletrdnicas para
equipamentos de eletronica e telecomunicagdes. A empresa faz assemblagem e teste de placas
eletrénicas para as areas das telecomunicagdes (transmissao /multiplexagem digital em fibra dptica e
par de cobre (tecnologias SDH e PDH, etc.), sistemas de analise, gestéo e controlo da qualidade das
linhas de telecomunicacdes; indUstria automével (sistemas eletrénicos de informacéo de trafego,
componentes para sistemas de controlo e operacéo); eletronica geral (painéis de informacéo com
tecnologia led, sistemas de audio, video e home cinema, sistemas de controlo de acessos, sistemas
eletrénicos de iluminacgdo convencional e com tecnologia led, domdtica, automacéo e controlo,
telemetria e telemética. Os principais servigos incluem a instalagéo e gestdo de linhas de SMD, printers
automaéticas com inspecéo 6ptica, fornos de 7 e 9 zonas, AOI — Sistema de Inspecéo Optico, soldadura
seletiva, soldadura por onda, assemblagem de BGA’s e Ultra Fine Pitch, testes funcionais.

JUSTBIT
Lda.

A JUSTBIT Lda. é uma empresa que desenvolve a sua atividade na area da prestagdo de servicos de
telecomunicac@es. Principais Servigos: servigos de engenharia, producdo automatizada de
infraestruturas para telecomunicagdes e informatica, integragdo, manutencao e suporte de sistemas,
solugBes “chave-na-mao”, projetos de redes de telecomunicacdes e informatica, parcerias para
implementacéo de projetos, servi¢os de consultoria (anélise de cenérios e desenho de solugdes —
acompanhamento e controlo de projetos).

Matchpoint

A Matchpoint é uma empresa de consultoria que é formada por ex trabalhadores da PT Inovagdo que
através deste mecanismo pretendem continuar a manter atividade na area de sistemas de informacéo e
manter-se a prestar servicos a4 PT inovagdo.

Metatheke
— Software
Lda.

A Metatheke — Software Lda. € uma empresa especializada em Tecnologias de Informag&o e
Comunicacao, especificamente no desenvolvimento de solugdes para gestéo de contetidos digitais.
(http://metatheke.com/pt). Principais Produtos: plataformas on-line para gerir, aceder, pesquisar e
aceder a contetidos multimédia; plataformas de eBooks; bibliotecas digitais; arquivos digitais e museus
digitais. Principais Servicos: gestdo de contetdos digitais.
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Tabela 3 (cont.) — Apresentacao das unidades de estudo

Empresas Principais produtos e servigos
Micro 1/0 Servigos de Electronica, Lda. é uma empresa especializada na criagéo de solugdes
Micro 1/0 — de software e hardware (http://www.microio.pt/). Principais Produtos: SIGE (Sistema
Servigos de Integrado de Gestéo de Escolas), o GeF, um sistema de gestéo de atendimento e o B-LIVE,

Electrénica, Lda.

um sistema de domatica destinado & adaptacéo de casas convencionais.
(http://www.microio.pt/).

NEC Portugal —
Telecomunicages
e Sistemas, S.A.

A NEC Portugal é uma empresa centrada no fornecimento de SolugBes Integradas e Sistemas
de Telecomunicagdes. Principais Produtos: a) mercado de operadores de telecomunicagdes:
solugBes nas areas das infraestruturas de telecomunicag@es para redes fixas e moveis; b)
mercado empresarial: solucdes para comunicagdes ferroviarias, de seguranga e identificagdo
biométrica, mobilidade, redes IP e sistemas de automagdo postal.

Netual —
Multimedia e
Telecomunicagdes,
S.A.

A Netual estd vocacionada para fornecer ao mercado global soluges integradas em
Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo, que permitam a criacao de solug@es e sistemas
inovadores. Principais Produtos: quiosques multimédia, painéis eletronicos, websites,
intranets/extranets, software para museus, videos, CD ROM / DVD. Principais Servigos
Outsourcing: solucdes de web-hosting, solucdes de e-Business e e-Learning, instalagéo,
configuracdo e manutencdo de redes, sistemas de televigilancia.

Onda Video —
Audiovisuais,
Multimédia e
Conteldos, Lda.

A Onda Video é uma empresa de prestacdo servigos nas areas de produgdo de conteidos
multimédia, produgao técnica de eventos multimédia, Design Gréfico e Web Design.
Principais Servigos: producéo e pds-produgdo de dudio e video digital, DVD-ROM e DVD-
VIDEO authoring, CD-ROM authoring, codificacdo e transcodificagdo de formatos
dudio/video, legendagem de videogramas, dobragem de &udio, projeto e montagem de
auditdrios, streaming de video em direto para Internet, fotografia profissional, iluminacéo,
concepcao e realizacdo de web pages, formacéo.

OUTSOFT

OUTSOFT é uma empresa especializada no desenvolvimento de software para
telecomunicacdes e sistemas de informacao. Principais Servigos: cumprimento de todas as
etapas do ciclo de vida de produtos e solugdes, incluindo o planeamento, analise, desenho,
integracéo, teste e manutengdo. Especializacdo na concepgdo de redes inteligentes, aplicacbes
para suportes moveis e para web e em controlo de motorizagdo (http://www.outsoft.pt/).

Place 2 Business,

A Place 2 Business, Lda (P2B) é uma empresa com objetivos de comercializagdo e
desenvolvimento de software e equipamentos eletrénicos na area das telecomunicagdes e
tecnologias da Informacéo. Principais Produtos: Mobi-Tickets (bilhetes eletrdnicos em
formato cddigo de barras enviados para um telemdvel via SMS posteriormente validados por
um leitor scanner normal), Blu-Spot (plataforma para envio de contelidos multimédia através

Lda. (P2B) de tecnologia bluetooth), P2Box-GPRS / Tellme (unidade de telemetria associada a um
servigo web para monitorizagéo e controle remoto), P2Box-Light (unidade de telemetria para
controle remoto de equipamentos via SMS). Principais Servigos: prestacdo de servigos de
desenvolvimento de software e hardware.

PRIMARIUS — A PRIMARIUS — Telecomunicagdes e Informatica Uni, Lda é uma empresa especializada em

Telecomunicages
e Informética Uni,
Lda.

consultoria em informética. Principais Produtos: PRIBUILDER FRAMEWORK. Principais
Servigos: consultoria em tecnologias de informacdo. A Primarius detém uma framework e o
know-how para desenvolver projetos globais de CMS, CRM, Sales Force e software de gestdo
web-based.

Portugal Telecom
Inovacdo, SA.

A PT Inovacao é uma empresa do Grupo Portugal com competéncias em investigagdo
aplicada, integracdo tecnoldgica e desenvolvimento de servigos e solugdes, mantendo
igualmente atividade nos servigos de engenharia e na area da formacéo tecnoldgica.

Principais Produtos: NGIN — Plataforma de Rede Inteligente; Net@nd — Solugdo Integrada de
Rede de Acesso; Nossis — Solugdes de Suporte a Operagdo e Gestdo de Redes; SHipNET —
Plataforma de Servicos em Redes IP; SMOG — Servigos Mdveis Operacionais Globais.
Principais Servigos: investigacdo aplicada em telecomunicag@es, desenvolvimento de servigos
e solugdes, integracdo de tecnologias e sistemas, prestagdo de servigos de engenharia,
formacédo tecnoldgica em telecomunicacoes.

Shortcut,
Consultoria e
Tecnologias de
Informacao, Lda.

A Shortcut, Consultoria e Tecnologias de Informacao, Lda. atua na area de Tecnologias de
Informacéo e Comunicacédo oferecendo servigos de desenvolvimento de softwares, web
design, web hosting, consultoria e assisténcia técnica. Principais produtos: WsAutarquias
(ferramenta que aproxima o municipe da autarquia, através da consulta de servigos autarquicos
e submissdo de formularios), Coladecontacto.com (é uma plataforma de comunicagdo de voz e
texto. Usa IVR, SMS/MMS e e-mail. Envio e recep¢do). Principais Servigos: Internet (e-
Business, e-Commerce, e-Marketing), Sistemas de Informacdo (CRM, Billing, Taxing,
Integragdo), Computacdo Movel (SMS, MMS, WAP e aplicagGes Java), Servicos Interactivos
de Voz (Notificagdes, TTS, consultas, autenticagao).
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Tabela 3 (cont.) — Apresentacao das unidades de estudo

Empresas Principais produtos e servigos
. Empresa que trabalha com ferramentas informaticas de gestdo orientadas para a industria.
Softi O R )
Principais produtos: Software APS.
A Telbit fornece servigos e solucées que englobam todo o ciclo de vida do desenvolvimento de
software: Desenvolvimento (core-business), Testes, Integracdo e Suporte e Manutencao.

Telbit — Principais Produtos: Centaur (Sistema de Gestdo de Fraude), Support Studio (Suite de aplicagdes
. para O&M), Service Manager (solucdo web de ITSM (Information Technology Service
Tecnologias de L2 R ~ . x
Informacio Management) para organizagdes de pequena ou média dimenséo), Testudio (Ferramenta de gestéo

620, e automagcao de testes), DIMtool (sistema de dimensionamento e orcamentacdo de redes SDH),
Lda. . o . . .
HUR Roaming Manager (monitorizagdo de uso excessivo de clientes em roaming).
Principais Servigos: Custom Development (desenvolvimento de solu¢des a medida), Sourcing
(programag:&o, suporte operacional, testes e integracao).
Uartrénica A UARTRONICA Electrdnica, Lda. é uma empresa que presta servi¢os na area da eletronica e
Electronica telecomunicacdes vocacionada essencialmente para produgdes de pequenas séries e prototipos.
Lda ' Principais Servigos: aquisi¢do de matéria-prima, assemblagem de placas de circuito impresso,

teste e reparacdo de equipamentos.

UbiWhere, Lda.

A Ubiwhere é uma empresa com particular enfoque nas redes e nas telecomunicagdes.
Principais Produtos: IMS — IP Multimedia Subsystem, MTG — Mobile Travel Guide, Video
Surveillance. Principais Servigos: Consultoria e Desenvolvimento de software para Redes
Heterogéneas e Redes de Proxima Geragdo (inclusive IMS), desenvolvimento de aplicagdes
mdveis (Windows Mobile, JavaME, Flash Lite, iPhone e Android).

Versdo Integral,
Lda.

Versao Integral, Lda. fornece servigos nas area de sistemas de informagdo. Tem como principais
areas de atividade a administracdo de sistemas empresariais e implementacéo de solugdes usando
tecnologias open-source. Principais Servigos: consultoria, integracéo (estudos de
interligacdo/adaptacdo das varias solugdes existentes na sua empresa para optimizar processos
internos), administragdo de sistemas, outsourcing.

A empresa trabalha para o grupo VISABEIRA e presta servi¢os na area da multimédia e no
desenvolvimento e comercializagdo de software, disponibilizando uma oferta alargada que

Visabeira compreende assisténcia e formagdo técnica, tratamento de dados, aplicagdes proprias ou de
Digital terceiros, venda ou aluguer de hardware e infraestruturas de rede, servicos de hosting,
comunicacdo e desenvolvimento profissional de servigos de videoconferéncia, vigilancia e
controlo, entre outros. (http://www.visabeiradigital.pt/Default.aspx)
VLM Consultores, S.A. é uma empresa de prestacéo de servicos de consultoria. Principais
VLM - . L 9 ; - ~ .
Consultores Servigos: contabilidade e assessoria fiscal, forma}gao, consult9r|a em sistemas de gestdo, ambiente
SA ' e seguranca no trabalho,_ recursos humgnos, gestdo de operacdes, corporate finance, seguranga
T alimentar, estudos e projetos de investimento.
A empresa tem vindo a especializar-se no desenvolvimento de solugdes de telecomunicagfes para
Withus 0 seu princjpal cli_ente, PT Inovagéo_. Principais ProQutos: kit de desenvolvimento baseado em
Inovacio e FP_G[_\’s_thnxZ sistema de tel_emetrla} com tecnologia GPR_S e |IEEE 802.15.4
. Principais Servigos: consultoria em sistemas de telecomunicagdes (SDH, ATM, xDSL, Redes de
Tecnologia x x SR .
Instrumentagdo e Gestdo de Redes), desenho de placas de circuito impresso, desenvolvimento de
microletronica, automacéo e controlo.
A XPath centra a sua atividade nos dominios do Governo Eletronico Local, com o
desenvolvimento e integracéo de portais Internet e Intranet de varios municipios; da unificagao de
Xpath — mensagens e tem uma forte componente no desenvolvimento de soluces integradas de CRM, de
Consultoriaem | Gestdo Documental e de Gestdo de Processos de Negdcio. Principais Produtos: Form Converter
Sistemas de (permite a conversao direta de formularios Infopath em controlos ASP.NET, num ambiente cross-
Informacéo, browser), Acheron Studio (permite modelar graficamente aplicagGes e gerar codigo, fornecendo
Lda. entidades nos dominios do CRM, BPM, Gestéo de Contetdos e eCommerce). Principais Servigos:

Integracdo de aplicagdes e sistemas em arquiteturas orientadas aos servicos, implementagéo de
solugdes de unificagdo de mensagens (VolP, SMS, e-Mail, Fax) e de Segurancga de Redes.

A época da realizacio da colheita de dados as vinte e oito empresas selecionadas

correspondiam a 56% do total de empresas integradas na Inova-Ria. Deste modo, 0s

dados obtidos sdo representativos da totalidade da rede. A representatividade dos dados
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€ um critério para a avaliacdo da fiabilidade da investigacdo. Nos proximos pontos sera
operacionalizado todo o processo de colheita e de analise dos dados e verificar-se-a o
cumprimento dos restantes critérios de fiabilidade.

3.4. Instrumentos de recolha de dados

As técnicas de colheita de dados utilizadas foram a entrevista semiestruturada e a
consulta documental. Consideramos que estes métodos nos permitem identificar,
descrever e analisar os indicadores necessarios para podermos compreender o modo
como as empresas/atores gerem as relac@es entre si e as transformam em atividades de
gestéo dos recursos a fim de obterem vantagens competitivas, possibilitando-nos, assim,
aplicar uma atitude holista. Enquanto a entrevista semiestruturada permite a obtencéo
dos efeitos de redundancia e de saturacdo, a consulta documental permite explorar
questdes muito especificas sobre temas gerais, como, por exemplo, as missdes e as

visdes estratégicas das organizacdes e das associacdes de organizagoes.

Os efeitos derivados da aplicacdo das entrevistas semiestruturadas justificam
grande parte da posicdo central que elas ocupam nas investigacdes qualitativas. O
“efeito de redundancia” consiste na permanente confrontacdo reciproca e na respetiva
analise integrada daquilo que é dito (Bourdieu et al., 1973 [1968]). O “efeito de
saturacdo” consiste em, a determinado ponto de desenvolvimento da entrevista,
considerarmos que o seu prolongamento ndo acrescentaria novos dados aos que ja
tinham sido obtidos (Bertaux, 1981).

Por conseguinte, a opgdo pela entrevista semiestruturada justifica-se pela
possibilidade de podermos intercalar perguntas sobre questdes diretamente relacionadas
com o problema do estudo e perguntas eventualmente sugeridas pelas respostas
fornecidas pelos respondentes a essas perguntas. E neste processo que o entrevistador
“gera o inesperado” (Bertaux [1997] 2010, p. 65), acontecendo, assim a coautoria a que
se refere Tripp (1983). Para que isto aconteca € imprescindivel a presenca de ambos 0s
intervenientes no processo de entrevista, que, a letra, significa precisamente “troca de
pontos de vista”. Com respeito a este pressuposto, as entrevistas foram realizadas
presencialmente e foram precedidas da comunicacdo dos objetivos do estudo aos

respondentes.
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O processo técnico de realizacdo das entrevistas pressupde a obtencdo do
consentimento informado por parte dos respondentes. Este procedimento lembra que,
além de ser um processo técnico de recolha de informacdo, a entrevista é também uma
relacdo interpessoal com uma caracteristica especial, isto €, implica o levantamento
prévio de informacbes sobre a realidade que o entrevistado representa. De facto, a
experiéncia do entrevistador sobre o assunto debatido na entrevista € uma condigédo
essencial para que a mesma decorra de modo satisfatério para ambas as partes. Para
cumprir com estes dois requisitos, levantamos informacdes sobre as empresas antes de
realizar as entrevistas e, a partir desta exploracdo sobre as unidades de estudo pedimos
autorizacdo para realizar a entrevista aos informantes que melhor conhecessem a

realidade das empresas.

Enquanto protagonistas do procedimento cientifico, formulamos o guido a partir
de conceitos-chave que constituem a nossa problematica e que pretendiamos que o

entrevistado explorasse (ver Anexo A).

Respeitando a importancia da articulagéo entre teoria de rede, posicionalidade na
rede e estratégia de rede, dividimos a entrevista numa parte introdutdria e numa parte de
desenvolvimento. A parte introdutdéria é composta por quatro perguntas que indagam
sobre 0 conhecimento que o ator tem sobre a rede. No seu conjunto, as respostas dadas
pelos respondentes a estas perguntas iniciais mostrar-nos-ao a teoria que o ator tem
sobre a rede. As restantes vinte e trés perguntas pretendem levantar a estratégia de rede
dos atores, partindo da caracterizacdo da sua posi¢do no seu interior e da centralidade
das suas competéncias na gestdo dos recursos com o intuito de obterem a eficacia

negocial.

As perguntas que servem a investigacdo sobre a teoria de rede dos atores
pretendem perceber 1) quais foram as principais motivacdes que levaram a empresa a
aderir a Inova-Ria, 2) qual o conhecimento do ator sobre os projetos levados a cabo pela
Inova-Ria, 3) qual a confianga que o ator deposita na capacidade de a Inova-Ria se
constituir como um elemento catalisador para o desenvolvimento do um cluster das
TICE, e 4) quais as caracteristicas que o ator cré que a Inova-Ria possui que a distingue

de redes de outro tipo.

Como referido, as quatro perguntas iniciais pretendem obter dados que permitam
descrever a visdo do ator sobre a rede. Esta descricdo €& fundamental para
compreendermos as estratégias de rede dos atores. A compreensdo destas estratégias
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constitui o nucleo problematico sobre o qual incide a nossa analise, portanto, para

analisarmos os efeitos das relacbes de cooperacdo (1* dimensdo do estudo) no

desempenho das empresas (22 dimensdo do estudo) por intermédio das aliancas que elas

constituem entre si devemos centrar a nossa analise na relacdo entre as categorias que

qualificam essas dimensdes. Na Tabela 4 podemos observar a correspondéncia entre as

categorias de andlise e as perguntas que formam o guido da entrevista.

Tabela 4 — Correspondéncia entre as categorias de analise e as perguntas do guido da entrevista

Categorias | Subcategorias ~ Itens
de anélise de anélise QuestGes no
guido
Porque é gue a empresa (nome) se localiza aqui na regido de Aveiro? 5
Acha que o mercado da regido de Aveiro é suficiente para a sua 6
empresa? Porqué?
Quais séo os principais inputs que a empresa (nome) sente pelo fato de 7
estar situadada nesta regido?
Posicdo Como é que a empresa (nome) inova e se diferencia dos seus 8
concorrentes? Em que é que ela se diferencia dos concorrentes?
Qual é que acha que é o posicionamento da empresa (nome) no seio da 9
Inova-Ria?
Se a sua empresa ndo tivesse um grau de dependéncia relativamente a PT 10
Inovagdo estaria dentro da Inova-Ria?
x Conhece 0s atores da Inova-Ria? Quais? 11
Cooperagdo Dentro da Inova-Ria como é que avalia as relagBes existentes? Estas 12
N relacdes serdo preponderantemente de competi¢do ou de cooperagéo?
Interagdo Quais s8o as empresas com as quais a sua tem relag6es de cooperacdo? 13
De que forma essas relacBes sdo realizadas (que tipo de atividades séo 14
desenvolvidas)?
Quem sdo os principais clientes da empresa (nome)? 15
Dentro da Inova-Ria conhece empresas concorrentes da sua? Quais? 16
Como é que caracteriza as relagdes que tem com outros atores? Assentam
Negociagio numa tipologia de relacBes mais pessoais e informais ou numa tipologia 17
de relagBes mais formais e institucionais?
Existem pessoas dentro da rede com as quais tenha um relacionamento 18
informal? Se sim, que empresas elas representam?
Quais sdo 0s principais recursos da empresa (nome) ? 19
Qual é a proveniéncia dos seus recursos humanos? 20
Recursos A empresa (nome) investe em investigacdo e desenvolvimento? Por 21
favor, descreva.
A empresa (nome) recorre ao outsourcing? 22
NoOs encontramos na Inova-Ria empresas que possuem competéncias
o transversais. Como é que avalia esta multiplicidade de competéncias para 23
Desempenho | COMPetencias | yoconvolvimento da Inova-Ria?
Quais sdo as competéncias nucleares da sua empresa? 24
Quais sdo os custos de estar integrado na Inova-Ria? 25
Quais sdo os contributos que a empresa (nome) pode retirar da sua 27
Eficacia integracdo na Inova-Ria?
Quais as vantagens a nivel de desempenho da empresa (nome) 27

decorrentes das relagdes que tem com outros atores dentro da rede?
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O guido da entrevista tem como funcdo guiar o entrevistador para que ele nédo
omita indagacdes provocadas pela articulagdo dos conceitos no modelo de andlise
resultante da problematizacdo do objeto de estudo. Neste sentido, ele permite intercalar
novas perguntas conforme elas forem sendo sugeridas pelas respostas obtidas. O guido
da entrevista é, portanto, flexivel e o investigador pode sempre alterar a ordem dos
pontos da entrevista, valorizar uns e ignorar outros, etc. Desta forma podemos, a

qualguer momento, intervir na forma e no contetido da entrevista.

Conforme foi referido no ponto da selecdo das unidades de estudo, foram
realizadas 32 entrevistas, 30 aos representantes das unidades de estudo/empresas, uma a
representantes da Inova-Ria (Eng. Artur Calado e Dr. Paulo Nordeste) e outra ao
representante da Cémara Municipal de Aveiro (assessor do Presidente). Estas duas
ultimas entrevistas permitiram-nos aprofundar o conhecimento sobre a contribuicdo de
dois vértices do triangulo do conhecimento nas relacBes entre os trinta atores
selecionados. Como adiantamos, esta forma de organizacdo da economia baseada no
conhecimento sera descrita no proximo capitulo, onde acrescentaremos informacdes
sobre o terceiro vértice — a Universidade de Aveiro, da qual ndo foi possivel obter dados
diretos. As duas Ultimas entrevistas foram realizadas com as mesmas caracteristicas

técnicas das restantes (ver Anexos B e C).

As entrevistas foram dadas por terminadas quando se atingiu o referido “efeito de
saturacdo” (Bertaux, 1981). A saturacdo é considerada como sendo “a chave para a
exceléncia de um trabalho qualitativo” (Morse, 1995, citado por Guest et al., 2006, p.
60).

Durante todo o processo de elaboracdo, marcacdo e realizacdo das entrevistas,
fomos fazendo pesquisa documental, nomeadamente, através da consulta dos
documentos estruturantes da Inova-Ria (como os seus estatutos e o seu regulamento

interno) e da consulta dos sitios eletronicos de todos os atores selecionados.

No ponto seguinte apresentaremos o procedimento de analise das entrevistas e
veremos como as categorias de analise inicialmente propostas foram operacionalizadas

para efeitos de analise.
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3.5. Métodos de analise dos dados

A utilizacdo dos conceitos-chave ndo tém reflexo direto na andlise dos dados
fornecidos, uma vez que esta é realizada a partir da reducdo destes, os quais, por
consequéncia, tém que ser selecionados, simplificados e abstraidos de maneira a ser
possivel a sua manipulacdo (Miles e Huberman, 1994). Este procedimento pretende
analisar o contetdo das respostas obtidas.

A analise de conteldo é uma técnica de investigacdo que permite fazer uma
descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do conteido manifesto das comunicacdes
(Berelson, 1952), mas néo se limita descrever o conteudo das mensagens, pois, a sua
finalidade é a inferéncia (Bardin, 2009 [1977]). A analise de conteldo tem indmeras
aplicacdes (Janeira, 1971; Ghiglione e Matalon, 2005), especialmente ao nivel politico-
social (andlise de propaganda e outros processos de influéncia social, etc.), econémico
(estudos estruturais de empresas, estudos de mercado, estudos de motivacéo, etc.) e
terapéutico (analise da personalidade, analise de ideologias, etc.).

Aplicada a analise dos dados obtidos através de entrevista, a analise de conteddo
implica a elaboracdo de uma grelha de analise elaborada com o objetivo de agilizar a
operacionalizacdo das categorias selecionadas para analise (rever Tabela 4). Esta
operacionalizacdo foi conseguida pela elaboracdo de um sistema de codigos
(Neuendorf, 2002, entre outros), os quais figuram como medidas de analise do contetdo
dos textos e agregam uma ou mais categorias de analise (Maroy, 1992) constituindo-se
como estruturas orientadoras da anélise (Miles e Huberman, 1994). E devido a esta
agregacao que os conceitos-chave podem nao se refletir diretamente na estruturagdo dos

cddigos.

A codificacdo dos dados facilitou a realizagcdo de andlises comparativas tanto
horizontais como verticais. A comparacdo horizontal é a aproximacgdo das diferentes
informagbes que cada entrevista levantou (esta analise da concordancia entre 0s
conteldos obtém especial importancia no caso das entrevistas semiestruturadas, em
virtude de a sua flexibilidade possibilitar a introducdo e/ou supresséo de questdes no
guido, tornando as entrevistas todas diferentes entre si); a comparacdo vertical é a
aproximacdo das diversas categorias de uma mesma grelha de andlise. No nosso

trabalho, pretende-se detetar uma estrutura ou um padrdo que denote as semelhancas
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entre as varias posicdes dos respondentes sobre o mesmo problema. Neste caso, a
andlise de conteudo é utilizada como método para se aceder a concordancia entre essas
posicdes de modo a tornar possivel obter um discurso coerente que, baseando-se em
observacOes a partida fragmentadas e diversas, permita formular uma resposta para a

pergunta de partida.

A codificacdo é uma operagdo fundamental na anélise de conteido, uma vez que é
através dela que sdo inferidas as caracteristicas comuns entre a variedade dos discursos
obtidos, em especial nas entrevistas. Considerando que as conclusdes dos estudos
assentam nas descobertas salientadas no sistema de cddigos, € importante que a
elaboracdo destes Gltimos prime pela objetividade e combata a ambivaléncia das
categorias lexicais. A melhor forma de conseguir isto é quantificando as categorias
(analise categorial) para que, partindo da sua frequéncia, ou nimero de vezes que
aparece no total das respostas, possamos encontrar aglomerados de sentido.
Inicialmente, esta quantificacdo era realizada por codificadores humanos (cf.
Neuendorf, 2002). Atualmente existem vérias ferramentas informéaticas que permitem a
realizacdo deste trabalho garantindo-se a fiabilidade dos sistemas de codigos. NOs

utilizdmos o programa Maxqda 10.

O Maxqda 10 gerou um sistema de codigos (ver Anexo D) partido da raiz da
Inova-Ria, denotando, assim, que esta categoria linguistica influenciou a variancia de
todas as restantes categorias. O sistema de codigos gerado pelo programa orientara toda

a apresentacao dos resultados.

A codificacdo é apenas uma parte do procedimento de analise. A apresentacao dos
dados e as conclusdes e verificacdo sdo as outras duas partes da analise. A apresentacédo
tende a sistematizar os dados de modo a facilitar a sua leitura, recorrendo-se a
representacdes tais como grelhas/tabelas, graficos ou mapas mentais. As conclusdes e a
verificacdo sintetizam as descobertas feitas nas fases anteriores e reavaliam a adequacéo
da metodologia para destacar os padrdes que sustentardo ou invalidardo as proposicoes,

ou ainda, para sugerir a elaboragao de novas proposicoes.

Seguindo a “escada da abstracdo analitica” proposta por Carley (1990, citado por
Miles e Huberman, 1994, p. 92), podemos resumir o procedimento geral de analise em
trés procedimentos especificos: codificacdo, relacdo e proposicdo. O primeiro
procedimento sumariou e sistematizou os dados através de duas acGes — criacdo de um
texto unico com o qual pudéssemos trabalhar e codificagdo das categorias. A primeira
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acao partiu da reconstrucdo das gravacdes em notas escritas, a segunda consistiu na
integracdo dos dados no programa Maxqgda 10 e consequente extracdo do sistema de
cédigos. O segundo procedimento reagrupou e agregou os dados através da
identificacdo dos temas e tendéncias nos seu conjunto, procurando-se relacdes entre
eles. Este procedimento foi também realizado com recurso ao programa de analise de
contetido, o qual gerou extratos de informacgdes concordantes. O terceiro procedimento
desenvolveu e testou as proposi¢cdes com a intencéo de se obter um quadro explicativo.
Este procedimento foi desenvolvido em duas agdes: o teste das proposicdes e a
consequente reducdo dos dados destacando-se as tendéncias da respostas. As conclusdes
destas agdes foram integradas numa matriz de analise final, a partir da qual se

integraram os dados numa estrutura profunda explicativa.

3.6. Critérios de fiabilidade do processo de investigagado

A melhor forma de garantir a qualidade de um processo de investigacdo €
procurar, logo no momento da colheita dos dados, captar o maior numero de
informacBes. A riqueza da informacdo é um pressuposto de qualidade tanto em
comportamentos organizacionais como em estudos sobre organizacdes (Weick, 1987).
Para avaliar a qualidade do procedimento de investigacdo em estudos de caso, Robert
Yin (2003, p. 34) propde a realizagdo de quatro testes: o teste da validade dos
constructos, o teste da validade interna, o teste da validade externa e o teste de
fiabilidade (confianga). No nosso estudo tivemos o especial cuidado em garantir a
qualidade do procedimento de investigacdo desde a fase da exploracdo do problema de
estudo. Na Tabela 5 (pagina seguinte) estdo resumidas as taticas que utilizdmos nesse

sentido.

Considerando que a andlise de conteudo pretende “identificar caracteristicas
relativamente objetivas (ou no minimo intersubjetivas) das mensagens, a garantia da
fiabilidade do método é fundamental (Neuendorf, 2002, p. 141). A avaliacdo da
fiabilidade ou confiabilidade do método de analise serve para validar o esquema de
cddigos, de forma a que 0 mesmo possa ser utilizado por mais do que um investigador
em casos de estudo com as mesmas caracteristicas e possa chegar a conclusdes

semelhantes. Uma medida também ¢é considerada fiavel se nos “fornecer os mesmos
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resultados mais do que uma vez na mesma realidade (assumindo-se que esta ndo mude)”
(Trochim, 2001, p. 92).

Tabela 5 — Avaliacao da qualidade da investigacdo (cf. modelo de Yin, 2003)

Testes Taticas do estudo de caso Fase de aplicagédo
Validad Uso de maltiplas fontes de evidéncia (entrevistas e consulta documental). Colheita de dados
alidade
dos Selecdo de informantes-chave e confronto com os resultados das entrevistas. Colheita de dados
constructos | Estabelecimento de uma me,zo!lda operacional em acordo com as evidéncias Redagdo
encontradas (modelo de andlise).
rr ndéncia entr: ri nalise, relacionan raca m .
Correspondéncia e t,e as .catego ~as d.e analise, relacionando a cooperagao c? Colheita de dados
o0 desempenho através da indagagdo direta aos respondentes sobre esta relacéo.
Validade Construgdo de proposi¢des explicativas das possibilidades de relacdo ente as Desenho
interna categorias de andlise.
Elaboracdo de um modelo I6gico que associa as categorias de analise aos
: X Desenho
instrumentos de colheita de dados.
Validade Especificagdo da escala de impacto das generalizagdes encontradas através da .
- A Andlise
externa representatividade dos dados obtidos.
Fiabilidade Replicabilidade do estudo pela utilizagdo de uma metodologia objetiva. Desenho
I Auvaliagdo da fiabilidade do procedimento de analise pela garantia de qualidade .
(reliability) ¢ P pelag a Andlise

fornecida pelo método de codificagéo.

A avaliacdo da fiabilidade é especialmente necessaria se 0s codificadores forem

humanos e/ou vérios (Neuendorf, 2002), o que ndo € o caso do presente estudo. A

utilizacdo de codificadores ndo humanos baseados em matrizes estatisticas produz

imediatamente a garantia de confiabilidade do sistema de cddigos, uma vez que esta

implicita nessa producdo a garantia de um Kappa de Krippendorf elevado, que é a

medida de fiabilidade ajustada a avaliacdo da qualidade dos sistemas de codigos em

analise de conteudo (cf. Krippendorf, 2004).
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4. Resultados

A descricdo dos efeitos das relacdes de cooperacdo no desempenho das
empresas/aliancas realiza-se pela descricdo dos elementos do modelo interativo
propostos por Hakansson (1982), conforme constam na Figura 3 apresentada no inicio
do enquadramento tedrico do problema. Vimos, entdo, que o modelo interativo é
constituido por atores que trocam recursos através de atividades dentro de um duplo
contexto: o interno a rede, designado pelo autor como atmosphere e o externo,

designado por environment (cf. Hakansson, 1982, p. 15).

Considerando que uma rede é um sistema aberto e que a apreensdo de um sistema
faz-se a partir de fora (cf. Bertalanffy, 1968), comecaremos o capitulo por apresentar 0s

dois niveis contextuais da Inova-Ria “partindo de fora”.

Os pontos seguintes descrevem a Inova-Ria e analisam cada uma das dimensdes
de analise (i.e., as relacdes de cooperacdo entre os atores e 0s efeitos destas no seu

desempenho).

4.1. A Inova-Ria e 0s seus contextos

Desde que McLuhan e Fiore (1967) fizeram o primeiro trabalho sistematicamente
orientado sobre os efeitos das tecnologias de informacgdo na organizagdo social e nas
capacidades fisicas e psiquicas dos individuos (McLuhan e Fiore, 1967, p. ) que se
comecou a compreender que os fluxos de informacéo estavam a encolher o mundo (cf.
McLuhan e Powers, 1989) e a mudar o homem (cf. McLuhan, 1972). A emergéncia da
sociedade-rede (Castells, 1999) prenunciou a assuncdo de um novo poder: o poder das
redes. A instrumentalizacdo politica do poder das redes potenciado pelas tecnologias de
informagdo e comunicagédo viria a transformar o conhecimento num instrumento de
regulacdo politica (Castells e Cardoso, 2005). A detencdo da informacao significa poder
e, por conseguinte, quem gere a informacdo controla o poder. E precisamente na

distribuicdo assimétrica da informacgdo, e, portanto, no facto de a informacdo ser
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imperfeita (Stiglitz, 2002), que as organizacfes, politicas ou ndo, radicam a sua
vantagem sobre quem n&o possui a capacidade de regular os mecanismos dessa
distribuicéo.

A distribuicdo assimétrica da informacdo tem como consequéncia a diferenciacao
do conhecimento. Como base da economia utilitarista de Jeremy Bentham (1816) e de
John Stuart Mill (1848), a assimetria do conhecimento foi radicalmente criticada na
filosofia do capital de Karl Marx (1867) e, mais tarde, foi transferida para o interior das
empresas, por Edith Penrose (1959), como base dos processos de gestdo da incerteza e

do risco.

A assimetria do conhecimento, decorrente da assimetria da informacao, constitui a
base da co-operagdo, em virtude de, através desta, combinarem-se diversos
conhecimentos em referéncia a um fim comum (Mill, 1848). Devido ao poder que
assiste a quem regula e detém a informacdo, o seu uso, isto &, o conhecimento, é
considerado um capital cultural (Bourdieu, 1986) traduzido numa forma elementar de
dominacdo (Bourdieu, 1976). Este capital consiste na institucionalizagdo da vontade do
Estado (Bourdieu, 1986) devido ao acesso privilegiado que este tem a informacdo. O
privilégio consiste no uso da informacao para a formalizacdo de estratégias de regulacao
social. E neste quadro que surge a “Europa do Conhecimento”. A Europa do
Conhecimento traduz o reconhecimento por parte do Conselho Europeu da centralidade
dos efeitos da gestdo da informacdo no desenvolvimento social europeu. Semelhante
traducdo significa que o Conselho Europeu associa 0 conhecimento ao
desenvolvimento. Esta associacdo € mediada pela inovacdo, a qual resulta da
competéncia dos agentes sociais em valorizarem os efeitos das tecnologias de

informacdo e comunicacédo (TICE).

A “Europa da Inovacdo e do Conhecimento”, pela primeira vez referida deste
modo no documento intitulado “A Estratégia de Lisboa — Acontecer a mudanca”
(Documento da Comissdo: COM(2002)14)°, resultante do Conselho Europeu
extraordinario de Lisboa, que teve lugar em 23 e 24 de Margo de 2000, é o contexto
amplo onde se inscreve a prioridade inovadora da Inova-Ria, justificando a sua propria

existéncia.

3 Ver: http://www.cnel.gov.pt/document/1137071987W5xLJ2ui20082MT9.pdf.
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Em consequéncia da “Agenda de Lisboa”, “Processo de Lisboa”, ou ainda
“Estratégia de Lisboa”, a Cimeira de Barcelona, realizada a 20 de Marco de 2002
(Documento do Conselho: P5_TA(2002)0137)*, especifica a intencdo e o caminho a
seguir desta nova orientacdo comunitaria. A intencdo € construir a “economia do
conhecimento mais competitiva e mais dindmica do mundo, capaz de um crescimento
econdmico duradouro acompanhado de uma melhoria quantitativa e qualitativa do
emprego e de maior coesdo social” (http://www.dges.mctes.pt). O caminho para esta
construcdo partia da estruturacdo de um modelo europeu de reconhecimento das
competéncias dos recursos humanos, baseado num padrdo de competéncias genéricas e
especificas que norteasse a formacao ao nivel superior e ndo superior. Criou-se, entdo, o
Sistema Europeu de Transferéncia de Créditos (ECTS) como instrumento padronizador
do reconhecimento de competéncias comum aos varios paises e, por isso, facilitador da
mobilidade dos recursos humanos no espaco europeu. Este processo tinha sido iniciado
na intencdo original contida da Magna Charta Universitatum, conhecida por Carta de
Bolonha, assinada em 1988 pelos reitores das universidades de vinte e nove paises

europeus.

A intencdo geral da Agenda de Lisboa é associar as vontades dos agentes
politicos, cientificos e econdmicos na construgdo da “economia do conhecimento mais
competitiva e mais dindmica do mundo”. Esta “nova economia” € caracterizada por
no¢bes como “sociedade do conhecimento”, “empregabilidade”, “aprendizagem ao
longo da vida”, “seguranca de qualidade” e “mobilidade” (Johansson, 2007). Ela assenta
na relagdo entre os instituicdes formadoras, as empresas e o Estado que tem como
intencdo inovar e inventar (Lima, 2003, 2010; Olsen, 2005; Lorenz, 2006; Pereira,
2008; Rider, 2009; Martins, 2010; Rubiralta, 2010; Mok, 2011; Rhoads, 2011).

Particularmente analisado pela perspetiva das instituicdes formadoras (Eztkowitz,
2002, 2003, 2008, 2011; Etzkowitz e Zhou, 2002; Leydesdorff, 2001, 2010, 2012;
Leydesdorff e Meyer, 2003, 2006; Piaggesi et al., 2012; Shinn, 2002), a tripla hélice
formada pelo Estado, a Universidade (representante maior da formacao) e a Empresa é
considerada 0 motor da inovagéo e da replicagdo na sociedade do conhecimento e da

exploracdo das tecnologias de informagéo e comunicacéo.

A inovacdo € o objetivo final da relacdo triadica e acontece num espaco de

transacgdo situado no centro da hélice (Ver Figura 18).

* Ver: http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:C:2003:047E:0629:0633:PT:PDF
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Estado

Espaco de transaccéo

(discursos e colaboragéo
trans-institucionais)

IndUstria Universidade

Figura 18 — Modelo tripla-hélice para a inovacéo (adaptado de Mok, 2011, p. 34)

A inclusdo das universidades na producdo de valor significa que este é o resultado
do desenvolvimento de capacidades dindmicas dependentes da competéncia dos
recursos humanos, os quais ampliam as capacidades de absor¢édo e de transformacéo das
empresas, contribuindo para a inimitabilidade dos produtos, e, logo, para a cimentagédo
das competéncias nucleares das mesmas empresas. A centralidade das TIC na
construcdo e manutencdo das competéncias nucleares de uma empresa é especialmente
considerada no contexto da economia baseada no conhecimento. A criagdo de riqueza
faz-se pela articulacdo das competéncias técnicas com as competéncias tedricas por
intermédio das TIC (Crede e Mansell, 1998), e, neste ambito, a canalizacdo das
competéncias realizada pelas universidades ndo pode ser omitida do processo de criagdo
de posicbes competitivas sustentaveis. E precisamente a partir das competéncias dos
recursos humanos que as empresas podem desenvolver a ambidestreza, isto é, a
capacidade de, simultaneamente, competir em mercados maduros e desenvolver novos
produtos e servicos para 0s mercados emergentes (He e Wong, 2004). Nas palavras de
Peter Drucker (1993 [1988], p. 118), “de todas as decisdes tomadas por um executivo,

nenhuma é tdo importante como as decisdes que se referem as pessoas, pois sao elas que
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determinam a capacidade de realizacdo da organizacdo”. A aplicacdo profissional do
que se aprende implica a reflexividade sobre aquilo que se faz, isto é, obriga a

reformulagdo constante daquilo que se sabe (Schon, 1983; Argyris e Schon, 1997).

A replicacdo das intencBes comunitarias da estruturacdo do triangulo do
conhecimento em Portugal tem sido base para muitas discussdes, entre as quais se situa
a preocupacdo do Professor Rosa Pires, a data, pro-Reitor da Universidade de Aveiro,
como veremos adiante. De acordo com o assessor do Presidente da Camara, Dr.
Antdnio Soares, a articulacdo das empresas com as academias € problematica ao ponto
de estarmos perante duas linguagens diferentes. Como referimos, este aspeto sera
desenvolvido mais a frente, quando falarmos da dindmica entre os principais agentes
dinamizadores do cluster tecnolégico na regido de Aveiro. Por agora, interessa-nos
lancar um breve olhar sobre esta regido. Trata-se de uma informacdo que nos ajuda a
localizar melhor a Inova-Ria e a compreender as caracteristicas geograficas e culturais

que a enquadram.

A sede da Associagdo Inova-Ria situa-se na Rua Dr. Méario Sacramento, Edificio
Colombo, 1, 1° andar, na cidade de Aveiro, proximo da rotunda externa com ligacdo a

Estrada Nacional 109, no sentido Figueira da Foz — Porto.

A cidade de Aveiro é usualmente cognominada como “Veneza Portuguesa”, pelo
facto de ser banhada por bracos de mar que se estendem desde Ovar a Praia de Mira e
que, de entre outras localidades, banham igualmente, Vagos, a Gafanha da Nazaré e
Murtosa. A cidade encontra-se “encaixada” entre os rios Vouga e Boco e dista 73 Km.
da cidade do Porto, pela A1, 59 Km. da cidade de Coimbra, também pela A1, e 73 Km.
da cidade da Figueira da Foz, pela Al7.

Historicamente, as atividades econdmicas principais sdo a extracdo de sal e o
comércio naval. A ceramica é também uma atividade muito antiga e obtém a sua maior
exceléncia nas porcelanas Vista Alegre, cuja fabrica foi fundada por José Ferreira Pinto
Basto, em 1824, proximo de ilhavo. Hoje, a Universidade é considerada o principal polo
dinamizador da economia local, cujos edificios sdo obra de eminentes arquitetos (in:

http://www.cm-aveiro.pt).
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O prolongamento da introducdo ao presente capitulo pretende criar as condigdes
para compreendermos melhor as relagfes entre a Inova-Ria e 0s outros dois vértices do
triangulo: a Camara Municipal de Aveiro e a Universidade de Aveiro. Visto que a
Inova-Ria constitui 0 nosso caso de estudo, teremos que descrever tanto 0 seu contexto
externo como o interno. Considerando que a descricdo do contexto interno obriga a
permanéncia dentro da rede e ao consequente estreitamento da perspetiva (isto é,
passando-se do geral/exterior para o particular/interior), é 16gico que, num primeiro
momento, descrevamos o papel do Estado e da Universidade (localizados no exterior da

rede) e, em seguida, descrevamos a organizacao interna da Inova-Ria.

4.1.1. A Camara Municipal de Aveiro: o seu papel na Inova-Ria

Enquanto representante politico e administrativo do Estado, a Camara Municipal
de Aveiro, no contexto do desenvolvimento econémico e industrial, apoia a inscricdo
local de projetos que possam criar emprego e potenciar o desenvolvimento social e
econdmico. De acordo com o representante da edilidade (Anténio Soares, assessor do
Presidente), o interesse de colabora¢do com a Inova-Ria vem de ha alguns anos, quando
a intencdo era sedear em Aveiro a unidade de investigacdo para o operador publico de
telecomunicacdes, a data os Correios, Telégrafos e Telefones (CTT) e hoje o Grupo
Portugal Telecom. Foi neste engquadramento histérico que foi criada a unidade de
investigagdo PT Inovagdo. De acordo com o informante, a Universidade de Aveiro

nasceu ligada a este projeto de investigacdo em telecomunicaces e eletronica.

A funcdo da Camara Municipal de Aveiro na Inova-Ria enquadra-se na promocao
da atividade economica do concelho mas usando os instrumentos que tem ao seu dispor,
ou seja, (...) ndo (...) criar empresas, mas (...) criar as condi¢des para que elas possam
surgir.” Tais condicdes subsidiam a fixacdo das populagdes no concelho, em especial,
no que concerne as TIC, os recursos humanos qualificados. A relacdo desta preocupacgao
com a empregabilidade dos recursos humanos formados na Universidade de Aveiro ¢ a
base da preocupacdo para a manutencdo no concelho dos recursos humanos ai
formados. Segundo o0 assessor “manter estas pessoas é a nossa preocupac¢ado porque ha

um risco sempre associado a estas questdes e que sobretudo se Vvé noutras

5 As expressdes em italico correspondem a depoimentos diretos dos informantes.
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Universidades de areas interiores do pais que é: elas formam os quadros qualificados e
depois [eles] vao para Lisboa ou para o Porto, e, em termos reais, 0s quadros
qualificados que a Universidade e a regido formaram ndo tém reflexo no
desenvolvimento da regido. E eu creio que o papel da autarquia e neste caso concreto
de Aveiro é inverter isto. E como é que nds somos capazes de criar riqueza, criar
emprego e fixar quadros qualificados? A prdpria universidade estd envolvida nesta
preocupacdo em fixar no concelho os recursos humanos que saem formados: a
Universidade até tinha um programa que era Mentes Brilhantes que visa precisamente
iSSO que € assim — como é que eu seguro 0s meus cranios, que fui eu que os criei, ou
criei as condigdes para que eles surgissem e eu ndo quero que eles saiam daqui? A
estratégia consiste na promocdo do empreendedorismo ou seja, criar condi¢cdes para
que possam surgir empresas, a Universidade tem uma incubadora, que é uma
incubadora unica mas que tem diversos pélos na regido, € um projeto intermunicipal.
H& agora uma coisa mais recente que era isto que eu tinha aqui, que tivemos uma
solicitacdo da Inova-Ria que nos disse assim: «nds temos capacidade, gostariamos de
arranjar um espaco para pdr no imediato 250 pessoas a trabalhar na area das
tecnologias da informacdo, a prazo 500 porque temos as empresas dispersas, a
funcionar em escritérios e, como toda a gente sabe, ganha-se e sobretudo nas
indUstrias criativas se elas estiverem juntas e puderem gerar mais sinergias e puderem

tirar partido dessas sinergias.»

As ideias para satisfazer as necessidades da Inova-Ria passam pela criagdo de um
parque de ciéncia e tecnologia, ou um parque de acolhimento empresarial. A
participacdo da Camara Municipal de Aveiro estd associada a necessidade de expanséo
da rede, designadamente, facilitando a implantagéo do parque no concelho. A intengédo
da Inova-Ria é obter colaboragdo por parte da Camara para obter um terreno para esse
efeito, porém, a simples doacdo do terreno parece ndo interessar a esta Ultima: a
possibilidade mais provavel no &mbito desse projeto é combinar a cedéncia de terreno e
a participacdo ativa no capital social da entidade que vai gerir o parque e depois ser

ressarcida e até tirar dividendos disso.

No computo geral, a participacdo da Camara Municipal de Aveiro rege-se pela
promocdo do empreendedorismo. As formas de o fazer incluem a agilizacdo dos
mecanismos financeiros de apoio [através das verbas constantes do Quadro de

Referéncia Estratégica Nacional (QREN)], pode ser ao nivel da disponibilizacdo de
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espacos, pode ser dos incentivos fiscais. Estas trés formas de participacdo pretendem
criar ambiente para o surgimento de empresas, espacos para acolhimento empresarial e
qualidade de vida para o quadro qualificado. A centralizacdo das preocupagdes pelos
quadros qualificados explicam-se, segundo o informante, pelo facto de fixar uma pessoa
com elevado potencial [ser] mais dificil do que [fixar uma pessoa] com qualificacdes

mais baixas. Isto é...parece-me... porque a sua nog¢do de mobilidade ¢ muito superior.

O desenvolvimento transversal, isto €, ndo apenas econdmico mas também social
e cultural é, eventualmente, o principal resultado da relacdo entre a autarquia, a
universidade e a Inova-Ria. Através desta bandeira, a Camara Municipal de Aveiro, a
Universidade de Aveiro e a Inova-Ria, no quadro da Comissdo de Coordenacdo e
Desenvolvimento Regional do Centro, que inclui outros atores, combinam esforcos para
beneficiar todos os setores sociais e econémicos, nomeadamente, aproveitando a
transversalidade das TICE. A utilizacdo politica das TICE €, segundo, o autarca, uma
marca de diferenciagdo do concelho de Aveiro. O novo projeto do Parque de
Sustentabilidade, a data em esboco e que foi inaugurado em 14 de Setembro de 2013,
procura retirar a maior vantagem possivel da relacdo entre a politica e a ciéncia por
intermédio da aplicabilidade permitida pela operacionalizacdo das competéncias que
distingue a Inova-Ria dos restantes agentes sociais e econémicos. Dentro do moébil da
revitalizacdo de zonas urbanas, 0 projeto procura exponenciar a construcéo sustentavel,
através de sistemas de conforto energético, com a utilizacao de novas tecnologias que
permitam a eficiéncia no consumo de agua, de eletricidade (...). Todo o parque urbano
vai ter, além do tratamento urbanistico e ambiental, circuitos de manutencéo, [que] vao
usar as novas tecnologias. (...) Com um cartdozinho podemos fazer o nosso circuito de
treino como se estivéssemos num ginasio, no Holmes Place ou noutra marca dessas,
onde podemos registar 0s nossos progressos. Ou seja, estamos a pOr aqui as
tecnologias da informacdo e a criatividade da Inova-Ria e das empresas que a
compdem ao servigo da cidade. E isto vai funcionar também um pouco como montra do
que sdo as tecnologias desenvolvidas ca. Vamos ter, por exemplo, a iluminacdo do
Parque a Leds com aqueles candeeiros publicos com Leds que vao, penso eu, reduzir o
consumo para 20% do atual, qualquer coisa do género. Vamos ter também painéis
informativos sobre as atividades culturais e desportivas que se vao desenvolvendo no
parque. A educacgdo para a sustentabilidade e para as questdes ambientais tambem

usando as novas tecnologias um, eu na altura até lhe chamei o Speaker Corner, aquele
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conceito inglés de, quase como se fosse o ponto de contato com o Municipio. Ou seja,
eu quero falar com o Sr. Presidente, quero pér uma questdo, quero reclamar, quero
sugerir, e as tecnologias mais uma vez estdo aqui metidas como instrumento de
melhoria da governacéo local. Ou seja, isto tudo para concluir que ha um processo de
criacdo do cluster das novas tecnologias mas a propria cidade, no seu entender tem que

ser o reflexo da utilizacdo das mesmas.

Além da possibilidade de aplicacdo dos produtos e servigos da Inova-Ria a nivel
politico e social, a Camara Municipal de Aveiro pretende facilitar a realizacdo de
negocios, oferecendo-se como reguladora do processo de inovacdo do ambiente urbano
que pode servir de montra desses produtos e servi¢os. O contributo da autarquia para a
Inova-Ria passa grandemente por facilitar, facilitar, apoiar e estar aberta as sugestdes
das empresas da regido e fazer tudo para que elas de ca ndo saiam nem elas nem as
pessoas que sdo formadas pela Universidade que sao fator de desenvolvimento local

importantissimo.

Apesar deste aparente “facilitismo”, o informante lembra que o relacionamento
com as empresas em geral e a Inova-Ria em especial estd sujeito a regras formais: a
chamada contratacé@o publica. As regras da contratacdo publica estdo consagradas na
figura do concurso publico. Segundo o informante, na area das tecnologias, [...] € um
problema que eu acho que € inibidor da inovacgdo, [porque] nés temos de cumprir um
conjunto de determinadas regras para adquirir um servico as empresas. Logo isso €
limitativo do tipo de relacdo que temos com elas, ou seja, ndés ndo podemos ter
relacionamentos privilegiados com empresas o que ja é distinto de instituicbes que as
representam ou as chamadas “sem fins lucrativos”, porque esses sim sdo parceiros
privilegiados. Ou seja, quando eu defino politicas ndo vou ter com empresas, vou sim
falar com os seus interlocutores, porque a informacéo e as dificuldades que eu tenho
que atender tém que ser de ambito genérico e ndo particular de uma empresa. A
inibicdo da inovacao provocada pela contratacdo publica no contexto das relagdes com
empresas especializadas em TICE deve-se ao facto de, contrariamente a outros
produtos, em que além do mais hd um grande numero de fornecedores, no caso das
novas tecnologias e das industrias ligadas a criatividade, estamos quase a falar de
questdes de direitos de propriedade inteletual e ha um grande problema que decorre da
lei que € o seguinte: imagine que ha uma empresa que vem a Camara Municipal dizer

assim: «eu tenho um servico e um produto Gnico e que vos é muito Gtil». A luz das
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regras e do enquadramento legal, embora seja possivel, € um processo muito mais
complicado porque eu vou ter quase que fazer um ajuste direto a uma entidade, e se eu
ndo tiver cuidado, pode dar a ideia de favorecimento quando do que se trata ndo é
duma questdo de favorecimento mas sim o reconhecimento de que é um produto novo,
inovador, distinto, ndo ha mais ninguém igual. Se eu organizar um concurso, das duas
uma: ou ndo ha mais nenhum concorrente ou entdo corro o risco de pér em causa a
propriedade inteletual dessa empresa porque vou ter que elaborar um caderno de
encargos que pode alguém se lembrar «olha eu nunca tinha pensado nisso mas agora

até tenho recursos para desenvolver isto».

Os interlocutores na negociacdo sdo as associacOes de empresas, as redes, a
Universidade, sempre parceiros representativos de individuos, sejam eles pessoas

coletivas ou singulares mas nunca num contexto direto.

Embora as negociacdes de rejam por relacdes de contratacdo formais, ndo
significa que a autarquia ndo tenha relagdes informais com as entidades. Isto deve-se,
segundo o informante, ao facto de a cidade de Aveiro ser pequena e as pessoas se
conhecerem. No caso em que a Camara precise de produtos ou servicos especificos e
conhecam quem saiba fazer, normalmente entre em contato direto com essa pessoa. Um
exemplo sdo as relagdes com a Universidade. Quando a Camara precisa de alguma coisa
dela ndo [vai falar] com a Sra. Reitora, [pode] ir logo ao Diretor de Departamento ou a
um professor em especifico porque nés ja sabemos que ele trabalha naquela area. O
mesmo se passa quando é necessario encontrar competéncias especificas dentro da
Inova-Ria. Quando isso se passa, a autarquia usa contatos diretos com as empresas ou

questiona a direcdo da rede.

As relagdes informais sdo fundamentais para o estabelecimento dos processos de
duplicacdo do conhecimento, [0os quais] vivem muito do contato humano [e sdo]
fundamentalis] para que ela possa surgir e a criatividade também. A prépria Inova-Ria
promove almogos mensais onde participam varios agentes, eles a Camara Municipal de
Aveiro. Na perspetiva do assessor da autarquia, 0 almogo é a prova de que as pessoas
se sentam a mesma mesa, falam abertamente, falam dos projetos que tém em curso e
esta criacdo deste almoco é precisamente a criacdo de um ambiente informal que
permite essa aproximacdo. De acordo com o assessor, o sistema de inovacao tem de se
basear muito nesta légica informal e de contato entre pessoas que falam umas com as

outras.
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No conjunto dos atores constituintes da Inova-Ria, o autarca destaca a PT
Inovacdo. Néo apenas por ela ter estado desde o inicio ligada ao projeto da rede, mas
porque os restantes atores gravitam a sua volta. As palavras sdo do autarca: a PT
Inovacdo € o planeta e as outras empresas sdo 0s pequenos satélites ao seu redor
porque claramente sdo escalas distintas. Segundo ele, a PT Inovacgdo, a Inova-Ria
enquanto ator coletivo e a Universidade sdo os principais players que dao relevo a
questdo do pdlo de competitividade das TICE. Eu ndo vi a candidatura final mas de

certeza que apoiam tudo nessas trés entidades e nos recursos a ela afetos.

No caso da Camara, como o informante havia referido, o seu papel € de facilitador
e promotor dos projetos desenvolvidos pela Inova-Ria. Porém, na altura, a intengdo era

aumentar a sua participagéo e ter um papel mais ativo.

4.1.2. A Universidade de Aveiro: o seu papel na Inova-Ria

Como vimos no sitio eletronico da Camara Municipal de Aveiro, a Universidade
de Aveiro é o principal pdlo dinamizador da economia local. Embora ndo tenha havido
oportunidade de entrevistar nenhum dos seus representantes, podemos, a partir da
entrevista obtida do assessor do Presidente da Camara, colher importantes informacdes

sobre a sua participacdo no projeto da Inova-Ria.

O autarca destacou o Professor Rosa Pires, pro-reitor da Universidade de Aveiro,
como um dos principais elementos da universidade empenhados na participacdo da
Inova-Ria, devido a sua experiéncia docente na &rea da inovacdo de politicas de
desenvolvimento que o implica diretamente com a questdo dos sistemas de inovacao
regionais e estd com o pelouro, na reitoria, da relacdo com a regido. Ou seja, tudo o
que séo as subvencdes globais, os programas territoriais de desenvolvimento do Baixo
Vouga, neste caso o sistema de inovacgédo e incubadora de empresas, ele tem uma

perspetiva muito interessante sobre o papel da Universidade nesse sistema.

O principal contributo da Universidade de Aveiro na Inova-Ria consiste no
fornecimento de recursos humanos qualificados. As pessoas de referéncia na area da
eletrdnica e telecomunicacdes sdo professores da Universidade ou gerem Unidades de

Investigagéo dentro da Universidade.
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A Universidade foi iniciada com o discurso do Professor Veiga Siméo, entdo
Ministro da Educacdo Nacional, em 15 de Dezembro de 1973, que impulsionou a sua
criacdo através da constituicdo de uma Comissdo Instaladora presidida pelo Professor
Doutor Victor Simdes Gil, o primeiro reitor (in: http://www.ua.pt/). Em 1974 teve inicio
0 primeiro curso leccionado na Universidade: o Curso de Telecomunicacdes. Esta
inspiracdo inicial é hoje tida como determinante do prestigio que a Universidade
grangeia em especial na area das TICE. De facto, muitos dos mecanismos e dos
instrumentos e das inovacdes que foram feitas a nivel das tecnologias da informacgéo
em Portugal, nasceram aqui em Aveiro. Estou-me a lembrar por exemplo do cartédo

pré-pago, ao fim e ao cabo é resultado da investigagéo que nasceu ca.

Acrescentando a esta vasta experiéncia o facto de a PT Inovagéo se localizar aqui,
entdo, podemos afirmar que em Aveiro estd constituido um dos principais polos de
inovacdo tecnoldgica a nivel nacional. Como lembra o autarca, em Aveiro se
concentram-se recursos humanos qualificados nesta &rea com enorme potencial e seria
natural que daqui comegassem a surgir novas empresas com alguma relevancia em
termos nacionais e algumas delas mesmo internacionais. O caso do SAPO que € o
nosso Google, 0 nosso servigo de ponta dos portugueses foi criado na Universidade de
Aveiro por um grupo de alunos de eletrénica e telecomunicacgBes e eu penso que no
inicio dos anos 90 e depois mais tarde agora que foi vendido a empresa e faz parte do
grupo Portugal Telecom. A presenca de uma Nokia Siemens em Aveiro, como uma,
digamos, unidade de investigacdo e desenvolvimento é a prova de que reconhece a
regido e a cidade um conjunto de potencial e de caracteristicas enddgenas que faz
sentido eles c& abrirem essa unidade. Com a Universidade a formar e a fornecer
quadros qualificados, a criacdo de um ambiente propicio ao surgimento de empresas de
base tecnoldgica fazem de Aveiro hoje um centro, um cluster, um pélo de

competitividade (...) na area das tecnologias da informacéao.

O principal papel da Universidade de Aveiro na Inova-Ria é fornecer know-how
cientifico e técnico. A instituicdo forma recursos humanos qualificados e, deste modo,
garante o funcionamento do mercado, em especial, pela integracdo dos seus projetos no
ambito das necessidades da rede. Embora ndo se baste a esta, a formagdo avangada

permite que a Universidade obtenha uma posicédo central da dinamica da Inova-Ria.
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4.1.3. A Inova-Ria: contexto interno

Conforme adiantdmos, a Associacdo Inova-Ria tem como objeto “a criagdo e
consolidacdo de um cluster na area das Tecnologias de Informacdo, Comunicacdo e
Eletronica, com especial enfoque nas telecomunicacgdes, centrado na Regido de Aveiro”
(n.° 1 do Artigo 3° dos estatutos da Associagéo).

Para cumprir os objetivos, apresentados na metodologia do presente trabalho, a

Associacdo Inova-Ria,® «

podera filiar-se, associar-se ou aderir a organismos e ainda
participar em iniciativas conjuntas com outras instituicdes de forma a congregar
esforgos para a realizacdo de fins comuns” (n.° 3 do Artigo 3° dos Estatutos). Vimos ja
que 0s “organismos” e “instituicfes” a que se refere este ponto séo privilegiadamente a
Camara Municipal de Aveiro e a Universidade de Aveiro. A participacdo em reunides
da Comissdo de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do Centro é igualmente
importante, visto que a Inova-Ria é considerada como um polo promotor do

desenvolvimento a nivel regional, excedendo as fronteiras do concelho de Aveiro.

Tratando-se de uma Associacdo, a Inova-Ria € constituida por associados. Estes
podem ser efetivos ou honorarios. Os associados efetivos sdo, “para além dos
fundadores [podem ser] pessoas singulares ou coletivas que prossigam objetivos
compativeis com o objeto da Associacao e que sejam admitidos nos termos do nimero 4
deste artigo” (alinea a do n.° 1 do Artigo 4° dos Estatutos). Os termos de admissao deste
tipo de pessoas sdo definidos por deliberacdo da “Assembleia geral, mediante proposta
fundamentada da Dire¢do” (n.° 4 do Artigo 4°). Os associados honorérios sdo “as
pessoas singulares ou coletivas as quais seja atribuido tal estatuto em reconhecimento

de servigos relevantes prestados a associacdo” (alinea b do n.° 1 do Artigo 4°).

Os associados fundadores sdo “as pessoas singulares e coletivas que outorgaram a
escritura publica de constituicdo da Associacdo, ou tenham requerido a sua adesdo no
prazo de seis meses a contar da data de constituicdo, tendo a mesma sido aceite por

deliberacdo da Assembleia Geral” (n.° 2 do Artigo 4°).

O direito de associacdo é privilegiado as pessoas singulares e coletivas que
exercam a sua atividade na Regido de Aveiro, podendo obter direito de acesso aquelas

® Doravante a designacdo “Associacio Inova-Ria” poderd substituida pela designagio

“Associagdo” ou “Inova-Ria”, conforme o ajustamento ao discurso.
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pessoas que, embora ndo exercam a sua atividade na Regido de Aveiro, “contribuam

para os objetivos da Associacdo” (cf. n.° 3 do Artigo 49).

Os associados tém o direito de: “a) [tjomar parte e votar nas Assembleias Gerais;
b) [plarticipar na eleicdo para os érgdos sociais, elegendo e nomeando 0s seus
representantes para integrarem as respetivas listas; c) [r]lequerer a convocagdo da
Assembleia nos termos estatutérios; d) [u]tilizar os servicos e trabalhos executados ou
prestados pela Associacdo em condigdes preferenciais a definir no Regulamento
Interno; e) [u]sufruir dos beneficios e regalias concedidas pela Associacéo; f) [s]olicitar
as informacoes e esclarecimentos que tiverem por convenientes sobre a conducdo das
atividades da Associagdo; g) [e]xercer os demais poderes previstos nos presentes
Estatutos e no Regulamento Interno da Associacdo” (n° 1 do Artigo 5°). Por seu turno,
“(...) os associados honorarios tém direito a participar nas Assembleias Gerais sem
direito a voto” (n° 2 do Artigo 5°).

Constituem deveres do associados efetivos: “a) [o]bservar os Estatutos, o
Regulamento Interno e as deliberacdes dos 6rgaos sociais; b) [d]esempenhar com zelo e
diligéncia os cargos para que tenham sido eleitos; c) [d]esignar, caso o associado seja
uma pessoa coletiva, a pessoa singular que em sua representacdo desempenhara o cargo
para que foi eleita ou designada; d) [p]agar a joia e quotas que forem fixadas de acordo
com os presentes Estatutos;’ e) [c]olaborar nas atividades da Associacdo e contribuir
para a realizacdo do objeto social (n® 1 do Artigo 6°). No caso dos associados
honorérios, eles “apenas estdo vinculados ao cumprimento do dever estabelecido na
alinea €) do numero anterior” (n° 2 do Artigo 6°), ou seja, “[c]olaborar nas atividades da
Associacdo e contribuir para a realizacdo do objeto social”.

As caracteristicas administrativas podem ser consultadas em pormenor através da
leitura dos Estatutos (ver Anexo E). Por agora, a nds interessa especialmente perceber
como 0s associados (0s quais constituem as nossas unidades de estudo) desenvolvem as
suas atividades no contexto interno da Inova-Ria. Esta informacdo pode ser obtida a
partir do Regulamento Interno da Inova-Ria (ver Anexo F) e do Cddigo de Conduta dos
associados (ver Anexo G), que descrevem em concreto os direitos e 0os deveres dos

associados, isto é, a abrangéncia e os limites da sua participagdo na Associag&o.

" Segundo o executivo da Inova-Ria Paulo Nordeste, a quota é fixada de acordo com o volume de
negécios da empresa.
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O Regulamento Interno da Associacdo condiciona a admissdo dos associados
efetivos a deliberagdo da Dire¢do sobre a sua candidatura (teor geral do Artigo 2°).
Apo0s essa deliberacdo, os direitos de participagdo do novo associado sdo obtidos pelo
pagamento da primeira quota (n.° 8 do Artigo). Este valor é definido pela Assembleia
Geral (cf. n° 1 do Artigo 99). A participacdo plena na Associacdo ou mesmo a
continuidade da posicdo de associado depende do pagamento das quotas. No primeiro
caso, O atraso superior a trés meses do pagamento sem que haja uma comunicagdo
formal a comunicar a razdo pode levar a suspensdo na participacdo em “concursos para
fornecimento de bens ou servigos a Associacdo assim como em projetos conjuntos de
financiamento organizados, a titulo individual ou coletivo pela Inova-Ria” (n.° 2 do
Artigo 3°). No segundo, o atraso superior a seis meses sem justificacdo pode levar a
suspensdo imediata da condicdo de associado (n.° 3 do Artigo 3°) e 0 atraso superior a

um ano sem justificacdo a exclusdo imediata (n.° 4 do Artigo 3°).

Com direito pleno, os associados podem participar em projetos conjunto, que “séo
projetos que possuam potencial de implementacdo, em conjunto por varios associados,
com um retorno expetavel para todos os participantes” (Artigo 11°), desde que assinem
0 codigo de conduta “que devera ser respeitado na integra” (n.° 1 do Artigo 12°). “O
Caodigo de conduta (...) € um instrumento que busca a realizagdo dos principios, visao e
missdo da Inova-Ria. Serve para orientar as ac0es de seus colaboradores e explicitar a
postura social da empresa em face dos diferentes publicos com os quais interage” (n.° 2
do Artigo 12°).

O Codigo de Conduta define a conduta da Direcdo da Inova-Ria e seu Diretor
Executivo (ponto 2.1.) e as regras de condutas individuais (ponto 2.2.). Os objetivos sao
“[p]artilhar os principios que orientam a atividade da Inova-Ria e as regras de natureza
ética e deontoldgica que devem orientar 0 seu comportamento e dos seus Associados;
[p] romover e incentivar a adopcdo dos principios de atuacdo e das regras
comportamentais definidos; [e] [c]onsolidar uma imagem institucional de exceléncia,

exigéncia, responsabilidade e rigor da Inova-Ria e das empresas Associadas” (ponto 1).

A conduta da Direcdo da Inova-Ria é definida em relaces que envolvem quatro
tipos de agentes: os outros 6rgdos sociais e os Associados, os fornecedores, as
autoridades publicas e os colaboradores (ponto 2.1.). Em relacdo aos associados, a
Direcdo da Associacdo defende o seu tratamento baseado no profissionalismo, no

respeito e na lealdade; na igualdade, em casos “em que ndo exista motivo de ordem
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legal, contratual e/ou regulamentar para proceder de forma distinta”; no privilégio da
“dinamizacdo de novos projetos conjuntos” e; em facultar tanto aos associados como
aos restantes 6rgdos sociais “todas as informacGes relevantes, de forma atempada,
esclarecendo eventuais duvidas em tempo util e de forma precisa e clara”. Em relagédo
aos fornecedores, a Direcdo defende a sua escolha “com base em critérios claros,
imparciais e transparentes, atentas as normas legais em vigor e negociar com respeito
pelo principio da boa-fé”; e o trato com respeito “honrando os compromissos com eles
assumidos”. No caso das relagdes com as autoridades publicas, a direcdo defende o
respeito e o zelo pelo “cumprimento escrupuloso das normas legais e regulamentares
aplicaveis a atividade da Associacdo” e a prestacdo da “colaboracdo necessaria ao
exercicio das suas atividades, nomeadamente através da disponibilizacdo atempada de
informacdo solicitada”. Relativamente aos colaboradores, defende-se o “respeito pela
dignidade, diversidade e direitos de cada pessoa”; o trato justo e a potenciacdo da
“igualdade de oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional”; o respeito
pelo “equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal (...)”; a criacdo de “condicdes
para um bom ambiente de trabalho”; a garantia da “comunicacdo e [da] partilha de
informacao entre os [c]olaboradores”; e a promocdo do “espirito de equipa, a partilha de

objetivos comuns e a entreajuda”.

A conduta individual pauta-se pelo assumir de um “comportamento de
honestidade, respeito, cooperacdo e clareza de comunica¢do nos seus relacionamentos
interpessoais”, 0 respeito pelos “principios vertidos neste Codigo, quer nas relacbes
internas quer externas”; o ‘“cumprimento estrito dos limites de responsabilidade
atribuidos”; a comunicacdo ‘“de quaisquer irregularidades (comportamentos ou
circunstancias) que possam pbr em causa o desenvolvimento das atividades e a boa
imagem da Inova-Ria e das empresas suas Associadas”; a observancia dos “ditames da
boa fé e atuar de acordo com elevados padrfes de diligéncia, lealdade e transparéncia”,
a conformacdo de “toda a informacdo produzida ou prestada com os principios da
legalidade, clareza, veracidade e oportunidade”; a contribuicdo “para a afirmacdo de
uma imagem institucional de exceléncia, exigéncia, responsabilidade e rigor da Inova-
Ria”; a atuacdo “de forma responsavel, rigorosa e profissional”; a contribuicdo “para as
atividades da Inova-Ria de forma consistente, criativa, empenhada e persistente”; a
preservacdo dos “factos ou informacgdes confidenciais, respeitando as regras instituidas

a esse respeito”; a ndo utilizacdo de “informacdo privilegiada em beneficio préprio ou
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de terceiros”; e a manutencdo do dever de confidencialidade, para além da cessacdo das

suas funcdes, com excepcao das situacOes previstas na Lei”.

O Cadigo de Conduta acautela, ainda, a existéncia de conflitos de interesses e a
possibilidade de aceitacdo de brindes, presentes ou outros beneficios que possam
condicionar os processos de decisdo. Neste sentido, a Inova-Ria incumbe cada “sujeito
passivo ou individual” de declarar previamente os “seus conflitos de interesse existentes
ou potenciais no ambito das atividades ou projetos relacionados com a Inova-Ria e as
empresas suas associadas” e defende a ndo aceitacdo o oferta de brindes, presentes ou

quaisquer beneficios”.

A Associacao tem desenvolvido recentemente atividades direcionadas para quatro
areas de impacto: a qualificacdo empresarial, a internacionalizacdo, o relacionamento
com os associados e o relacionamento com a envolvente (in: http://www.inova-

ria.pt/inovaria/apresentacao.asp).

A qualificagdo empresarial foi operacionalizada por intermédio de dois projetos: o
QUERIA (Qualificagdo das Empresas Inova-Ria), e o ACTOR - Apostar
na Certificacdo das empresas TICE. Segundo as informacBes constantes no sitio
eletronico da Associacdo, estes “projetos permitiram mais de 46 certificacbes nas

normas de qualidade, seguranca de informacao e prestacdo de servicos”.

A internacionalizacdo da Inova-Ria tem sido orientada pela promocéo de acOes
internacionais, nomeadamente, através da realizacdo de feiras e conferéncias e do
“fortalecimento de relacbes com outras associacdes ou clusters” resultantes de relacdes
com redes internacionais, em especial dirigidas ao Brasil, ao PALOP’s e ao Norte da

Europa.

Para intensificar o relacionamento com o0s associados, a Inova-Ria promove

eventos de networking e organiza um “torneio anual de futebol e almocos”.

O relacionamento com a envolvente tem sido incrementado com a participacao da
Associacdo na ‘‘cooperacdo com entidades institucionais regionais e nacionais,
nomeadamente o P6lo de competitividade TICE.PT, COTEC Portugal , IAPMEI, IT —
Instituto de telecomunicagbes, AICEP Portugal Global, APDSI - Associagdo
Portuguesa para o Desenvolvimento da Sociedade da Informacdo, Universidade do
Minho, Universidade de Aveiro, Universidade do Porto, Universidade de Coimbra e

Universidade Nova de Lisboa” (in: http://www.inova-ria.pt/inovaria/apresentacao.asp).
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Desde 28 de Novembro de 2011, data das ultimas eleicdes da Assembleia Geral, a
Direcdo da Inova-Ria é presidida pela I-Zone SGPS, S.A. (na pessoa do Eng. Pedro
Miguel de Matos Roseiro), a Assembleia Geral pela Portugal Telecom Inovagéo, S.A.
(pelo Eng. Alcino José Rito Lavrador) e o Conselho Fiscal pela Nokia Siemens
Network, S.A. (pelo Professor Doutro Paulo Miguel Nepomuceno Pereira Monteiro). A
data da realizacéo do trabalho de campo, o Eng. Paulo Nordeste representava a Portugal

Telecom Inovagéo, S.A.

As informac6es colhidas a partir dos documentos oficiais da Inova-Ria e do seu
meio de comunicagdo oficial na Internet permitem-nos fazer uma leitura formal da
Associacdo. Esta informagdo carece, contudo, de pormenor, no que respeita ao seu
funcionamento real. Vimos ja que a radicacéo dos estudos de caso nos contextos reais é
uma das grandes vantagens deste tipo de estudos. Como forma de complementar esta
informacao, realizdmos uma entrevista a um dos representantes da Direcdo da Inova-
Ria, o Eng. Paulo Nordeste, executivo da PT Inovagéo e Presidente da Comissdo
Executiva do cluster TICE.PT (Associacdo para o Polo de Tecnologias de Informacéo,
Comunicacdo e Electronica), com sede no Campus Universitario de Santiago, em
Aveiro, que conta com 52 associados e tem como objetivo “construir uma plataforma de
concertacdo que envolva e mobilize os principais atores das TICE nos processos de
inovacdo, transferéncia de conhecimento, formacdo avancada, desenvolvimento,
producdo e comercializacdo de produtos e servicos, marketing e internacionalizacédo.”
(in: http://www.inova-ria.pt/projectos/tice.asp). No video de apresentacdo da TICE.PT
refere-se que a Associacdo “promove o interface entre as universidades e o mundo

empresarial representado pelos seus associados”.

A Portugal Telecom Inovagdo S.A. (PT Inovagdo) ocupa um lugar central no
cluster da Inova-Ria. A PT Inovagdo € “a ancora tecnoldgica do grupo Portugal
Telecom” (in: http://www.ptinovacao.pt/) e constitui-se como o principal polo
agregador da Inova-Ria. Com mais de cinquenta anos de vida, a PT Inovagdo comecgou
as suas atividades como Grupo de Estudos de Comutacdo Automatica (GECA), sedeado
em Leiria em 1950 e expandido para Aveiro em 1964. Posteriormente, 0 Grupo GECA
foi transformado em Centro de Estudos de Telecomunicagdes (CET), em 1974, o qual
foi sedeado em Aveiro (in: http://www.ptinovacao.pt/) e que veio a estar na génese da
Universidade de Aveiro, que, como vimos, comecou a sua atividade letiva com a

criagdo do Curso de Telecomunicagdes, em 1974, ou seja, na mesma data da criagéo do
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CET. Conforme informa o responsavel da PT Inovacdo, esta organizacdo também
acabou por ter um papel determinante na constituicdo da Universidade de Aveiro, ou
seja a Universidade de Aveiro nasceu nestas instalacGes que € um caso interessante,
porque nasceu dentro de uma empresa, normalmente hd o reverso, portanto a
Universidade nasce e depois atrai empresas para 0 Seu campus, aqui passou-se
exatamente o contrdrio, a universidade esteve aqui cerca de 5 anos nas nossas
instalagOes, o primeiro curso da universidade foi um curso que foi dado na altura para
pessoas dos CTT, que era a organizacdo que tinha os correios e as telecomunicacoes
por pessoas e para pessoas dos CTT, foi um curso de bacharelato inicial e, portanto,
houve uma aposta estratégica muito forte na area das telecomunicacgdes e de alguma
forma essa histdria explica o papel que esta organizagdo tem tido no desenvolvimento

regional nomeadamente na area das telecomunicacdes.

De acordo com Paulo Nordeste, é indiscutivel que a PT Inovacéo foi e, de alguma
forma ainda é, um elemento dinamizador da rede. A inspiracdo original do entdo Grupo
GECA mantém-se atualmente, isto €, desenvolver sistemas na area das
telecomunicagdes com tecnologia propria, com tecnologia concebida e produzida em

Portugal.

Quando foi constituida a PT Inovacdo, jA sob a responsabilidade de Paulo
Nordeste, a ideia foi seguir um modelo em que a empresa nao crescesse a nivel organico
conforme o seu volume de negdécios (cifrado em 111 milhdes de euros em 2012),
realizados na Europa (45%), na América do Sul (32%), em Africa (17%) e na Asia
(6%).® Este modelo resultou na criagdo de estagios (& data havia 50 estagios
permanentes) que, por sua vez, promoveu a criagdo de empresas pelos estagiarios, uma
vez que eles ndo sdo integrados nos quadros da PT Inovagdo na sua totalidade. A
influéncia da PT Inovacdo nas empresas criadas pelos seus anteriores estagiarios
motivou a ideia da criacdo de uma rede de empresas ancoradas por ela. Foi a partir desta
rede de empresas que se constituiu a Inova-Ria, portanto, de alguma maneira a rede,
inicialmente acaba por acontecer um pouco fomentada pela PT Inovagdo como forma
de poder contar com um conjunto de recursos que ndo estavam no seu ambito, essa é a
primeira aposta, depois essas empresas comegam a ter algum relacionamento entre si e

decide-se fazer uma associacao.

8 http://www.ptinovacao.pt/assets/pdf/bedbc21753397797e7h8bfI0e16a33cf.pdf
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O crescimento do movimento associativo tem vindo a atrair empresas com outra
génese, principalmente multinacionais, que podem constituir-se como empresas ancora,
0 que é muito interessante porque por um lado dilui o papel que a PT Inovagao tem
como centro da rede e que ainda hoje tem, mas, provavelmente, com o crescimento da
rede, esse papel vai diminuir em termos de importancia porque por um lado espera-se
que haja empresas que vao crescer e por outro lado h& outras empresas que estéo a ser
atraidas, nomeadamente o caso mais caracteristico que é o da Nokia/Siemens que tem
agora também um pélo aqui em Aveiro com perto ja de 100 pessoas; a NEC também
esta aqui sedeada. Ha também um caso interessante de uma das empresas que foi
constituida aqui e que foi adquirida pela GFI [ trata-se da Netual —] e, portanto, faz ja
parte de um outro grupo multinacional. Estes movimentos vdo-se desenrolando e o
papel central que a PT Inovacdo tinha — ainda tem — na rede, tendencialmente, ndo ira
desaparecer, mas, € fundamental que continue, pois, continua a ser um dos polos
principais mas poderd ndo ser o Unico, 0 que é bastante importante para o préprio

efeito da rede que se espera vir a acontecer.

As empresas satélite da PT Inovacdo ndo possuem capital da empresa mée. Esta
originalidade, ndo significa que a PT Inovacdo ndo tenha relacdes privilegiadas com
grande parte das empresas satélite. Algumas destas tém a PT Inovacdo como Unico
cliente. Outras ha que ndo tém a PT Inovacdo como cliente. Esta realidade é recente,
uma vez que, inicialmente, todas as empresas tinham relacdes diretas com a PT
Inovacdo. Devido a diversificacdo das relacBes entre as empresas, a Inova-Ria esta
agora a comecar a ter um aspeto de uma verdadeira rede empresarial, embora, mais
uma vez, o principal elemento da rede continua a ser a PT Inovagéo, tanto por causa

do seu volume de negécios como pela sua dimensao.

Algumas empresas antes exclusivamente relacionadas com a PT Inovagdo foram-
se especializando e, agora, no seu conjunto, as empresas que compdem a Inova-Ria
possuem as competéncias necessarias para cobrir toda a cadeia de valor,
nomeadamente na area das telecomunicacfes. Existem aqui empresas que fazem desde
desenvolvimento de software, empresas que fazem desenvolvimento de hardware,
empresas que fazem instalacéo de sistemas, empresas que fazem comercializagéo (...).
Este aspeto confere a Inova-Ria uma posicdo competitiva que Ihe permite competir em
termos internacionais com produtos acabados desde a sua concepg¢do. Para a aquisicao

desta posi¢cdo no mercado internacional a participacdo da Universidade de Aveiro €
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fundamental, nomeadamente, os institutos que Ihe estdo associados, porque embora nédo
facam formalmente parte da associagdo, fazem parte da rede claramente,
inclusivamente h4 um projeto importante que neste momento esta a decorrer que é o
TELESAL, que é um programa dentro dos programas de exceléncia que foi lancado
com a agéncia de inovacdo ha cerca de 2 anos e em que houve um conjunto de
entidades que se organizaram, nomeadamente a “InovaRia” como entidade
empresarial de alguma forma representando as pequenas empresas, a PT Inovacéo, a
Universidade de Aveiro, a Siemens, a Nokia/Siemens e o instituto de Telecomunicacdes.
Esse conjunto de entidades candidatou-se a esse centro de exceléncia e ganhou
digamos um financiamento inicial relativamente reduzido na ordem de 1 000 000€, mas
de qualquer forma permitiu criar uma outra face desta rede que essa sim envolve
formalmente os principais atores deste conjunto de organizagdes onde esta claramente

a Universidade e o Instituto de Telecomunicacdes.

Os principais indicadores de desempenho da Inova-Ria sdo o volume de vendas
associadas e a criacdo de emprego qualificado. Considerando que a rede tem crescido
todos os anos, tanto o volume de vendas como a criacdo de emprego qualificado tém
crescido concomitantemente. A medida do sucesso da rede é avaliada com base nestes

indicadores, que sao quantificaveis, auditados e portanto ndo tém grande discussao.

A inclusdo da banca na rede remonta ao periodo da sua formagdo e justifica-se,
segundo Paulo Nordeste, devido ao facto de haver empresas, principalmente as de
pequena dimensdo, que tém necessidades financeiras importantes, embora tenham um
bom cliente como a PT Inovagéo ou como o grupo PT mas tém muitos outros clientes e
as dificuldades financeiras sdo claras, portanto o que acabou por acontecer € que
quando se arrancou com a associagao pensou-se em ter pelo menos uma unidade
financeira, um banco que pudesse associar-se a rede para de alguma maneira agilizar
e dar algumas condi¢cdes que permitissem as pequenas empresas terem a capacidade
financeira, e quando se fala no campo financeiro é a confiangca, € uma empresa que
tenha um contrato com a PT Inovacao isso é suficiente mesmo que o contrato ndo esteja
concretizado para poder ter crédito junto da banca. E importante dizer que ndo quer
dizer que todas as empresas sejam clientes daquele banco [a data era o Banco Espirito
Santo, neste momento esta também associado o Banco Santander Totta], simplesmente o

banco ao associar-se a rede evidentemente também tem a possibilidade de acesso a
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essas empresas e a possibilidade de as ter como seus clientes e oferecer condi¢cfes para

(ue essas empresas possam progredir e estar no mercado.

A Inova-Ria distingue-se de outras redes de base tecnoldgica devido a
combinacéo da criacdo de software de informacdo com as telecomunicac6es. De acordo
com o informante, esta combinacéo constitui-se como a competéncia nuclear da Inova-
Ria na sua globalidade, pois, h& outras redes no pais que também tém telecomunicacdes
simplesmente ndo estdo tdo focadas nesta area, como é o caso do Minho que tem
grande potencial no desenvolvimento de software, embora mais ligado ao software
industrial do que area das telecomunicacgfes. Esse é essencialmente o fator distintivo

da rede.

O caracter distintivo da Inova-Ria é responsavel pela atracdo que exerce noutras
empresas ndo especializadas em TICE, como é o caso Vulcano, do grupo BOSCH, que
tem instalacoes aqui, a Martifer, a Portucel... Ha um conjunto de outras unidades que
ndo estdo na area das telecomunicagdes mas que estdo a jusante dessa &rea e que
podem tirar partido da capacidade e desenvolvimento que existe em Aveiro para o setor
das telecomunicacdes. As redes tém essa carateristica e acabam por atrair também e
dar alguma notoriedade a regido para que permita atrair investimento ndo s6 na area
das telecomunicacGes que é o foco da rede mas também noutras areas o que é
importante porque essas outras areas vao ser clientes das empresas que trabalham na

InovaRia e, isso é fundamental.

A proximidade geografica e a dimensdo territorial contribuem especialmente para
esta dinamica de atracdo. A localizacdo na regido da universidade é uma das condicOes
essenciais para a criacdo desse magnetismo. O informante louva a viséo estratégica do
fundador da associacdo, ao considerar o papel fulcral das universidades no
desenvolvimento: cerca de 40% dos (...) recursos vém da Universidade de Aveiro,
embora tenhamos recursos de todas as outras universidades do pais, mas ha um fator
de proximidade vital para criar a massa critica necessaria e tudo isto é evidente, pois
nada disto resulta se as coisas que se fizerem ndo tiverem valor no mercado, isso é um
fator absolutamente fundamental, de outra maneira, por melhor modelos que se tenham
(...) quem acaba por decidir no sucesso ou insucesso é o proprio mercado. Agora o que
se pode ter a certeza é que esta proximidade, este limite de proximidade em termos
geograficos € decisiva. Portanto (...) se ao invés da PT Inovacgao estar aqui estivesse na

Beira Interior e em vez da Universidade de Aveiro fosse a Universidade da Covilh3,
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nestas areas estou convencido que se conseguiria fazer rigorosamente a mesma coisa.
Poder-se-4 dizer que Aveiro em termos de posicionamento, tem um posicionamento
mais favoravel porque enfim, estd no litoral, é verdade tudo isso. N&o quer dizer que
com essas diferencas ndo pudessem haver maiores dificuldades mas ndo é nada que
ndo possa ser ultrapassado havendo a possibilidade de ter empresas ancoras que

apostem sustentadamente nesse desenvolvimento.

A fundacéo da associacdo em Aveiro ndo se desliga, contudo, do fator humano.
De facto, o Eng. Pinto Bastos, que fundou esta associacdo, era daqui de Aveiro e,
portanto fixou-se aqui, comecou a ter o seu relacionamento e conseguiu e depois em
termos de evolugdo acabou por acontecer um conjunto de aspetos e oportunidades que
foram apanhadas na altura certa que é também um do aspetos fundamentais na
evolucdo das organizacgdes é consegui apanhar as oportunidades certas nos momentos
certos. Em termos de estratégia a construcéo da Universidade foi efetivamente um fator
decisivo, isso acho que inquestionavel e que é fundamental para se poder criar uma
rede, ou seja, ndo ha possibilidade de criar uma rede se néo tiver um pélo de ensino

significativo ao lado e de alguma maneira que tenha alguma diferenciacéo.

A grande vantagem da proximidade a Universidade de Aveiro para a PT Inovacéao
apresenta-se na sua politica de estagios profissionais. Paulo Nordeste admite que a
dimensdo da empresa ndo permite absorver grande parte dos recursos humanos
integrados nos estagios, pois, as proprias organizacdes quanto maiores sdo mais
limitacBes tém nesse campo. Porém pode obter vantagem indireta da manutencdo de
determinado recurso humano dentro da rede, isto é, integrado numa das empresas que a
formam. Este aspeto permite a PT Inovagdo aproveitar o know-how dos recursos
humanos aos quais financiou os estagios (a data investia 500 mil euros por ano em
estagios), mesmo que ndo 0s possa empregar. Apesar desta vantagem, ha sempre risco
neste procedimento. Com efeito, a PT Inovacao corre o risco de ter estado a patrocinar
um estagio, e isso € vulgar, e esse recurso ndo ficar nem na PT Inovagdo nem numa
empresa da InovaRia e ir para um concorrente (...), mas isso sdo as leis do mercado, as
regras do jogo. Portanto de alguma maneira a rede permite-me localizar recursos que

em termos proprios [a PT Inovagdo] ndo conseguiria fazer.

Segundo Paulo Nordeste, sdo vérias as razGes que levam as empresas a associar-se
a Inova-Ria. A principal parece ser a expetativa de serem fornecedoras da PT Inovacéao.

Além disso, a associacdo a Inova-Ria aumenta a visibilidade da empresa, porque, a
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partir do momento que estdo na rede e apresentam 0s seus produtos e as suas
competéncias maior capacidade tém de poder vir a ser contatadas pelo proprio efeito
de rede. A ligagdo com empresas internacionais ja integradas na rede ajuda a
internacionalizacdo das empresas associadas, e isso € importante em termos de

mercado, [pois da-lhes] credibilidade.

A manutencéo da credibilidade depende do comportamento da empresa. Este pode
estar limitado a determinada empresa que j& esteja consolidada no mercado, como a PT
Inovacdo. Caso a nova empresa limite as suas relagcdes a este tipo de contatos podera
correr o risco de perder a sua posi¢cdo no mercado se ndo satisfizer as necessidades da
empresa compradora. Nestes termos, a nova empresa deverd investir na manutengéo
dessa ligacdo, s6 assim lhe sera reconhecida credibilidade por parte da empresa que
subcontrata os seus servicos ou que lhe compra os produtos. Para minimizar a
dependéncia a uma Unica empresa, as novas empresas tendem a, gradualmente, ligar-se
a outros clientes. A tipologia das relagdes divide-se, assim, em relacdes de dependéncia
total em relacdo a PT Inovacdo e em relacBes de dependéncia parcial.

Um exemplo da mudanca de estratégia de rede é perfeitamente visivel no caso da
NEC: héa cerca de dois anos a NEC decidiu o nimero de recursos que tinha no p6lo em
Aveiro. Chegou a ter aqui 50 pessoas e tem agora 20 pessoas, porque o ndcleo que
estava aqui a trabalhar estava muito focalizado no desenvolvimento de software para
terminais UMTS. A UMTS atrasou, durante algum tempo houve um tempo de espera. O
desenvolvimento que a NEC estava a fazer estava muito pendurado num determinado
cliente, e enfim houve confusdo, e portanto a NEC decidiu diminuir o nimero de postos
de trabalho que tinha aqui. As 30 pessoas adicionais encaixaram-se perfeitamente em
qualguer uma das empresas da rede, enfim, para nés vieram duas pessoas, e este €
efetivamente o grande potencial de uma rede, € mais facil sobreviver quando se esta
numa rede do que se estiver isolado. Este aspeto € também interessante e acaba por ser
uma vantagem para as proprias empresas para ver qual é capacidade de sobrevivéncia
se estiverem sozinhas ou se estiverem dentro de uma rede, isto sdo exemplos de casos
concretos que de alguma forma tém testado a forma como a rede se pode vir a

desenvolver.

A mudanca da estratégia de rede reflete a relacdo cooperacdo-competicdo. A
competicdo dentro da rede manifesta-se, em especial, entre empresas que estdo a

trabalhar nas mesmas &reas. A competicdo entre estas empresas acontece
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principalmente quando as empresas procuram adquirir posicdes negociais em mercados
externos. A cooperagdo entre as empresas com competéncias idénticas é especialmente
visivel quando elas querem apresentar um projeto a concurso que uma Unica empresa
ndo é capaz de suportar. A cooperacdo também ¢é visivel quando as empresas,
consideradas individualmente, ndo possuem competéncias suficientes para poderem
entrar em determinado concurso, e isso obriga a trabalhar, muitas vezes nos nossos
proprios produtos temos varias empresas a trabalhar naquele produto e isto é uma
forma de cooperacdo, as empresas tém que se entender para poderem fornecer aquele
servico, ha efetivamente uma maior cooperacdo ainda neste momento do que uma
maior competicdo. Os efeitos de rede séo desenhados nesta articulagdo entre a luta pela
posicdo no mercado e a necessidade de reunido de esforcos para o conseguir. A PT
Inovacao privilegia a complementaridade de esfor¢os. Um exemplo sdo 0s concursos de
sua iniciativa dirigidos especialmente a determinadas competéncias das empresas
integradas na rede. Neste sentido, a PT Inovagdo divide um projeto abrangente em
parcelas dentro das quais as empresas tém competéncia.

No que respeita aos competidores da PT Inovacao, eles existem especialmente no
mercado externo. Os principais sdo os fornecedores de tecnologia para
telecomunicagdes, a Siemens, a Nokia-Siemens, a Alcatel, a Fujitsu, a Ericsson, a
HuaWei, a ZTE, digamos todos os fornecedores, isto na area das telecomunicacoes.
Temos também um misto nas tecnologias de informacdo como € o caso da Convergize,
a Converse, nds competimos com os grandes fornecedores de tecnologia, praticamente
todos aqueles que séo grandes fornecedores dos operadores de telecomunicagdes sao
nossos concorrentes. Em determinados concursos, a PT Inovagdo coopera com 0S Seus
competidores, como é o exemplo da Siemens ou a Alcatel, em que a PT Inovacéo tem
um papel a desempenhar nessa parceria ou até o grupo tem necessidade que a PT
Inovagéo faca integracdo dos sistemas ou uma parcelas que os sistemas externos néo
tém. Temos aqui um papel complicado que é o facto de muitas vezes estarmos a
cooperar, muitas vezes estamos a competir e temos que conseguir jogar com estas duas

facetas que nem sempre é facil mas é possivel de fazer.

A integracdo de competidores dentro da Inova-Ria tem vantagens e tem
desvantagens. O informante salienta as vantagens dessa integracdo, porque o facto de
eles pertencerem a rede também acaba por fomentar que haja projetos de cooperacéao.

Um exemplo desta cooperacdo entre competidores dentro da Inova-Ria é o projeto
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TELESAL. O projeto tem como finalidade “criar uma Rede de Competéncias em
TelecomunicacGes e Tecnologias de Informacéo, centrada em Aveiro, com o0 objetivo de
afirmar Portugal como um polo tecnoldgico para o desenvolvimento de solucGes de
telecomunicagdes na sua definicdo mais ampla através de uma forte participacdo em
programes de I&D Internacionais e com forte presenca de produtos tecnoldgicos
desenvolvidos em Portugal no mercado das telecomunicagdes™ (in: http://www.inova-
ria.pt/projectos/telesal.asp). Participam no projeto: a Inova-Ria, a PT Inovagéo, a
Siemens, o Instituto de Telecomunicacdes (pdlo de Aveiro) e a Universidade de Aveiro.
O projeto foi aprovado pela Agéncia de Inovacdo (ADI) e permitiu canalizar um cerca
de um milh&o de euros para a implementacdo das atividades propostas, as quais se
desenvolvem em quatro eixos: estratégia e negdcio, transferéncia de tecnologia,
processo e investigacdo, e organizacdo e recursos humanos. Como eixo central, o
projeto foca as atividades de transferéncia, através da promocdo da “interacdo entre 0s
parceiros detentores de conhecimento e as PME's da rede como forma de maximizar a
transformacéo e transferéncia do conhecimento em produtos e servigos para o mercado,
através do suporte ao arrangque de projetos de programas de incentivo a Inovacdo, bem
como com o langcamento de projetos internos de interesse das empresas, desenvolvidos
em parceria e apoiados pela rede através da sua bolsa de estadgios” (in:
http://www.inova-ria.pt/projectos/telesal.asp). Esta transferéncia implica a “divulgacao
das capacidades da rede a nivel nacional e internacional, a identificacdo de
oportunidades de negdcio, apoiar a internacionalizacdo e a exportacdo de produtos de
alta tecnologia” (in: http://www.inova-ria.pt/projectos/telesal.asp) e o desenvolvimento
de investigacdo de “solucdes a médio e longo prazo [que suporte a necessidade de criar]
“uma bolsa de estagios que ajude a fixar recém licenciados nas empresas da Rede, e
potencie a criagdo de novas empresas de base tecnolégica no setor das

Telecomunicagfes” (in: http://www.inova-ria.pt/projectos/telesal.asp).

A realizagdo de projetos do tipo do TELESAL é um exemplo maior da articulagéo
da cooperacdo com a competicdo. Esta modalidade de relagdo entre as empresas dentro
da rede e no mercado internacional que é a chamada coopeti¢do, associa 0 momento de
criar mercado, para desenvolver um conjunto e ideias, um conjunto de arquiteturas, um
conjunto de possibilidades e o momento de desenvolvimento das competéncias
especificas das empresas, que vdo desenvolver produtos préprios e esses sim vao ser

concorrentes no mercado que foi criado. Assim sendo, ha espaco para concorrer e ha
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espaco para colaborar, o timing é que é diferente, ha alturas em que néo é possivel
colaborar, isto €, no caso concreto nos temos por vezes concursos dentro da propria PT
em que concorremos em colaboracao com a Siemens, a Alcatel, é tudo uma questao de
nos sentarmos e discutir o que cada um fornece, e muitas vezes ganhamos e outras
vezes perdemos, portanto, ha espaco para as duas coisas e ha muitas situacdes em que
vamos para a mesa de compras com propostas que sdo concorrentes e ai quem tiver
melhor qualidade e preco ganha e nds perdemos, posso-lhe garantir que nés perdemos
apesar de sermos uma empresa do grupo Telecom, todos os dias perdemos na nossa
mesa de compras, e portanto é perfeitamente natural. Mas é interessante, esta questdo
das préprias redes, como é que as empresas colaboram entre si, é realmente um
fendmeno que ndo é facil de gerir. Uma das coisas que nos temos tentado, e que as
vezes nas associacdes empresariais ha a tentacdo de o fazer, que é a propria
associacdo competir com 0s seus associados, isto é, a associacdo comeca a ter
recursos, deve fazer um conjunto de coisas, e s6 deve fazer as coisas que nao entram
em competicdo com o0s seus associados. Se ha uma coisa que um dos associados pode
fazer entdo deve fazer, ndo deve ser a associacdo a fazé-lo, nem pode privilegiar

diretamente nenhum dos associados.

As relacdes de cooperacdo serdo descritas no ponto seguinte deste capitulo. No
ponto atual importa compreender o contexto externo e interno da Inova-Ria. Com base
nas informacdes de que dispomos podemos perceber a dindmica entre eles.
Compreendemos que a criacdo da Inova-Ria esta intimamente ligada com a implantacéo
em Aveiro da PT Inovacdo, a qual, na sua génese, entdo denominada Grupo de Estudos
de Comutacdo Automaética (GECA), impulsionou a fundacdo da Universidade de

Aveiro, em 1974, com o Centro de Estudos de Telecomunicagdes (CET), em 1974.

A identificacdo da criagéo da universidade e da rede industrial com a presenca, em
Aveiro, do GECA significa que a histéria das trés organizacbes (entendendo-se, de
antemao, a Inova-Ria como uma “quasi-organizacdo”) estdo intimamente ligadas. Neste
contexto, a PT Inovagdo provocou o surgimento de uma universidade e de uma rede.
Este aspeto foi salientado pelo Eng. Paulo Nordeste pelo facto de inverter 0 processo
comum da natureza das redes industriais. Conforme lembrou o informante,
normalmente, as redes constituem-se devido a existéncia de condicdes para a formacao
dos recursos humanos e para a sua empregabilidade. Porém, ao invés de o centro de

formagéo provocar a fixacdo das empresas que, por sua vez, dettm as ofertas de
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emprego, o facto é que a criacdo da Universidade de Aveiro e da Inova-Ria foi
provocada pela existéncia de uma empresa. Talvez devido a simbiose inicial da
universidade e da empresa, ndo podemos falar que existam discursos dispares entre elas,
como é comum acontecer, conforme lembrou o assessor da Camara Municipal de
Aveiro. Esta ligacdo inicialmente umbilical (pois, durante algum tempo, a Universidade
de Aveiro apenas ministrava cursos na area tecnoldgica) apresentou-se como o principal
fator de desenvolvimento econdmico e industrial em Aveiro, nomeadamente, pela sua

capacidade de criar emprego e desenvolver tecnologia de ponta na area das TICE.

Este facto é altamente valorizado pela autarquia, a qual, como vimos, mostra
disponibilidade para apoiar a inscri¢do local de projetos que possam criar emprego e
potenciar o desenvolvimento social e econémico. O “triangulo do conhecimento” esta,
assim, constituido com relagdes muito fortes. Os principais resultados globais das
relacBes entre 0s seus Vértices observam-se na transferéncia de know-how entre a
Universidade de Aveiro e a Inova-Ria que resulta no investimentos em projetos de

desenvolvimento devidamente apoiados pela Camara Municipal de Aveiro.

As relacBes entre estas trés entidades sdo dinamizadas especialmente pela PT
Inovacao, a qual funciona como elemento atrator da rede, definindo o caminho a seguir
quando h& varias opcdes a tomar nos processos da rede. Vimos também que esta
empresa cria os tais structural holes que impedem a entropia no sistema, quer
preconizando um sistema de estagios, quer promovendo concursos gue possam

dinamizar empresas mais pequenas.

As relacBes no quadro do “tridngulo do conhecimento” tém vérias naturezas e
resultados diversos. Embora as relacBes sejam complexas e ndo possam ser reduzidas
sem que se perca o pormenor das modalidades de interagdo, fizemos um esboco que
ajuda a descrever essas naturezas e esses resultados na globalidade (ver Tabela 6 na

pagina seguinte).

Vimos que a definicdo das fronteiras da rede depende da perspetiva do ator. Com
base nos depoimentos das entidades fizemos uma triangulacéo das informag0es sobre 0s
atores envolvidos nos processos e na estrutura da rede considerada na sua

individualidade.
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Tabela 6 — Descricéo e resultados das relagcfes entre a autarquia, a universidade e a rede

Relagdes

Descricdo

Resultados

Autarquia <> Universidade

¢ Promog&o da atividade
econdmica do concelho

eFixacdo na regido dos recursos
humanos qualificados

Autarquia < Inova-Ria

e Facilitacdo da implantacéo da
rede

s Agilizacdo dos mecanismos
financeiros de apoio (QREN)
eFornecimento do terrenos para um
parque de ciéncia e tecnologia
eIncentivos fiscais

e Promogdo do
empreendedorismo

eRegulacédo do processo de inovagéo
do ambiente urbano

e Facilitacdo dos negécios

eContratos publicos
eNegociagdo com interlocutores

Universidade <> Autarquia

e Promogdo do
empreendedorismo

e Programa Mentes Brilhantes
e Incubadora

Universidade < Inova-Ria

e Fornecimento de recursos
humanos qualificados

e Fornecimento de cerca de 40% dos
recursos
o Estagios

e Cooperacdo em projetos

eTELESAL

Inova-Ria < Autarquia

e Participacdo em projetos de
desenvolvimento local e em
iniciativas conjuntas

o Sistemas inteligentes de gestdo
ambiental

e Relacionamento com a
envolvente

eCooperacdo coma TICE.PT,
COTEC Portugal, IAPMEU, IT,
AICEP, APDSI, Universidade de
Coimbra, Universidade Nova de
Lisboa, Universidade do Minho,
Universidade do Porto

Inova-Ria <> Universidade

e Absorcdo de recursos humanos
qualificados

e Surgimento de empresas de base
tecnoldgica

e Participacdo em iniciativas
conjuntas

¢ Projeto QUERIA
e Projeto ACTOR

e Cooperacao

o Cooperagdo com a Universidade
de Coimbra, Universidade Nova de
Lisboa, Universidade do Minho,
Universidade do Porto

Inova-Ria <> Universidade
< Autarquia (inclui outros
atores)

¢ Promogdo de desenvolvimento
transversal

eParque de Sustentabilidade
eRevitalizacdo urbana

e Promogdo de contatos
informais

eRealizacdo de almogos mensais
eTorneio de futebol

Conforme foi adiantado no enquadramento tedrico, a definicdo das fronteiras da

rede e feita pelas trés principais entidades dinamizadoras sob a perspetiva de uma

intranet (cf. Halinen e Tdrnroos, 2005). A Figura 19 apresenta 0os principais atores
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referidos pelos informantes perspetivando-se a rede em relacdo com o seu contexto

externo.

Contexto externo

Ator inativo Ator inativo

Ator
inativo
AICEP »

< Ator
\ inativo
. UC

Ator
inativo
IT

inativo
APDSI
inativo

COTEC

inativo
IAPMEI

Figura 19 - As fronteiras da Inova-Ria

Podemos ver que as fronteiras da Inova-Ria sdo porosas e permitem a integracao
seletiva de atores inativos, isto é, que ndo intervém diretamente nos processos de rede,
limitando a sua atuacdo a colaboracdo na prossecucdo de projetos especificos. Em
conformidade com a mobilidade das fronteiras de rede, o horizonte de rede alarga-se ou
estreita-se na medida em que atores inativos vao sendo ativados no ambito dos projetos
idealizados dentro da rede. O principal ator interno a rede a incluir atores inativos
provenientes do exterior €, como vimos, a PT Inovagdo. Vimos, também, que ha uma
relacdo forte entre esta empresa, a Universidade de Aveiro e a Camara Municipal de

Aveiro (setas mais espessas no diagrama). Estas relacdes fortes séo de ordem social,

118



historica e cultural e sdo marcadas pela troca de know-how e de recursos humanos. Em
termos especificos, teremos oportunidade de analisar melhor quais séo as atividades e 0s
recursos realizados e trocados entre o ator atrator e os restantes atores ativos que
constituem a rede quando ampliarmos a escala de observacdo. O que importa focar neste
ponto € a relacdo intensa entre as entidades que formam o triangulo do conhecimento e
retermos a funcdo desta relacdo no contexto geogréfico e politico mais abrangente da
economia baseada no conhecimento preconizada pelas politicas europeias e a relacdo
intrinseca da sua aplicacdo, seja atraves do QREN ou do 7° Quadro Comunitario de
Apoio, com a territorialidade que esteve na prépria génese da Inova-Ria, em virtude da

identificacdo da sua criacdo com a histéria econdmica da regido de Aveiro.

4.2. As relacdes de cooperacéo dentro da Inova-Ria

Sob a perspetiva do modelo ARA, as relacdes estabelecem-se por interacdes entre
os atores. As interacGes sdo atividades estabelecidas entre atores para trocarem recursos.
Os recursos podem ser de varia natureza. Conforme vimos até agora, 0s atores trocam
recursos humanos, recursos financeiros, know-how e produtos e servigos. Os atores que
constituem a Inova-Ria foram identificados na metodologia. Os restantes atores
(inativos) mostraram ocupar um lugar central nas interacfes entre os principais atores:
Camara Municipal de Aveiro (através do apoio da projetos pela agilizacdo dos
programas de financiamento ao desenvolvimento), a Universidade de Aveiro (pelo
fornecimento dos recursos humanos) e a PT Inovacdo — enquanto elemento estruturante
da rede (pela garantia de know-how). Isto ndo significa que os vértices do tridngulo nédo

trogquem outro tipo de recursos.

As relagbes externas entre a Inovara-Ria na sua globalidade e as duas outras
entidades, tém natureza cooperativa e baseiam-se na troca dos recursos em que,
respetivamente, sdo especialmente competentes. A competicdo ndo existe entre elas,
devido a especialidade das suas competéncias nucleares (politico-juridicas, no caso da
Camara Municipal de Aveiro, cientifico-formativas, no caso da Universidade de Aveiro,
e econdémico-tecnolodgicas, no caso da Inova-Ria). Na descricdo dos contextos da rede
percebemos que estas entidades criam vinculos entre si tanto de natureza formal —
protocolos de colaboracdo, contratacdo publica, etc. — como informal. As relacOes

informais mostram ser fundamentais no desenvolvimento das relacdes formais entre as
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trés entidades, onde as reunides marcadas pelo convivio desempenham um papel
preponderante para a criagdo de vinculos a nivel economico, social, técnico, logistico,

informativo, administrativo, legal e temporal.

Deste ponto em diante analisaremos o tipo de relacbes estabelecidos entre os
atores que constituem a Inova-Ria e 0 exterior da rede e entre os atores dentro da rede,
isto é, as relacbes externas e as relacBes internas. A analise foi realizada pela ordem
definida pela estrutura de codigos produzida pelo instrumento de andlise utilizado. Esta
opcao garante a fiabilidade da andlise, uma vez que respeita a consisténcia interna da
informacdo colhida junto dos varios atores identificados na metodologia. A Tabela 7

mostra a légica percorrida na anélise.

Tabela 7 — Classificacéo dos tipos das relagdes internas da Inova-Ria

Relacdes Tipo Variaveis Indicadores
Atores
Formais o | Atividad Transformagao
e Organizagdo«<>Organizagdo lvidades Transferéncia
Informais Transformagao
Recursos Transferéncia
Individuo«—Individuo .
Economico
Externas/Internas Individuo«>Grupo Social g‘
Individuo«>Organizagio -Il_—ce)crl']slfi(():o %
Informais — Cooperagao g : <
Grupo«—>Organizagdo Informativo =
Administrativo | 2
Grupo<—Grupo Legal =
Organiza¢do«<>Organizagdo Temporal

4.2.1. Relagdes externas formais

H& varios atores que estabelecem relagdes formais com outras entidades, em

especial com a Camara Municipal de Aveiro e a Universidade de Aveiro.

A XPath informou que estabeleceu relagdes formais com a Camara Municipal de
Aveiro no quadro da identificacdo de um conjunto de necessidades que ha partida nédo
conseguem ser supridas por uma Unica empresa. Este projeto promoveu na XPath o

espirito de rede. O projeto versava sobre a regeneracao urbana onde algumas empresas
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j& propuseram solucdes articuladas e produtos para demonstrar num espaco publico,
desde as sinergias. Os sistemas de informacéao, localizacéo, [e de gestdo do] turismo
foram os principais recursos envolvidos. As relacdes apoiam-se na transferéncia de

tecnologia.

No projeto referido houve a intervencdo de outros atores, conforme foi informado
por Paulo Nordeste. Porém, nenhum outro referiu este tipo de relagdo. A explicagdo
pode residir no facto de esta participagdo ter sido estabelecida directamente entre a
Camara Municipal de Aveiro e a Inova-Ria na sua globalidade, uma vez que, num
projeto publico, a autarquia esta obrigada a relacionar-se com intermediarios, e nao
diretamente com empresas. Oportunamente, tanto o assessor do Presidente da Camara
Municipal de Aveiro como o executivo da Inova-Ria referiram que a Associacéao é tida
como intermedidria nos processos de contratacao publica. Este aspeto limita as relacdes

formais diretas entre as empresas e 0s atores internos da Inova-Ria.

Em contraponto, as relagbes formais entre os atores e a Universidade de Aveiro
realizam-se em maior nimero e diversidade. A Ericsson é a Unica empresa que ndo
referiu qualquer tipo de cooperacdo concreta com a Universidade de Aveiro. Porém,
reconhece que a cooperacdo com as universidades € do seu interesse, especialmente
através da formacgdo dos alunos, dar-lhes a conhecer o que se faz na industria, ter
alguma interacdo com empresas de investigacdo e desenvolvimento de inovagdo. A
relacdo estreita entre a Inova-Ria e a Universidade de Aveiro foi mesmo uma das
principais razfes da Ericsson se associar, porque a Universidade de Aveiro estava a
ganhar cada vez mais forca em termos de telecomunicagfes, estava a notar-se o
crescimento de um pdlo em Aveiro com o apoio da PT inovacéo etc, e a Ericsson achou
gue se deveria associar, deveria contribuir mesmo ndo sendo uma empresa com
presenca em Aveiro, mesmo ndo estando no dia-a-dia a interagir com as pequenas e
medias empresas que compdem a Inova-ria, pareceu-nos que era interessante

participar, mesmo néo tendo o retorno directo muito claro.

Como se referiu, sdo véarias as empresas que estabelecem relagbes formais com a
Universidade de Aveiro. No seu conjunto, as relagbes sdo apoiadas em atividades de
transferéncia de recursos enquadradas em projetos conjuntos, na formacao discente e no

fornecimento de bens e servicos de base tecnoldgica.

A GFI Innovation, a Withus e a XPath participam em projetos conjuntos. A
Withus também estabelece relagbes apoiadas na formacdo dos discentes da
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universidade. A Justbit e a Metatheke reconhecem a sua condi¢do de spin-off. A
Primarius fornece bens e servicos, incluindo também nas relagbes formais
organizagdo<>organiza¢do outras entidades, como o Ministério da Agricultura, a
Universidade do Minho e empresas como a Flama S.A, Fernando Abreu S.A, Souzela

S.A, entre outras.

A grupUNAVE tem relagdes formais com a incubadora de empresas e com a
Universidade de Aveiro. Os seus servigos especializam-se na avaliagdo dos planos de
negocios e da sua estruturacdo para a eventual criacdo de empresas, e depois, caso a
caso, algumas vao-se acompanhando, com outras ha apenas uma participacdo mais
formal. A grupUNAVE é a responsavel por tudo que tenha a ver com a incubacgéo de
empresas dentro da Universidade de Aveiro.

No estabelecimento das relacdes formais, a Withus reconhece um papel
importante a afinidade com a Universidade de Aveiro. A empresa considera possuir
uma grande capacidade de absorcdo dos recursos humanos saidos da Universidade de
Aveiro, para cujo efeito ndo € estranho o facto de os seus representantes terem sido ai
formados e, por isso, conhecerem a universidade por dentro, conhecemos alguns

professores e dai essa afinidade grande.

A XPath Inc. pretende dar a Universidade de Aveiro um papel de maior destaque
e portanto a partida [tentar] que ela seja um dos elementos, um dos associados
honorarios da Inova-Ria e que consigamos encontrar alguns dos seus docentes para um
concelho consultivo que queremos criar para nos apoiar nas decisfes estratégicas,

tanto no mercado como [a nivel] tecnoldgico.

A Metatheke considera-se um spin-off da universidade. Esta condicdo é
solidificada pela inclusdo na sua equipa de recursos humanos de alunos de
doutoramento: de base sdo dois professores da Universidade, aluno de doutoramento e
outro colega que esta a tirar o doutoramento na Universidade, portanto, também a
prépria Universidade tem uma participacdo na prépria empresa por forma a garantir
que as experiéncias das tecnologias, direitos da Universidade durante o tempo em que
estivemos a trabalhar como investigadores estdo representados agora dentro da
empresa e que no futuro quando comecar a ter rentabilidade a Universidade vai ser
ressarcida também do investimento que teve inicial. Actualmente estdo integrados na

empresa dois professores e dois alunos da Universidade.
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A OndaVideo tem um protocolo com a Universidade de Aveiro para ter (...

alunos estagiérios.

A Softi O refere participar em projetos conjuntos com a Universidade assentes no
desenvolvimento de sistemas tecnologicos, como, por exemplo, sistemas de vigilancia.
A empresa também recruta recursos humanos da Universidade. Sendo assim, a
Universidade de Aveiro é fornecedora de mdo-de-obra (licenciados) e parceiro
tecnoldgico.

Tivemos ja ocasido de descrever o tipo de relagdes que a PT Inovacdo tem com a
Universidade de Aveiro. Estas relacbes sdo caracterizadas pela cooperacdo na formacao
discente, o recrutamento de recursos humanos e a participagdo em projetos conjuntos.
Nestas trés modalidades de cooperacdo é dificil distinguir a atividade da PT Inovacao da
atividade global da Inova-Ria, uma vez que aguela esteve na génese desta. A
cooperacdo entre a PT Inovacgdo e a Universidade de Aveiro é, segundo o Eng. Paulo
Nordeste, um bom interface para conhecermos o que se esta a passar no meio
académico e estarmos mais proximos da investigacdo universitaria e portanto isso
mantém-se desde o inicio que a pessoa na altura teve a visdo de que era necessario ter
uma forte relacdo com uma universidade e na altura teve a visdo de criar a
Universidade. N6s mantemos o espirito de que temos que estar junto da Universidade
porque € de |4 que vem conhecimento, € de la que vém as nossas pessoas, la que

podemaos fazer uns projectos mais fora da linha.

O recrutamento dos recursos humanos por parte da PT Inovacdo ndo se limita aos
que a Universidade de Aveiro fornece. Neste sentido, devemos entender a relacédo
formal da PT Inovacdo com a Universidade em sentido amplo, e ndo apenas a
Universidade local. Este aspeto é frisado pelo informante: nds temos o Programa
Talento que afecta todas as universidades: o Instituto Superior Técnico, a Faculdade de
Engenharia da Universidade do Porto, a Universidade de Coimbra, a Universidade do
Minho. Todas as grandes universidades, principalmente as universidade publicas com
um curso nesta area as quais nds reconhecemos algum valor, tém protocolo connosco
para o talento, nds ndo nos limitamos a universidade daqui de Aveiro, ndo isso até por

uma questao estratégica e até de diversidade de opinides ca dentro.

A Exactronic reconhece que participa em projetos conjuntos com a Universidade
de Aveiro e com a Universidade de Coimbra. De acordo com este ator, ha a convicgédo
de que se consegue tirar mais valias a prazo deste tipo de participacdo. A Exactronic
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também recruta recursos humanos da Universidade de Aveiro utilizando a via do
estagio de jovens universitarios. Segundo o informante, é facil ir aqui ha Universidade
de Aveiro e contratar pessoas de engenharia eletrénica porque o curso é mesmo feito a
medida e costumamos fazer isso, tentamos contudo fazer com que néo seja a unica fonte
de pessoas, porgue sendo as nossas fontes de inspiracdo eram todas iguais e de certa
forma estdvamos a limitar o nosso corpo de conhecimento, pois, [0s recursos humanos]
vinham todos formatados da mesma maneira. Com efeito, a empresa inclui duas
colegas da Universidade de Coimbra, que trazem competéncias muito especificas que

ndo existiam aqui com a Inova-Ria.

A Micro 1/0O assume-se como spin-off da Universidade de Aveiro. A universidade
mantém quota na empresa e esta considera haver uma ligagéo privilegiada com o seu
departamento de eletronica e telecomunicacdes. E usual alunos finalistas de cursos de

eletronica e telecomunicacfes complementarem a sua formacao na empresa.

A Dreamlab desenvolve vinculos com a Universidade de Aveiro, 0s quais surgem
como suporte da atividade de recrutamento dos recursos humanos nessa instituigéo. De
facto, grande percentagem dos recursos humanos vém da Universidade de Aveiro.
Além de se relacionar com a Universidade de Aveiro, a empresa relaciona-se também

com camaras municipais, com teatros [e] com empresas de construgao civil.

A Universidade de Aveiro € o principal parceiro externo a Inova-Ria com o qual
os atores da rede cooperam. Do conjunto dos atores entrevistados, trés deles
consideram-se spin-off’s da Universidade (Justbit, Metatheke, Micro 1/0). As relagdes
incluem o recrutamento de recursos humanos (Dreamlab, Exactronic, Metatheke,
OndaVideo, PT Inovacdo, Softi O, Withus), a participacdo na formacdo discente
(Exactronic, Metatheke, OndaVideo, PT Inovacgdo, Withus), o fornecimento de produtos
e servigos (Primarius) e a manutencdo de projetos comuns (Exactronic, GFI Innovation,
PT Inovacdo, Softi O, Withus, X-Path).

Os recursos trocados consistem em recursos humanos, conhecimento e produtos e
servicos. Na sua maioria, as atividades e 0s recursos sdo baseados na transferéncia de
conhecimento e de recursos humanos. A transferéncia de recursos fisicos (produtos)
apenas foi referida por um ator (Primarius), que tem a Universidade de Aveiro como
cliente. Devido a sua natureza de spin-off’s da Universidade de Aveiro, a Justbit, a
Metatheke e a Micro 1/O reconhecem haver atividades de transformacé&o, caraterizadas
pelo desenvolvimento de produtos em conjunto.
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Na Tabela 8, podemos ver a associacdo entre o0s atores, as atividades
desenvolvidas e os recursos trocados em contexto formal entre os atores com a

Universidade de Aveiro, o principal parceiro externo dos atores da Inova-Ria.

Tabela 8 — Relag8es externas formais com a Universidade de Aveiro

Atores Atividades Tipo de atividades Recursos
Dreamlab Recrutamento Transferéncia Recursos Humanos
Projetos conjuntos .
. . N Conhecimento
Exactronic Formacdo discente | Transferéncia
Recursos Humanos
Recrutamento
GFI Innovation | Projetos conjuntos | Transferéncia Conhecimento
Transferéncia Conhecimento
Justbit Spin-off ~ Recursos Humanos
Transformacéo .
Produtos (desenvolvimento)
I A Conhecimento
Formacéo discente | Transferéncia
Metatheke Spin-off Transformacio Recursos Humanos
P ¢ Produtos (desenvolvimento)
X1 o Conhecimento
. Formacéo discente | Transferéncia
Micro 1/0 Spin-off Transformacio Recursos Humanos
P ¢ Produtos (desenvolvimento)
OndaVideo Formacé&o discente Transferéncia Conhecimento
Recrutamento Recursos Humanos
Projetos conjuntos .
x . o Conhecimento
PT Inovagio Formac&o discente | Transferéncia
Recursos Humanos
Recrutamento
Primarius Fornecimento Transferéncia Produtos (fornecimento)
Softi O Projetos conjuntos Transferéncia Conhecimento
Recrutamento Recursos Humanos
Withus PI’OJE'[OSN conjuntos Transferéncia Conhecimento
Formacéo discente Recursos Humanos
XPath Projetos conjuntos | Transferéncia Conhecimento

A Ericsson é a empresa com maior numero de relagcdes externas formais. Em
contraponto com o0s atores anteriores, a Ericsson estabelece relagdes com varias
empresas, entre elas a Vodafone, e Grupo Sonaecom (que engloba a Optimus, a Clix e a
Novis), a Portugal Telecom, a TMN, a PTC — Product & Service Advantage, a Zone, a
Radio Mdvel, a Cabovisdo. Dentro destes clientes, os principais sdo 0s operadores
moveis e a PTC — Product & Service Advantage, a qual faz a gestdo dos clientes da
Unitel, que é um dos maiores operadores de Angola.

Finalmente, a P2B tem relagbes externas formais com a TMN. A empresa
considera-se 0 background da TMN, porque a TMN é que contacta os clientes é que

elabora os contratos. Toda a parte comercial é feita pela TMN.
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A analise mostra que os atores da Inova-Ria privilegiam as relaces formais com
0s centros de producdo de conhecimento, entre os quais a Universidade de Aveiro. A
exclusividade nas relagdes com este stakehoder caracteriza as relagfes dos atores cuja
fundacdo esta ligada a sua existéncia. Os demais relacionam-se preferencialmente com a
Universidade de Aveiro mas também se relacionam com outras universidades e com
institutos, localizados em Braga, Porto, Coimbra e Lisboa. No caso das relagdes com a
universidade, no sentido abrangente, a &rea geografica extrapola o &mbito regional. Em
caso contrario, como, alias, é compreensivel, as relagdes com centros de decisédo politica
sdo exclusivamente desenvolvidas com a Camara Municipal de Aveiro, e, neste aspeto,

a implantacéo regional adquire uma natureza preponderantemente geopolitica.

4.2.2. RelagOes externas informais

As relacGes externas informais sdo estabelecidas principalmente com a
Universidade de Aveiro. A Camara Municipal de Aveiro néo foi referida neste contexto.
Os atores cooperam criando sobretudo vinculos sociais (PT Inovacdo, Micro 1/O e

Dreamlab) e econdmicos (Withus e HFA).

A Withus estabelece relagdes informais criando vinculos econdémicos porque,
segundo o seu representante, ela trabalha numa area muito volatil e o que hoje é uma
certeza amanhd ja estd uma coisa completamente ultrapassada e dai ter uma
preocupacao na empresa pela investigacdo e desenvolvimento e em colaborar o mais
proximo possivel das universidades, neste caso a Universidade de Aveiro em que nés

temos tido mais afinidade e parcerias em projectos.

Por sua vez, a HFA relaciona-se com a Universidade de Aveiro porque esta detém
0 conhecimento sobre o desenvolvimento de produtos e de servigos. As intengbes da
empresa passam por ndo misturar produgdo com desenvolvimento. Quando acontece ser
contactada por algum cliente que queira desenvolver o produto nés mandamos para
alguém da universidade de Aveiro que fizessem o desenvolvimento e nos faziamos a

producao.

O vinculo social estabelecido entre a PT Inovacdo e a Universidade de Aveiro

foram ja analisados. Compreendemos, entdo, que os dois atores tém muito em comum e
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essa historia partilhada implica um profundo conhecimento reciproco que excede o
mero vinculo econémico. Enquanto agente atrator da rede, a Inova-Ria esta sempre
presente nos eventos sociais destinados ao convivio e ao didlogo, nomeadamente nos

almocos que se realizam periodicamente.

No caso da Micro 1/O, os vinculos sociais sdo mantidos como relacdes de
confianga com distribuidores especificos, em especial com os mais antigos, que sdo 0s
principais. A formalidade existe apenas na validacdo dos negdcios concretos. Este ator
possui uma rede de fornecedores que foi montada através de uma rede informal de
relacionamento com as empresas que vamos conhecendo no mercado e que passaram a
consumir o produto e a inclui-lo no seu portfélio. Tudo isso se baseia na confianca
mutua. As vezes [as relagdes] até vdo além das condicdes de venda quando as pessoas
sdo honestas. Quando ha confianca, funciona. A empresa informou ainda que a
informalidade pode ceder lugar a formalidade por forca das condi¢fes do mercado. Esta
mudanca justifica-se porque o produto ou servico (dad como exemplo os cartBes
escolares) comeca a atrair outros players para o mercado, e, para defender a sua
posicdo, a empresa passou definir métodos e procedimentos formais de adesdo. Porém,
a mudanca nao acabou com os vinculos sociais com aqueles com 0s quais a empresa

comecou a relacionar-se. Com estes ainda mant[ém] uma relacéo informal.

Como vimos, a Dreamlab recruta os recursos humanos na Universidade de
Aveiro. A empresa considera que o recrutamento € facilitado por relaces informais que

mantém com a instituicdo.

4.2.3. Relag0es internas formais

Conforme apresentado na Tabela 7, a analise das relagdes internas formais incide
na interaccdo organizacdo-organizacdo e parte da identificacdo dos atores envolvidos,
das atividades desenvolvidas e dos recursos trocados, considerando que, tanto as
atividades como os recursos podem ser de transformacdo ou de transferéncia. A analise
destacou onze referéncias a atores envolvidos neste tipo de relagdo, trinta e quatro
referéncias as atividades realizadas nas relagdes, das quais vinte e sete sendo atividades
de transferéncia e sete de transformacao, e vinte referéncias a recursos trocados entre 0s

atores atraves das atividades em que estiveram envolvidos.
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Vimos que a PT Inovacdo tem relagbes formais de cooperacdo com a quase
totalidade dos atores que constituem a Inova-Ria, em virtude de ser o agente atrator.
Além das empresas que contratam diretamente com a PT Inovagdo, também outras
empresas, mesmo sendo competidoras, como é o caso da Ericsson e da GFI, séo
incluidas em projetos conjuntos, em especial quando 0s seus objetivos sdo a
internacionalizacdo ou a obtencdo de financiamento através da participacdo em
concursos internacionais. Os servigos contratados pela PT Inovacéo as empresas dentro
da rede focam-se essencialmente na producéo parcial em projetos mais abrangentes. De
forma indireta, ao preconizar e sustentar um regime de estagios, a PT Inovacdo aumenta
as possibilidades de se testemunhar a fundacéo de novas empresas, as quais, poderdo ser
suas dependentes. A subcontratacdo de servicos a empresas nas quais trabalham
recursos cuja formacao foi subsidiada por si diminui o risco. Conforme informa o Eng.
Paulo Nordeste, a ideia é gue se [contratarmos] uma empresa que esta aqui ao lado, que
é da InovaRia e que ja tem algum relacionamento é a melhor forma e dai retiramos
vantagem. O sucesso da subcontratacdo dessas empresas também pode ser garantido
devido a PT Inovacdo desenvolver processos de contratacdo quase especiais para
empresas da InovaRia, em que tentamos dar alguma protecdo também a essas
empresas. Porque a ndés também ndo nos interessa fazer um deserto a nossa volta;
interessa-nos ter a nossa volta um conjunto de empresas com competéncias capazes de

nos ajudar a aceitar alguns desafios que de outra forma néo era possivel.

A GFI Innovation tende a escolher os seus parceiros de entre aqueles que
garantem vantagem competitiva no mercado. A melhor maneira de isto acontecer e,
segundo o representante da empresa, entrar em grandes projetos. Deste modo, os
principais atores com 0s quais coopera com essa intencdo tém que possuir alguma
dimensao internacional. Aqui encontram-se a PT Inovagéo, a Ericsson a NEC e a Nokia

Siemens Networks.

A data, a XPath Inc. procurava aceder a uma posi¢io de mercado através da troca
de participacOes XPath com acg¢des da holding I-Zone SGPS, membro da Dire¢do da
Inova-Ria no biénio 2009-2010 e membro do P6lo de Competitividade e Tecnologia das
Tecnologias de Informacdo, Comunicacdo e Electronica (TICE.PT). Através desta
estratégia, a XPath pretendia beneficiar da possibilidade de acesso ao mercado

internacional, nomeadamente, no Brasil, Angola, Mocambique e Roménia.
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A VLM Inc. estabelece relacdes formais com a Ponto C — Desenvolvimento de
Sistemas de Informacéo, Lda., vinculadas pela detencdo de capital nesta empresa, que
ascendia a 50%.

A Versdo Integral estabelece relagbes internas formais apoiadas na troca de
servicos com a PT Inovacgdo. Observando que ndo havia empresas a cooperar com a PT
Inovacdo na especializacdo de sistemas, a Versdo Integral encontrou aqui uma
possibilidade de fornecer recursos, nomeadamente, ao nivel do suporte e da operagdo
dos sistemas de redes inteligentes. Através da PT Inovacdo, a Versao Integral fornece

estes servicos aos seus clientes, entre os quais estdo a TMN e a UZO.

A Micro 1/0 assume que a integragdo da Inova-Ria lhe permite estabelecer
contatos privilegiados com alguns dos associados. A empresa ndo exclui nenhum deles
e afirma a vontade de procurar obter vantagem do networking. Através dos contatos, a

empresa procura obter posi¢do na formacédo e em candidaturas a projectos em conjunto.

A Dreamlab revela manter relagfes internas formais com a PT Inovagéo e a
Netual (a qual foi integrada na GFI Innovation). A empresa define-se como uma
agéncia de comunicacdo que trabalha a comunicacdo interna e externa das empresas.
Este trabalho € englobado na sua principal competéncia: o design. A empresa troca
produtos e servigcos com 0s seus parceiros em plataformas on-line e off-line, como o
video (incluindo 3D) a web, o DVD, o CD-Rom e em papel. As ofertas da empresa aos
seus parceiros tém como objetivo ajuda-las a comunicar melhor, para fora ou para

dentro.

A Outsoft surgiu a partir da PT Inovacdo e mantém relagdes privilegiadas com
esta empresa. Esta relacdo teve origem na reunido da vontade de anteriores
colaboradores da PT Inovagdo em criarem uma empresa propria. A empresa apoia as
suas relacbes no fornecimento de software. A sua competéncia nuclear é o

desenvolvimento de software.

A UbiWhere tem na PT Inovacdo o seu principal cliente dentro da rede. A
empresa fornece-lhe produtos e servigos na area das redes de telecomunicaces, e tem

desenvolvido nos ultimos tempos produtos e servigos na area da computacao ubiqua.

A Shortcut tem relagcBes formais com a PT Inovagdo atraves de atividades de
transferéncia de conhecimento, nomeadamente, pela circulagdo de recursos humanos

entre as empresas.
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A Ericsson considera a PT Inovacdo um parceiro estratégico. Embora sejam
concorrentes no setor das telecomunicacGes, esta parceria € especialmente valorizada
quando as empresas querem projetar-se para 0 exterior através da apresentacdo de
candidaturas a concursos para o desenvolvimento e implementacdo de projetos de
grande dimensdo, conforme vimos na informacdo fornecida pelo executivo da PT
Inovacgdo, Eng. Paulo Nordeste. A PT Inovacédo &, portanto, o ator interno a Inova-Ria
com o qual a Ericsson estabelece relagGes formais. Os restantes atores com os quais a
Ericsson mantém relacdes de cooperacdo encontram-se no exterior da rede, como vimos

no ponto anterior.

A Choque Virtual tem estabelecido um contrato escrito com a PT Inovagéo onde
estd tudo descriminado o que nos temos que fazer, que obrigacGes temos e que
obrigacdes a PT tem em relacdo a nos e estd preto no branco desde de formas
pagamentos, datas, prazos, valores estd tudo clarinho. Nessa relacdo contratual, sdo
estabelecidas as formas de transferéncia dos recursos, 0s quais consistem em servicos de
consultoria informaética, instalacdo e configuracdo de servidores, gestdo de copias de

seguranca, configuracdo e manutencao de bases de dados e de estruturas de rede.

A Onda Video tem estabelecido contratos comerciais com a Netual e com a PT
Inovacdo. A Netual presta servicos a empresa na parte de criacdo de websites e a Onda
Video presta servigos a PT Inovacgdo nas areas de producdo de contetdos multimédia,

producdo técnica de eventos multimédia, design grafico e web design.

A P2B ¢ fornecedora de servicos a PT Inovagdo. Estes servicos consistem no
desenvolvimento de software e na assisténcia técnica, como no caso da instalacdo e

fornecimento de equipamentos.

As atividades de transferéncia caracterizam o maior nimero de relagBes internas
formais. Porém, também ha empresas que estabelecem relagGes de cooperacdo baseadas
em atividades de transformagdo. A GFI Innovation € um destes casos. Sendo
responsavel pelo desenvolvimento de produtos e servigos, a empresa elege 0s primeiros
como 0S seus principais recursos valiosos e inimitaveis, assumindo ter competéncias
especiais enquanto software factory. A GFI reserva a exclusividade no desenvolvimento
dos produtos, enquanto que a atividade de desenvolvimento de servigos pode ser
subcontratada. O seu representante clarifica este ponto. Segundo ele, ndo temos aqui 0
desenvolvimento por encomenda, temos o desenvolvimento por produtos (...): € preciso
criar produtos e ter acesso comercial. Algumas destas atividades de transformacéo séo
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suscitadas pelas relagdes com atores da Inova-Ria, entre eles a PT Inovacao, a Ericsson

a NEC e a Nokia Siemens Networks.

Da mesma forma, a NEC coopera através de atividades de transformagdo na
producdo de sistemas de transmissao tanto do ponto de vista da transmissdo de dados
fibra dptica ou wireless, como nas vendas Pasolink que sdo aquelas comunicacfes
ponto a ponto através de redes de ligagdo radio por micro-ondas e na transmissdo
sincronizada de dados em sistema de transporte de informagOes em alta velocidade
através de fibra dptica, ou multiplexdo TDM, conhecida por SDH (synchronous Digital
Hierarchy). Os principais atores internos a Inova-Ria com os quais a NEC desenvolve
esta atividade s&o a PT Inovagéo (cerca de 70% da rede PT tem equipamento NEC) e a
Nokia Siemens Networks, S. A. (as estacdes base que foram fornecidas pela Siemens
eram equipamento NEC, porque isso decorria do acordo internacional da Siemens com
aNEC).

Na Figura 20 é possivel observar as relagdes internas formais entre os atores da
Inova-Ria e o tipo de atividade que caracteriza as interaces.

Figura 20 - Relagdes internas formais entre os atores da Inova-Ria
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O diagrama mostra claramente a predominéncia das relacfes de transferéncia
sobre as de transformacdo. Podemos ver também que os atores gravitam todos a volta da
PT Inovacdo. A excecdo € a Netual. Na rede vé-se uma concentracdo de relacbes
bidirecionais entre a GFI Innovation, a Ericsson, a Nokia a NEC e a PT Inovagdo. A
Unica relagdo unidirecional é estabelecida entre a Dreamlab e a GFI Innovation. Esta
ultima, juntamente com a NEC sdo as Unicas empresas que mantém relacdes de
transformacdo com a PT Inovacdo. As relacdes entre atores menores (que nao incluem
as empresas de grandes dimensdes) resumem-se as que sdo estabelecidas entre a Onda
Video e a Netual e entre a VLM e a Ponto C. Entre a XPath e a I-Zone SGPS existe uma

relacdo especial, uma vez que esta empresa € uma holding.

Os recursos trocados entre as empresas sdo principalmente humanos
(Shortcut«»>PT Inovagao, GFI Innovation«<»PT Inovagdo, TELBIT«>PT Inovagao) e de
conhecimento (Matchpoint<PT Inovagdo). Através das atividades, tanto as de
transferéncia como as de transformacao, trocam-se 0s recursos que 0s VArios atores tém
como competéncias especificas. A partir da analise das atividades formais vimos que ha
muita variedade de produtos e servicos que sdo trocados entre os atores. Essa variedade
pode ser reduzida ao acronimo TICE, ou seja, 0s recursos envolvidos nas trocas entre 0s
atores sao tecnologias de informagdo, comunicacdo e eletronica. A producdo e o
desenvolvimento desses recursos ndo é possivel de acontecer se ndo existir uma base de
conhecimento consistente. Durante a nossa investigacdo temos vindo a destacar este
aspeto, o qual se destaca desde o inicio da formacdo da Inova-Ria e da prépria
Universidade de Aveiro. De facto, como constatdmos, existe uma intima ligacdo entre
os atores da Inova-Ria e a Universidade, sem excepc¢do. Constituindo as TICE um setor
econdmico apoiado na propriedade intelectual, tal intimidade € uma condigdo
fundamental, dai que a transferéncia de conhecimento através dos recursos humanos
seja uma caracteristica central neste tipo de redes industriais, as quais, por via dessa
peculiaridade, devem ser denominadas mais corretamente como redes de conhecimento.
Este é, de facto, o principal recurso trocado entre os atores, seja entre eles, seja com

empresas situadas fora da rede.
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4.2.4. Relagbes internas informais

Conforme apresentado na Tabela 7, as relagGes internas de cooperagao informal
prevéem seis formas de variacdo — individuo-individuo, individuo-grupo, individuo-
organizagdo, grupo-organizacao, grupo-grupo e organiza¢do-organizagao — que podem
refletir-se a nivel econémico, social, técnico, logistico, informativo, administrativo,
legal e temporal. A andlise das relagcdes internas informais sera apresentada na ordem

dessa variacdo.

No conjunto das respostas fornecidas pelos informantes, ha cinquenta referéncias
a vinculos sociais estabelecidos nas relagBes individuo-individuo e uma referéncia a

vinculos econémicos.

O vinculo econémico ¢é referido pela Micro 1/0. Esta empresa relaciona-se com
qualquer dos atores da rede, uma vez que a sua intencdo principal é obter vantagem
através da criacdo e manutencdo das relagdes no contexto de rede. A empresa assume

que as relagdes com os (...) clientes e fornecedores principais sao (...) informais.

Enquanto vias para a criacdo de vinculos sociais, as relagdes informais individuo-
individuo permitem, por exemplo, a discussdo sobre estratégias de participacdo na rede,
tal como refere a representante da Dreamlab. Ela conta uma experiéncia em que foi
contatada no sentido se indicar o0 seu interesse na participacdo na Direcdo da Inova-Ria,
aquando das elei¢bes. Este acontecimento despoletou uma série de contatos com outros
individuos representantes de outras empresas e que eram conhecidos ha imensos anos e
com quem [a Dreamlab] sempre colabor[ou], desde o tempo da incubadora. O Fernando
— trata-se de Fernando Almeida, sdcio-gerente da Micro I/O (notar o tratamento pelo
nome proprio) —, a pessoa com a qual contatou, convenceu a executiva da Dreamlab a
fazer parte da equipa dele e com o Hugo da Netual, portanto nés éramos mais ou
menos 0s trés, que nos propusemos a fazer mudancas na InovaRia ou assumir com

aquele entusiasmo a Direcéo.

As relagbes informais com base em vinculos sociais entre individuos também
sustentam parcerias entre empresas. Um exemplo é o vinculo social entre a
representante da Dreamlab e os executivos da PT Inovagdo, o qual permitiu fazer
crescer muitas empresas e crescer muitas competéncias. Um outro exemplo é a relagédo

com o representante da PRIMARIUS. De acordo com a informante, os vinculos sociais
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desenvolvem a atitude de cooperacdo entre as empresas. Os almoc¢os organizados pela
Inova-Ria sdo um evento que potencia essa cooperagdo, contribuindo para que haja
abertura para trabalhar conjuntamente. A grande vantagem destes almogos regista-se
na participacdo conjunta em projetos, pois, aumentam a possibilidade de os individuos
poderem por de parte aqueles medos mesquinhos de dizer a um concorrente (...) que

faco isso.

A P2B refere ter relagdes informais com a Ponto C, a Maisis, a Uartronica, a
Withus, a XLM. O seu representante informou-nos que estas relacbes permitem
participar mais facilmente em projetos conjuntos. Os vinculos sociais com individuos
destas empresas facilitam a P2B o conhecimento sobre os seus produtos. O informante
revelou conhecer ha bastantes anos alguns dos elementos da Dire¢do da Inova-Ria, 0

que facilita também as relacfes entre a empresa e a coordenacao da rede.

Por sua vez, o representante da Outsoft referiu que conhece grande parte das
pessoas das empresas que trabalham com a Inova-Ria, praticamente todas as pessoas da
Versao Integral, da Mentes Virtuais, da Withus, da Maisis. O informante revelou que
mantém relacdes que vém de antes, de tras. Sdo relacBes a nivel informal, casual. Nao

sao relacbes comerciais nem nada profissional.

A mesma situagdo acontece com a GFI. O seu representante referiu conhecer
bastantes pessoas. Este vinculo serviu de base para a realizacdo de parcerias, e para
conhecer 0s pontos em que era possivel haver complementaridade entre as empresas. A
PT Inovacdo é um caso concreto em que este tipo de relacdo acontece. De acordo como
o informante, muitas das pessoas que l& estdo foram os nossos primeiros chefes,
digamos assim, ensinaram-nos as primeiras bases no mundo do trabalho e temos 6tima
relacdo com a empresa. As vantagens das relagdes informais mostraram-se pela criacdo
de contatos com empresas ndo conhecidas pela GFI, que permitiram divulgar as
solugdes, formular novas tecnologias e varias estratégias de crescimento comercial que
foram resultando e que foram criando canais de contacto e de confianca e permitiram
ir aumentando a faturagdo noutro tipo de projectos. A confianca é o meio através do
qual se torna possivel o desenvolvimento destas novas estratégias e projetos. Para a
GFl, as relacOes de cooperacéo, acabam por ser ndo de uma forma transversal mas por
grupos, por empresas, por afinidades que os proprios empresarios possam vir em ter

relacdes de confianca que séo criadas ao longo do tempo e que se estabelecem.
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O representante da Versdo Integral informou que conhece bastantes elementos
dentro da Inova-Ria. Alguns deles foram e sdo [s]eus amigos, outros ndo. A
reestruturacdo da Associagdo provocou alteragcdes na rede social de conhecimentos. As
pessoas que ja estavam ha muito tempo nalguns sitios sairam desses sitios e portanto
estdo 14 novas pessoas estdo 14 novas. Embora tenham alguns conhecimentos nao tém
aquele procedimento enraizado; terdo menos tendéncia a fazer essas coisas ou a dizer
“tu és mais meu amigo toma la mais coisas”. Este informante alude para a
eventualidade de se verificar problemas de favorecimento: existem algumas relagdes
esquisitas com diretores em participacGes em empresas, também ha! Portanto essas
empresas poderado ser favorecidas. Este aspeto é referido pela primeira vez e alerta-nos
para a necessidade de considerar a instrumentalizagdo dos vinculos sociais entre os
individuos com efeitos no acesso das empresas a determinados recursos ou projetos.
N&o podendo adiantar mais do que uma suposicdo, fica, no entanto, a afirmacdo do

respondente sobre a existéncia de relagdes esquisitas.

A Withus refere um caso de parceria com a Telbit em que as relagdes informais
foram determinantes para a integracdo num projeto proposto pelo Instituto de
TelecomunicacGes de Aveiro. Os resultados da parceria foram bons para ambas as
empresas, foi nitidamente uma parceria e demo-nos bem com isso — refere o informante.
O conhecimento de pessoas de outras empresas parte dos elementos da Withus foi
exponenciado pela experiéncia comum durante a formacdo académica, chegando
mesmo a haver coabitacdo nesse periodo. As conversas informais com pessoas
conhecidas podem resultar em sugestdes para a realizagdo de projetos conjuntos. Nas
palavras do executivo, podem surgir projectos e dai também ser bastante importante
esse tipo de relacdo mais informal, porque a gente até pode ir almogar e a meio do
almocgo surge-nos uma ideia de parceria, por isso € que é bom também existir esse tipo
de relacionamento entre os responsaveis das empresas. Eu acho que isso € muito
importante, porque o outro tipo de relagdo, uma relagdo mais formal, quer dizer eu a
partida jA vou ter que ir, quando vou abordar uma outra pessoa, ja vou com um
projecto na minha cabeca, ja vou com uma ideia pré-concebida e vou com uma
finalidade de estabelecer uma relagdo comercial e estabelecer uma parceria ou um
negocio qualquer de outro género com um determinado projecto, ndo €? A gente as

vezes nem pode ter ideia nenhuma na cabeca, s6 que no meio de uma conversa surge
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uma ideia e até sé pode ser boa para mim ou s6 boa para ele, mas eu acho que esse tipo

de relacOes séo bastantes importantes nesse sentido.

A XPath Inc. refere também que os almocos e as reuniBes informais geram
confianca entre as partes, 0 que aumenta a possibilidade da participacdo em projetos

conjuntos.

A Visabeira acrescenta a esta partilha de ideias, surgidas quer a partir da partilha
de experiéncias anteriores quer a partir das reunides informais, a coresidéncia. O facto
de os elementos envolvidos nas relacbes empresariais morarem em Aveiro, e
conhecerem-se engquanto moradores no mesmo local aumenta as possibilidades de
parceria. O representante da empresa refere que a prépria integracdo da Inova-Ria
derivou do convite dos entdo representantes da rede, 0s quais moravam e moram em
Aveiro, tal como ele. Esta coresidéncia ha mesma cidade reflete um aspeto importante
ligado a historia e a cultura local, as quais constituem conhecimentos partilhados pelos
varios elementos e podem salientar a confianca a partir do reconhecimento mutuo. A
ligacdo a Aveiro do executivo da Visabeira ajudou a empresa a relacionar-se com 0s
interlocutores, pois, ele conhecia a maior parte [deles]. O informante trabalhou na
Netual muitos anos e, portanto, conhece especialmente o Hugo, executivo desta
empresa. Este elemento é o seu primeiro ponto de contato, e seu amigo. Esta
qualificacdo é extremamente valorizada pelo informante. Segundo ele, se eu vou para o
negocio e posso levar um amigo, levo um amigo. Se eu posso dar a ganhar a alguém
prefiro alguém com quem tenho boas relacdes pessoais. Muitas vezes ndo vamos a
consércio de forma racional, mas de uma forma muito emotiva. Isso tem sido para ja

uma base, tem sido uma base de trabalho, tem sido a ligagédo as pessoas.

A UbiWhere valoriza as relagfes informais com outros elementos pertencentes a
outras empresas dentro da rede. Esta valorizacdo assenta na hipotese de as relacdes
informais com esses elementos poderem traduzir-se em futuros negdcios. A aceitacao
das relacbes informais € um pressuposto das interagdes. De acordo com o informante,
nunca sabemos aquilo que o futuro nos reserva, podemos vir a colher frutos [de] uma
relacéo informal que tenhamos. Quem sabe, no futuro, ndo podemos vir a ser parceiros

deles?... Nunca devemos fechar as portas.

Por sua vez, a Primarius refere que a relacdo informal com o anterior presidente

da Inova-Ria e responsavel pela incubadora era muito importante para a empresa. Na
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altura em que entrevistdmos o representante da empresa, esse elemento ja ndo presidia a

rede, 0 que se revelava como um contratempo.

A HFA lembra que no inicio ndo havia muitas transagbes comerciais nem
relacdes entre as empresas da Inova-Ria. [Mas,] hoje em dia, essa relacdes sdo pontos
de amizade. O informante refere que as grandes empresas perdem um pouco a
flexibilidade nas suas relagfes com outras empresas devido a formalidade. Para ele, as
relacbes entre empresas de pequena e média dimensdo sdo mais informais. A estratégia
seguida pela HFA para lidar com a rigidez da formalidade passa pela dotacdo da
empresa com recursos humanos jovens, que pautam o seu desempenho pela
flexibilidade das relacbes com os clientes. A intranet existente na empresa também
potencia a flexibilizacdo das relagdes, pois, ela serve de meio de comunicacao direta
entre os varios colaboradores da empresa. As relacdes de cooperacdo com outras
empresas Sdo muitas vezes construidas por via telefénica, sem que haja qualquer contato
formal. De acordo com o informante, muitas vezes as empresas tém ideias e telefonam-

nos e dizem: “é pa, Lopes, temos aqui um projecto nao queres entrar?”.

A grupUNAVE reconhece a semelhanca dos percursos na gestdo entre 0s
elementos para o estabelecimento e a manutencdo de relaces informais. E o caso de
Paulo Santos, gestor do Instituto Pedro Nunes, que, segundo o informante, Fernando
Santos, ele ¢ uma pessoa com quem me dou muito bem, e também tem essa
sensibilidade, tem uma veia empresarial, ele tem um percurso semelhante ao meu

actualmente.

Para a Choque Virtual, a concorréncia entre as empresas € exterior as relacoes
pessoais entre 0s seus representantes. O informante distingue a “visdo fria” da
competitividade da “visdo emocional” da cooperacdo. A visdo emocional é propria das
relagOes entre os gerentes das empresas; visao fria consiste na relagdo entre as empresas
enquanto organizacOes inter-competitivas. O representante da Choque Virtual tem
vinculos sociais com os gerentes da Micro 1/0, a XPath e a Ponto C. Ha ainda um
colega seu — ou seja, que trabalha da Choque Virtual — que € socio da Password. Esta
identidade de func@es leva o informante a considerar que ha homens de concorréncia
mas no trabalho real ndo ha, portanto é um Unico porto que esta ali e um espirito de
equipa a 100%. Para ele, a concorréncia é geral; todos sdo concorrentes uns dos outros,
se vir friamente, mas, em alguns casos, € uma concorréncia salutar e ha outros que nao

é tdo salutar, depende da relacdo. Se houver uma relacdo pessoal boa entre o corpo
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gerente evitamos essas questdes, mas tudo depende da relacéo que ha de transparéncia.
A relacdo existente entre a Choque Virtual e as restantes empresas que fazem parte da
Inova-Ria é mais pessoal e informal. O informante refere que, com a grande maioria
das empresas da Inova-Ria te[m] uma relacdo mais pessoal do que propriamente uma
relacdo institucional. E, continua: nés ao fim ao cabo somos todos colegas, somos
concorrentes, somos. Nao digo que ndo somos. Somos. A predominancia das relagdes
informais nas relagbes entre a empresa e as restantes deve-se ao facto de a
informalidade fazer com que seja mais facil trabalhar em parceria com quem se
conhece do que eu ir bater a porta de uma empresa que ndo [se] conhe[e]. Mesmo que
a empresa seja associada da Inova-Ria, se ndo houver conhecimento a nivel pessoal,
trabalhar com ela é um bocadinho estar a topar no escuro. O informante confessa que
tem dificuldade de ir ter com uma pessoa que ndo conhe[e] de lado nenhum e propor-
Ihe um negocio. Uma pessoa nunca sabe muito bem o que é que conta do outro lado.
Agora se for uma pessoa que uma pessoa ja conhece, sabe com o que conta, sabe se sdo
ideias malucas se sdo um pedra sélida... H& uma relacéo totalmente diferente. E para
existir uma parceria ou um negocio tem de haver uma confianca mutua. O informante

remata dizendo que ndo se metia num projecto conjunto com pessoas que ndo conhece.

O representante da Adverte refere conhecer pessoas na Netual e da administragéo
da Inova-Ria, mas reconhece que ndo conhece muitas pessoas na rede. Ele considera
que dificulta a actividade [da Netual] aqui em Aveiro. O informante informou-nos que
esteve fora muitos anos e entretanto perd[eu] todos os contactos que tinha. E agora
est[d] a retomar no fundo esses contactos que sdo muito importantes no ambito
empresarial, ainda para mais na actividade onde [estdo]. N&o tem sido facil, néo é facil
de facto chegar ai. Como o informante disse, o facto de haver poucos contactos
informais dificulta a acdo da empresa, mas a dificuldade nédo se fica por ai. A verdade é
que os gestores da Adverte procuram remediar esse défice empenhando-se na
construcdo de uma rede de contatos e, neste momento [estdo] a trabalhar tudo isso. Isto
significa que a empresa investe esforgo e outros recursos na elaboracdo da sua lista de

contatos, um passo que impede a laboragdo em pleno.

A Softi O atribui as relagdes informais a possibilidade de estabelecerem lagos de
complementaridade em vista de objetivos comuns. No desenvolvimento dessa
complementaridade, a acdo de colegas que podem trazer um valor acrescentado torna-

se natural. Segundo a sua experiéncia, o representante da firma entende que a existéncia
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de relacGes pessoais com pessoas de outras empresas podera facilitar a criacdo de
complementaridades. Sendo assim, é fundamental que as pessoas se conhegam, porque
tudo isto é baseado na confianga, porque dessa confianca ird surgir a cumplicidade.

Por seu turno, o representante da Exactronic assume que o diretor-geral da
empresa, Nuno Gomes, mantém relacdes informais com individuos de outras empresas
localizadas na Inova-Ria. H& casos em que esses vinculos evoluem para relacbes de
amizade; h& outros, em que essa relacdo de amizade ja existe. Embora ndo se possa
dizer que tenha relacdes de amizade com todos os associados da rede, o diretor-geral
tem relacbes pessoais com outros elementos dentro da Inova-Ria. Essas relacfes
pessoais acabam por influenciar as posicdes das empresas, porque essas relagdes sao
personificadas pelos proprios agentes da mudanca, estamos a falar de diretores-gerais
ou administradores das empresas e sdo eles que assumem as posicdes e fazem gerir as

influéncias.

A Micro 1/0O possui relagdes com outras empresas desde ha algum tempo. Alguns
socios da empresa tém relagcBes pessoais com pessoas ligadas a outras empresas da
Inova-Ria, como é o caso da Choque Virtual. O objetivo que subjaz ao estabelecimento
e a manutencdo deste tipo de relacdes é a criacdo de contatos privilegiados. Como
vimos, no inicio deste ponto, a empresa mantém relacdes informais com os seus

principais clientes e fornecedores.

Para a PT Inovacdo, ndo € possivel desligar a dindmica das redes industriais ou de
negocios do facto de elas serem formadas por pessoas. Quando analisamos 0s contextos
da Inova-Ria, vimos que os conhecimentos locais foram determinantes na fixagéo da
Associacdo em Aveiro. Com efeito, o relacionamento social que o engenheiro José
Ferreira Pinto Basto — fundador do Grupo de Estudos de Comutacdo Automaética
(GECA), que deu origem ao CET — Centro de Estudos de Telecomunicagdes — tinha em
Aveiro facilitou muito a implementacdo da instituicdo que deu lugar a PT Inovacéo,
sucessora do CET desde 1999. A PT Inovacdo €, como vimos, a empresa atratora da
rede. Em conformidade, é inevitavel que os seus executivos conhecam elementos da
grande parte das outras empresas. Além disso, a colaboracdo estreita com a
Universidade de Aveiro tipifica as relacfes entre os seus agentes. Embora ndo haja uma
referéncia direta a relagdes individuo-grupo, a PT Inovacdo mantém relacbes com a
globalidade dos atores da Inova-Ria, mesmo com os seus competidores diretos, como a

Ericsson e a Nokia Siemens. Com base nas informac6es colhidas sobre os contextos da
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Inova-Ria, podemos concluir que os elementos gestores e executivos da PT Inovagdo —
enquanto ator preconizador da rede, isto €, enquanto centro de atracdo do grupo de
empresas que constitui esta, e enquanto dinamizador das capacidades dessas empresas,
nomeadamente pelo seu programa de estagios — se relaciona com os elementos gestores

e executivos do grupo de empresas que forma a Inova-Ria.

O gestor da Adverte também assume relacionar-se com grupos, ou 0S Seus
representantes, na medida em que podemos considerar a administracdo da Inova-Ria
como um grupo representativo das empresas da Inova-Ria. Do mesmo modo, o
representante da Dreamlab também referiu ter um vinculo social com a Direcdo da

Inova-Ria, aplicando-se, portanto, a mesma consideracéo que foi feita sobre a Adverte.

O gestor da GFI Innovation salienta as relacbes que tem com o grupo de
colaboradores da empresa. A empresa procura motivar a participacdo do grupo para
contribuir com ideias para novos produtos fornecendo-lhe condicBes para isso. O
trabalho de criacdo é muito valorizado na empresa, e € um dos projetos promovidos pelo
seu gestor, que ja& havia experimentado 0 mesmo numa empresa onde esteve

anteriormente.

O gestor da Versdo Integral refere promover o espirito de equipa dentro do grupo.
Segundo ele, uma grande vantagem do grupo é que é muito unido, e, como
trabalham(...) todos muito juntos podem(...) fornecer um servigo bastante melhor. A

empresa estabelece vinculos sociais com pessoas de quase todas as empresas.

Finalmente, no quadro das relacdes informais que vinculam individuos e grupos, a
Ericsson participa através do seu representante na emissdo de opinides na Associacgéo,

revelando ter um papel ativo na relagédo com o grupo.

Relativamente as relacGes informais que vinculam individuos e organizacdes, a
andlise destaca onze referéncias a este tipo de relagdes, das quais, uma criando um
vinculo econémico e dez um vinculo social. As referéncias concentram-se nos dados

fornecidos pelos informantes da Dreamlab.

A representante da Dreamlab lembrou que tem um papel ativo na relagdo com a
Primarius enquanto organizacdo (para além da relacdo informal que mantém com o seu
representante, como foi referido anteriormente). O conhecimento que a gestora da
Dreamlab tem com os elementos da Primarius resultou, por exemplo na implementacéo

do projeto Sarafau.
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Ao longo da anélise das relacBes entre individuo-individuo, individuo-grupo e
individuo-organizacdo fomos detetando que é impossivel definir distingdes entre esses
tipos de relacdes e as relacGes grupo-organizacdo e grupo-grupo. Este facto pode estar
relacionado com o enquadramento coletivo das relagdes entre individuos em contextos
organizacionais. Sendo eles representantes de grupos ou de organizagdes, é pertinente
considerar que as interacbes que protagonizam sO obtém sentido no quadro de
atividades coletivas ou organizacionais. Posto isto, é justo entender as relacGes
individuais como dimensbes personalizadas das relacBes coletivas. Com efeito, 0s
vinculos sociais entre individuos ou entre estes e grupos ou organizagdes estdo inseridos
num quadro estratégico mais amplo, onde o que importa é estabelecer e manter relaces
entre as organizacdes de modo a criar-se valor. A principal caracteristica das relacdes
informais protagonizadas por individuos é a mutualidade de procedimentos, apoiada
pelo (re)conhecimento reciproco, o que, como vimos pelos depoimentos, é fundamental

para estabelecer um ambiente de confianca nas relagdes entre as empresas.

E precisamente na relagio entre as empresas, tomadas aqui como atores, que se
materializam as bases emocionais que sustentam as relacdes informais entre os seus
representantes. Devido a esta simbiose individuo-organizagdo, o proximo passo na
analise sera compreender como as relacBes entre as organizacdes sdo processadas,
considerando, desde ja, que nelas estdo envolvidos elementos interativos que excedem o
quadro das trocas de produtos e servicos entre as empresas, como, por exemplo, a

confianca, a amizade e o respeito matuo (cf. Uzzi, 1996; Tomlinson, 2011).

As relacOes organizacdo-organizacdo constituem a estrutura das redes industriais
ou de negocios. Enquanto a informacdo recolhida sobre as relagdes informais entre
individuo-individuo e individuo-grupo nos ajudam a perceber a dimensdo microssocial
das relagcdes entre as organizacbes dentro da rede, a informacdo sobre as relagdes
organizagdo-organizacao ajuda-nos a compreender o nivel mesossocial das interagdes
no contexto da rede, mostrando-nos a dimensdo mais visivel da estrutura desta Gltima.
Juntamente com a dimensdo macrossocial refletida nos contextos da rede e com a
dimensdo microssocial das relagBes inter-individuais, a analise da dimensdo
mesossocial permite-nos ligar os dois niveis anteriores (cf. Granovetter, 1973), dando-
nos uma perspetiva holistica do funcionamento da Inova-Ria, conferindo a esta o

estatuto de meso-organizagdo (cf. Benton et al., 2004). Tal perspetiva tem sido
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requerida em varios estudos sobre redes industriais ou de negocios (e.g., Burrell e
Morgan, 1979; House et al., 1995; Alvesson e Karreman, 2000; Klein e Kozlowski,
2000; Halinen e Tornroos, 2005; Elsner, 2007; Benton et al., 2004, entre outros).

A analise das relagdes informais organizacdo-organizacdo divide-se em duas
modalidades: a cooperacdo e a competicdo. Iremos analisar cada uma destas
modalidades comecando pelas relagdes de cooperacdo. Esta opcado justifica-se pelo facto
de, neste ponto, estarmos a analisar as relagdes de cooperacdo entre os atores da Inova-

Ria, que constituem a primeira categoria de analise proposta no nosso modelo tedrico.

A andlise das relacGes de cooperacdo mostra que ha uma diferenca importante
entre as relacGes informais a nivel micro e as relagbes informais a nivel macro:
enquanto aquelas estabelecem predominantemente vinculos sociais, estas estabelecem
predominantemente vinculos economicos. De facto, nas relaces informais organizacéo-
organizacdo ha mais referéncias a criacdo de vinculos econémicos do que a criacdo de
vinculos sociais. Esta diferenca pode indicar um aumento do nivel de formalizagdo das
relagbes. As relacdes informais organizagdo-organizagdo implicam mecanismos de
decisdo estratégica que podem sustentar a ideia segundo a qual a interacdo organizagao-
organizacdo é marcada por uma quasi-formalidade. A analise mais aprofundada pode
revelar os mecanismos que justificam esta evolucdo das relagdes informais. A Idgica de
exposicdo da analise das relacdes de cooperacdo é orientada no sentido relacGes de
cooperacdo informal que criam vinculos sociais — relacdes de cooperacdo informal que
criam vinculos econémicos. Conforme temos vindo a observar, a criacdo de vinculos
sociais e economicos estrutura a vinculagdo técnica, logistica, informativa,

administrativa, legal e temporal.

As empresas que mantém vinculos sociais enquadrados em relagdes informais
organizagdo-organizagdo sdo a Ericsson, a GFI Innovation, a XPath, a HFA, a PT

Inovagéo, a Dreamlab e a Adverte.

A Ericsson informa que faz um planeamento estratégico com horizontes de ente
dois e cinco anos com a finalidade de definir as estratégias de investimento e de
desenvolvimento. A intencéo identificar as tecnologias a desenvolver e determinar as
linhas de investigacdo em conformidade. Este plano é apresentado aos clientes da
empresa no sentido de se obter um feedback. Neste procedimento procura-se ajustar as
ofertas da empresa as necessidades dos clientes, seja em termos de desenvolvimento da
tecnologia, seja nos prazos de execucdo. O interface de ajustamento € feito através de
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usergroups, 0s quais reune todos os anos por area/solucdo, levantam os custos dos
maiores clientes e, durante um ou dois dias, esses maiores clientes ddo a Ericsson
sugestdes. As reunides informais sdo também uma estratégia seguida para o ajustamento
entre a oferta por parte da Ericsson e a procura por parte dos seus clientes. Elas

acontecem alternadamente em Varios paises.

O desenvolvimento de produtos por parte da Ericsson beneficia com as condicdes
que a Inova-Ria oferece, nomeadamente, pela sua estreita relagdo com a Universidade
de Aveiro. A interaccdo com empresas de investigacao e desenvolvimento de inovacao
¢ fundamental para a empresa obter vantagem competitiva. Nas palavras do seu
representante, a Inova-ria pareceu-nos que era uma excelente iniciativa porque a
Universidade de Aveiro estava a ganhar cada vez mais forca em termos de
telecomunicacdes, estava a notar-se o crescimento de um polo em Aveiro com 0 apoio
da PT inovacéo etc, e a Ericsson achou que se deveria associar, deveria contribuir
menos nao sendo uma empresa com presenga em Aveiro, mesmo ndo estando no dia-a-
dia a interagir com as pequenas e médias empresas que compdem a Inova-ria, pareceu-
nos que era interessante participar, mesmo nao tendo o retorno directo muito claro. A
participacdo na Inova-Ria, além de se realizar pela emissdo de opinides nas reunides e
pela interacdo com as pessoas, também passa pela interacdo com as empresas. Vimos
ja que a Ericsson participa em projetos conjuntos, por exemplo, com a PT Inovacéo.
Tratando-se de uma empresa multinacional, a sua posicdo na rede estabelece-se pela
relagdo que tem com as grandes empresas que permitem aumentar a sua posi¢cdo no
mercado internacional. Por conseguinte, as relagdes com outras empresas Sao
condicionadas pela sua dimensdo. Esta serd a razdo que estd por detras da sua

colaboragéo estreita com apenas cerca de 5% das empresas da Inova-Ria.

A GFI Innovation salienta a vantagem que a integracdo na rede lhe da na criagdo
de relagcBes comerciais com outras empresas. A organizacdo considera estas suas
parceiras na medida em que est[do] na mesma associacao e em que a unido tem de fazer
a forga e que poderéao surgir oportunidades de atuar em conjunto, mas depois fora isso
no mercado eventualmente s[d0] concorrentes, mas ai tem de [se] ter respeito uns pelos
outros e eventualmente ajudar[em-se] uns aos outros quando houver essa necessidade.
O informante elege a PT Inovacdo como o seu principal parceiro. A evolucdo das
relacGes com esta empresa é claramente referida: [elas sdo] informa[is] durante algum

tempo mas quando as coisas se tornam efetivas passa[m] a forma[is] através de um
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acordo. No que respeita as relacbes com outras empresas dentro da rede, a GFlI
Innovation comunicou que ndo est[4] a trabalhar directamente com elas mas t[ém] tido
conversas exploratorias de base informal. A materializacdo destas conversas passara
quase de certeza pela celebracédo de um contrato em que se saiba o que é que cada uma
das partes vai fazer mais tarde ou mais cedo. Vai haver o sentido e a necessidade da
formalidade. A organizacdo de almocos por parte da Inova-Ria é louvada pela empresa,
a qual vé nesses eventos a possibilidade de se conhece[r]. As pessoas, as empresas,
conhecem-se umas as outras e € dai que podera surgir algo que com o passar do tempo
de se vier a concretizar podera passar a formal. Essas actividades séo de louvar porque
é onde as empresas se podem conhecer e conviver e falar de assuntos e interesses

comuns.

A XPath Inc. declara que dentro da sua filosofia sempre fez sentido trabalhar]...]
em parceria com varias empresas. A associacdo da empresa a Inova-Ria foi estimulada
por conversas com outra empresa, que também esta associada. As rela¢fes informais
entre estas empresas resultou na em outras conversas com o promotor da Inova-Ria, e,
dai, resultou a integracdo na rede. Conforme vimos quando analisamos as relacdes
internas formais, a XPath Inc. mantém relacGes com a I-Zone SGPS, S.A., que € uma
das empresas associadas. Esta relacdo formal pode ter derivado de uma relagdo informal
na mesma l6gica descrita pela GFI Innovation, isto é, no enquadramento contratual das

relacBes inicialmente baseadas na informalidade.

A HFA refere que as relacbes que tem ndo com todas as empresas mas com
alguns nichos de empresas sdo quase familiares. Porém, o informante lembra que néo
[é] totalmente informal mas vai directo a fonte e acabou. Porque [tem] ma experiéncia
de como as coisas sdo quando vao por uma hierarquia... E vao por aqui e vao por ali,

quer dizer, tenho que ser directo ndo gosto de formalismos.

A Adverte referiu que tem relagdes informais com a Ponto C, porque conhece 0
engenheiro Rui Lopes ha muitos anos. Essa é de facto a empresa que melhor conhe[ce].

Depois ha outras que fazem parte, de que eu te[m] algumas referéncias delas também.

Para a PT Inovagdo, as relagOes informais com outras empresas permitem-lhe
manter proximo de si 0s recursos humanos aos quais financiou o estagio. Ndo podendo
empregar todos esses recursos, devido a dimensdo da empresa, a PT Inovacdo pode
beneficiar do facto de eles permanecerem dentro da rede, contratados por outra
empresas. Conforme informa o executivo da empresa, a proximidade dos recursos
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humanos é evidentemente uma vantagem, é evidente que se tiver um recurso dentro de
casa a capacidade de o fidelizar é maior. A formacdo dos recursos humanos por parte
da PT Inovacdo € grandemente apoiada nas relagdes informais mantém com outras
empresas. Estas relagdes ddo liberdade para a empresa incluir muitas das pessoas que
estdo a trabalhar nas empresas da InovaRia nos seu programas de formacdo. Nas
palavras de Paulo Nordeste, para além da subcontratacdo que fazemos a essas
empresas muitas vezes os colaboradores dessas empresas tém acesso a formacao que
fazemos para 0s nossos proprios colaboradores e isso permite que essas pessoas
tenham competéncias melhores o que origina por consequéncia um melhor servico e
isso é também um investimento interessante que mais uma vez é um investimento que
pode ser perdido, tudo como o objectivo de fixar um conjunto de recursos, para nés a
InovaRia acaba por ser uma forma de termos um maior numero de recursos para
podermos competir evidentemente sem termos uma ligacao contratual a esses recursos.
As relacOes entre as empresas veiculadas pelos programas de formagdo acabam por
resolver o problema da incapacidade de contratacdo de recursos humanos, na medida
em que permitem a PT Inovacdo beneficiar do conhecimento adquirido por esses
recursos para desenvolver projetos ou subcontratar servigos as empresas que 0S
empregam. O desenvolvimento de produtos é uma atividade onde esse beneficio € mais
visivel. Ndo podendo obter os recursos de conhecimento na prépria empresa, devido ao
referido limite nas contratacGes de pessoal, a PT Inovacdo apoia a realizacdo de projetos
incluindo neles as empresas que ndo possuem dimensdo suficiente para os desenvolver
por sua Unica iniciativa mas que possuem recursos humanos cuja capacidade é
conhecida pela propria PT Inovacdo. Segundo o informante o desenvolvimento de
projetos conjuntos € claramente a modalidade de cooperacdo dominante na sua relagcdo
com outras empresas dentro da rede. O fator que possibilita essa modalidade de
cooperacdo € o conhecimento detido pelos recursos humanos. Neste &mbito, o executivo
da empresa refere que com os associados da Inova-Ria tem[...] basicamente dois tipos
de coisa: um em que [sdo] clientes dessas empresas, adquir[em] trabalho,
fundamentalmente, e outro [em que mantém] relagdes de parceria em alguns projectos,

[em que] estabelecem]...] parcerias com eles para desenvolver um projecto comum.

A Dreamlab mantém relacGes informais do tipo organizacdo-organizacdo com a
Netual, especialmente, do ponto de vista de [...] partilhar sinergias para dar o melhor

servigo ao cliente. Vimos, também, que a Dreamlab mantém relacGes formais com a
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Primarius, cujo resultado é o projeto Sarafau. Considerando que existem relacGes
informais individuo-individuo e individuo-organizacdo, entre estas duas empresas, tal
como foi analisado anteriormente, e que ha também relagdes informais ao nivel
organizacional, podemos observar claramente que os vinculos sociais entre as duas

empresas propagam-se pelos trés niveis da relacdao informal analisados.

Como foi referido, existem mais referéncias a existéncia de vinculos econémicos
entre as organizacOes do que a existéncia de vinculos sociais. As empresas que criam
vinculos econdémicos enquadrados em relagcdes informais organizacao-organizacdo sao a
Ericsson, a GFI Innovation, a XPath, a HFA, a PT Inovacdo, a Dreamlab, a Withus, a

Primarius, a Telbit, a Choque Virtual, a Adverte e a Micro /0.

Como vimos, a Ericsson mantém vinculos econémicos com a Universidade de
Aveiro e a PT Inovacdo. Esta Gltima empresa € um cliente Ericsson, como tal existe uma
relacdo com [ela]. As duas empresas também participaram em um ou dois projectos de

cooperacao.

A GFI Innovation reconhece que a associacao a Inova-Ria lhe permitiu alargar o
seu horizonte de investimento e de participacdo em projetos conjuntos. A grande
transformacéo verificou-se na diminuicdo do seu isolamento. Ao fim de seis meses, a
empresa fundi[u] tudo, mistur[ou] e redistribu[iu] a reorganizac@o, quer da Netual,
quer da propria GFI. Esta estratégia resultou na melhoria da sua posicdo no mercado.
Estabelecendo parcerias com a PT Inovacdo, a empresa péde participar em projetos,
mesmo projectos europeus como 0 JUPITER, o AVS, projectos com dimensdo e com um
nivel de desafio muito interessante. Além das relagdes com a PT Inovacdo, a GFlI
Innovation mantém vinculos economicos com a Ubiwhere e com a Dreamlab. Estas

organizag0Oes, umas vezes sdo fornecedoras, outras vezes clientes.

A Withus reconhece que a integragéo na Inova-Ria aumenta as possibilidades de
negocio. Um exemplo é a relacdo que tem com a HFA, em especial para a producéo de
equipamento. A empresa ndo exclui nenhum dos atores para estabelecer relacdes de
cooperacdo. Nas palavras do seu representante, alguém que tenha algum dos produtos
que [a empresa] estejal...] a precisar, [...] e, se tiver boas condicdes, (...) vai recorrer a
essas empresas. O executivo da um exemplo: houve um projeto aqui com o Instituto de
Aveiro, o Instituto de Telecomunicagdes de Aveiro, que a gente propds com a Telecal,
em que nos juntamos, por exemplo com a Telbit, quer dizer nds fizemos uma parceria,
nos fizemos uma parte do projecto eles fariam outra, mas foi uma relacéo saudavel nao
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houve..., foi bom para as duas empresas digamos assim, foi nitidamente uma parceria e

demo-nos bem com isso. N&o houve problemas nenhum.

A intencdo da XPath Inc. ndo podia ser mais clara no que respeita a participacdo
em projetos conjuntos: vamos ser participados a 100% e vamo-nos juntar com outras
empresas, porque achavamos que estamos a trabalhar em areas complementares na
cadeia de valor, fazia todo o sentido estarmos a juntar esforgos em vez de estarmos a
[fazer concorréncia]. A participacdo em projetos conjuntos permite oferecer produtos e
servicos completos. Vimos ja que a empresa mantém relacbes informais com a Choque
Virtual e mantém participac6es na holding I-Zone SGPS. No primeiro caso, a intencao é
a participacdo em projetos conjuntos; no segundo, é a exploracdo das vantagens da

aquisicdo de uma posi¢éo negocial no mercado internacional.

A Primarius entende que a complementaridade das diferentes areas de
competéncia dos associados da Inova-Ria permite envolver tudo o que tenha a ver com
tecnologia. Segundo o informante, dificilmente uma empresa naquela listagem que
tenha um problema de tecnologia ndo o resolve. As relagcdes informais entre as
empresas permitem obter informacdo, desde financeira, etc., [aceder a] projectos de

formacdo na [sua] area, que de outra forma seria mais complicado participar.

A HFA criou em 2002 a Globaltronic — Electrénica e Telecomunicagfes, S.A.,
especializada no desenvolvimento de produtos e de servigos. Ambas as empresas Sdo
associadas da Inova-Ria. Isto significa que elas mantém relacdes informais que resultam
na formacdo de vinculos econdémicos. De facto, enquanto a HFA é especializada na
producdo, a Globaltrénic é especializada no desenvolvimento. No conjunto, as

competéncias combinam-se.

Os vinculos econdmicos que a Telbit mantém com outras organizaces tém-se
baseado no recrutamento (com a PT Inovagdo) e na participagdo em projetos conjuntos
(com a Withus). A Telbit é especializada no desenvolvimento de software e evita ceder
competéncias nesta atividade. Por conseguinte, a cooperacdo tende a basear-se na

articulacdo do desenvolvimento de produtos com a producdo propriamente dita.

A Choque Virtual mantém um vinculo econdmico com a PT Inovacdo. Este

vinculo também tem uma dimenséo social, como vimos anteriormente.
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A Adverte conserva a intencdo de cooperacdo com todos os atores da rede. As
relacfes informais inter-individuais que mantém com a Ponto C sustentam a criacéo de

um vinculo econémico em especial com esta empresa.

Conforme temos vindo a constatar, a PT Inovagdo possui relacdes com as outras
empresas dentro da rede nas suas diferentes modalidades ou niveis. A criacdo de
vinculos econdémicos com os atores estd muito radicado na transferéncia de
conhecimento através dos programas de estagio e de formagdo dos recursos humanos,
o0s quais, como foi referido, poderdo complementar a producao ou o desenvolvimento de
servicos e de produtos. Além desta relagdo informal com reflexos essencialmente a
nivel social, a PT Inovacdo lembra que muitas destas empresas que trabalham aqui
acabam por ser [seus] fornecedores e vdo [com a empresa] quando [ela] exportal...].
Ha empresas aqui que [Ihe] prestam servicos e por prestarem servi¢os também estdo a
participar em termos internacionais 0 que € muito importante pois conseguem a partir
dessa participacdo arranjar outros clientes que ndo apenas a PT Inovagdo. Este
impulso para a internacionalizacdo € um dos recursos que certamente todas as empresas
da Inova-Ria poderdo explorar. Fora destas modalidades de relacdo, ora baseadas na
formacdo dos recursos humanos, ora orientadas para a internacionalizacdo, a PT
Inovacdo acrescenta que as relagbes com os atores da rede sdo normalmente
[estruturadas em interacOes] cliente — fornecedor. A PT Inovacdo é fundamentalmente

cliente das restantes empresas e dinamizadora ou colaboradora em projetos conjuntos.

A Micro 1/O estabelece vinculos econdmicos com outros atores distribuidores.
Todavia, os principais vinculos econdmicos sdo estabelecidos com organizacdes
localizadas fora da Inova-Ria, como é o caso do Ministério da Educacédo, o principal

cliente dos cartdes escolares, uma das competéncias nucleares da empresa.

A Dreamlab mantém um vinculo econémico com a Primarius sustentado no
vinculo social estabelecido a nivel interpessoal. Este vinculo tem sido mantido pela
continuidade da procura dos produtos da Primarius, em especial, o BestOffice e da
oferta de projetos de design para a utilizacdo desse software. No final, os produtos de

ambas as empresas sao combinados e comercializados.

A andlise da relacBes de cooperacdo entre as atores dentro da Inova-Ria sugere
que as relagdes individuo-individuo sdo predominantes e criam predominantemente
vinculos sociais. Porém, a andlise também demonstra que as relagdes de cooperagédo
organizacgdo-organizagdo criam vinculos predominantemente econémicos. A Tabela 9
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apresenta os diferentes tipos de relagcfes internas informais, os atores envolvidos e o

tipo de vinculo estabelecido entre eles.

Tabela 9 — Tipos de relagdes internas informais e de vinculos criados entre os atores

Tipo de relagio TJpo de Ator de origem Ator(es) de destino da relacdo
vinculo da relacdo
Econdmico Micro 1/0 Todos (potencialmente)
Dreamlab Micro 1/O, Netual, PT Inovagédo
PoB Ponto C, Maisis, .Uartrénica, Withus,
XLM, Choque Virtual
Versdo Integral, Mentes Virtuais,
Outsoft Withus, Maisis
GFlI PT Inovacdo
Versdo Integral | Outsoft e outros (sem distingdo)
Withus Telbit
individuo-individuo XPath Inc. Choque Virtual e outros (sem distin¢ao)
Social Visabeira Netual e outros (sem distin¢do)
UbiWhere QOutros (sem distingdo)
Primarius Presidente da Inova-Ria
HFA QOutros (sem distingéo)
Choque Virtual | Micro I/O, XPath, Ponto C, Password
Adverte Netual, administradores da Inova-Ria
Softi O Outros (sem distingéo)
PT Inovacdo Outros (sem distingéo)
Exactronic Outros (sem distingéo)
Micro 1/0 Choque Virtual
PT Inovacdo Outros (sem distingéo)
Adverte Administracdo da Inova-Ria
Individuo-grupo Social Dreamlab Diregdo da Inova-Ria___
Ericsson Administracdo da Inova-Ria
GFI Grupo de colaboradores
Versdo integral | Grupo de colaboradores
Individuo-organizacao Social Dreamlab Primarius
Ericsson Universidade de Aveiro, PT Inovacdo
GFlI PT Inovacdo
XPath I-Zone SGPS
Social HFA Varios (potencialmente todos)
PT Inovacdo Todos
Dreamlab Primarius
Adverte Ponto C
Ericsson Universidade de Aveiro, PT Inovacdo
Organizagio-organizacio GEI UbiWhere, PT Inovacdo, Dreamlab
Withus Telbit, HFA
XPath I-Zone SGPS, Choque Virtual
Primarius Dreamlab e outros (sem distingdo)
Econdmico HFA Globaltronic
Telbit PT Inovacdo, Withus
Choque Virtual | PT Inovacdo
Adverte Ponto C
PT Inovacdo Todos
Dreamlab Primarius
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As relacdes informais de cooperacdo entre as organizacdes localizadas na Inova-
Ria tém como finalidade a partilha na criacéo de valor. Ao longo dos seus depoimentos,
os atores foram sublinhando a importancia da cooperagdo enquanto cimento que une a
rede e até que justifica a sua existéncia. Porém, varios informantes reconheceram que a
cooperacdo ndo choca com a competicao e, no final, a gestdo da relacdo entre estas duas
formas de comportamento inter-organizacional é grandemente condicionada pelos
vinculos sociais criados entre as empresas. A analise dos vinculos econémicos mostra
que eles sdo sustentados pelos vinculos sociais, sendo mesmo dificil distingui-los. A
associacdo de ambos os tipos de vinculos caracteriza o essencial das redes industriais ou
de negdcios, considerando-se que a finalidade da sua existéncia é potenciar a criacdo de
vinculos econémicos a partir da aproximacdo informal/social. Deste modo, a
competicdo ndo pode ser ignorada como a principal forca motriz que leva a associacdo
das empresas umas as outras. Ela € mesmo a sua razao de ser. Ou, melhor, a competicédo
é a finalidade da associacdo interempresarial e a cooperacdo € o meio pela qual a
competicdo se torna salutar. Porque ndo é possivel omitir uma ou outra nas relagdes
entre os atores de uma rede, ndo podemos deixar de analisar aqui as varias posi¢cdes que
0s atores entrevistados tém sobre a competicdo. Nos paragrafos seguintes analisam-se as

relagcOes de competicdo entre os atores da Inova-Ria.

A andlise destacou catorze referéncias a relacdes de competicdo entre as

organizacgoes.

A Ericsson destaca a PT Inovacdo como o seu principal competidor. Esta empresa
desenvolve solucdes para vender para a propria Portugal Telecom que concorrem com
as solucdes da Ericsson. A PT Inovacéo foi quem desenvolveu o sistema pré-pago da
PT, TMN e n6s também temos um sistema de pré-pago para vender, logo a PT Inovacao
pode ser vista como competidora. Alem da PT Inovagdo, a Nokia Siemens também

compete com a Ericsson.

A GFI Innovation encontra na Inova-Ria uma maneira de conhecer as empresas
concorrentes. Segundo o seu representante, a melhor coisa que uma pessoa pode ter da
concorréncia é conhecé-la. Conhecer o [..] concorrente é melhor do que 0 néo
conhecer. Dentro da rede h& empresas concorrentes da GFI Innovation, por exemplo, em
termos de outsourcing, nos clientes, ha empresas que concorrem nos quiosques ou ha
area de paineis. A especificidade dos seu perfil impede, porém, a concorréncia em

termos de oferta de servicos e produtos no seu conjunto. A concorréncia observa-se na
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oferta de servicos e produtos especificos, em que existem empresas com essas

competéncias.

Por sua vez, a Versédo Integral aponta os principais concorrentes como sendo as
empresas que fornecem a PT Inovagdo com servigos concorrentes aos seus, que
consistem em servicos de administracdo de sistemas. Existem varias empresas
fornecedoras da PT Inovacdo que tém j& alguma tradicdo nessa relagdo e que, por
possuirem maior numero de pessoas, [apresentam-se como 0s principais] concorrentes
da Versdo Integral. As empresas focalizadas na administracdo de sistemas sdo 0s
principais concorrentes da empresa. A competicdo € também revelada na partilha de
departamentos: obviamente [a Versdo Integral] pretende[...] consolidar os
departamentos em que tem[...] 1& gente, [e onde] pretende[...] pbr Ia mais gente, e isso

implica que as outras empresas ndo porao, portanto existe ai alguma competicéo.

A HFA refere que tem competidores exclusivamente no exterior da rede,
nomeadamente em outros paises, como a Hungria, a China e a Alemanha. Esta
competicdo sente-se especialmente nos concursos internacionais. O informante lembra
que a HFA ganhou recentemente um projecto para a Bosnia em que entraram trés
empresas alemds, mais uma da Republica Checa, mais uma da Hungria, e [a HFA]
ganh[ou] ndo s6 no preco mas também na exposicdo final que apresent[ou]. Em
Portugal, a concorréncia ndo existe, porque, embora haja alguns fabricantes, eles ndo

estdo ao nivel [da HFA].

A PT Inovacdo refere que quanto mais empresas de grande dimensdo se
localizarem [na Inova-Ria] maior é a competicdo por recursos la existentes. A atracdo
de empresas de grande dimensédo deve-se ao efeito provocado pelos resultados positivos
da rede, o0 que permite atrair mais pessoas. Dentro da rede, as empresas concorrentes da
PT Inovacdo competem por posicdes no mercado externo. Essas empresas estdo
claramente a competir e, enfim, algumas ganham e outras perdem, é perfeitamente
natural. Embora ndo identifique diretamente os atores que competem consigo, a PT
Inovacdo refere-os indiretamente, ao aludir a empresas de grande dimensdo. Estas, e
apoiando-nos no depoimento do representante da Ericsson, sdo esta Ultima e a Nokia

Siemens.

A Dreamlab reconhece que, existem varias empresas que tém no seu portfolio
servigos concorrentes dos seus. A sua informante deu o exemplo da construcdo de sitios
eletronicos, na qual concorrem imensas empresas. Dentro da rede, destacam-se a XLM
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— Servicos de Informaética, Lda. e a Outsoft, que sdo empresas de programadores que
constroiem sites. A Lococelt é o principal concorrente da Dreamlab. A executiva refere
que esta empresa € um concorrente a altura [da Dreamlab e que] gost[a] de perceber o
que é que eles vao fazer e de estar a par das coisas que eles fazem com certeza como
eles estdo a par das coisas que [a Dreamlab faz]. A inimitabilidade dos seus produtos é
a sua principal seguranca. A empresa concorre com outras empresas para 0 mesmo
projeto. Nesse processo, faz uma avaliagdo das suas competéncias nucleares e, nas
palavras da informante, isso puxa um bocadinho por nds, porque quando nés achamos,
“ndo, eu aqui sou bom, sou o0 melhor” e ndo tem ninguém [concorrente] é mau, a gente
acaba por... O ser humano tem a tendéncia para, quando se sente sozinho e grande,

comeca a desligar se um bocadinho. A concorréncia faz muito bem e é saudavel.

Por seu turno, a Outsoft informou que a grande parte das empresas que concorrem
consigo sdo internas a Inova-Ria: existem varias outras empresas aqui a volta, que eu
me lembre assim existe a Maisis, a XLM, a Telbit, se calhar também a Ponto C talvez
devam ser as maiores com quem a gente... Pronto pode haver alguma concorréncia,
embora normalmente tenha havido grande disputa entre o fornecimento de servicos
mas normalmente sdo capaz de ser essas empresas que eu me esteja a lembrar porque
h& vérias outras mais. Uma destas pode ser a Dreamlab, que, como vimos no paréagrafo

anterior, identifica a Outsoft como sua concorrente.

Das trinta empresas da amostra de estudo, apenas sete referiram competir por
posicdes no mercado. No seu conjunto, os informantes referem treze empresas
envolvidas em jogos de competicdo. Esta é especialmente visivel nos concursos, 0s

quais, por definicdo, sdo formados por concorrentes.

Ao longo da anélise das relagdes de cooperacdo e de competicdo vimos que 0s
atores da Inova-Ria desenvolvem relacdes de cooperacdo de varias naturezas e que tanto
estas relacbes como as relacbes de competicdo sdo reconhecidas como meios para 0
desenvolvimento das empresas ao estimular a troca de ideias e de informagdes. Este
resultado sugere que os atores obtém vantagens competitivas pelo facto de estarem
associados. O ponto seguinte pretende testar esta sugestdo, indagando diretamente sobre
os efeitos das relagOes de cooperacdo no desempenho das empresas situadas dentro da
Inova-Ria. Constituindo o foco do presente estudo, a analise do desempenho (segunda
dimensdo de analise do nosso objeto de estudo) apoia-se exclusivamente nos

depoimentos feitos pelos informantes. Por conseguinte, a avaliacdo dos efeitos da
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integracdo em rede por parte das empresas sustenta-se na percecao dos atores sobre 0s

efeitos da rede no seu desempenho.

4.3. Efeitos das relagdes de cooperacao no desempenho das empresas

A andlise destacou dez efeitos das relacdes de cooperacdo no desempenho das
empresas: 1) a participacdo em projectos comuns (36 referéncias), 2) o acesso a
formagéo (com 17 referéncias), 3) a integragdo num cluster de inovagdo e competéncias
(17 referéncias), 4) o aumento das oportunidades de negdcio intra e extra Inova-Ria (15
referéncias), 5) a obtencdo de beneficios sociais e financeiros (12 referéncias), 6) o
apoio a internacionalizagdo (11 referéncias), 7) a contribuicdo para 0 emprego
qualificado (5 referéncias), 8) a angariacdo de clientes para além da PT Inovacdo (5
referéncias), 9) a aquisicdo de credibilidade financeira (3 referéncias), 10) a atracdo do
investimento (2 referéncias). A Tabela 10 permite visualizar mais facilmente a

hierarquia dos efeitos referidos pelos informantes.

Tabela 10 — Efeitos da cooperagdo no desempenho das empresas por ordem decrescente

Efeito n
Participacdo em projectos comuns 36
Acesso a formagao 17
Integracdo num cluster de inovacdo e competéncias 17
Aumento das oportunidades de negocio intra e extra Inova-Ria | 15
Obtencdo de beneficios sociais e financeiros 12
Apoio a internacionalizacdo 11
Contribuicdo para o emprego qualificado 5
Angariacdo de clientes para além da PT Inovagao 5
Aquisicdo de credibilidade financeira 3
Atracdo do investimento 2

A partir da leitura da tabela podemos destacar a predominancia do efeito

“participagcdo em projetos comuns”. Se considerarmos os efeitos com maior nimero de
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referéncias, por exemplo, com mais de dez, concluimos que, hierarquicamente, 0s
efeitos mais sentidos pelos atores aglomeram-se & volta da melhoria da posi¢do no
mercado — nomeadamente por intermédio da participacdo em projetos conjuntos num
contexto de inovacéo e de partilha de competéncias que aumentam as oportunidades de
negocio dentro e fora da rede e mesmo no estrangeiro — e do acesso a recursos humanos

qualificados.

Se associarmos, por similaridade, os efeitos “acesso a formacdo” e “contribuicdo
para 0 emprego qualificado”, atingimos vinte e duas referéncias. Este exercicio destaca
claramente o efeito formacdo/qualificacdo dos recursos humanos dos restantes efeitos,
aproximando-o do principal efeito destacado (a participacdo em projetos comuns). Em
sintese, poderiamos dizer que ha uma dezena de efeitos da cooperacdo no desempenho
das empresas interiores a Inova-Ria que gravitam a volta de dois efeitos nucleares —
participacdo em projetos conjuntos e acesso a formacéo/qualificacdo —, os quais poderdo

estruturar as proprias motivacGes das empresas para se associarem a rede.

A andlise descritiva dos depoimentos dos varios atores pode esclarecer se existe
esta ligacdo entre os efeitos da associacdo a Inova-Ria no desempenho das empresas e
as motivagles que as levaram a associar-se. A confrontacdo entre as motivagdes e 0s

efeitos ocuparé a parte final deste ponto.

4.3.1. Participacdo em projetos comuns

O informante da GFI Innovation resume as vantagens da associa¢do na Inova-Ria
para a participagdo em projetos comuns, ao dizer que as pessoas que tem perfil
diferente, devem-se procurar entre si, e cruzarem [0s seus] interesses. E a Inova-Ria
podera apadrinhar e isso ndo é mais do que juntar as pessoas ou lancar iniciativas,
como foram as do QREN, para que se conseguissem criar consorcios para criar essa
passagem R/D — mercado. Mas depois sdo as pessoas que tem de responder mais uma
vez, a Inova-Ria ndo tem de ter meios para isso, as pessoas é que tém de responder. A
associacao sao os associados, ndo sdo as direcOes, e as pessoas muitas vezes nao se
lembram disso. Além da vantagem de reunir esfor¢cos na prossecucdo de projetos
comuns, a integracdo na Inova-Ria permite o desenvolvimento de produtos e servicos

sem que haja, necessariamente, uma tendéncia predominante como ha no caso da
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relacdo direta entre fornecedor e cliente, pois, aquele tenderd sempre a fornecer o seu
produto, e, por vezes, o cliente ja conhece essa tendéncia, mas ele procura uma oferta
diferente. A participacdo num projeto de desenvolvimento conjunto traz isen¢do a agao
do fornecedor, que agora ja ndo é a empresa tal, mas uma cooperacdo entre essa
empresa e outra que dilui a tendéncia da primeira. Se for uma associa¢do como a PT
Inovacdo, como a Inova-Ria, [a empresa] consegue de facto ter um papel isento: entra
no mercado, no cliente, procura perceber as suas necessidades e, depois, retne 0s
associados para dinamizar uma candidatura conjunta, uma solucdo, que ainda nao

existia.

A participacdo em projetos conjuntos também permite aumentar o conhecimento
sobre outros atores, promovendo a confianca. E o caso da participagio da GFI
Innovation com a Dreamlab, com a quais tem lacos que foram criados aquando da
participacdo de ambas as empresas na Direcdo da Inova-Ria. Dentro deste contexto, a

GFI Innovation também teve a oportunidade de cimentar lacos com a PT Inovacéo.

As candidaturas promovidas pela Direcdo da Inova-Ria ao QREN também séo
exemplo de envolvimento das empresas num projeto comum. Neste ambito, empresas
com competéncias diversas uniram-se no sentido de complementarem 0s seus servicos
gerando assim novos servicos que nenhuma delas fornecia antes disso. A Verséo
Integral € uma das empresas que participa na candidatura no ambito do QREN. Segundo
0 seu representante, estes projetos criam a possibilidade de as empresas trabalharem
umas com as outras, isto ndo s6 com a PT inovagdo, mas a nivel dos projectos em que
incentiva e que pede as empresas para participarem em parcerias, isto reforca as

ligacdes entre as empresas.

A Withus salienta o facto de que a partir do momento em que ha uma rede de
empresas, ha uma rede de conhecimentos, ha partilha de recursos que ndo quais a
Withus pode ter acesso e que, de outra forma, seriam muito mais caros e possivelmente
nédo teriam[...] acesso a maior parte deles. Dentro desses recursos, ha varios, desde a
formacdo, a candidatura a projectos europeus, mesmo 0 recurso a materiais e a precos,
licencas de software a precos mais atractivos para as empresas, etc. A empresa repete a
importancia do conhecimento das outras empresas a nivel informal para a participacdo

em projetos conjuntos.

A Justbit foi atraida por projetos desenvolvidos pela Inova-Ria. Segundo o seu
representante, a mais-valia da Inova-Ria é que eles criam mais parcerias entre varias
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empresas para poder responder a concursos mais complexos, europeus e nacionais, que
€ uma coisa que nao encontramos em lado nenhum. Se quisermos concorrer a alguma
proposta que nos atraisse mas para a qual ndo cumprissemos 0s requisitos todos,
teriamos de andar ai a pesca desta ou daquela empresa, a ver se queriam fazer alguma
parceria connosco. No caso da Inova-Ria ndo, eles automaticamente procuram as
propostas, encaminham para os associados verificarem se estdo interessados em
responder em conjunto aquele grupo de propostas. Este procedimento permite poupar
tempo a empresa e ndo é muito pratico. A empresa participa em projetos conjuntos com
a PT Inovacdo e a Ponto C. O informante declara que o principal objetivo da associagdo
da empresa a Inova-Ria ndo é tanto [adquirir] clientes dentro da Inova-Ria, mas
formar[...] parcerias com outras empresas. Este também é o objetivo da Xpath Inc.,

conforme informou o seu representante.

A Inova-Ria facilita a participacdo das suas associadas nomeadamente em
projetos internacionais. A Visabeira reconhece esta vantagem, que contribuir para a
empresa estar atenta a este tipo de projetos. Sem a intervencdo da Inova-Ria, a empresa,
por estar absorvida nas suas func6es do dia-a-dia, poderia ignorar esses mecanismos que
Ihe permitem adquirir posicdo no mercado internacional. Tal como no caso da Justbit e
da Xpath Inc., a Visabeira também admite que foram essas abordagens que nortearam a
[sua] entrada [na Inova-Ria].

A exposicdo dos produtos e dos servicos em feiras, tanto nacionais como
internacionais é tornada possivel devido a acdo da Inova-Ria. Isto mesmo é o que nos
diz o representante da Shortcut. Esta empresa tem participado em projetos de
candidatura a0 QREN. Apesar de lamentar por eles ndo terem sido aceites para
financiamento, ndo deixa de reconhecer a vantagem da integragdo na Associagdo para

poder continuar a tentar.

A UbiWhere também reconhece a maior facilidade em participar em projetos
conjuntos ao QREN pelo facto de estar integrada na Inova-Ria.

A HFA tem participado em projetos conjuntos seja nos que sédo iniciados pela
Inova-Ria, seja naqueles que resultam da relagdo que tem com outras empresas dentro
da rede. Por sua vez, a GrupUnave desenvolve esforgos para relacionar a incubadora
com a Inova-Ria, tentando integrar as empresas que la sdo formadas na rede. Esta

estratégia acaba por trabalhar em favor do desenvolvimento do empreendedorismo, uma
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vez que canaliza diretamente as empresas recém-formadas com as possibilidades que a

integracdo nas redes industriais ou de negdcios fornece.

A MatchPoint vé nos projetos conjuntos um meio para crescer e contratar mais
recursos e a oportunidade de dar trabalho e trabalhar com mais pessoas. A empresa
ainda ndo tinha entrado nesses projetos, mas refere estar atenta as oportunidades que
eles ddo. Também a Metatheke ndo participou em nenhum projeto conjunto. Embora
reconheca que este tipo de projetos abre novas oportunidades, defende que € necessario
que o seu teor se adeque a visdo estratégica da empresa. A integracdo na Inova-Ria
permitiu-lhe receber convites nesse sentido, mas acabaram por ndo aderir, pois, acharam
que nesta fase, ndo eram projectos, digamos, que fossem estratégicos para a empresa.
Os projetos em questdo foram dinamizados pela Inova-Ria e consistiam na candidatura

a meios de certificacdo e a programas de formacao.

A PT Inovacdo lembra a vantagem de as pequenas empresas participarem em
projetos conjuntos. Devido a sua dimensdo, estas empresas ndo poderiam participar
sozinhas em projetos, mas, aproveitando as vantagens da associacdo, poderiam
colaborar com outras empresas e assim conseguir aceder aos beneficios desses projetos.
Do mesmo modo, as empresas podem ndo possuir as competéncias necessarias para
entrarem sozinhas em projetos e, através dos projetos conjuntos poderdo complementar
as suas competéncias com as das demais empresas envolvidas na candidatura. A PT
Inovacao é uma das empresas que preconiza projetos aos quais poderao concorrer varias
empresas. E 0 acesso a estes projetos é decisivamente facilitado pelo facto de a PT

Inovacao se encontrar na mesma rede que as empresas candidatas.

Para a Exatronic, a cooperagdo é especialmente visivel na participagdo em
projetos conjuntos. Os projetos de candidatura no &mbito do QREN, por exemplo, sdo
exemplos dessa colaboragdo. A Exatronic afirma mesmo que estas formas [de projeto]

nao existiriam se a Inova-Ria nao existisse.

A Micro I/O identifica as candidaturas a projetos conjuntos como uma das razoes
que a levou a associar-se & Inova-Ria. A data, a empresa estava incluida num projeto
conjunto dentro do qual recebeu dois empregados de outras empresas para trabalharem
nas suas instalacdes. Esta é uma modalidade que demonstra que a gestdo de inter-

relacdes é mais facil entre as empresas que estdo na Inova-Ria.
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A NEC declara que a cooperacdo em projetos conjuntos é especialmente vantajoso
para as pequenas empresas, porque, ao cooperarem com empresas de maior dimens&o,
tém uma porta de entrada para o mercado global. A proximidade permitida pela
organizacdo em rede é uma das vantagens da participacdo das empresas em projetos
conjuntos. Nas palavras do representante da empresa, se estivermos na porta ao lado
com certeza que ha de ser mais facil arranjar solucdes para as necessidades que cada
um possa ter em relacbes a alguns projectos, necessidades de conhecimento,
necessidades de mao-de-obra efectiva. Os informante enumerou as principais vantagens
da integracdo da empresa na Inova-Ria. O acesso a fundos comunitarios ou estatais para
financiamento de projetos conjuntos é a principal. Além desta, as principais vantagens
sdo 0 acesso a formacédo, o facto de pudermos ter acesso a um mercado mais global
para todos e também poder apresentar um cartédo de visita muito maior. O poder dizer
que estou integrado numa rede que tem mil colaboradores e um volume de vendas
superior a 100.000.000.000€ ¢é diferente de dizer que tenho doze pessoas e tenho um
volume de vendas de 100.000€ por ano. Fora de Portugal ninguém vai acreditar em

nos. Estas vantagens serdo exploradas mais a frente.

A empresa P2B salienta a articulacdo de competéncias diversas num Unico projeto
como uma das caracteristicas centrais da possibilidade de coopera¢do no ambito de
projetos conjuntos dinamizados no contexto de rede. A P2B participou em projetos
conjuntos com a PT Inovacdo apoiados nessa articulacdo. Os resultados da parceria
foram bastante positivos, desde a construcdo das solucGes e a sua colocacdo no mercado
a gestdo do desperdicio, que evitou a perda de recursos e de tempo. A empresa ndo tem
sentido de modo destacado a preponderancia da pertenca a rede na determinacdo dos
projetos conjuntos; os projetos que referiu ter desenvolvido em parceria foram

implementados por relagéo direta com a PT Inovacao.

A ideia da irrelevancia da rede na promogédo de projetos conjuntos € partilhada
pela Outsoft. As palavras do seu representante sdo elucidativas desta posic¢éo: juro
sinceramente, ndo tenho sentido grande dinamismo nesse ponto. Sei que vao
participando em alguns eventos, tem algumas feiras, tudo, mas julgo que existe, se
calhar, uma falta de a propria Inova-Ria tentar juntar as empresas. Normalmente,
aquilo que é pedido é sondar as empresas para participar num projecto, mas nunca ha

nada concreto. As vezes, se houvesse logo ai um ponto pré-definido... tentar pensar
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logo num projeto de uma ponta a outra e ver o que € que se poderia colaborar... Ai, ia

ser mais simples e mais facil de haver participacao nesses projetos.

4.3.2. Acesso a formacao

O acesso a formacdo é uma das principais vantagens percebidas pelos atores da
sua integracdo na Inova-Ria. A GFI Innovation lembra que algumas empresas, entre as
quais se encontra, gastam recursos na formacgéo dos seus empregados. A mobilizagéo
partilhada de programas de formacdo pode ajudar a aliviar esse esforco e, a0 mesmo
tempo, contribuir para a clusterizacdo com base nas competéncias. A criagdo de um
conjunto de competéncias na Inova-Ria permite também ao mercado, de forma mais

natural, reconhecer valor e competéncia nesta area para vir contratar [servicos].

A Inova-Ria organizou um conjunto de formac6es coordenadas entre as empresas
que permitiu obter beneficio ao nivel de precos, adianta o informante da Versdo
Integral. O acesso a formacéao a precos mais baixos é um dos beneficios que as empresas
obtém por pertencer a rede. A economizacdo na formacao dos recursos humanos obtida
pela associacdo a Inova-Ria é um tema recorrente. Sendo a formacdo o motor gerador
de competéncias, e, sendo estas a base de sustentabilidade das vantagens competitivas, o
acesso a formacdo é obrigatdrio para o acesso a posi¢oes competitivas no mercado. Este
aspeto é relevado pela Withus. Segundo o seu representante, a partir do momento em
que ha uma rede de empresas ha uma rede de conhecimentos. Ha partilha de recursos —
entre os quais a formacdo — aos quais a Withus pode ter acesso, que de outra forma

seria muito mais caros.

A Xpath Inc., sendo uma das empresas que faziam parte da Dire¢do da Inova-Ria
na altura, informou que o processo de formacdo foi um dos que foi desde logo
dinamizado. Quando foram eleitos, os elementos da Direcdo identificaram elementos
dos grupos de trabalho interempresas para algumas areas, entre as quais a formagéo. A
prioridade foi acreditar a formacdo. Nesse sentido, levou-se um plano de formacdo a
aprovacdo das instituicdes oficiais e que partiu da identificacdo das necessidades de
formacgéo das empresas e da inclusdo no processo de fabricantes que assumiam o

estatuto de associados ou de parceiros.
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A VLM Inc. é uma das empresas que presta servicos na area da formacao.
Naquela altura, a empresa, que é uma associada da Inova-Ria, estava a organizar um
curso para a Inova-Ria. Dentro da Inova-Ria varios associados estdo neste curso na
area de gestdo de projectos. A gestdo de projectos € uma competéncia que a VLM

trabalha transversal a todas as organizacgdes que estdo na Inova-Ria.

Na mesma logica das empresas anteriores, a Primarius salienta a vantagem de
poder aceder a formacdo que de outra forma seria mais complicado aceder. As acOes de
formacdo sdo pagas, conforme informou o representante da HFA. Esta € uma das
empresas que envia os seus colaboradores para participarem nos cursos de formacao.
Trata-se até do recurso fornecido pela rede que a empresa mais aproveita. Nas palavras
do informante, o que a HFA aproveita mais na Inova-Ria é quando ha acgdes de

formacdo. Nos aproveitamos e tentamos fazer evoluir as pessoas.

Como vimos anteriormente, a PT Inovacdo é uma empresa particularmente ativa
na formag&o de recursos humanos. A sua intervencdo no dmbito da formagdo comecou
logo no inicio da sua implementacdo em Aveiro, com a criacdo do CET. Atualmente, a
sua estratégia de formacdo permite-lhe reconhecer automaticamente as competéncias
dos recursos humanos que trabalham nas empresas da Inova-Ria, agilizando assim a sua
inclusdo nos seus projetos. Este facto € explicitamente referido pelo representante da
empresa. Segundo ele, muitas vezes nos préprios programas de formagéo [...] nos
incluimos muitas das pessoas que estdo a trabalhar nas empresas da InovaRia, para
além da subcontratacdo que fazemos a essas empresas muitas vezes 0s colaboradores
dessas empresas tém acesso a formacdo que fazemos para 0S Nnossos proprios
colaboradores e isso permite que essas pessoas tenham competéncias melhores o que
origina por consequéncia um melhor servico e isso é também um investimento
interessante que mais uma vez € um investimento que pode ser perdido, tudo como o
objectivo de fixar um conjunto de recursos, para nés, a InovaRia acaba por ser uma
forma de termos um maior numero de recursos para podermos competir evidentemente

sem termos uma ligacao contratual a esses recursos.

Para a Micro 1/0, a formacdo é um dos efeitos do networking que a atrai na Inova-
Ria. A Dreamlab distingue as vantagens da formacéo fornecida pela Inova-Ria da que é
fornecida pela AIDA (Associacdo Industrial do Distrito de Aveiro). Segundo a
informante da Dreamlab, a formacéo dada por esta associacdo € demasiado generalista,

enquanto que a Inova-Ria d& formacdo especificamente direcionada para as
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competéncias especificas que sdo necessarias aos colaboradores da empresa, ou seja,
direcionadas para as TICE. A especificidade dos seus programas de formacéo ajuda ao
facto de a Inova-Ria ter competéncias para vender a Dreamlab muito bem.

Por parte da NEC, a reunido das condic¢Ges de formacéo da Inova-Ria num projeto
mais amplo para a constru¢cdo de um campus onde virdo a estar integradas todas as
empresas da Inova-Ria é uma das principais vantagens da integracéo na rede. Segundo o
informante da empresas, a politica de formacdo da Inova-Ria permite obter este servico
a um preco mais acessivel. Isto deve-se ao facto de formacéo se[r] contratada como um
bolo fica[ndo] mais barata. [...] A Direc¢do da Inova-Ria tem pessoas a trabalhar neste
aspeto e, uma das principais responsabilidade é perceber quais sdo as necessidades e de
que forma é que elas podem ser agrupadas, para depois conseguir programas de
formacéo a precos mais competitivos para os associados. A competitividade ndo resulta
s0 do facto de se tratar de um programa de grupo, resulta também da distancia e do
facto de muitos dos cursos estarem s6 em Lisboa ou no Porto o que obriga a que os [...]
recursos tenham que se deslocar. Portanto, em cima do custo do curso em si, [tem que
se] adicionar um custo que é quase outro tanto que tem a ver com a deslocacdo dos
recursos, o pagamento dos transportes, do alojamento e das ajudas de custo. Sé o facto
de termos capacidade de trazermos cé os formadores também é uma mais-valia e uma
das vantagens de pertencer a uma rede destas. O acesso a formacdo nos moldes
desenvolvidos pela Inova-Ria é um dos dois principais beneficios que a NEC obtém da
Inova-Ria (0 outro € a participacdo em projetos comuns para aceder a fundos

comunitarios ou nacionais).

A Outsoft reconhece também a importancia do acesso a formacao tal como esta é
implementada na rede. A implementacdo inclui um programa de identificacdo de
curriculos que ajuda a selecdo dos colaboradores da empresa. Tal como a NEC
adiantou, também a Outsoft refere que o acesso a formacdo tem sido [um dos]

principais factores de [...] estar dentro da Inova-Ria.

Como vemos, 0 acesso a formagdo é uma vantagem fundamental que as empresas
obtém por estar integradas na Inova-Ria. A analise destacou quatro caracteristicas da
formagéo fornecida pela Inova-Ria que séo especialmente valorizados pelas empresas:
acreditacdo reconhecida imediatamente no mercado das TICE, preco mais reduzido do
que noutros modelos de oferta formativa, especificidade dos conteudos devido a

adequacgdo as competéncias especificas das empresas e proximidade do local onde é
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dada a formacao. Uma quinta vantagem poderia ser a padronizacao da formacao entre as

varias empresas que formam a rede.

4.3.3. Integracdo num cluster de inovagao e de competéncias

A integracdo das empresas num cluster de inovacdo e de competéncias € a terceira
vantagem mais referida pelas empresas entrevistadas. A GFI Innovation salienta que a
Inova-Ria ganhou uma importancia inclusivamente a nivel nacional brutal, com a
questdo da TICE. Embora a tendéncia seja rotular a rede como uma associacao de
empresas de telecomunicacBes, o informante desta empresa frisa que a Inova-Ria
define-se como uma rede de inovacdo, ndo se define como uma rede de
telecomunicagdes. Isso € confundido muitas vezes. O fator inovagdo é a principal marca
da Inova-Ria, conforme concorda o informante da XPath Inc. Ele remete para as
fundacBes da rede: se nés considerarmos o nucleo fundador de empresas, [...] a PT
inovacdo € uma empresa vocacionada para a inovacdo, e existe um conjunto de
empresas ligadas a essa ancora que produzem, que as ajudam a fazer produtos, que
ajudam a desenvolver inovacgdes nos seus processos. [Sendo assim, a Inova-Ria] é uma

rede de inovacao.

Também a VLM Inc. lembra esta inspiracdo de base. Indiretamente, o seu
informante alude a propria designacéo da rede “Inova-Ria”. Esta marca distingue a rede
como uma associacdo de empresas para uma rede de inovacdo em Aveiro. Neste
mesmo contexto, o informante lembra a missédo da Associagdo — promover a inovagao
na area das telecomunica¢Ges —, que coincide com a da prépria VLM Inc., pois, a

inovagéo é uma das valéncias da VLM, na valéncia de consultadoria de gestéo.

A Primarius concorda que a Inova-Ria representa efectivamente um cluster de
inovacdo e competéncias. O efeito atrator da rede ndo se limite a regido de Aveiro; ha
empresas de qualquer ponto do pais, de Norte a Sul, que sdo atraidas pela capacidade
inovadora da Inova-Ria. A aglomeracdo das competéncias por parte da rede abrange
muitas areas, desde técnicos certificados de telecomunicacdes a parte de programacao,
hardware, parte financeira, projectos, entre outras. Hoje em dia a Inova-Ria consegue

abranger uma area muito grande de competéncias.
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A HFA encontra clusterizacdo de competéncias por parte da Inova-Ria uma das
principais vantagens para a empresa. O seu representante destaca a projecdo que a
empresa obtém por fazer parte da rede. Segundo ele, a Inova-Ria comeca a ter uma
imagem e as empresas vao por arrasto e acabam por ter mais visibilidade e

credibilidade, ou seja, ttm um espaco onde se junta tecnologia.

O efeito atrator da Inova-Ria €, de facto, de grande impacto para as empresas. A
PT Inovagéo lembra o caso da Nokia Siemens, que estava localizada unicamente em
Alfragide e que foi atraida pela Inova-Ria, 0 que resultou na sua integracdo na rede.
Uma das raz0es deste efeito “clusterizador” é a estreita relacdo com a Universidade de
Aveiro. Para o informante, esta instituicdo é a principal responsavel pela relacdo entre a
rede e o local, ou seja, € o principal vinculo que atribui uma dimensdo geogréafica a

Inova-Ria.

A Exactronic reconhece na Inova-Ria todas as condicGes para sistematizar
determinadas praticas que aumentem a probabilidade de melhorar a inovacao ndo de
forma aleatdria mas de forma intencional e consequente do ponto de vista geografico
esta regido tem todos os ingredientes necessarios para ter um contributo valido, quer
num contexto regional quer num contexto nacional até internacional. A promocdo da
inovacdo na regido de Aveiro é uma das caracteristicas da rede. Segundo a Micro /O, a
localizacdo geografica da rede exponencia essa promocao.

A Outsoft refere que articulacdo das competéncias complementares é sinal da
inspiracdo agregadora da Inova-Ria, que, por conseguinte, € uma grande rede de

inovagao e de conhecimento.

4.3.4. Aumento das oportunidades de negocio intra e extra-rede

GFI Innovation assume que a integracdo na Inova-Ria aumentou a possibilidade
de desenvolver sinergias com outras empresas, pois ela € um polo para agregar
empresas em volta da area das telecomunicagdes. As sinergias resultaram no aumento
de negdcios com as outras empresas. A participacdo em eventos de exposi¢do de
produtos e servicos, organizados pela Inova-Ria, é entendida como a principal alavanca

para a realizacdo de mais negdcios com empresas de fora da rede. O informante
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reconhece que, individualmente, [a empresa] nunca conseguiria [participar neste tipo de
eventos, e, associados a rede, tem essa] oportunidade. De entre os negdcios dentro da
rede, a GFI Innovation destaca os que faz com a PT Inovacdo. De acordo com o
informante, nessa altura, a PT Inovacao est[ava] entre os 40 a 50% da [...] faturacdo
[da GFI Innovation]. Se ndo estivesse[...] na Inova Ria ndo teria[...] tido tanta

facilidade.

A Justbit também refere que o facto de estar incluida na rede facilitou a realizagdo
de negocios com a grande parte das empresas que estdo no grupo da Inova-Ria. A
empresa tem varias relacGes comerciais e de parceria com varias empresas da Inova-

Ria, [a qual é] um projecto ao bastante atraente, bastante inovador.

Por sua vez, a Visabeira destaca o cruzamento de oportunidades e de negdcios, de
varias coisas, em conjunto relacfes pessoais, que fazem com que seja normal e natural
ter aderido a Inova-Ria. Uma das vantagens desta participacdo em termos de
possibilidades de negdcio deve-se ao modo como a gestdo da rede é feita. O informante
refere a rotacdo das empresas na Direcdo da Inova-Ria, com periodicidade bianual,
como uma oportunidade para poder participar na gestdo da rede e, com isso, adquirir
mais conhecimento sobre os agentes envolvidos na cena negocial. Este conhecimento
traz a oportunidade de a empresa ganhar e rentabilizar em valor — em dinheiro mesmo,
em algo mensuravel — a sua participacdo na Inova-Ria. O informante confessa que
espera obviamente que a [oportunidade de participar na direcdo da rede] nos préximos

dois anos chegue rapidamente.

A HFA informou que no inicio ndo havia muitas transagdes comerciais nem
relacdes entre as empresas da Inova-Ria, mas, hoje em dia, essas relaces séo pontos
de amizade, outras sdo mais formais como com a PT Inovagdo, mas noutras empresas
de pequena e média dimensdo sdo mais informais. Os negdcios entre a empresa € a
outras sdo desenvolvidos em parcerias e em participacdo de projetos conjuntos,
promovidos pela Associagdo, mas, as iniciativas também partem das empresas da Inova-
Ria.

O representante da Choque Virtual declara que a empresa obtém muitos
beneficios no que respeita a oportunidades de negdcio estimuladas pela Inova-Ria. Com
a associacdo a rede, a Choque Virtual reconhece ter muitas possibilidades em

estabelecer contatos com outras empresas que podem ser transformados em negdécios.
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A Adverte encontra na credibilidade que a Inova-Ria goza no mercado portugués
um dos fatores de atracdo de informacdo. O representante da empresa refere que tem
recebido convites e propostas para concorrer a varias trabalhos quase todos os dias, e

isso deriva tudo naturalmente do facto de a Inova-Ria ser um polo aglutinador.

Também o gestor da Softi O informou que o trabalho em rede traz vantagens e

abre outras portas para possiveis negocios, oportunidades de colaboracao, etc.

A data integrada na direcio da Inova-Ria, a PT Inovacio apoia-se em dois
indicadores para avaliar os beneficios que as empresas obtém por estarem integradas na
rede, ambos podem ser utilizados para avaliar os efeitos dessa integracdo na criacdo de
oportunidades de negdcio: o volume de vendas e a criacdo de emprego. O informante da
empresa pode, portanto, dar-nos uma visao geral do desempenho da rede e um indicador
do desempenho das diferentes empresas. Segundo ele, de ano para ano, a InovaRia tem
crescido no volume de vendas e na criacdo de emprego qualificado. Os resultados
apresentados séo auditados, e portanto ndo tém grande discussdo. Por outras palavras,
as empresas pertencentes a Inova-Ria tém aumentado o seu nivel de negdcios e criado
emprego, ambos os indicadores sinalizam a salude financeira das empresas a qual, com
seguranca, ndo serdo alheias as oportunidades de negdcios potenciadas pela integracdo

na rede.

Em conformidade com esta informag&o, a Exactronic revela que a Inova-Ria pode
potenciar negocios entre associados e que um dos indicadores da vida da Inova-Ria
tem sido o0 aumento do volume de negdcios entre empresas aqui dentro. O informante
desta empresa lamenta, contudo, que a realizacdo de negdcios com o exterior da rede é
pouco expressivo e que 0 aumento de negocios tem sido observado sobretudo a nivel
interno. A NEC parece contradizer este “afunilamento” dos negécios. Para esta

empresa, a integracdo na Inova-Ria abre acesso a um mercado mais global para todos.

4.3.5. Beneficios sociais e financeiros (saude, economia de escala)

Os beneficios sociais e financeiros traduzem grandemente o sucesso da
participacdo das empresas na rede. A GFI Innovation refere a elaboracgdo de planos de
salde e a compra de portateis para todos como dois exemplos de a¢fes conjuntas que
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compensam a integracdo na Inova-Ria. Na perspetiva do representante da empresa, se as
pessoas fizerem um bocadinho as contas, S0 nessas coisas conseguem recuperar o valor
das quotas e ainda ganham dinheiro. Quando estamos a falar de mil e tal postos de
trabalho, mil e tal computadores.... Ndo se negociam mil e tal computadores como se
negociam dois ou trés. Portanto, se as pessoas nao veem nisso algum beneficio, o que é

eu lhes posso fazer?

O executivo da Verséo Integral valoriza o facto de a Inova-Ria funcionar como
mediador ou como representante de um conjunto de empresas perante um fornecedor
permite ter alguns precos vantajosos. Este aspeto é também lembrado pelo
representante da Withus. Segundo ele, sem a integragdo numa rede como a Inova-Ria,
0S recursos seriam muito mais caros e possivelmente [a empresa] ndo teria[...] acesso a
maior parte deles. Estes recursos incluem materiais e licencas de software a precos

mais atractivos.

Para a Justbit, destaca a criagdo de parcerias entre varias empresas como um dos
recursos que apenas a Inova-Ria fornece e que distingue esta de outras redes que se
limitam a dar apoio juridico. A Justbit fazia parte da Direcdo da Inova-Ria na altura em
que realizamos o trabalho de campo, por isso, a informacdo fornecida pelo seu
representante permite-nos analisar as ofertas da rede aos seus associados. Uma delas € a
oportunidade destes acederem a recursos a pregos reduzidos.

A grupUnave encontra na Inova-Ria o estado ideal para o desenvolvimento das
empresas que saem da incubadora. O principal beneficio € a integracdo numa associagdo
de grande dimensdo, que pode, assim, desenvolver estratégias de intervencdo no
mercado inacessiveis a uma unica empresa, especialmente recém-criada. Este aspeto
também destacado pela Choque Virtual. De acordo com o seu representante, a Inova-
Ria faz uma gestdo ativa que permite que os gestores das empresas associadas possam
estar sentados em quase todos certames internacionais e nacionais. A Inova-Ria da a
conhecer as empresas, e serve [a Choque Virtual] muito bem a nivel de recursos
humanos, [fazendo a] pré-selecdo. O executivo informou que nunca teve problemas

neste aspeto e que ja recorreu duas ou trés vezes para pedir curriculos.

A Metathek aproveita com regularidade os programas de estagios desenvolvidos

pela Inova-Ria.
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A NEC refere que ja subcontrata[ou] trabalho a empresas da rede e também ja
fornece[u] trabalho para empresas da rede. A empresa destaca como principais
beneficios de integracdo na Inova-Ria o alcance de solugdes ao nivel do acesso aos
programas no ambito do QREN e a formacéo, conforme vimos nos primeiros paragrafos

do capitulo sobre os efeitos da Inova-Ria no desempenho das empresas.

Os beneficios obtidos pela Outsoft concentram-se na relagdo que a empresa possui
com a PT Inovacdo, que é o seu principal cliente. Esta relagdo permite a empresa
aumentar a sua rede de contatos. Conforme referiu noutro ambito, a empresa beneficia
dos programas de selecdo e de formacdo de recursos humanos desenvolvidos pela

Diregdo da Inova-Ria.

4.3.6. Apoio a internacionalizagdo

O apoio a internacionalizacdo é um dos efeitos da inclusdo das empresas na Inova-
Ria no seu desempenho. A Ericsson sauda a exceléncia dos esforcos da Inova-Ria nesse
sentido. A GFI Innovation refere que qualquer um que queira apostar 14 fora passa a
ter um braco [que o ajuda], ou uma bolha de ar muito importante. Um dos beneficios é
adquirido pela participacdo em feiras internacionais num stand partilhado que a Inova-
Ria montou. No ano anterior [a empresa esteve] na Cevic também mais uma vez através
da Inova-Ria, que € algo que [a empresa], individualmente, ndo conseguirial...]. Estes
eventos abriram as portas para desenvolver uma aplicacéo para o euromilhdes [para a]

Finlandia.

A XPath Inc. salienta que, na Inova-Ria ha claramente uma motivacdo de
internacionalizacdo e de complementaridade da qual beneficia. A VLM Inc. também
refere a internacionalizacdo como um dos principais beneficios que adquire pela
participacdo na Inova-Ria. Este ponto também é destacado pela Visabeira, que indica
estas abordagens como tendo nortea[do] a [sua] entrada na rede. Da mesma forma, a
Choque Virtual revela que a integracdo na Inova-Ria Ihe permite estar sentada em quase

todos certames internacionais, pois, da-lhe a conhecer as empresas.

A data da nossa investigacio de campo (2009), a participacdo da Exactronic era
ainda recente (entrou em Dezembro de 2007). Apesar desta recéncia, a empresa acredita
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que se consegue tirar mais valias do estabelecimento de contatos em feiras
internacionais. O seu representante informou que, logo apo6s entrar na rede, em
Fevereiro ou Marco fo[ram] a Madrid a uma grande feira de telecomunicacdes, a
maior a nivel mundial, pela Inova-Ria. Foi criada uma delegacdo e [a empresa]
particip[ou]. Provavelmente, sozinhos podiam[...] ndo ter ido, mas é mais facil
aproveitar as oportunidades em parceira com a Inova-Ria. Foi um grupo de empresas
da regido de Aveiro que conseguiu apresentar um conjunto de produtos, servigos e
competéncias que se fosse s6 a Exactronic ndo conseguia apresentar, e isso aumenta o
leque e dessa forma [a empresa] acaba[...] por ganhar. Através da Inova-Ria, a
Exactronic tem oportunidade de ganhar expressdo quer a nivel nacional quer a nivel
internacional. De forma individual, as empresas ndo conseguiam ter notoriedade e
expressao para serem reconhecidas a nivel internacional. Juntando os esfor¢os, estas
empresas juntas pela Inova-Ria conseguem criar uma imagem de marca e uma

conotacdo positiva das competéncias que residem nesta area geogréfica.

O executivo da NEC é perentdrio: eu diria que se é verdade que Portugal s6 se

safa se apostar numa estratégia de internacionalizacdo entéo este € o caminho.

4.3.7. Contribuicéo para o emprego qualificado

Nos pontos anteriores tivemos oportunidade de analisar os efeitos da pertenca a
Inova-Ria na sua contribuicdo para a qualificacio dos recursos humanos,
nomeadamente através da formacéo e da organizacdo de programas de estagio. Vimos
também que um dos indicadores da eficacia da rede é a criagdo de emprego qualificado.
Neste ponto analisamos a percepcdo que 0s atores tém sobre este aspecto no seu

desempenho.

O representante da HFA destaca as agdes formagdo organizadas pela Inova-Ria
como estratégias que lhe conferem mais-valia. O informante refere que o principal
motivo do aparecimento da Inova-Ria foi criar trabalho e criar mais-valia na regiéo de

Aveiro, e isso tem vindo a ser conseguido.

A VLM Inc. lembra que a Inova-Ria contribui para a criacdo e a sustentabilidade

de emprego qualificado na regido de Aveiro.
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Repetindo a alusdo a criacdo de emprego qualificado como um dos indicadores
para medir o desempenho da rede, o executivo da PT Inovagdo lembra que cerca de
40% dos recursos da rede sdo provenientes da Universidade de Aveiro e de outra
universidades nacionais. O informante realca a estreita relacdo entre a Inova-Ria e a
Universidade de Aveiro neste processo de fixacdo local dos recursos humanos

qualificados.

4.3.8. Angariacgao de clientes para além da PT Inovacao

Ao longo da analise temos vindo a destacar a centralidade da PT Inovacdo como
principal parceiro estratégico das empresas dentro da Inova-Ria. Inicialmente, as outras
empresas tinham a PT Inovacéo como cliente exclusivo. Porém, & medida que a Inova-
Ria se foi consolidando, as sinergias entre as empresas atenuaram essa dependéncia.
Esta evolucéo é focada pelo representante da GFI Innovation. Para o executivo, hoje ha
uma dependéncia muito menor. O nucleo fundador surgiu a volta da PT Inovacéo,
[portanto] é natural que no inicio houvesse uma dependéncia maior do que
actualmente. Por outro lado, nota-se que cada uma d[as empresas] tem conseguido
encontrar algum caminho cé fora. Agora, é Gbvio que isso depende de cada uma, e

depende das oportunidades e do tempo que cada uma tem.

Este aspeto também ¢é referido pela Ericsson. De acordo com o seu representante,
a Inova-ria tem crescido bem, de forma sustentada. Ha uns anos atras notava-se que 0s
negocios eram muito ligados & PT Inovacédo, a Inova-ria era quase a PT Inovacéo e o
resto trabalhava para a PT Inovagdo. Nos ultimos anos isso tem melhorado, as
pequenas e medias empresas ja conseguem vender para fora da PT Inovagao, se calhar

ainda ndo tanto como gostariam, é essa tendéncia.

A Versdo Integral é uma excecdo a esta regra. O seu representante reconhece que
a empresa depende da PT Inovacdo, portanto ndo [€] uma empresa sustentada. Em caso
da PT Inovagdo entrar em crise [ela] entra[...] em crise e, reconhecer]...] isso € 0
primeiro passo para procurar]...] uma solucdo para esse problema. Para [a empresa]
isso é um problema neste momento. O executivo informou que a estratégia da empresa
nos proximos cinco anos seria ter mais clientes para além da PT Inovagdo. Um dos

grandes objectivos a médio prazo é diminuir bastante a dependéncia da PT inovacgéo, o
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ideal seria nenhum cliente ter mais de 50% do volume de faturacéo, esse é o principal

objectivo.

A Outsoft também reconhece ter uma grande dependéncia da PT Inovagéo, a qual
absorve completamente a sua atividade. O seu representante refere que tem ja muitos
outros contactos com outras empresas, mas é muito dificil desenvolver produtos para

esses clientes devido & grande exigéncia na relagdo com a PT Inovagéo.

4.3.9. Credibilidade financeira

A credibilidade financeira é um dos efeitos percebidos pelos atores do facto de
estarem integrados na Inova-Ria. A UbiWhere informa que, quanto mais ndo seja,
numa apresentacdo do historial da empresa a clientes dizer que faz parte de uma
Associacdo que é conhecida a nivel nacional e que tem diversas competéncias que
poderdo ser vantajosas para eles. A marca Inova-Ria facilita o reconhecimento das

competéncias da empresa.

A GFI Innovation ndo é uma empresa com certificagdo de qualidade, que é uma
condicdo fundamental para concorrer a fundos do QREN. Mas, por estar integrada na
Inova-Ria, isso ndo é um problema, pois, a marca da rede tem certificacdo e €
automaticamente reconhecida como marca de qualidade no ambito da candidatura a

projetos de desenvolvimento.

Na garantia da credibilidade financeira, 0os parceiros financeiros, isto &, 0s bancos,
poderdo ter um papel preponderante. O executivo da PT Inovagéo refere o caso do
Banco Espirito Santo. Atualmente também ¢ associado o Banco Santander Totta. Os
bancos ajudam em especial as pequenas empresas. Embora tenham um bom cliente
como a PT Inovacdo ou como o grupo PT [também] tém muitos outros clientes e as
dificuldades financeiras sdo claras, portanto, o que acabou por acontecer é que quando
se arrancou com a associagdo pensou-se em ter pelo menos uma unidade financeira,
um banco que pudesse associar-se a rede para de alguma maneira agilizar e dar
algumas condi¢bes que permitissem as pequenas empresas terem a capacidade
financeira, e quando se fala no campo financeiro é a confianga, é uma empresa que

tenha um contrato com a PT Inovacao isso é suficiente mesmo que o contrato ndo esteja
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concretizado para poder ter crédito junto da banca. Portanto este tipo de redes tém
necessariamente que ter algum suporte financeiro, ter condi¢des de mercado, é evidente
que a banca atua se tiver condi¢cdes de mercado como todas as outras empresas em
termos relativos. E importante dizer que ndo quer dizer que todas as empresas sejam
clientes daquele banco, simplesmente o banco ao associar-se a rede evidentemente
também tem a possibilidade de acesso a essas empresas e a possibilidade de as ter
como seus clientes e oferecer condi¢bes para que essas empresas possam progredir e
estar no mercado. JA houve tempos em que acesso ao crédito ndo tinha qualquer
problema e, enfim, com as alteraces que acontecem no mercado nem sempre isso é
elementar e portanto, associou-se também o Banco Espirito Santo com a ideia de

fomentar alguns prémios no &mbito da inovagéo e algumas bolsas.

A partir destes depoimentos podemos tirar duas ilagcbes importantes.
Primeiramente, a integracdo na rede fornece as empresas uma garantia que pode facilitar
0 acesso ao crédito. Em segundo lugar o facto de muitas das empresas terem relacdes
privilegiadas com a PT Inovagdo também lhes permite serem consideradas como
clientes seguros para 0s bancos, em virtude de o estatuto da PT Inovacéo, reconhecido

pela banca, poder funcionar como garantia.

4.3.10. Atracdo de investimento

A atragdo do investimento foi abordada unicamente pelo executivo da PT
Inovagdo. As competéncias nucleares da Inova-Ria sdo os principais fatores de atracéo
de investimento. Conforme informa Paulo Nordeste, apesar de haver outros locais com
competéncias em tecnologias de informacdo, a quais hoje séo horizontais a tudo e
portanto qualquer area de mercado tem tecnologias de informacgdo associadas, o que
distingue a Inova-Ria é que para além das tecnologias de informacéo, pode competir
com a elaboragdo de produtos de telecomunicagfes e isso é distintivo face a outras
areas nomeadamente no pais, ou outras redes no pais que também tém
telecomunicacdes, que, simplesmente, ndo estdo tao focadas nesta area, como € 0 caso
do Minho que tem grande potencial no desenvolvimento de software, embora mais
ligado ao software industrial do que na area das telecomunicacGes. Esse é

essencialmente o fator distintivo da rede.
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O informante salienta também o facto de a Inova-Ria se estar a consolidar como
infra-estrutura, quer de rede quer humana, que esta ja a contribuir, e pode contribuir,
para que outros polos de inovacdo se possam fixar aqui em Aveiro, porque tem um

conjunto de recursos que pode prestar servicos a esses novos polos.

Devido a estas caracteristicas, a Inova-Ria esta a atrair empresas especializadas
noutros setores, nomeadamente, a Vulcano, do grupo BOSCH, a Martifer, a Portucel...
H& um conjunto de outras unidades que ndo estdo na area das telecomunicacGes mas
que estdo a jusante dessa area e que podem tirar partido da capacidade e
desenvolvimento que existe em Aveiro para o sector das telecomunicacfes. As redes tém
essa caracteristica e acabam por atrair também e dar alguma notoriedade a regido
para que permita atrair investimento ndo s6 na area das telecomunicacdes que € o foco
da rede mas também noutras areas o que é importante porque essas outras areas vao

ser clientes das empresas que trabalham na Inova-Ria e, isso € fundamental.

Como vemos, para além dos clientes tradicionais na &rea das telecomunicagdes —
que sdo 0s operadores ou as empresas prestadoras de servigos quer nacionais quer
internacionais —, também sdo atraidos investimentos de empresas cujo core business nao
sdo as telecomunicacbes. Esse € um aspecto bastante importante — nas palavras do

executivo.

A andlise dos efeitos das relagdes de cooperacdo no desempenho dos atores da
Inova-Ria mostra que os efeitos sdo sentidos de forma diversa pelas organizacdes (ver
Tabela 11).

Tabela 11 — Efeitos das relagdes de cooperagdo no desempenho das empresas

Efeito Atores
GFI, Versdo Integral, Withus, Justbit, Visabeira, Shortcut, UbiWhere,
Participacdo em projectos comuns HFA, grupUNAVE, Matchpoint, Metatheke, PT Inovacéo, Exactronic,

Micro I/O, NEC, P2B

GFI, Versdo Integral, XPath Inc., VLM Inc., Primarius, PT Inovacéo,

Acesso a formagao Micro 1/O, Dreamlab, NEC, Outsoft

. . x — GFI, XPath Inc., VLM Inc., Primarius, HFA, PT Inovacéo, Exactronic,
Integracéo num cluster de inovagao e competéncias

Outsoft
Aumento das oportunidades de negécio intra e extra GFI, Justhit, Visabeira, HFA, Choque Virtual, Adverte, Softi O, PT
Inova-Ria Inovacgéo, Exactronic, NEC

GFI, Versdo Integral, Withus, Justbit, grupUNAVE, Choque Virtual,

Obtencao de beneficios sociais e financeiros Metatheke, NEC, Outsoft

I . R Ericsson, GFI, XPath Inc., VLM, Visabeira, Choque Virtual, Exactronic,
Apoio & internacionalizagdo

NEC
Contribuigdo para 0 emprego qualificado HFA, VLM, PT Inovacéo
Angariacdo de clientes para além da PT Inovacéo GFlI, Ericsson, Verséo Integral, Outsoft
Aquisicéo de credibilidade financeira UbiWhere, GFI, PT Inovacéo
Atracdo do investimento PT Inovacéo
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A participacdo em projetos conjuntos traduz-se sobretudo no envolvimento dos
atores em candidaturas aos fundos do QREN. H& ainda atores que encontram neste tipo
de projetos os meios para desenvolverem produtos e servigos e para promoverem a

confianca dos mercados, onde se inclui o0 mercado internacional.

A formacdo é vista ndo apenas como um recurso de conhecimento mas também
como um meio de acreditacdo das competéncias da mao-de-obra e, portanto, como
forma de adaptacdo dos recursos humanos as exigéncias que 0 emprego num contexto
social e historico dindmico pde. A constituicdo da Inova-Ria como um cluster de
inovacdo € uma marca que prestigia a imagem dos atores, que, com estas condi¢bes
reunidas, poderdo aumentar 0s seus negocios extra-rede e projetar as suas capacidades
para o estrangeiro. A credibilidade obtida pelo conjunto destes efeitos é especialmente

util para a obtencéo de crédito para o desenvolvimento das empresas.

Com base nesta descricdo podemos agora observar quais sdo os efeitos de rede
percebidos por cada um dos atores (ver Tabela 12).

Tabela 12 — Percecéo dos efeitos de rede por cada um dos atores

Atores

Adverte
Choque Virtual
Dreamlab
Ericsson
Exactronic
GFI
grupUNAVE
HFA

Justbit
Matchpoint
Metatheke
Micro I/0
NEC
Outsoft

P2B
Primarius
PT Inovagao
Shortcut
Softi O
UbiWhere
Vers&o Integral
Visabeira
VLM Inc.
Withus

Efeitos

XPath Inc.

Participagao em projectos comuns

Acesso a formagao

Integragdo num cluster de inovagéo e competéncias

Aumento de oportunidades de negécio intra/extra rede

Obtengao de beneficios sociais e financeiros

Apoio & internacionalizag&o

Contribuigéo para 0 emprego qualificado

Angariacao de clientes para além da PT Inovagéo

Aquisi¢ao de credibilidade financeira

Atracéo do investimento
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A partir da tabela podemos ver que a GFI é a empresa que perceciona maior
namero de efeitos devido ao facto de estar associada a Inova-Ria. Esta empresa apenas
ndo observa efeitos na contribuicdo para o emprego qualificado e a atracdo de
investimento. A PT Inovacdo € a segunda empresa com mais efeitos identificados. No
plano contrério, a Adverte, a Dreamlab, a Matchpoint, a P2B e a Softi O identificam

apenas um efeito de rede pelo facto de estarem associadas.

A analise dos efeitos de rede com base nas referéncias de cada um dos atores vem
alterar a hierarquia baseada apenas no valor das referéncias sem distincdo dos atores,
conforme foi apresentada anteriormente na Tabela 10. A explicacdo deve-se ao facto de
a analise da soma das referéncias poder incluir varias referéncias de uns atores e poucas
de outros, enquanto a analise por atores destaca os efeitos baseando-se apenas na sua
presenca (e ndo no nimero de vezes que os referiu). Assim, é natural que a hierarquia
apresentada na Tabela 10 ndo coincida totalmente com a hierarquia apresentada na
Tabela 12. Nesta Gltima podemos observar que os efeitos percebidos pelos atores sao,
hierarquicamente: 1) a participagdo em projectos comuns (16 atores), 2) 0 acesso a
formacdo (11 atores), 3) o aumento das oportunidades de negdcio intra e extra Inova-
Ria (10 atores), 4) a obtencdo de beneficios sociais e financeiros (9 atores), 5) a
integracdo num cluster de inovacdo e competéncias (8 atores), 6) o apoio a
internacionalizacéo (8 atores), 7) a angariacao de clientes para além da PT Inovacéao (4
atores), 8) a aquisicdo de credibilidade financeira (3 atores), 9) a contribuicdo para o
emprego qualificado (3 atores) e 10) a atracdo do investimento (1 ator). As principais
alteracdes na hierarquia dos efeitos de rede percebidos pelos atores encontram-se na
mudanca dos efeitos “integracdo num cluster de inovacdo e competéncias” do terceiro
para o quinto lugar, “angariacdo de clientes para além da PT Inovagéo” do oitavo para o
sétimo, “aquisi¢do de credibilidade financeira” do nono para o oitavo e da “contribuicéo
para o emprego qualificado” do sétimo para o nono lugar. Como vemos, as mudangas
ndo sdo significativas, exceto no caso da ultrapassagem do efeito “integracdo num
cluster de inovacdo e competéncias” pelos efeitos “aumento das oportunidades de
negdcio intra e extra Inova-Ria” e “obtencdo de beneficios sociais e financeiros” e do
efeito “contribuicdo para o emprego qualificado” pelo efeito “angariacdo de clientes

para além da PT Inovacédo”.

No computo geral, 25 das 28 empresas que compdem a amostra identificaram

efeitos de rede pelo facto de estarem associadas na Inova-Ria, equivalendo a 89,2% do
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total da amostra. No total, houve 73 referéncias a efeitos no desempenho, em 250
possiveis, perfazendo a percentagem de 29,2% de frequéncia de identificacdo. Podemos
considerar esta percentagem baixa. Contudo, devemos considerar igualmente que
algumas das empresas ainda estavam expectantes, como é o caso da Matchpoint e da
Metatheke.

Conforme vimos, a analise dos efeitos da integracdo na Inova-Ria no desempenho
das empresas esta intimamente relacionado com as motivagdes que levam as mesmas a
associar-se. A analise do conteido das respostas fornecidas pelos informantes revelou
que as motivacOes para as empresas se associarem sdo variadas. Hierarquicamente, o
que motiva as empresas € a visibilidade e a localizacdo regional (ambas com 27
referéncias), o facto de a empresa ser (ou ter a intencdo de vir a ser) um fornecedor da
PT Inovacdo (25 referéncias), o acesso a informacdo (11 referéncias), o apoio a
internacionalizacdo (9 referéncias), a potenciacdo de clientes (9 referéncia), a
contribuicdo para o desenvolvimento das telecomunicagdes (7 referéncias) e a

contribuicdo para o desenvolvimento da tecnologia (6 referéncias).

A anélise sugere que 0 que move as empresas para se associarem a Inova-Ria é
essencialmente a projecdo que esta permite, a sua implementacdo num local com
caracteristicas especiais (nomeadamente pela presenca da Universidade de Aveiro,
grandemente orientada para o desenvolvimento de TICE, e pela localizagdo estratégica
no cruzamento de vias num ponto quase central localizado entre Porto, Coimbra e
Lisboa) e a intencdo — ou a existéncia — de relagbes comerciais com a PT Inovagdo. A
contribuicdo para o desenvolvimento das telecomunicacBes e da tecnologia ndo é a
principal prioridade das empresas que se associam & Inova-Ria. Num plano intermédio,
as empresas procuram associar-se para aceder a informacao, para se internacionalizarem
e para potenciar clientes. Podemos, assim, identificar trés niveis de motivacdo para as

empresas se associarem a Inova-Ria (ver Figura 20 na pagina seguinte).

A comparacao das motivacGes das empresas para se associarem a Inova-Ria com
os efeitos percebidos da sua participacdo na rede permite-nos aprofundar a analise e
compreender melhor a relagdo entre as expetativas que elas tinham antes de se

associarem e a realidade que encontraram depois.
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Contribuicdo para o
desenvolvimento das telecomunicag@es

Contribuicéo para o
desenvolvimento da tecnologia

. > 25 referéncias
. > 9 < 25 referéncias

< 9 referéncias

Figura 21 - Niveis motivacionais para as empresas se associarem a Inova-Ria

Seguindo o conselho de Trochim (2001), optamos por analisar as concordancias
através do cruzamento das informagdes fornecidas pelos informantes.. Na Tabela 13
(ver na pagina seguinte) podemos ver o nivel de concordancia entre as motivagoes para
ingressar na rede e os efeitos decorrentes do ingresso na rede, em que “1” assinala

concordancia e “0” assinala auséncia de concordancia.
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Tabela 13 — Analise da concordancia entre as motivacGes para aceder a rede e os efeitos de rede

Motivacdes
4]
3.
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o 3 ©
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s o T £ 5 £ E E
8 8% & = E 2 =2 =2
= & 38 © & 8 © ©
= = 2 3 o ] b= g _
2 8 £ ¢ 3 © 2 g 8
Efeitos S 3 2 < & & &8 & R
Participagdo em projectos comuns 1 /1|1 (11|01 ]1]|7
Acesso a formacéo 011|100 |1|1]5
Integragdo num cluster de inovagao e competéncias 1 1 1100 1|1 1|6
Aumento das oportunidades de negécio intraeextralnova-Ria | 1 | 1 | 1 [ 1 |1 | 1 | 0| 0| 6
Obtencgéo de beneficios sociais e financeiros 1,011 1|1 |0]0]|5
Apoio a internacionalizagéo 1 0 1 1 1 1 1 1 I
Contribuigdo para o emprego qualificado 0 1 1 1 0 0 1 1 5
Angariacdo de clientes para além da PT Inovacéo 1 1101 1 1]1]0]0]5
Aquisicéo de credibilidade financeira 1 /0|11 |0]0]1 1]5
Atracdo do investimento 1710 ]1]|1 1 1|1 1 (7
8161919 |6 |6]|7]|7
Total

No conjunto, os efeitos de rede corresponderam especialmente as motivacgdes “ser
fornecedor da PT Inovagdo”, e “ter acesso a informacdo”. A procura de “visibilidade”
foi também correspondida com os efeitos encontrados. Na leitura complementar, 0s
dados sugerem que os efeitos “participacdo em projetos comuns”, “apoio a
internacionalizacdo” e “atracdo do investimento” foram 0s que mais se adequaram ao

conjunto das motivaces que moveram os atores para se associarem a Inova-Ria.

No plano contrario, os efeitos percebidos pelos atores adequaram-se menos as
motivacdes “localizacdo”, “apoio a internacionalizacdo” e “potenciacdo de clientes”.
Sob a perspetiva complementar, os efeitos “acesso a formacdo”, “obtencdo de
beneficios sociais e financeiros”, “contribuicdo para o emprego qualificado” e
“aquisicdo de credibilidade financeira” foram os que menos se adequaram ao conjunto
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de motivacbes que os atores tinham previamente. Este desajuste ndo é, no entanto,
significativo, um vez que os valores de concordancia situam-se acima do ponto médio,
isto €, considerando que houve 8 motivagdes de base para 0s atores acederem a Inova-
Ria, o valor 5 é claramente positivo, correspondendo a 62,5% do total de referéncias
possivel. O desajuste €, portanto, aparente. Se observarmos os valores com atencao
constatamos que 0s mesmos mostram uma boa concordancia entre os efeitos de rede no
desempenho do atores e as motivagdes que eles tinham a partida. De facto, no total, o
ajustamento entre os efeitos e as motivacbes € registado com 58 referéncias em 80

possiveis, correspondendo a 73,75% de concordancia.

Para melhor interpretarmos estes valores, transformadmos a escala de referéncias
possiveis (situada entre o valor minimo “0” e o valor méximo “80”) numa escala tipo
Likert, dividindo a escala continua, formada por variaveis numéricas, numa escala de
classes, formada por variaveis intervalo. Considerando, assim, a existéncia de cinco
variaveis intervalo, correspondentes a variagdo da escala de Likert, encontramos valores
de variancia de 16 em 16 referéncias, os quais constituem a unidade de medida. As
varidveis intervalo sdo: [0-16[, ]17-32[, ]33-48[, ]49-64[ e ]65-80]. Atribuindo
qualificacbes a estes valores, a primeira classe correspondera ao atributo “néo
satisfeito”, a segunda a “pouco satisfeito”, a terceira a “satisfeito”, a quarta a “bastante
satisfeito” e a quinta a “muito satisfeito”.

Com base neste exercicio, podemos concluir que os atores da Inova-Ria estdo
bastante satisfeitos com a adequacdo dos efeitos de rede as motivacdes que os levaram a
associar-se, pois, a média das referéncias situa-se em 59, correspondendo, portanto, ao
quarto intervalo (]49-64[) da escala de Likert.

Estes resultados poderiam ser suficientes se a nossa analise apenas incidisse nos
valores-padrao, isto é, se apenas considerasse o valor das maiorias, como € préprio das
investigacOes do tipo quantitativo. Uma das vantagens do estudo de caso € precisamente
ultrapassar a dificuldade da sobrevalorizacdo das maiorias, abrindo espaco para a
analise localizada e incisiva. Por esta razdo, pensamos que é importante atermo-nos na
andlise da avaliacdo que os atores fazem sobre a Inova-Ria. A nossa conviccao € que
esta analise pode fornecer-nos dados para melhor compreendermos a razéo pela qual se
verifica um desajuste de cerca de 27% entre as motivacdes que os atores tinham a
partida e os efeitos da sua integracdo na Inova-Ria. E este o objetivo dos proximos

paragrafos.
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Questionados sobre a avaliacdo da gestdo da Inova-Ria, onze atores referiram que
a mesma foi positiva e nove que poderia ser melhor. Neste ultimo caso, os atores

enumeraram 0s aspetos negativos dos efeitos da rede.

As avaliacOes positivas foram feitas pela Ericsson, a GFI Innovation, a Versao
Integral, a Visabeira, a Withus, a Choque Virtual, a PT Inovagdo, a Exactronic, a
Dreamlab, a NEC e a P2B.

A Ericsson considera a evolugdo da Inova-Ria excelente quer ao nivel do numero

de empresas [como] do volume de negdcios e das actividades que [se] foram fazendo.

A GFI Innovation refere que o primeiro objectivo, que era a afirmacdo da
associacao, foi conseguido. O representante da empresa refere que a Inova-Ria tem uma
coluna grande na economia, referindo-se ao espaco que lhe é destinado nos jornais,
nomeadamente o Publico e o Expresso. O objetivo de alargar as competéncias para além
da inovacdo da telecomunicacdo também foi conseguido, de tal modo que o nimero de
associados quase duplicou nos ultimos dois anos (2007-2008). O aumento do numero de
associados é, para o0 executivo, o principal indicador da associacdo: quantas empresas
tem, qual o preco escolhido e quanto factura. Esses indicadores cresceram brutalmente
com essa adesdo de novos associados. E isso também mostra o reconhecimento que as
empresas comecaram a ter de associacdo. A Associac¢do criou um prémio, com 0 apoio
do BES, para premiar a gestdo, estimulando os técnicos a tornarem-se bons gestores. A
finalidade era mentalizar os associados para se pensarem primeiramente como

empresarios e s6 em segundo lugar como engenheiros.

O representante da Versao Integral informou que ndo tem havido queixas acerca

do funcionamento da rede.

A PT Inovacdo destaca o facto de as empresas integradas na Inova-Ria irem
construindo gradualmente a sua independéncia em relacdo & PT Inovacdo, devido a
multiplicacdo de oportunidades e de contatos que essa integracdo permite. O aumento
de associados também trouxe para a rede empresas com as quais a PT Inovacdo pode

relacionar-se. Vimos ja que este é o caso da Ericsson e da Nokia-Siemens.

A Dreamlab salienta o facto de a Inova-Ria ter obtido um estigma devido a
centralidade da PT Inovagdo no processo da sua formacdo. Porém, acrescenta que esse
estigma esta gradualmente a diluir-se com a maturacdo das empresas satélites da PT

Inovacdo, que vdo comecando a desenvolver estratégias proprias para cujo efeito
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contam com a vantagem de ser orientadas dentro de uma rede. O desafio é tornar a
Inova-Ria numa rede descentralizada e que seja reconhecida mundialmente como uma
marca de qualidade que estimule os contatos e 0s negdcios com o exterior, assumindo-
se como centro de exceléncia na area das telecomunicagdes, da informacdo e da
tecnologia. Importa atrair clientes do exterior, alguém que diz “se eu for ali, tenho a
certeza que vou ser bem tratado, bem recebido, vdo-me resolver o problema” e essa
confianga é uma coisa que se vai adquirindo e a rede pode ainda n&o estar nessa fase de
maturidade. A informante duvida que haja bons exemplos de empresas [...] capazes de
aceitar esses desafios. A Inova-Ria, no seu todo, ndo € assim, ainda ndo é, ndo [se sabe
se a rede, caso lhe solicitassem] um grande projecto, [pudesse] dizer OK. E preciso
empresas que se juntem para solucionar um problema. As palavras sdo muito bonitas,
0s objectivos, mas, depois, concretizar as coisas € muito dificil, € muito dificil
operacionalizar. O principal limite a esta operacionalizacdo é devido, segundo a
informante, ao facto de as empresas direcionarem as suas competéncias de acordo com a
relagdo que tém com a PT Inovagdo. De acordo com a representante da Dreamlab, este
facto é visivel no volume de negdcios da rede, no qual, diz, essa relacdo é determinante.
Nas palavras da executiva, ha vida para além da PT Inovacdo. Ha vida aqui dentro sem

depender deles.

O depoimento destas cinco empresas permite-nos perceber como a propria
organizacdo da Inova-Ria avalia o seu desempenho, uma vez que todas elas estavam na
altura na Direcdo da rede. A autoavaliacdo pode provocar algumas ddvidas na nossa
analise, por isso, interessa ouvir as opinides de empresas que ndo estivessem incluidas

na Diregéo.

A opinido da Withus é uma das que nos permite obter uma avaliagdo mais
objetiva. De acordo com o seu representante, a Inova-Ria tem feito um bom trabalho. As
condigbes para as empresas tém melhorado de ano para ano. A medida que a Inova-Ria
vai crescendo também vai sendo mais possivel dar as empresas as melhores condigoes.
Tem havido essa politica de crescimento. No primeiro ano aquilo que a gente podia
usufruir e tirar partido do facto de pertencer[...] a Inova-Ria era muito menos do que é
hoje em dia. O crescimento tem melhorado e cada vez [ha] acesso a mais informacdes e

a mais coisas [de] que [se] pode[...] usufruir.

Para a Visabeira, hd uma equitatividade de oportunidades para todos os membros

[e] esse é obviamente o caminho certo.
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A Choque Virtual louva o facto da Inova-Ria ser uma organizacdo ativa. O seu
representante salienta que isso é visivel pela participacdo em quase todos 0s certames
internacionais e nacionais. A Associacdo da a conhecer as empresas [e] serve[-as]
muito bem a nivel de recursos humanos, onde destaca o papel de pré-selecdo dos

recursos humanos.

Por sua vez, a Exactronic, ressalvando o facto de estar associada h& pouco tempo,
adianta que, do ponto de vista qualitativo, a impressao é positiva, seja pelo intercambio
de contactos seja pela propria promoc¢do que a empresa consegue via Inova-Ria e a

participacdo em feiras e a associacao entre associados da Inova-Ria.

A NEC destaca a evolugdo da Inova-Ria com passos seguros. Segundo o seu
representante, o peso economico da Inova-Ria no seu global tem crescido, o que
também por si s6 ja é um indicio agregado de valor, e 0 negdcio tem crescido
globalmente. A rede de inovacdo tem pernas para andar. O volume de negécios tem
aumentado. Se tem aumentado é porque existe negdcio, e, para realizar esse negécio as
sinergias provavelmente tém sido muito importantes. O informante faz um exercicio de
comparagdo entre a existéncia da Inova-Ria e a sua eventual inexisténcia. Para ele, as
diferencas sdo Obvias e refletem-se essencialmente na possibilidade de as empresas
poderem adquirir alguma expressdo através da participacdo em projetos conjuntos,
como o RiaPolis, que vai albergar todas as empresas da Associa¢do. Isto ndo [...]
existir[ia] de certeza. Embora ndo possa dizer que as vantagens foram cem por cento, 0
informante releva o facto de haver coisas muito positivas. Em relacdo aos objectivos
estatutarios [...] estdo a ser cumpridos ano a ano a cem por cento, estao a ser seguidos.
Ha claramente vantagens, as empresas conhecem-se, sabem o que cada uma faz e ha
uma coisa que é clara, o volume de negécios da Inova-Ria tem aumentado, o volume de
vendas tem aumentado. Os negdcios em cada uma das empresas aumentou mas também
porque também se juntaram mais [...] H& crescimento a dois niveis: ao nivel do nimero
de sdcios e ao nivel do crescimento dos negocios de cada um dos socios. Fazer uma
correlacdo por causa das sinergias — diz o0 executivo — eu ndo me atrevo a fazé-las
porque € preciso ter dados, e ndo sei se alguma vez esse estudo foi feito, também nao é

facil fazé-lo. Diria numa primeira instancia que a formagéo é positiva.

Para o representante da P2B, a Inova-Ria é bastante bem coordenada. A Inova-
Ria tem um papel fundamental, neste momento... E é fundamental, porqué? Porque tem

trazido muito, tem promovido muito a &rea das telecomunicagdes, dos sistemas e tem
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proporcionado [que as empresas] que pertencem a rede possam colaborar entre elas e
desenvolver novos projectos nas mais diversas areas. [Isso] é fundamental e foi uma
ideia excelente, quando surgiu esta associacdo, portanto isso so trouxe beneficios para
a regido e para as empresas que comecaram a crescer um bocado também dentro da
Inova-Ria. As parcerias que foram criadas através da Inova-Ria foram benéficas para

todos.

A avaliacdo dos efeitos da Inova-Ria ndo se limita aos seus aspetos positivos. Ha
empresas que salientam aspetos que poderiam ser melhorados. Entre elas estdo a GFI
Innovation, a Versdo Integral, a Justbit, a UbiWhere, a Primarius, a HFA, a Onda

Video, a Dreamlab e a Outsoft.

A GFI Innovation lamenta ndo se ter avangado com alguns projetos de formacao.
Também refere que poderia ter sido mais ativa e que, embora o desempenho da rede
tenha sido bom, ndo foi contudo excelente. Por exemplo um dos pontos em que deveria
ajudar mais era em tentar criar mais negdécios, pois, nesta rede, as empresas tém varios
contactos e poderia criar-se aqui uma rede de lobbies, isto ndo é no mau sentido é no
sentido de “eu conheco esta pessoa, tu conheces aquela, eu tenho aqui esta empresa tu
tens aquela”... Mesmo fora da rede poderia tentar-se criar mais negdcio e a Inova-Ria
deveria ter um papel mais activo, poderia ser mais angariadora ou geradora de

negdcios fora da rede.

O representante da Versdo Integral refere que deviam existir alguns servicos na
Inova-Ria que ndo existem como suporte juridico, suporte mesmo contabilistico e
financeiro. Portanto se existisse ja algum esquema montado nem que fosse com uma
empresa ou varias empresas em que pudessem organizar isso, seria um grande

contributo para o crescimento das empresas.

Por seu lado, a Justbit critica o facto de 90% ou 95% das acbes de formacao
promovidas na rede serem sé sobre software. Apesar de, anualmente, os associados
proporem varias acOes de formacdo que “fogem do software”, a Inova-Ria ndo as
consegue providenciar. Este aspeto prende-se com o facto de serem poucas as empresas
que ndo sdo de software, e, por isso, compreende-se que seja dificil arranjar formacao e
informacdo sobre o resto das &reas dos associados. A frustragcdo do informante da
Justbit também se justifica pelo facto de, tendo solicitado alguns servigos a Direcdo da
rede, ndo ter obtido resposta. A Justbit frisa o aspeto de as empresas cujas competéncias
nucleares ndo passam pelo desenvolvimento de software se sentirem um pouco
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abandonadas. A estratégia passa pela presenca na assembleia e em outras reunifes da
Inova-Ria, para ver se eles se viram para o resto das empresas. A viragem quase
exclusiva para o software é a principal critica que o informante faz a gestdo da Inova-
Ria. Ele toca numa questdo importante: as empresas representadas na Direcdo da Inova-
Ria tém competéncias nucleares na area do software. Este ponto pode justificar o facto
de a Direcdo ter dificuldades tanto no fornecimento da formacao necessaria as empresas
fora desse core business como no fornecimento de servigos. Apesar destas falhas, o
executivo considera que a Inova-Ria esta no bom caminho e dentro de pouco tempo
vamos ver a Inova-Ria numa perspectiva completamente diferente, muito melhor do que
0 que é agora. Ou seja, muitos mais projectos, muito mais empenho em divulgar as

empresas, em arranjar projectos para as empresas e em inovacao.

Para o representante da UbiWhere, as relagdes entre os associados sdo limitadas
ao ambito das parcerias conjuntas em projetos. O informante lamenta que a Inova-Ria
ndo promova o aumento do conhecimento entre as empresas suas associadas. Esta
critica assenta no facto de, segundo ele, a Inova-Ria centrar-se nas relacGes entre as
empresas e a PT Inovacdo. Nas suas palavras, se formos ver, a Inova-Ria é uma rede de
inovacdo, tem as competéncias todas da inovacdo, mas, o facto é que, a meu ver, a
inovacdo é criada com o Unico alvo PT Inovacgdo, ndo € a Inova-Ria a criar inovacao
por si. A principal critica do executivo € a deficiéncia na comunicacdo. A critica dirige-
se a Direcdo, a qual é acusada de ndo fomentar o equilibrio entre as empresas nos
processos de tomada de decisdo, pois, existem as pessoas que decidem e aquelas que
decidem menos, e neste momento quem tiver uma proximidade com as que decidem
serdo aqueles que tém acesso a informacao. Esta tendéncia é veementemente reprovada
pelo informante, o qual acrescenta que as empresas dominantes podem viciar 0s
processos de decisdo e ndo evitar os conflitos de interesses. Conforme ele refere, por
vezes vendem mais 0S Seus proprios interesses. Isto é, as pessoas da Direccdo
acumulam cargos de empresas deles. O que poderd muitas vezes acontecer € eles
conjugarem os factores. Ja que sdo presidentes executivos da Inova-Ria poderdo muito

bem direcionar o barco para aquilo que Ihes interessa.

As criticas da UbiWhere sdo de algum modo partilhadas pela HFA. Segundo o seu
representante, a Inova-Ria estd muito virada para dentro. A Direccdo ndo participa,
ndo partilha as coisas... ndo faz uma promogdo da propria Inova-Ria perante 0s

associados. NOs somos capazes de tentar fazer dois almogos durante a semana mas
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esses almocos, eles servem para discutir, entre aspas, 0 sexo dos anjos, nao se avangou.
Ir 14 ou ndo ir... as vezes mais valia ndo ter ido. Ndo ha assim um fio condutor, nem
uma estratégia da préopria Direcgdo para promover as coisas. Nao se pode dizer que
estdo a fazer um mau trabalho mas eu ndo sei o0 que é que eles andam a fazer. O que eu
sei é que, a visibilidade e o peso da Inova-Ria, ndo conhego, ndo sei sequer se existe. As
vezes nOs perguntamos, mas porque € que somos sécios? Nés pagamos 500 euros de
quota por més e 0 que é que recebemos em troca? Por isso as vezes somos criticos
porque realmente se andam a fazer alguma coisa nés ndo sabemos. Poucas vezes vemos
a Inova-Ria nas noticias, acontecem coisas importantes a nivel nacional e internacional
na area da tecnologia e nunca vi a Inova-Ria a tomar uma decisdo, uma palavra a
dizer: “olha, sobre isto a gente faz isto ou sobre aquilo achamos isto ou achamos
aquilo”. Nada! Sai o jornal de Aveiro uma vez por més, tem uma pagina sobre
empresas da Inova-Ria claro, mas para isso tinhamos nds também alugado uma péagina
e faziamos isso. Quer dizer, ndo ha um trabalho consistente de promocé&o. O informante
critica a falta de iniciativas de aplicacdo real das competéncias dos seus associados no
contexto social local. As suas palavras demonstram incompreensao neste aspeto: porque
é que ndo ha experiéncias? Ou seja, n6s tendo aqui uma Inova-Ria, a Inova-Ria podia
pegar nas empresas e assim. “Ok meus amigos agora vamos por as vossas tecnologias
aqui a funcionar na regido. Vamos aqui a Misericérdia, um sector do Hospital, uma
Camara, vamos la aplicar isto. A Inova-Ria vai tentar financiar isso ou vai arranjar
maneira de promover isso. Ndo é de uma empresa, é de todas. Cada uma pode entrar
com um projecto, pode ser a tecnologia nova XPTO, OK, vamos implementa-la em
Aveiro. Vamos poér ai os cidaddos. Meus amigos, isto € teste, se falhar j& sabem que
estamos em teste ”. Toda a gente ha-de testar a tecnologia e a Inova-Ria comega a ter
visibilidade. O informante resume que gostava que a Inova-Ria fosse mais interventiva

na sociedade.

O representante da Primarius também destaca esta aparente inatividade da Inova-
Ria. Ele tem a ideia que a atividade da Inova-Ria é menos expressiva do que

anteriormente.

Por sua vez, a Onda Video reclama do pouco conhecimento que a sociedade tem
sobre a missdo e as caracteristicas da Inova-Ria. Criticando o facto de, normalmente,
[se] produzirem pequenas coisas para uma empresa muito grande. Lembra também que

a Inova-Ria tem uma missdo social, que € importante dar a conhecer. No caso das
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pequenas empresas, é-lhes dificil estar presentes em eventos internacionais. Por isso,

justifica-se que elas tenham mais apoio nesse campo.

Como foi referido, a Dreamlab é uma das empresas que fazia parte da Direcéo da
Inova-Ria no biénio 2007-2008. A sua representante admite que houve algumas coisas
que ndo consegui[ram] com a grandeza que gostariam[...]. Uma das causas desta
limitacdo deve-se ao facto de terem entrado na Associagdo muitas empresas, 0 que
dificultou o estabelecimento de relagbes. A informante queixa-se do pouco
envolvimento dos associados na missdo da Inova-Ria. O grande desafio da Direcdo da
altura, segundo a Dreamlab, era conseguir que as pessoas respond[essem], que
[houvesse], de facto, uma ligacdo maior entre os associados e a Associacdo. Era
preciso que se arranjassem formas de que as pessoas fossem mais participativas e de
ndo resumir o ser associado ao pagamento de uma quota ou ir ao jantar de Natal. Esse
é o grande desafio, conseguir envolver as pessoas na associacdo é o maior desafio da

Inova-Ria se calhar de todas as associagdes.

Finalmente, a Outsoft parece dar razdo as criticas anteriores de falta de
comunicacdo e de ligacdo entre os associados e a Direcdo da Inova-Ria. Segundo o seu
representante, tirando a PT Inovacdo, com quem a [empresa] trabalha mais, com o0s
restantes ndo [ha relagdo]. O informante ndo fa[z] ideia quais sdo as competéncias que
essas outras empresas poderdo fornecer, porque de momento ndo existe uma partilha

de conhecimentos com as restantes empresas.

A avaliacdo feita pelos atores sobre a gestdo da Inova-Ria mostra que esta é
inseparavel dos efeitos da integracdo na rede no desempenho das empresas associadas.
Esta avaliacdo €, para nos, preciosa, pois, ajuda a compreender a razdo por que houve
uma percentagem baixa de identificacbes dos efeitos da rede no desempenho das
empresas, tal como ficou patente na Tabela 12, apresentada anteriormente. Este aspeto
alerta-nos para uma questdo metodologica importante: o estudo dos efeitos da
integracdo em rede no desempenho das empresas ai integradas deve investigar tambem
os efeitos negativos. Eventualmente, esta é a justificacdo do facto de a percentagem de
identificagéo dos efeitos ter sido baixa. De facto, seis empresas focaram a sua avaliagéo
apenas nos efeitos negativos. A andlise da avaliacdo da gestdo da rede permite-nos

incluir essas criticas, as quais fornecem indicadores importantes para discutirmos 0s

185



efeitos das relacbes de cooperacdo no desempenho das empresas associadas a Inova-

Ria.
A Tabela 14 sintetiza a avaliacdo da gestdo da Inova-Ria por parte dos atores.
Tabela 14 — Avaliacéo dos efeitos da Inova-Ria no desempenho dos atores
Atores Pontos positivos Pontos negativos
Ericcson e Evolugdo excelente

GFI Innovation

¢ Afirmagao da associacéo
e Aumento da rede

e Projetos de formacg&o ndo implementados
e Acdo limitada (reduzida angariagio)

Versdo Integral

e Bom funcionamento

e Falta de servicos juridicos, contabilisticos e
financeiros.

¢ Melhoria gradual das condicdes para as

Withus empresas
e Mais acesso a informagdo
Visabeira o Equitatividade de oportunidades

Choque Virtual

¢ Organizagdo ativa
e Projecdo internacional
e Apoio no recrutamentos

e Independéncia gradual das empresas em

PT Inovagéo relacio 4 PT
. e IntercAmbio de contactos
Exactronic x
e Promocéo da empresa
Dreamlab e Diluicdo do estigma de centralismo e Pouco envolvimento dos associados
e Evolugdo com passos seguros
NEC e Aumento do volume de negdcios
e Sinergias
e Promocao da area das telecomunicacdes e
P2B dos sistemas
e Parcerias
o Oferta de formacéo limitada
Justbit ¢ Problemas de comunicacéo
o Centralizacdo de competéncias
o Relagdes limitadas entre associados
UbiWhere . Centraliz_agéo das relagdes o
e Peso desigual nos processos de decisdo
o Conflito de interesses
e Falta de comunicacdo da Direcdo com 0s
HFA associados
e Promocao deficiente
Primarius e Inatividade
. e Pouca promocéo
Onda Video e Pouco apoio as PME‘s
e Falta de comunicacéo da Direcéo com 0s
Outsoft associados

e Desconhecimento entre atores

Podemos ver que a avaliagdo varia, e é possivel destacar uma clivagem entre os

atores a esse respeito. Podemos ver que ha atores que avaliam apenas positivamente
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(Ericsson, Withus, Visabeira, Choque Virtual, PT Inovacdo, Exactronic, NEC e P2B).
Destas empresas, a Ericsson e a PT Inovagdo faziam parte da Direcdo. Considerando
que estes atores estdo a fazer uma autoavaliacdo, em que é dificil haver objetividade,
temos, portanto, seis empresas a fazer heteroavaliacdo que apenas referem pontos
positivos. Em contraponto, ha igualmente seis empresas que avaliam negativamente a
gestdo da Inova-Ria (Justbit, UbiWhere, HFA, Primarius, Onda Video e Outsoft).
Nenhuma delas faz parte da Diregdo da Inova-Ria. Se limitarmos os avaliadores aos
atores ndo incluidos na Direcdo da Inova-Ria encontramos, assim, um empate. Entre os
dois extremos temos trés empresas (GFI Innovation, Versdo Integral e Dreamlab), as
quais referem aspetos positivos e aspetos negativos, e todas faziam parte da Direcdo da

Inova-Ria.

As dezanove referéncias positivas podem ser articuladas numa Gnica ideia: a rede
é ativa, funciona bem, tem evoluido e tem aumentado a sua dimens&o, afirmando-se no
exterior, inclusive no estrangeiro, e tem melhorado gradualmente as condic¢des para as
empresas que a constituem, nomeadamente, promovendo a area das telecomunicagdes e
dos sistemas e as préprias empresas, informando-as, apoiando-as no recrutamento dos
recursos humanos e explorando novos contatos para o estabelecimento de parcerias,
permitindo-lhes diminuir a sua dependéncia em relacdo a PT Inovacdo. As palavras-
chave desta ideia sdo: 1) aumento (de dimensdo), 2) afirmagdo (no exterior e no
estrangeiro), 3) promocdo (da area tecnoldgica e das empresas), 4) informacdo (aos
atores), 5) apoio (no recrutamento), 6) exploracdo (de contatos), e 7) diminuic¢do (do

centralismo).

Por sua vez, as dezoito referéncias negativas podem ser articuladas na seguinte
ideia: a rede tem uma acdo limitada, em especial na angariacdo de contatos e clientes,
tendo uma politica de promocéo deficiente; tem também uma oferta formativa limitada
e especializada no seu core business, ndo da apoio a nivel juridico, contabilistico e
financeiro, envolve pouco os associados, nomeadamente nos processos decisorios, 0s
quais podem ser influenciados pelos interesses dos decisores, centralizando, assim, as
competéncias e as relaces mostrando ter um défice comunicativo com os associados
gue nédo se conhecem entre eles na generalidade, o que resulta num apoio reduzido em
especial as pequenas empresas. As palavras-chave desta ideia sdo: 1) inatividade, 2)
défice (de comunicacéo, de promocéo e angariacdo de contatos e clientes, de formacéo,

de envolvéncia dos associados, de apoio as pequenas empresas), 3) falta (de apoio ao
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nivel juridico, contabilistico e financeiro), 4) conflito (de interesses), 5) centralizacao

(dos processos de tomada de deciséo).

A anélise das categorias lexicais referidas na avaliagdo do desempenho da Inova-
Ria por parte dos atores permite destacar um antagonismo estrutural entre duas partes.
Para facilitar a leitura da oposicao estrutural optamos por representar num quadro as

qualificacdes em oposicao (ver Tabela 15).

Tabela 15 — Andlise estrutural da avaliacédo da Inova-Ria

Pd6lo positivo Po6lo negativo
Acéo Inagdo
Formagéo Falta de formagdo fora do core business
Afirmagdo da rede Falta de afirmac&o da rede
Promocdo da rede Falta de promocdo da rede
Informag&o aos atores Falta de comunicacéo
Exploragdo de contatos Falta de exploracdo de contatos
Apoio no recrutamento Falta de apoio juridico, contabilistico e financeiro
Diminuicdo da centralizagdo | Centralizagdo

Como podemos ver, as estruturas opositivas remetem para a existéncia de tensdes
no contexto interno da Inova-Ria. Esta informacdo € importante para podermos refletir
sobre 0 nosso objeto de estudo. Com efeito, a tensionalidade entre estas duas posi¢oes
sugere que as relacGes entre os atores integrados na Inova-Ria ndo séo desenvolvidas
em pleno, devido aos problemas que se geram na comunicacgdo entre eles e que podem
ter origem na politica interna da rede. As indicacGes fornecidas pela avaliagdo do
desempenho da rede sustentam a hipotese da existéncia de disfun¢des na sua estrutura.
Algumas destas disfungdes, como a centralizagdo dos processos decisérios, radicam na
historia da Inova-Ria, dentro da qual a PT Inovacdo desempenhou lugar de destaque.
Neste caso, € importante notar que podemos estar perante uma espécie de cisma entre a
estratégia de rede, marcada pela fusdo da histdria local com a cultura organizacional da
PT Inovacdo, e as network pictures (cf. Ford et al., 2003; Henneberg et al., 2004), isto
é, as visdes particulares sobre a rede elaboradas pelos novos atores. Esta diferenca pode
ser fulcral para compreendermos caracteristicas como a centralizacdo dos processos de
decisdo e a gestdo “virada para dentro” referida pelos atores mais recentemente

associados a Inova-Ria. Estes aspetos serdo discutidos no proximo capitulo.
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5. Discussao

A metodologia de recolha e de analise dos dados mostrou ser eficaz no
cumprimento dos objetivos do estudo. Através dela 1) caracterizdmos a Inova-Ria, 2)
analisamos as relagdes que a rede tem com o exterior (nivel macro) e as relagdes de
cooperacao estabelecidas no seu interior entre as organizacdes (nivel meso) e entre 0s
individuos (nivel micro), mostrando-nos os tipos de atividades (de transferéncia e de
transformacéo) desenvolvidas entre os atores, as modalidades de vinculacdo (social e
econdmica) criadas pelas relacfes e 0s recursos trocados (de conhecimento, de servigos
e de produtos), e 3) analisamos os efeitos de rede no desempenho dos atores, mostrando

a divergéncia de opiniBes a esse respeito.

Neste capitulo, discutimos os resultados encontrados. Num primeiro momento,
comecamos por enquadrar a discussdo no contexto da analise dos efeitos da integracéo
em rede no desempenho dos atores, destacando a nossa perspetiva sobre este problema.
Num segundo momento, confrontamos essa perspetiva com os resultados encontrados,
discutindo sobre a sua implicacdo. Finalmente, testamos as proposi¢oes apresentadas no

inicio do trabalho.

Conforme lembra Gulati (1998) os efeitos da integracéo nas redes no desempenho
das aliancas e das empresas ndo sdo faceis de medir. Conforme vimos na parte final do
capitulo anterior, e contrariamente ao que foi adiantado pelo representante da PT
Inovacdo, a medicdo desses efeitos através de indicadores como o0 aumento da rede e 0
aumento do volume de negdcios ndo nos permite afirmar claramente a existéncia de
efeitos positivos da integracdo na rede no desempenho das empresas. Isto, pode dever-se
a dois factores: o volume de negdcios referido pelo informante é relativo a Inova-Ria na
sua globalidade e esse aumento pode ter origem numa evolucdo organizacional natural
ao longo do tempo. Como se sabe, as empresas evoluem no tempo e tendem a
amadurecer 0s seus sistemas de gestdo e de producéo, por isso, a relacdo de dependéncia
entre essa evolucdo e a integragdo numa rede ndo pode ser medida apenas com recurso a
indicadores gerais sem que se acautele a implicagdo do tempo nessa evolugdo. Devido a

dindmica dos contextos historicos e socioecondmicos, ndo € possivel determinar se o
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desempenho de uma empresa depende das relacdes que cria dentro da rede ou se, por
outro lado, depende de conjunturas contextuais. Como ndo é possivel comparar o
desempenho da mesma empresa estando ela, em simultaneo, dentro e fora da rede, néo
podemos afirmar que o aumento do volume de negdcios de dada empresa tenha uma
relacdo direta com o facto de se integrar numa rede. Esse aumento pode até ter maior
relacdo com os contextos referidos do que com as caracteristicas das relagbes que essa
empresa mantém com outras empresas. Como forma de ultrapassar este obstaculo, o
trabalho de avaliacdo dos efeitos da integracdo nas redes no desempenho das empresas
tem adotado a alianga como unidade de analise e ndo a organizacéo, pois, o desempenho
da alianca desenvolve-se sempre no contexto de uma relacdo. Porém, no estudo do
desempenho das aliancas surge 0 mesmo problema. O facto de as aliangas, enquanto
coparticipacOes, estarem igualmente constrangidas pelos contextos remete novamente
para a questdo da sua dependéncia das conjunturas histéricas e socioeconémicas. Talvez
seja por causa desta dificuldade que os autores que estudam os efeitos das aliangas entre
empresas ndo selecionem o aumento do volume de negé6cios como indicador do seu
sucesso, mas sim a “esperanca de vida” da alianca (cf. Kanter, 1989; Bleeke e Ernst,
1991, citados por Gulati, 1998). Mas, suportar o estudo dos efeitos da integracdo em
rede no desempenho das aliangas na “esperanca de vida” destas pode induzir em erro,
pois, o terminus de uma alianca pode ser uma caracteristica normal. As relacdes entre
atores podem limitar-se a coparticipagdo num projeto muito especifico e limitado no
tempo. Neste caso, o fim de uma relacdo de cooperacdo pode até indicar sucesso, como
Gomes-Casseres (1987) bem assinalou. Sendo assim, a pergunta formulada por este
mesmo autor mantém-se: o0 que é que determina o valor que uma empresa pode de facto
apropriar da participagdo numa rede? (Gomes-Casseres, 2003, p. 332). As respostas a
esta pergunta refletem uma nova divisdo: ou a posicdo das empresas na rede molda o
seu poder sobre as outras empresas, ou as vantagens competitivas que as empresas
obtém da rede dependem da sua disponibilidade em acrescentar recursos a relagédo
(Gomes-Casseres, 2003, p. 332). Estas respostas remetem para as questdes da posicao e
da identidade das empresas na rede, isto é, para as caracteristicas estruturais da rede e
para capacidade da empresa em obter vantagens competitivas através das relacdes que
cria e mantém com as outras empresas que constituem a rede. Por outras palavras, 0s
efeitos do desempenho da integracdo nas redes dependem da relacéo entre a estrutura e
a agéncia, da rede e do ator, da estratégia geral da rede e das teorias de rede particulares.
A medida dos efeitos da rede no desempenho dos atores continua a desafiar 0s
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investigadores, e ndo hd um modelo perfeitamente capaz para os analisar (Gomes-
Casseres, 2003). A razéo desta dificuldade pode estar na incapacidade de os modelos
tedricos “ndo tomarem em conta as diferengas do carécter organizacional das diferentes

unidades, sejam elas redes ou empresas” (Gomes-Casseres, 2003, p. 333).

No sentido de ultrapassar esta lacuna, a nossa estratégia de analise combina a
descricdo estrutural da Inova-Ria com a gestdo das expetativas dos atores. Partimos do
pressuposto que a diferenca entre os resultados obtidos com a integragdo na rede e as
expetativas que os atores tinham acerca dessa integracdo define o seu grau de satisfacédo
com a integracdo na rede. Trata-se de um pressuposto proveniente da psicologia e que
se apoia na avaliacdo da diferenca entre o estatuto sonhado — ou posi¢cdo — pelos
individuos (neste caso atores ou empresas) e 0 estatuto — ou posicdo — adquirido (onde
interferem os constrangimentos exteriores aos atores). Sigmund Freud encontrava nesta
diferenca 0os motivos para o surgimento da angustia. No nosso caso, esta diferenca
revela o grau de satisfagdo/insatisfacdo dos atores com a sua integracdo na rede. Uma
das razdes da negligéncia dos aspetos psicoldgicos (e.g. motivaches, expetativas e
atribuic6es) no estudo das redes € a excessiva atencdo dada a estrutura. Os estudos tém
sobrevalorizado a estrutura (cf. Granovetter, 1985; Bamford et al., 2003) e ignorado 0s
fatores psicoldgicos (Kilduff e Brass, 2010) e agenciais (Emirbayer e Goodwin, 1994)
que movem os atores dentro das redes. No presente estudo tentamos incluir os fatores
psicolégicos no conjunto de indicadores de avaliacdo dos efeitos da integracdo em redes
no desempenho das empresas. E aqui que se encontra a originalidade do nosso trabalho.
Conforme vimos no capitulo anterior, tanto as caracteristicas estruturais da Inova-Ria
como as caracteristicas dos atores foram confrontadas através da avaliacdo da gestdo da

rede, medida pela relagdo entre as expetativas dos atores e os resultados que obtiveram.

O trabalho de Ritter (1999) sobre a eficacia das redes industriais ou de negdcios
articula estas duas dimensdes (estrutura e agéncia) no pressuposto segundo o qual as
relacdes interorganizacfes contribuem para o desempenho das empresas. Ritter (1999)
ndo assume previamente que este desempenho é positivo, mas deixa entender que a
associacao das empresas as redes ¢ o culminar de uma deciséo onde elas concluem ser
expetdvel adquirirem vantagens competitivas por via dessa associacdo. Para Ritter
(1999), o desempenho das empresas integradas em rede depende de cinco fatores: as
caracteristicas da rede como um todo, as caracteristicas das relacdes e interacfes em que

a empresa esta envolvida, as caracteristicas dos parceiros envolvidos nessas relacdes e
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interacdes, as caracteristicas das conexdes estabelecidas nessas relacdes e interagdes, e
as caracteristicas da posi¢do da empresa na rede. A analise dos resultados obtidos no
presente estudo abrange este conjunto de fatores e acrescenta-lhe a relacdo entre os
efeitos de rede no desempenho das empresas e as motivacdes e expetativas que o0s atores
tinham a partida. Fazendo a ponte entre o plano descritivo, sobre o qual os fatores
enumerados por Ritter (1999) incidem, e o plano analitico, fornecido pela avaliagdo da
gestdo da Inova-Ria por parte dos atores, integramos nesta discussdo tanto os fatores
estruturais como os fatores agenciais que influenciam o desempenho dos atores
incluidos na rede. Os resultados desta ligacdo permitiram-nos compreender (e.g.
verstehen) melhor as peculiaridades dos efeitos das relacbes de cooperagdo no
desempenho das empresas.

Criada recentemente (Julho de 2003), a rede Inova-Ria tem, contudo, as raizes
mergulhadas nas relacGes originais entre a precursora da PT Inovacgdo e a Universidade
de Aveiro, que remontam ao inicio dos anos 70 do século XX. No video de
apresentagdo da rede (http://www.inova-ria.pt/inovaria/apresentacao.asp) sdo focados
dois aspetos concomitantes: a implantacdo na regido de Aveiro e a relagdo com a
Universidade de Aveiro. A implantacdo regional introduz a cultura e a politica locais no
cenario da sua criacdo, desenhando-se um tridngulo sinérgico que veio a ser
determinante da missdo da rede. A intima ligacdo entre a Inova-Ria, a Universidade de
Aveiro e a Camara Municipal de Aveiro é o efeito mais visivel desta contextualizacao.
Com atribuicBes diferentes, qualquer destas instituicbes pode desenvolver ideias para
projetos tomando a contribuicdo das outras como referéncia. O denominador comum
nesta coparticipagdo é a canalizagdo dos fundos do QREN. A combinagéo da estratégia
de facilitacdo de implementacdo geografica dos projetos, da aquisi¢cdo de financiamento,
do fornecimento de recursos humanos e da capacidade operativa resulta em parcerias
que marcam de sobremaneira as atividades da Inova-Ria. O contexto externo de
implantacdo da Inova-Ria define em grande medida, portanto, o tipo de relagbes que a

rede tem com a envolvente.

A estrutura interna da rede é constrangida pelos factores envolvidos nessas
relagbes, nomeadamente, pela coparticipacdo em projetos conjuntos integrados em

programas financiados no &mbito do QREN.

Os dados obtidos sobre as relacGes internas da Inova-Ria permitem-nos responder

a primeira pergunta formulada no nosso estudo, a lembrar, “como se caracterizam as
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estratégias de cooperacgdo entre as empresas de base tecnoldgica relacionadas em rede?”.
Os dados sugerem que a nivel interno, a Inova-Ria é caracterizada pela posigdo
destacada da PT Inovacédo, a qual € o elemento dinamizador da rede, tendo mesmo
motivado a sua criacdo, em resultado do seu poder em atrair empresas mais pequenas
movidas pela expetativa de serem suas fornecedoras. A ancoragem das empresas mais
pequenas na PT Inovacdo é uma das caracteristicas mais destacadas da estrutura
relacional entre os atores. Os principais recursos trocados nas relagdes séo humanos,
financeiros, know-how, produtos e servi¢os. As atividades sdo predominantemente
baseadas na transferéncia destes recursos. Os atores estabelecem relacGes externas
formais sobretudo a nivel inter-organizacional, nomeadamente com a Universidade de
Aveiro. As relagbes internas sdo principalmente do tipo informal e envolvem
individuos. Estas relacbes sdo maioritariamente apoiadas em atividades de transferéncia

de recursos, havendo uma minoria de atividades de transformacao.

Como consequéncia do privilégio das conexfes com a PT Inovacao, a rede revela
uma reduzida complexidade. Com efeito, sdo raros os atores que mantém relacGes
diretas com outros atores para além da PT Inovacdo. A analise das relac6es identificou
apenas trés diades entre atores de menores dimensdes. Nas relacdes entre organizacdes
interferem elementos competitivos que transpdem a natureza cooperativa que marca as
relacfes individuo-individuo. Por esta razdo, as relagdes organizagdo-organizacao sao
refletidas na criacdo de vinculos econdmicos, enquanto que as relagbes individuo-
individuo e individuo-organizacdo criam essencialmente vinculos sociais. Devido ao
caracter econémico dos vinculos entre as organizacgdes, as relagdes entre estas tendem a
adquirir gradualmente uma componente formal. Os vinculos técnicos, logisticos,
informativos, administrativos, legais e temporais daqui resultantes sdo suportados por
vinculos econdmicos estabelecidos entre as empresas a partir do estabelecimento de

vinculos sociais fortes.

Os dados obtidos tambem nos forneceram informacdo para sustentarmos a
resposta a segunda pergunta proposta no inicio, a lembrar, “quais as vantagens

competitivas percebidas pelos atores que resultam dessas estratégias?”.

Os dados permitiram identificar dez efeitos das relagdes de cooperagdo no
desempenho das empresas, por esta ordem de importancia: a participacdo em projectos
comuns, 0 acesso a formacao, a integracdo num cluster de inovagdo e competéncias, o

aumento das oportunidades de negdcio intra e extra Inova-Ria, a obtencéo de beneficios
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sociais e financeiros, 0 apoio a internacionalizacdo, a contribuicdo para 0 emprego
qualificado, a angariacdo de clientes para aléem da PT Inovacdo, a aquisicdo de
credibilidade financeira, e a atracdo do investimento. Dos 28 atores que constituem a
amostra, 25 referiram haver efeitos positivos no desempenho resultantes da sua
associacdo a Inova-Ria. Os efeitos obtidos revelaram ir de encontro as motivacfes dos
atores para se associarem a rede. Este ajustamento revela que a rede teve efeitos
benéficos no desempenho das empresas, nomeadamente, e por ordem decrescente:
proporcionando-lhes visibilidade, impacto regional, estabelecimento de relagdes de
transferéncia e de transformacdo com a PT Inovacdo, acesso a informacdo, apoio a
internacionalizacdo, apoio a potenciacdo de clientes, possibilidade de contribuirem para
0 desenvolvimento das telecomunicacdes e da tecnologia. No geral, os atores mostraram
estar bastante satisfeitos com os efeitos da sua associa¢do a Inova-Ria no desempenho
das suas empresas. Este ajustamento mostra como é que as relagdes entre as empresas
integradas na Inova-Ria resultam em vantagens competitivas, que foi a questdo
levantada na pergunta de partida do nosso trabalho. Porém, apenas mostra uma face do
problema da aquisicdo de vantagens competitivas por parte dos atores integrados na
Inova-Ria. Esta constatacdo provoca a emergéncia de uma nova proposicao para além
das que foram enumeradas no inicio: o estudo dos efeitos das relaces de cooperacgao
no desempenho das empresas integradas em rede ndo se pode limitar aos aspetos

positivos.

Efetivamente, o numero de referéncias aos efeitos positivos no desempenho das
empresas proporcionados pela integracdo na rede constituem menos de um terco do total
de referéncias possivel. Este reduzido nimero de referéncias pode ser explicado em
parte pela avaliacdo da gestdo da rede realizada pelos atores. Os resultados dessa
avaliacdo mostram que h& tantos pareceres negativos como positivos acerca da gestéo
da rede. As avaliacbes negativas sao referidas, em especial, pelos atores de menores
dimensGes. Estes atores acusam a gestdo da Inova-Ria de ser relativamente inativa — em
especial na sua funcdo angariadora — limitada ao core business das principais empresas,
ineficaz na resolucdo de défices de formacdo fora desse core e de problemas
administrativos das empresas, pouco mobilizadora e centralizada nos seus processos de
decisdo. A comparacao entre os efeitos positivos e os impedimentos a sua potenciagédo

mostrou evidéncias da existéncia de tensionalidades entre aqueles que consideram que
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os efeitos positivos sdo devidamente potenciados e aqueles que acham que ndo o sao e

que isso limita a aquisicdo de vantagens competitivas.

Da andlise dos resultados destacamos algumas referéncias que remetem para
caracteristicas determinantes do desempenho das empresas integradas na Inova-Ria que
merecem atencdo especial: 1) as relacdes da rede com a envolvente, 2) a centralidade da
PT Inovagéo na rede, 3) a relacdo efeitos de integracdo na rede — motivagdes para a
integracdo na rede, e 4) a avaliacdo do projeto Inova-Ria pelos atores.

As relacOes da rede com a envolvente sdo em grande medida influenciadas pela
historia local. Nesta histéria, a PT Inovacdo desempenhou um papel importante a
marcou indelevelmente o percurso desde a formacdo da Universidade de Aveiro até a
criacdo da Inova-Ria. Esta particularidade liga intimamente a Inova-Ria a regido de
Aveiro, comprovando que a geografia é um fator importante na criacdo da rede. A
adequacdo ao contexto é um dos pressupostos da eficacia organizacional, conforme
lembraram Hakansson e Snehota (2006 [1989], p. 267). E, também em conformidade
com o que estes autores dizem, essa adequacdo tem mostrado comportar-se como um
processo social. A criacdo da Inova-Ria mostra na perfeicdo os dois tipos de cooptacao
enumerados em primeira mao por Selznick (1949), isto é, a criacdo de aliancas (cf.
Gulati e Gargiulo, 1999) e a participacdo em intervencdes politicas (cf. Schuler et al.,
2001). O nosso estudo mostrou em tragos largos as estratégias de cooptacdo da Inova-
Ria, nomeadamente, pela sua articulacdo com a Universidade de Aveiro no ambito da
formacdo e do desenvolvimento de know-how e pela integracdo em projetos de
desenvolvimento preconizados pela Camara Municipal de Aveiro ou pelo envolvimento
no desenvolvimento estratégico regional (onde se incluem outras autarquias e a
Comissdo de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do Centro) como forma de
atrair fundos publicos. Neste contexto, podemos considerar este tridngulo como um
sistema de inovacdo regional (cf. Doloreux e Parto, 2005). A intima ligacdo entre a
Inova-Ria, a Universidade de Aveiro e a Camara Municipal de Aveiro confirma a tese
de Roe (1997), segundo a qual a governancia corporativa e a politica co-evoluem.
Belloc e Pagano (2008) referem que esta coevolucédo é potenciada em especial nos casos
em que as empresas sdo especializadas no desenvolvimento de tecnologias. Este aspeto
¢ afirmado por um dos gestores da rede, ao referir que, sendo transversais, as
tecnologias de informacdo e mesmo de telecomunicac6es séo incluidas como elementos

fundamentais em projetos de desenvolvimento. Neste ambito, ndo h&d maneira de
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omitirmos o poder que estas tecnologias tém no contexto do desenvolvimento. Devido
especialmente ao valor e a inimitabilidade dos recursos de base tecnologica, a Inova-Ria
possui um trunfo importante para utilizar quando o jogo consiste em consolidar a sua
posicdo negocial especialmente a nivel regional. Como lembram Pfeffer e Salancik
(2003 [1978]), o resultado do jogo é em grande medida determinado pela capacidade da
rede (neste caso) em orientar as trocas relacionais que podem abrir caminho as trocas
contratuais. No ambito regional, a Inova-Ria é, de facto, uma tecnopolis (cf. Térnroos,
1997) e a tradicdo das relacdes entre a PT Inovacdo e os principais stakeholders da
Inova-Ria facilita o interface rede/ambiente. Este aspeto relativiza a dificuldade na
andlise da articulacdo entre este interface e a gestdo estratégica da rede, referida por
Todeva (2006). Se ha, de facto, uma situacdo em que podemos qualificar as redes
industriais ou de negocios como economias politicas (cf. Benson, 1975), esta € uma

delas.

As relagGes da Inova-Ria com a envolvente influenciam em grande medida as
caracteristicas das relagdes entre os atores dentro da rede. Esta proposi¢ao colhe apoio
nos dados obtidos no presente estudo. Como vimos, a participacdo ativa da PT Inovacao
nas relacdes com as principais instituicdes locais tem uma longa tradicdo. Com o tempo,
0 protagonismo da empresa estimulou a necessidade de criacdo da rede e marcou a
estrutura conexional no seu interior, uma vez que as empresas menores se
desenvolveram a sua volta na expetativa de serem suas clientes. Como vimos, ha poucas
empresas que possam competir em dimensdo com a PT Inovagdo, € mesmo essas
estabelecem relacGes preferencialmente com esta empresa. O resultado é, como vimos,
uma rede de relagbes pouco complexa. Esta caracteristica pode pdr em perigo a
sobrevivéncia do sistema em ambientes complexos (cf. Kauffman, 1993). Ao longo do
estudo, a centralizacdo foi analisada por véarios atores, incluindo a PT Inovacéo. Para
esta, a inclusdo de novas empresas na rede pode ajudar a diluir gradualmente esta
dependéncia dos atores mais pequenos a0 mesmo tempo que pode ajudar a propria PT
Inovacgdo a encontrar novos clientes. A dependéncia de algumas empresas em relacéo a
PT Inovagdo tem vindo a diminuir, mas, conforme vimos, ela ainda é muito forte. O
baixo nivel de conetividade ¢ um sinal de que os atores da Inova-Ria tendem a
identificar-se rapidamente com o agente atrator. Esta identificacdo pode levar a fixacéo
do comportamento do sistema (Kauffman, 1993) e provocar tensdes entre os atores que

se identificam com o agente atrator e aqueles que tém mais dificuldade em consegui-lo,
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como é o caso das empresas cujas competéncias nucleares sdo diferentes do core
business do agente atrator. A principal consequéncia da existéncia do channel captain
(cf. Arndt, 1985; Kauffman, 1993; Morgan, 1997) é precisamente a fixacdo do sistema.
Ora, tal fixacdo € um contrassenso em redes industriais, cujas caracteristicas incluem a
adaptacdo continua a envolvente, aos resultados e as oportunidades. A sobrevivéncia
das organizacGes depende precisamente desta capacidade de adaptacdo (Emery e Trist,
1965). Os resultados da avaliacdo da gestdo da rede por parte dos diferentes atores
demonstram que a predominancia das relagbes com a PT Inovacdo € de facto
problematica, conforme haviam referido Wilkinson e Young (2002) a proposito da
existéncia de uma channel captain nas redes industriais. Apesar disso, devido as
relagdes privilegiadas da PT Inovacdo com a envolvente, esta empresa é o verdadeiro
knowledge broker (cf. Perrow, 1970; Hickson et al., 1971) da Inova-Ria. Isto significa
que a PT Inovacdo mobiliza os mecanismos necessarios para 0s atores consigo
relacionados poderem desenvolver as suas competéncias. Este aspeto também é visivel
pelo seu papel preconizador no &mbito da formagéo dos recursos humanos. Devido a
esta participacdo ativa ao nivel da formacdo e da preconizacdo de projetos, a PT
Inovacdo ndo pbe totalmente em causa a cocriacdo do conhecimento de que falam
Nonaka (1994), Pitelis (2009) e Ramaswamy (2011). Dizemos “totalmente”, porque,
devido ao facto de a PT Inovacdo dirigir a criagdo do conhecimento, indiretamente
impede que os atores o desenvolvam por sua propria iniciativa. Ha, portanto, uma

relacdo problematica entre a cocriagéo e a co destruicdo (cf. Echeverri e Skalen, 2011).

A cocriacdo é valorizada pelos atores da Inova-Ria, os quais indicam como
principal efeito da sua integracdo na rede a possibilidade de participarem em projetos
comuns. Para além da possibilidade de participagdo em projetos comuns, no geral, 0s
atores salientam como principais efeitos positivos da integracdo na rede no seu
desempenho o acesso a formacéo, a integragdo num cluster de inovagdo e competéncias
e 0 aumento de oportunidades de negdcio. A referéncia a efeitos positivos da integracédo
na rede €, contudo, pouco expressiva, na medida em que é pouco frequente (situa-se em
29% das referéncias possiveis). Apesar deste valor, 0s atores assumem gue os efeitos da
integracdo na rede correspondem as motivagdes que os impeliram a essa integracéo.
Porém, a reduzida frequéncia a referéncias de efeitos positivos ndo pode ser ignorada. A
analise das opinides dos atores sobre a gestdo da rede ajudaram-nos a compreender essa

reduzida frequéncia. No seu estudo sobre as ideias e debates centrais sobre a redes
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industriais ou de negocios, Kilduff e Brass (2010) lembraram que os fatores
psicologicos tém sido negligenciados na analise dos comportamentos dos atores
integrados nas redes. A atengéo a este aspeto mostrou ser fundamental no nosso estudo.
De facto, se ndo tivéssemos procurado as explicacBes para aquela frequéncia reduzida,
ficariamos com uma ideia errada sobre os efeitos da integracdo nas redes no
desempenho do atores. Concluiriamos que os efeitos seriam benéficos e adequados na
sua totalidade as expetativas que os atores tinham antes da integracdo na rede. A analise
da avaliacdo feita pelos atores da estratégia de rede mostra que ndo € bem assim. Mais —
e talvez mais importante — lembra-nos que a Inova-Ria é um projeto em realizagéo (cf.
Térnroos, 2002) e, como qualquer projeto, sofre de certas patologias. Daqui emerge
uma outra proposicdo: os efeitos das relacbes de cooperacdo entre as empresas
integradas numa rede no seu desempenho ndo sdo totalmente conhecidos através de
indicadores como o aumento do poder de atracdo da rede e o aumento do volume de
negocios. Ha indicadores de ordem psicolégica que permite avaliar esses efeitos com

maior profundidade.

A centralizacdo das relacbes com a PT Inovacdo remete para a predominancia de
relacGes de dependéncia em comparacdo com as relacdes de orientacdo mdtua, para
recorrer a classificacdo operada por Axelsson e Easton (1992). De facto, apesar de 0s
atores verem a participacdo em projetos comuns (i.e., relacdo de orientagdo mutua)
como principal efeito da sua integracdo na rede, essa participacdo € estabelecida num
contexto de dependéncia dos atores em relacdo a um ator dinamizador (i.e., relacdo de
dependéncia). Tal dependéncia, como foi referido, limita a diferenciacdo de recursos
que potenciam a aquisicdo de posi¢fes negociais na rede. Esta questdo foi apontada
pelos atores ndo especializados no core business da rede, os quais lembram igualmente
problemas como a estratégia de gestdo virada para dentro e concentrada nos atores com
uma posicdo mais solida na rede. Esta estratégia miope (cf. Kauffman, 1994) remete
para a possibilidade de a Inova-Ria possuir um design proximo dos oligopolios

dindmicos com efeitos de rede (cf. Economides et al., 2005).

O problema resultante desta miopia é especialmente sério se considerarmos que
qualquer organizagdo é um sistema sociotécnico aberto (termo cunhado por Fred Emery
em 1959, no seu trabalho sobre o sistema de extracdo mineira), ou seja, € o resultado
das correlacdes entre os sistemas sociais e 0s sistemas tecnolégicos (Emery, 1991,

citado em van Eijnatten, 1993, p. 30) e, portanto, sdo sécio ecoldgicos, uma vez que “a
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sua finalidade é promover e criar mudanca num mundo que € conscientemente
desenhado pelas pessoas e para as pessoas viverem nos seus sistemas ecoldgicos”
(Emery, 2000, p. 623). Sob esta perspetiva, a Inova-Ria deve evitar limitar a
criatividade dos seus associados para desenvolverem estratégias socio ecoldgicas. Este
ponto é especialmente importante se acrescentarmos a principal caracteristica destes
sistemas: a sua abertura ao meio. Parecendo uma evidéncia, esta constatacdo pode ser
menosprezada em virtude de se cair na tentagdo de a considerarmos um dado adquirido.
O objetivo final da Inova-Ria, como de todas as redes sociotécnicas, é permitir que a
tecnologia e a vida das pessoas co evoluam. A estratégia de rede deve, portanto, regular-
se por uma missdo holistica orientada para o exterior. E precisamente esta abertura que

confere as redes industriais a sua natureza de projeto.

Jean-Pierre Boutinet dedicou uma obra inteira ao estudo dos projetos humanos,
ente os quais inclui os projetos organizacionais (Boutinet, 1996 [1990]). A sua
perspetiva parece ter sido feita de encomenda para o nosso trabalho. Na sua obra,
Boutinet dedica um capitulo ao estudo do projeto tecnoldgico, o qual, defende, esta
“preso no jogo contraditério da motivacdo e da eficacia” (Boutinet, 1996 [1990], p.
223). Tal como defendia Fred Emery, também Boutinet acredita que o projeto
tecnoldgico se encontra “posicionado na conjuncdo dos parametros técnicos e dos
pardmetros humanos” (Boutinet, 1996 [1990], p. 223).

A razdo da concordancia da perspetiva de Jean-Pierre Boutinet sobre os projetos
tecnoldgicos e a perspetiva emergente do nosso trabalho consiste no facto de os
resultados do nosso estudo mostrarem exatamente que o projeto tecnolégico da Inova-
Ria est4 preso no jogo contraditorio da motivacdo dos atores e da eficacia da rede. A
gestdo do projeto Inova-Ria passara por saber lidar com essa relacdo problemaética entre
a motivacio e a eficcia. E no ajustamento destas duas que o projeto funciona em pleno.
O caminho para conseguir isto passard por distinguir a cultura organizacional dos
fundadores da rede da estratégia de rede, conforme também nos diz o0 mesmo autor
(Boutinet, 1996 [1990], p. 237).

A nossa analise mostrou que a gestdo do projeto Inova-Ria provoca reagoes
contraditérias entre os atores que denotam a existéncia de focos de tensdo entre as
expetativas e os resultados. As patologias do projeto Inova-Ria a que aludimos acima

podem ser encontradas no trabalho de Jean-Pierre Boutinet. O autor apresenta sete
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derivacBes que ameacam 0s projetos. Destas sete, pelo menos uma aplica-se ao nosso

caso de estudo, conforme foi sugerido pelos dados que obtivemos.

Trata-se da derivacdo da “desilusdo ou da imposicdo paradoxal” (Boutinet, 1996
[1990], p. 9). Esta derivacdo “empurra os fora-de-projeto [...] a construir, para si
préprios um projeto que ndo terdo, na maior parte dos casos, meios para realizar [pela
razdo de terem] as possibilidades limitadas [...] pelo seu ambiente”. Adequando esta
derivagdo ao nosso caso, corresponde a dizer que os atores de menor dimensdo e
destituidos de capacidades e de competéncias dentro do core business dos atores de
maior dimensdo tém a sua atividade limitada pelo facto de a orientacdo geral da rede
coincidir com os interesses dos atores de maiores dimensdes. Este facto foi referido por
varios atores de pequenas dimensdes, 0s quais reagiam com desilusdo a predominancia

do poder de decisdo das grandes empresas.

Identificada a principal derivacdo do projeto Inova-Ria, resta referir que essa
derivacdo tem raizes na propria fundacdo da rede e que, conforme os proprios gestores
referiram, tende a suavizar-se com o tempo. Até a altura em que realizamos o trabalho
de campo, a associacdo de grandes empresas como a Ericsson e a Nokia Siemens
diminuiram a dependéncia das pequenas empresas em relacdo a PT Inovagdo, como o
executivo desta nos informou. Porém, a conetividade na rede manifesta uma
concentracdo das relacbes com esta Gltima empresa. De facto, vimos que ha poucas
relacBes diddicas e regista-se apenas um exemplo de uma micro-rede, formada pelas
empresas com posicdes mais fortes dentro da rede (GFI Innovation, Ericsson, Nokia

Siemens, NEC e PT Inovag&o).

Concluida esta reflexdo importa agora testar as proposicdes apresentadas no inicio
no trabalho. O teste consiste na sua confrontacdo com as evidéncias destacadas pela

analise dos dados.

Proposicdo 1: O desempenho das empresas de base tecnoldgica integradas na
rede depende dos recursos trocados nas relagdes de cooperacdo. A heterogeneidade

dos recursos melhora os efeitos da coopeticéo e a sua uniformidade piora-os.

A proposicdo parcialmente formulada por Bengtsson e Kock (2000) obtém apoio
nos dados obtidos no presente estudo. Vimos que 0s atores trocam essencialmente
recursos humanos, recursos financeiros, know-how e produtos e servicos. A diversidade

destes recursos mantém ativas as relacGes entre os atores. Embora diversos, 0s recursos
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trocados excluem a possibilidade a alguns atores, como por exemplo a Justbit, de
poderem estabelecer relagdes coopetitivas com o0s atores cujas competéncias nucleares
sdo concentradas no desenvolvimento de software. Este aspeto comprova que quanto
mais variados forem os recursos maiores sao as possibilidades dos atores criarem e
manterem essas relacdes. No caso concreto da Justbit, pode-se afirmar que os efeitos da
sua integrag@o na Inova-Ria no seu desempenho sdo em grande medida reduzidos pelo
facto de as suas competéncias nucleares extrapolarem das competéncias nucleares da

rede no seu conjunto.

Proposicdo 2: Os atores, conjuntamente, produzem e encorajam a formacéo de
normas para capturarem os ganhos da cooperacdo e o acoplamento proximo entre

normas informais e regras organizacionais formais resulta em elevado desempenho.

Na generalidade, esta proposicdo, inicialmente formulada por Nee e Ingram
(1998), também obtém apoio nos dados obtidos no nosso estudo. De facto, vimos que as
relagfes informais entre organizagdes tendem a associar a informalidade e a
formalidade. No ambito informal, as organizacdes servem-se das relagbes inter-
individuais para firmarem relagdes de cooperacdo inter-organizacionais, as quais sao
estabelecidas no contexto de trocas contratuais, como se vé no caso das relacdes entre a
PT Inovacéo e os restantes atores com 0s quais contrata o desenvolvimento de servigos
e produtos. Num primeiro contato, as reunides informais, como é o caso dos almogos e
de outros eventos, desempenham um papel determinante na futura subcontratacdo. Com
efeito, a generalidade dos atores reconheceram que mantém relac6es informais entre si.
A Ultima parte da proposicao — o acoplamento proximo entre normas informais e regras
organizacionais formais resulta em elevado desempenho — carece, contudo, de
sustentacdo nos dados. A verdade é que ndo ha referéncias a associagdo entre o
acoplamentos das normas informais e formais com o “elevado desempenho”. Na
avaliacdo do desempenho, os atores ndo remetem para a natureza dos acordos

estabelecidos com os outros atores nem a grandeza da mais-valia dai resultante.

Proposicdo 3: As relagdes de cooperacdo em Portugal acontecem num ambiente
de pouca confianga entre as partes, logo, o bom desempenho das aliangas entre
empresas de base tecnologica depende de uma organizacdo das redes do tipo

“federativo ”.

Esta proposicdo, parcialmente formulada por Falcdo (2008) — exclui-se da
formulacdo original a especificacdo do tipo de aliangas — traz consigo o problema das
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generalizacGes. Como se sabe, as bases inspiradoras desta proposi¢ao foram encontradas
pelo autor na teoria das diferencas culturais de Geert Hofstede, a qual tem sido
violentamente atacada, em especial pelos especialistas dos estudos culturais, que
acusam Hofstede de ndo saber o significado de cultura e defendem que esta ndo se
ajusta as fronteiras nacionais, para alem de ndo distinguir a cultura no seu sentido lato
da cultura organizacional. Aparte esta critica, podemos considerar que, em parte, a
proposicdo obtém apoio nos dados. Vimos que a Inova-Ria pode ser considerada uma
economia politica dominada por uma empresa que tradicionalmente tem marcado o
ritmo do desenvolvimento das TICE em Portugal. Este fator torna a PT Inovacdo num
elemento atrator dos restantes atores que, apesar de ser responsavel pela reducdo da
complexidade da estrutura relacional dentro da rede, mantém contudo esta em
funcionamento, constituindo-se mesmo como o elemento que atrai mais empresas para a
rede. O desempenho da rede é indelevelmente marcado pela presenca deste ator. Porém,
néo se pode dizer que haja apenas vantagens neste facto. A redugdo da complexidade da
estrutura da rede é devida ao afunilamento das competéncias em funcdo do core
business da PT Inovacdo. Para podermos validar esta proposicdo teriamos que realizar
um estudo comparado com outra rede especializada nas mesmas competéncias onde nédo
houvesse elementos atratores. Na falta deste termo de comparagdo, podemos afirmar
que o tipo “federativo” da Inova-Ria influencia inevitavelmente o desempenho das
aliancas, mas ndo apenas no sentido positivo, conforme alguns atores confirmaram

através da sua avaliacdo da gestdo da rede.

Proposi¢do 4: Os individuos competidores que se conhecem uns aos outros fora
do ambito da alianga podem desenvolver entre si relagdes profissionais e sociais que
podem usar para propdésitos negociais que melhoram a interagdo colaborativa e 0s seus

efeitos no desempenho.

Esta proposi¢édo, formulada por Bengtsson et al. (2003) colhe apoio nos dados do
nosso estudo. S&o varios os atores que referem conhecer pessoalmente outros atores,
alguns ha ja algum tempo. Eles reconhecem que esse conhecimento reciproco lhes
permite encarar as relagbes com maior confianca e realcam a lealdade entre individuos
que nutrem sentimentos de amizade entre si. Varios informantes referiram que
estabelecem relacbes de troca especialmente com individuos que conhecem fora do

contexto das relagdes de negdcio. Deste modo, € licito considerar que as relagOes
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interpessoais apoiadas em lacos fortes sdo fundamentais para o desenvolvimento de

parcerias em negocios.

Proposicdo 5: Os efeitos das interagdes cooperativas no desempenho das aliancas
e das empresas dependem da existéncia ou inexisténcia de atores atratores que

conduzam as relacdes em situacdes de elevada incerteza.

No caso da Inova-Ria, todos os atores reconhecem que a presenga da PT
Inovacéo, que funciona como elemento atrator, € uma mais-valia para a rede e que
inspira confianca as empresas na hora de decidirem associar-se. Este aspeto foi focado
por varios atores, havendo mesmo alguns que nasceram por causa da PT Inovacdo. Esta
empresa € particularmente dindmica. O seu representante revelou mesmo que a empresa
dinamizou projetos para criar oportunidades de envolvimento dos atores de menores
dimens@es. Além disso, o financiamento dos programas de estagios constitui uma via
para as empresas poderem participar na formacao dos recursos humanos. Néao é estranho
haver situacfes em que os atores de menores dimensdes esperam que a PT Inovacao
estimule novos projetos, criando bifurcacbes em situacGes potencialmente redundantes a
partir das relacGes privilegiadas que a empresa tem com a Universidade de Aveiro.
Conforme vimos, ha empresas que dependem exclusivamente das encomendas da PT
Inovacdo. A dependéncia em relacdo a esta empresa é evidente na maior parte dos
atores que constituiam a Inova-Ria a data da realizacdo do nosso trabalho de campo.

Esta proposicao €, portanto, confirmada pelos dados.

Em termos sintéticos, a nossa investigacdo mostrou que a transferéncia de
conhecimento é um dos principais efeitos da integracdo em redes de base tecnologica. O
conhecimento assume uma posi¢do central no conjunto de recursos trocados e a sua
troca é potenciada especialmente por intermédio de vinculos forte estabelecidos entre os
atores. Considerando que estes vinculos séo promovidos especialmente em ambiente de
rede, podemos concordar que o principal efeito das relacdes de cooperacédo entre 0s
atores da Inova-Ria é a transferéncia de conhecimento. Esta tese vai de encontro a de
Gomes-Casseres et al. (2006), que defendem que as redes sdo contextos privilegiados
para o fluxo do conhecimento. Na area de desenvolvimento tecnoldgico, estes fluxos de
conhecimento sdo os principais meios de sustentacdo da coparticipacdo em projetos de
desenvolvimento, como o comprova o0 caso da Inova-Ria. A Inova-Ria encontra na
Universidade de Aveiro uma fonte privilegiada deste recurso. A forte conetividade entre
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as duas instituicdes constitui a estrutura fundamental para a traducdo do know-how em
produtos e servicos cuja aplicacdo no contexto geogréafico da sua implantacéo beneficia
da colaboracdo da Camara Municipal de Aveiro. A transferéncia de conhecimento € o
denominador comum nesta triade e dinamiza a contribuicdo da Inova-Ria no &mbito do
desenvolvimento social regional. A responsabilidade social da Inova-Ria €, assim,
cumprida pelo constante fluxo de informacéo entre as trés entidades. Esta é a principal
caracteristica da designada economia do conhecimento conforme ela foi definida no
contexto mais abrangente da Unido Europeia. A interpenetracdo das varias escalas do

contexto situa a Inova-Ria no centro do conceito da Europa do Conhecimento.
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6. Conclusdes

A presente investigacdo foi motivada pela pergunta: como é que as relacfes entre
as empresas de base tecnologica organizadas em rede resultam em vantagens
competitivas? Este problema deriva em duas perguntas parciais: 1) como se
caracterizam as estratégias de cooperacdo entre as empresas de base tecnoldgica
relacionadas em rede?; 2) quais as vantagens competitivas percebidas pelos atores que

resultam dessas estratégias?

A pergunta de partida implicou cumprir o objetivo de descrever as estratégias de
cooperacdo entre empresas de base tecnoldgica relacionadas em rede e analisar 0s
efeitos dessas estratégias no seu desempenho de acordo com a perspetiva dos proprios
atores. Em termos especificos, este objetivo remete para a) a descricdo das relagcdes de
cooperacdo entre as empresas e b) a analise dos seus efeitos no desempenho das
empresas a partir da perspetiva do atores.

O cumprimento dos objetivos implicou a realizacdo de um estudo de caréacter
pratico, apoiado em dados empiricos e privilegiando a profundidade descritiva
recorrendo a diferentes fontes de evidéncia. O modelo metodoldgico mais capaz para
conseguir isto é o estudo de caso. Seleciondmos a Inova-Ria, sedeada em Aveiro, como
0 caso de estudo com a intencdo de investigar os efeitos referidos numa area de estudo
particular: as empresas de base tecnoldgica. Dentro da Inova-Ria, entrevistamos 28 dos
50 elementos que a compunham a data, o representante da rede e um stakeholder. Aos
dados obtidos atraves da entrevista, acrescentamos a pesquisa bibliografica e a consulta
documental como técnicas de colheita de dados. A analise destes foi feita com base no
método de anélise de conteudo, para cujo efeito recorremos ao programa informatico
Maxqda 10.

A andlise dos dados revelou que a Inova-Ria é uma rede com uma forte relacdo
com o contexto regional, nomeadamente, pela estreita ligacdo com os stakeholders
Universidade de Aveiro e Camara Municipal de Aveiro. A forca dessa ligacdo deriva da
tradicdo das relagdes entre estas duas Ultimas entidades e a PT Inovacéo, a qual, devido

a sua capacidade em atrair outras empresas, provocou a criacdo da rede. Devido a esta
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capacidade de atracdo, as empresas que se associaram a rede estabelecem relacGes
principalmente com esta empresa. Sustentadas numa vasta rede de relagdes informais
inter-individuais, as relagdes entre as organizagdes tendem a basear-se na troca de
conhecimento. Por esta razdo, as atividades de transferéncia sdao predominantes. As
atividades de transformacdo existentes em menor numero apoiam-se em relacdes

interempresariais decorrentes das relagdes informais inter-individuais.

A concentracdo das relagdes entre os atores e a PT Inovagdo € uma das principais
caracteristicas estruturais da Inova-Ria. O poder de mobilizacdo da rede por parte da PT
Inovacao estimula a coparticipacdo em projetos de desenvolvimento de servicos e de
solugdes. O projetos conjuntos e a transferéncia de conhecimento sdo 0s principais
efeitos no desempenho das empresas resultantes das relagdes entre os atores que
constituem a Inova-Ria. No geral, os efeitos destas relagdes no desempenho das
empresas sdo estruturados na articulacdo fluxo de conhecimento — participacdo em
projetos conjuntos. O primeiro elemento é potenciado por programas de formacao onde
a PT Inovacao assume um papel especial, quer pela proposta de programas de formacéo,
quer pelo financiamento de programas de estagio dos estudantes da Universidade de

Aveiro.

No coémputo geral, os efeitos das relacbes de cooperacdo providenciados pela
integracdo na rede no desempenho das empresas coincidem com as motivagdes que
levaram os atores a associarem-se a rede. A relacdo entre expetativas e resultados é,
portanto, estreita. Contudo, ha atores que ndo estdo satisfeitos com a estratégia da rede,
em especial com o modo como ela é gerida. As principais queixas prendem-se com a
demasiada centralizacdo das competéncias da rede que impede a participacdo plena de
atores cujas competéncias nucleares ndo se ajustam totalmente elas. O problema da
centralizacdo das competéncias reflete-se numa estratégia de rede que beneficia as
empresas com competéncias nucleares no desenvolvimento de software, 0 que ndo € o

caso de algumas das empresas, especialmente as de pequenas dimensdes.

A concentracdo das rela¢cbes num unico ator € um problema que limita os efeitos
da participacdo de algumas empresas no seu desempenho. Este problema foi abordado
pelos gestores da rede, 0s quais reconheceram que as empresas integradas na Inova-Ria
sdo demasiado dependentes da PT Inovacdo. A ideia que eles deixaram € que esta
dependéncia tem vindo a diminuir ao longo do tempo e que, nessa altura, eram poucas

as empresas que dependiam totalmente da PT Inovacdo. Para essa diminuicdo contribuiu
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a integracao na rede de outras empresas de grande dimensdo, como a Ericsson e a Nokia
Siemens, que podem ajudar a multiplicar as relagbes com origem em pequenas

empresas para além das que mantém com a PT Inovag&o.

No final, os efeitos das relacbes de cooperacdo no desempenho das empresas
integradas na rede sdo determinados em grande medida pelas suas competéncias
nucleares, que podem n&o coincidir com as competéncias nucleares das empresas que
recorrem a subcontratacdo. A concentracdo das relacbes com a PT Inovagdo é,
simultaneamente, a maior fonte de aquisicdo de vantagens competitivas e 0 maior
impedimento para a aquisi¢do dessas vantagens, dependendo do foco que se considere

na perspectiva de observacao desses efeitos.

Os resultados obtidos neste estudo podem motivar varias aplicages. Desde logo,
permitem-nos reconhecer o valor essencial das relacdes entre as redes industriais ou de
negocios e a envolvente, destacando a responsabilidade social que assiste as
organizagOes deste tipo. Uma boa identificacdo dos stakeholders pode maximizar os
impactos das redes no contexto externo e potenciar 0s seus efeitos no desenvolvimento
social, em especial, das regides onde estdo implantadas. Para a rede, os beneficios desta
identificacdo com o meio refletem-se em especial na capacidade que este tem de
provocar a criatividade (Kourtit el al., 2011) e de manter a rede dindmica (Hakansson e
Snehota, 2006 [1989], 2006). Outro aspeto prende-se com a necessidade de se
contrabalancar o poder dos atores atratores com a criacdo de formas de coparticipacdo
que vdo para além do seu core-business. Uma das formas seria limitar a influéncia
desses atores nos processos de decisdo, nomeadamente, promovendo a integracdo das
pequenas empresas nesses. Finalmente, a concentracdo da atencdo nos indicadores
guantitativos de desempenho pode omitir a diversidade dos efeitos sentidos pelos atores,
quer a nivel psicologico quer mesmo ao nivel dos reflexos da sua participacdo no
desempenho. Embora a objetividade dos indicadores quantitativos seja uma vantagem
desta opcéo, a subjetividade das posi¢des individuais podera estimular o debate sobre as
formas de ultrapassar problemas de desempenho. Esta conclusdo é sugerida pela
variedade de opinides pessoais sobre 0s caminhos da gestdo da Inova-Ria. Além disso,
no &mbito dos negdcios, a subjetividade ocupa um lugar central na determinacdo dos
comportamentos sociais (Triandis, 1977), onde se incluem os comportamentos de

consumo (Lee, 2000) e de negociacdo (Curhan et al., 2010), e é especialmente
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reconhecida como meio de estabelecimento e manutencdo de relacdes de cooperacao

entre os individuos, como vimos no nosso trabalho.

O presente trabalho tem ainda outras forcas. Ele mostra como a relacdo entre as
redes e o0 exterior é estabelecida e como as primeiras se projetam para o exterior em
diferentes escalas de influéncia, incluindo a internacional. Esta € uma contribuicdo
importante do nosso estudo que ajuda a diminuir o défice das analise dos contextos nos
estudos sobre as redes diagnosticado por Kilduff e Brass (2010). Outra contribuigéo
prende-se com a descentralizacdo da analise da estrutura de relacGes internas para a
analise da estrutura de relacdes externas. Combinando com a contribuicéo anterior, esta
permite observar a dindmica da rede no seu contexto de implantagdo, nomeadamente,
incluindo a cultura local e a histéria industrial da regido no conjunto de factores que
interferem na histéria da prépria rede. Outra contribuicdo ainda é o fornecimento de
uma base empirica sobre o estudo das redes de empresas de base tecnoldgica em
Portugal. Trata-se de um trabalho que esta no seu comeco e para o qual o presente pode
fornecer subsidios para se esbocar uma teoria sobre este novo objeto de estudo.
Finalmente, a nivel metodoldgico a nossa investigacdo pode fornecer pistas para
desenvolver as analise em profundidade sobre os elementos psicossociais que regulam
0s comportamentos dos agentes em relacdo a estrutura da rede. Este aspeto podera
melhorar a intencdo de se desenvolverem as analises holisticas especialmente exigidas

pelos estudos sobre o0s sistemas sociotécnicos.

A principal limitacdo do presente estudo prende-se com a relativa superficialidade
com que os aspetos psicologicos foram analisados. Seria necessario desenvolver
instrumentos de colheita e de analise de dados especificamente dirigidos para a
investigacdo das relagOes entre as organizacOes no contexto das redes industriais ou de

negocios.
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Anexo A — Guido da entrevista realizada aos actores integrados na Inova-Ria

10.

11.

12.

13.

14.

Quais foram as principais motivagdes que levaram a empresa (nome) a aderir

a Inova-Ria?

Tem conhecimento de projectos levados a cabo pela Inova-Ria? Por favor,

descreva-os.

Acredita que a Inova-Ria possa de facto ser o elemento catalisador para o

desenvolvimento do um cluster das TICE?

O que distingue uma associacdo de tipologia como a Inova-Ria de outras

como por exemplo a AEP?
Porgue € que a empresa (nome) se localiza aqui na regido de Aveiro?

Acha que o mercado da regido de Aveiro é suficiente para a sua empresa?

Porqué?

Quais sdo os principais inputs que a empresa (nome) sente pelo facto de estar
situadada nesta regido?

Como é que a empresa (nome) inova e se diferencia dos seus concorrentes?

Em que é gue ela se diferencia dos concorrentes?

Qual é que acha que é o posicionamento da empresa (nome) no seio da

Inova-Ria?

Se a sua empresa nao tivesse um grau de dependéncia relativamente a PT

estaria dentro da Inova-Ria? (ndo perguntar ao representante da PT)
Conhece os actores da Inova-Ria? Quais?

Dentro da Inova-Ria como é que avalia as relagfes existentes? Estas relacbes

serdo preponderantemente de competi¢do ou de cooperacéo?
Quais séo as empresas com as quais a sua tem relacGes de cooperagéo?

De que forma essas relagdes sdo realizadas (que tipo de actividades séo

desenvolvidas)?
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15

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

. Quem séo os principais clientes da empresa (nome)?
Dentro da Inova-Ria conhece empresas concorrentes da sua? Quais?

Como é que caracteriza as relagdes que tem com outros actores? Assentam
numa tipologia de relagdes mais pessoais e informais ou numa tipologia de

relagbes mais formais e institucionais?

Existem pessoas dentro da rede com as quais tenha um relacionamento

informal? Se sim, que empresas elas representam?

Quais séo os principais recursos da empresa (nome) ?

Qual é a proveniéncia dos seus recursos humanos?

A empresa (nome) investe em investigacdo e desenvolvimento? Descreva.
A empresa (nome) recorre ao outsourcing?

NOs encontramos na Inova-Ria empresas que possuem competéncias
transversais. Como é que avalia esta multiplicidade de competéncias para o

desenvolvimento da Inova-Ria?
Qual as competéncias nucleares da sua empresa?
Quais sdo os custos de pertencer a Inova-Ria?

Quais sdo os contributos que a empresa (nome) pode retirar da sua

integracdo na Inova-Ria?

Quais as vantagens a nivel de desempenho da empresa (nome) decorrentes

das relacGes que tem com outros actores?
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10.

11

Anexo B — Guido da entrevista realizada ao representante da Inova-Ria

Qual sera o contributo de cada um dos actores dentro desta rede?

Se tivéssemos que indicar um indicador de desempenho no ponto de vista da PT
Inovacao, ao participar nesta rede que chamamos de “InovaRia”, qual seria o
indicador de desempenho que caracteriza, no seu ponto de vista, 0 conceito de

valor?

Olhando claramente quem faz parte da InovaRia encontramos algumas empresas
ligadas as telecomunicacdes, no entanto encontramos outro tipo de actores. A

banca, o que faz na InovaRia?

Se tivesse que caracterizar em termos dos actores da rede, como me informou
neste momento sdo 50 associados, se tivéssemos que 0s categorizar como
actores da rede encontramos empresas ligadas a area das telecomunicacgdes, e

encontramos a banca. E que outros actores podemos encontrar?

Concorda que esta nocdo de territério e proximidade geografica contribuiu de

uma forma decisiva para a constituicdo da rede?

Imaginemos que em vez da PT se ter focalizado ou sediado na zona de Aveiro
decidisse se sediar no interior, por exemplo na Covilha, ou Tras-os-Montes ou

em Braga. Acredita que isto podia ser determinante para o desenvolvimento?

Para tentar perceber qual é a fronteira da PT como um actor e, ela enquadrada

numa rede qual é o posicionamento que a PT tem no &mbito da rede?
O que é que leva as empresas a associarem-se ou aderirem a InovaRia?
Existem relagOes de cooperacdo e relagdes de competi¢do dentro da rede?

O que sdo afinal as relagdes de cooperacdo e o que sdo as relagdes de

competicdo?

. Qualquer empresa pode entrar para a InovaRia,?
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Anexo C — Guido da entrevista realizada a Camara Municipal de Aveiro

Qual é a posicao da Camara relativamente a este cluster de telecomunicagdes?

Com a Inova-Ria tem um tipo de relacionamento e com as empresas em nome
individual. Que tipo de relacdes é que a Camara estabelece?

Para além do conhecimento institucional das empresas que fazem parte de
entidades como a Inova-Ria, como é que do ponto de vista da autarquia olha a
titulo individual estas empresas, desde as micro, microempresas, até as médias
empresas? Do ponto de vista pessoal, existe de facto algum conhecimento
préximo para além do conhecimento institucional por parte da autarquia?

Sente que as empresas dentro da Inova-Ria cooperam entre si ou competem?

Qual é a sua apreciacdo sobre a Inova-Ria, especificamente sobre a integracdo
dos principais actores?

Qual é o papel da Camara Municipal de Aveiro nas relacGes estabelecidas entre
os diferentes actores?

Como é que avalia do ponto de vista de competitividade da regido de Aveiro
face a outras, como por exemplo o Minho, como por exemplo o Tagus Park, do
ponto de vista de produtividade assente neste critério de parque de inovagdo?

Pode-se falar que existe um verdadeira rede de inovagao na regido?
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Anexo D — Sistema de codigos gerado pelo Maxqda 10

TICE

\F:;Iu Econdmico
vincule Socal
Vinculo Téanico
Vinculo Logistico
Vinculo Informativo
Vinculo Administrative
Vinculo Legal
Vinculo Temporal

\F:;lu Econdmico
vinculo Socal
Vinculo Tecnico
Vinculo Logistics
Vinculo Informativo
l.::rr::l.il} Adminstrativo
nculo
Vinculo %Emjﬂrp]i

Universidade Aveiro

Relacdes Intemas
Informais

=

'nculo Econdmico
vinculo Socal
Vinculo Tecnico
Vinulo Logistico
Vinculo Informiativo
?ﬂll} Sominstrativo
nculo
Vinculo %Eﬂalmp]i

Inchidun < Individuo

\S:;Iu Ecenamico
vincule Socal
Vinculo Técnico
Vinculo Logistics
Vinculo Informiativo
$IHI|} Adminstrativo
nculo
Vinculo %Emlﬂrp]i

Individuo <> Grupo

Colaboraga

"nculo Econdmico
vinculks Socal
Vinculo Técnico
Vinculo Logistico
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Vinculo Informiativo
Vinculo Adminstrativo
$MG Legal
mcule Temporal
Individuo <= Organizagao
Competicao

o o Econdimico
vinculo Social
Vinculo Tecnico
Vinculo Logistico
Vinculo Informiativo
Vinculo Adminstrativo
En::lu Legal

inculo Temporal
Grupo <= Organzagao

mculo Economico
winculo Social
Vinculo Téonico
Vinculo Logistics
Vinculo IFormativo
Vinculo Adminstrativo
l.::mlu Legal

mculo Termporal

Grupo <= Grupo

inculo Econdomico
vinculo Social
Vinculo Técnico
Vinculo Logistico
Vinculo Infoemiativo
Vinculo Adminstrativo
Vinculo Legal
Vinculo Termporal

.-
inculo Econdomico

vinculo Social
Vinculo Técnico
Vinculo Logistico
Vinculo Informativo
Vinculo Adminstrativo
Vinculo Legal

_ Vinculo Temporal

Formais
o .=
Organzacao < Organizacao
Actividades
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Anexo E — Estatutos da Inova-Ria

ESTATUTOS

DA ASSOCIAGAO SEM FINS LUCRATIVOS INOVA-RIA

Artigo 1°
Denominacgdo, Natureza e Duracdo
A Associacao adota a denominagao “INOVA-RIA: Associagdo de Empresas para uma Rede de
Inovacdo em Aveiro” e € uma pessoa coletiva de direito privado sem fins lucrativos,
constituida por tempo indeterminado e que se rege nos termos da lei pelos Estatutos e pelo

seu Regulamento Interno, a aprovar em Assembleia Geral.

Artigo 22
Sede
A Associagdo tem a sua sede em Aveiro na Rua Dr. Mario Sacramento, Edificio Colombo 1, 12

andar na freguesia da Gloria.

Artigo 3¢
Objeto
1. A Associacdo tem por objeto a criacao e consolidacdo de um cluster na area das
Tecnologias de Informacdo, Comunicacdo e Eletronica, com especial enfoque nas
telecomunicacdes, centrado na Regido de Aveiro.
2. Constituem objetivos da Associacdo, nomeadamente:
a) Contribuir para a criacao e consolidacdo de um cluster na drea das Telecomunicagbes
centrado na Regido de Aveiro;
b) Contribuir para a criacdo e sustentabilidade de emprego qualificado na Regido de
Aveiro;
c) Promover a inovacao na area das Tecnologias de Informacdo, Comunicacido e
Eletrdnica, com especial enfoque nas Telecomunicagoes;
d) Promover a cooperacdo empresarial nomeadamente nas areas da investigacao e
desenvolvimento, formac3o, marketing e internacionalizacao;
e) Prestar servicos as empresas associadas contribuindo para o seu desenvolvimento e

competitividade;
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f}) Contribuir para a atracao de investimentos para a Regido de Aveiro, nas areas das
Tecnologias de Informacdo, Comunicacao e Eletrénica, com especial enfoque nas
telecomunicacoes;

g) Contribuir para a consolidacdo da lideranca da Regido de Aveiro no dominio das
telecomunicactes em Portugal e para a sua afirmacdo mundial.

Para a prossecucao do seu objeto, a Associacao podera filiar-se, associar-se ou aderir a

organismos e ainda participar em iniciativas conjuntas com outras instituicoes de forma a

congregar esforcos para a realizacdo de fins comuns.

Artigo 42

Associados

. Os associados poderao ser efetivos ou honorarios;

a) Associados Efetivos: para além dos fundadores, cabem nesta categoria as pessoas
singulares ou coletivas que prossigam objetivos compativeis com o objeto da
Associacao e que sejam admitidos nos termos do numero 4 deste artigo.

b) Associados Honorarios: as pessoas singulares ou coletivas as quais seja atribuido tal
estatuto em reconhecimento de servicos relevantes prestados a associacao.

. Sado associados fundadores as pessoas singulares e coletivas que outorgaram a escritura

publica de constituicdo da Associacao, ou tenham requerido a sua adesdao no prazo de

seis meses a contar da data de constituicdo, tendo a mesma sido aceite por deliberacdo
da Assembleia Geral.

. Os associados deverdao exercer a sua atividade na Regidao de Aveiro. Poderdao ser

admitidos associados fora da Regido de Aveiro, desde que contribuam para os objetivos

da Associacdo.

. A deliberacdo sobre a admissdao de novos associados compete a Assembleia geral,

mediante proposta fundamentada da Direc3o.

Artigo 52
Direitos dos Associados
. S3o direitos dos associados efetivos:

a) Tomar parte e votar nas Assembleias Gerais;
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b) Participar na eleicdo para os orgdos sociais, elegendo e nomeando os seus
representantes para integrarem as respetivas listas;

c) Requerer a convocacao da Assembleia nos termos estatutarios;

d) Utilizar os servicos e trabalhos executados ou prestados pela Associacdo em condicdes
preferenciais a definir no Regulamento Interno;

e) Usufruir dos beneficios e regalias concedidas pela Associacao;

f}) Solicitar as informacdes e esclarecimentos que tiverem por convenientes sobre a
conducao das atividades da Associacao;

g) Exercer os demais poderes previstos nos presentes Estatutos e no Regulamento
Interno da Associacao.

2. 0Os associados honorarios tém direito a participar nas Assembleias Gerais sem direito a

voto.

Artigo 62
Deveres dos Associados

1. S3odeveres dos associados efetivos:

a) Observar os Estatutos, o Regulamento Interno e as deliberacdes dos orgdos sociais;

b) Desempenhar com zelo e diligéncia os cargos para que tenham sido eleitos;

c) Designar, caso o associado seja uma pessoa coletiva, a pessoa singular que em sua

representacdao desempenhara o cargo para gue foi eleita ou designada;

d) Pagar a joia e quotas que forem fixadas de acordo com os presentes Estatutos;

e) Colaborar nas atividades da Associacdo e contribuir para a realizacdo do objeto social.
2. Os associados honorarios apenas estdo vinculados ao cumprimento do dever estabelecido

na alinea e) do numero anterior.

Artigo 72
Perda da qualidade de Associado
1. Perdem a qualidade de associados aqueles que:
a) Solicitem a sua desvinculacao a Direcdo, por escrito;

b) Deixem de pagar as suas quotas por periodo a definir no Regulamento Interno;
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¢) Faltem ao cumprimento dos deveres estatutdrios, regulamentares e contratuais ou
desrespeitem injustificadamente as deliberacdes legitimamente tomadas pelos drgaos
sociais da Associacdo;

d) Pela sua conduta, contribuam ou concorram para o descrédito ou desprestigio da
Associacao, ou atentarem contra os interesses desta;

e) Sejam interditos, comprovadamente incapacitados, falidos, insolventes ou dissolvidos.

. A perda da qualidade de associado prevista nas alineas c) e d) depende de deliberagio da

Assembleia Geral tomada por maioria de trés quartos dos associados por iniciativa

prapria ou por proposta fundamentada da Direcao.

. A perda da qualidade de associado prevista nas alineas a), b) e e) depende de deliberacao

da Direcdo.

. 0 associado que perder essa qualidade nao detera quaisquer direitos sobre o patrimonio

social.

Artigo 82
Orgdos Sociais
orgaos sociais da Associacao sdo:
a) A Assembleia Geral;
b) A Direcao;

c) O Conselho Fiscal.

Artigo 92
Assembleia Geral - Composi¢do
. A Assembleia Geral é constituida pelos associados efetivos no pleno gozo dos seus
direitos
. A participacao nas reunides dos associados que sejam pessoas coletivas depende da
designacdo que facam por escrito de uma pessoa singular que os represente, desde que
esta ndo represente mais de trés associados.
. 0s associados que sejam pessoas singulares podem fazer-se representar nas reunioes,
por outro Associado desde que o representante ndo represente mais de trés Associados

e por nao associados.
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As reunioes da Assembleia Geral s3o dirigidas por uma Mesa composta por um
Presidente, um 12 Secretdrio e um 22 Secretario, eleitos pela propria Assembleia Geral
por mandato de 3 anos, renovavel por igual periodo.

Na falta dos elementos da Mesa da Assembleia Geral, a mesma serd formada por
associados livremente escolhidos entre os presentes e aceites pela Assembleia.

Ao Presidente da Mesa compete convocar e dirigir os trabalhos da Assembleia Geral,

coadjuvado pelos dois Secretarios.

Artigo 1092
Funcionamento

A Assembleia Geral pode reunir ordinaria ou extraordinariamente.

A Assembleia Geral reune ordinariamente até ao dia 31 de Marco de cada ano para
discutir e votar o relatdrio e contas apresentados pela Diregdo e o respetivo parecer do
Conselho Fiscal, relativos ao ano anterior, e até ao dia 30 de Novembro de cada ano para
discussao e votacdo do plano de atividades e do orcamento para o ano seguinte.

A Assembleia Geral retine ainda ordinariamente para a realizacdo das eleicdes dos orgdos
sociais, em data a agendar pelo seu Presidente e extraordinariamente sempre que for
convocada pelo Presidente, por solicitagdo da Diregdo ou do Conselho Fiscal e ainda a

requerimento de, pelo menos, um terco dos associados no pleno gozo dos seus direitos.

Artigo 112
Convocacdes

A convocacgdo da Assembleia Geral é efetuada por meio de aviso postal com indicacdo do
dia, hora, local e respetiva ordem de trabalhos e expedida com a antecedéncia minima de
oito dias.

A convocacao também pode ser feita mediante publicacio de aviso nos termos
legalmente previstos para os atos das sociedades comerciais, sendo nesse caso
dispensada a expedic3o de aviso postal.

A Assembleia Geral pode reunir e deliberar validamente sobre qualquer assunto,
independentemente de prévia convocacdo, se todos os associados efetivos estiverem

presentes e derem o seu acordo a realizacdo da reunido.
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Artigo 122
Deliberacdes

1. A Assembleia Geral so0 podera deliberar em primeira convocatoria com a presenca de,
pelo menos, metade dos seus associados.

2. A Assembleia Geral deliberaréd em segunda convocatdria, meia hora depois, com
qualquer nimero de associados.

3. As deliberacoes da Assembleia Geral, s3o tomadas por maioria absoluta dos associados
presentes ou representados, com excecdo dos casos previstos na lei e nos presentes
Estatutos.

4, Cada associado ordinario tem direito a um voto, sendo permitido o voto por delegacao e
por correspondéncia, devendo no primeiro caso o mandato ser devidamente certificado

junto do Presidente da Mesa da Assembleia Geral.

Artigo 132
Competéncias
A Assembleia Geral € o drgao maximo da Associacdao, competindo-lhe:

a) Eleger e destituir a respetiva Mesa, a Direcao e o Conselho Fiscal;

b) Apreciar e votar o relatdrio e contas apresentadas pela Direcdo, bem como o parecer
do Conselho Fiscal relativo ao respetivo exercicio;

c) Apreciar e votar os planos anuais e plurianuais de atividades e de investimento e o
orcamento, apresentados pela Direcao;

d) Deliberar sobre a admissdo e exclusdo de associados, nos termos dos presentes
Estatutos e do Regulamento Interno;

e) Fixar os montantes da joia e das quotas dos associados;

f) Aprovar o Regulamento Interno, sob proposta da Direcdo;

g) Aprovar alteracdes aos presentes Estatutos nos termos do Artigo 219;

h) Deliberar sobre a dissolugdo da Associacdo nos termos do Artigo 229;

i) Exercer os demais poderes conferidos por lei, pelos presentes Estatutos, ou outros

que nao sejam da competéncia dos demais orgaos sociais.
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Artigo 14°
Diregdo - Composicdo
. A Direcao é composta por trés membros: um Presidente e dois vogais.
. A Direcdo & eleita pela Assembleia Geral, sob proposta de listas apresentadas e
divulgadas com 15 dias de antecedéncia face a data fixada para a Assembleia Geral
eleitoral e subscritas por associados que representem pelo menos 15% do total dos

votos.

Artigo 152
Funcionamento
. A Direcdo reunir-se-2 normalmente uma vez por més, e extraordinariamente por
iniciativa do seu Presidente.
Para a Direcdo reunir validamente deverdo estar presentes pelo menos dois dos seus
membros, sendo um deles obrigatoriamente o Presidente ou quem legitimamente o
substituir.
. As deliberagdes serao lavradas em ata e tomadas por maioria dos votos dos membros

presentes, tendo o Presidente voto de qualidade em caso de empate.

Artigo 162

Competéncias e vinculacdo perante terceiros

. A Direcio compete exercer os poderes e atividades necessdrios a prossecucdo dos

objetivos estatutdrios da Associagao, designadamente:

a) Administrar os bens da Associacao e dirigir os seus servicos;

b) Representar a Associacdao em juizo e fora dele;

c) Constituir mandatarios, os quais obrigardao a Associacao de acordo com a extensdo
dos respetivos mandatos;

d) Celebrar contratos, protocolos e demais instrumentos necessarios para a realizagdo
das finalidades da Associagao;

e) Elaborar o plano de atividades e orcamento;

f) Elaborar o relatdrio anual e contas do exercicio;

g) Dar execuc¢ao aos planos e deliberacdes aprovados em Assembleia Geral;

h) Decidir dos trabalhos a executar por e para associados e terceiros;

268



i) Elaborar o Regulamento Interno da Associacdo e submeté-lo a aprovacido da
Assembleia Geral;

i) Deliberar sobre a filiacdo, adesdo ou associacdo, bem como sobre a criacdo de
delegacdes ou de quaisquer outras formas de representacao;

k) Fazer propostas a Assembleia Geral em matéria de competéncia desta;

) Exercer as demais atribuicGes previstas na lei e nos presentes Estatutos.

. A Associacdo obriga-se pela assinatura conjunta de dois membros de Direcao, sendo uma

delas necessariamente a do Presidente.

. A Direcdo podera ainda delegar nos seus trabalhadores poderes para a pratica de atos de

gestao corrente.

Artigo 17¢
Conselho Fiscal — Composi¢do e Funcionamento
. O Conselho Fiscal & constituido por trés membros, eleitos pela Assembleia Geral, que
elegerdo entre si o respetivo Presidente.
. Compete ao Conselho Fiscal fiscalizar a gestdo da Associacdo, dar parecer sobre o
relatorio e contas da Direcdo e velar pela observancia da lei e dos presentes Estatutos.
. O Conselho Fiscal reunird ordinariamente pelo menos uma vez por ano e
extraordinariamente sempre que o seu Presidente o convoque, por sua iniciativa ou a
requerimento do Presidente da Direcdo.
. As deliberactes do Conselho Fiscal serdo tomadas por maioria e deverdo ser registadas
em livro de atas.
. O Presidente do Conselho Fiscal pode intervir, sem direito a voto, nas reunides da

Direcdo, desde que este previamente o solicite.

Artigo 182
Exercicio de cargos sociais
Previamente ao ato eleitoral as pessoas coletivas que integrem as listas eleitorais
designardao por escrito, em carta dirigida a Direcdo, uma pessoa singular com
disponibilidade para exercer o cargo em nome préprio.
. O exercicio dos cargos sociais sera exercido sempre em nome préprio da pessoa singular

eleita.
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. A duracdo dos mandatos da Mesa da Assembleia Geral, da Direcdo e do Conselho Fiscal &
de trés anos, sendo permitida a sua reeleicdo por mais um mandato.

. As faltas definitivas de diretores devem ser supridas por cooptacao, a ser ratificada em
assembleia geral. As vagas ocorridas nos restantes orgaos sociais determinara a
realizacdo de eleictes no caso de a data da vacatura ja ter decorrido mais de metade do

mandato

Artigo 192
Funcionamento da Associa¢do
. A Associacdo poderd contratar servicos, pessoal ou colaboradores, bem como celebrar
convénios, protocolos ou contratos com os seus associados ou terceiros, de modo a
dispor de meios humanos e materiais necessarios a prossecugdo dos seus fins.
. A Diregao e 0s seus associados poderdo definir e estabelecer, designadamente através de

acordos ou contratos, formas especificas de colaboracao.

Artigo 202
Receitas

. Constituem receitas da Associacao:

a) Os montantes das joias e quotas dos associados;

b) Os rendimentos dos bens praprios e as retribuicGes dos servigos prestados no ambito
dos seus objetivos e fins;

c) Assubvencdes, doacdes, legados ou outros proveitos que venha a receber;

d) Os financiamentos obtidos no dmbito de programas nacionais e/ou internacionais;

e) Os financiamentos resultantes de acordos, contratos e protocolos realizados com
organismos locais, regionais, nacionais ou estrangeiros;

f} Os rendimentos de depdsitos efetuados, fundos de reserva ou de quaisquer bens
préprios.

. Todas as receitas da Associacdo serdao empregues exclusivamente na prossecucdo dos

seus fins estatutdrios.

. A Associacao pode constituir um fundo de reserva, cujo montante e respetivas condices

de utilizacdo, serdo anualmente aprovados pela Assembleia Geral, sob proposta da

Direcao.
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Artigo 212
Alteracgao dos Estatutos
Os presentes Estatutos so podem ser alterados em Assembleia Geral extraordinaria

expressamente convocada para esse efeito, com voto favordvel de trés quartos dos

associados presentes.

Artigo 222
Dissolugdo e liquidacdo
1. A Associacdo pode ser dissolvida mediante deliberacao da Assembleia Geral,
expressamente convocada para esse fim, tomada por voto favoravel de trés quartos do
nimero de todos os associados.
2. Dissolvida a Associacdo, a Assembleia Geral deverd nomear imediatamente a Comissdo

Liquidataria, definindo o seu estatuto e indicando o destino do patrimonio.
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Anexo F — Regulamento Interno da Inova-Ria

REGULAMENTO INTERNO

DA ASSOCIAGAO SEM FINS LUCRATIVOS INOVA-RIA

CAPITULOI

Objeto
Art. 12
O presente Regulamento Interno tem por objeto regulamentar matérias relativas a vida associativa da

Inova-Ria.

CAPITULO II

Associados
Art. 22
Processo de Admiss3o de Associados Efetivos

1. A candidatura a Associado efetivo reveste a forma de pedido escrito, assinado pelos legais
representantes da entidade em causa e dirigido ao Presidente da Direcdo da Inova-Ria.

2. Alnova-Ria solicitara ao candidato o preenchimento do formulario que constitui o Anexo 1 a este
Regulamento.

3. O teor da informacéo solicitada no Anexo 1 pode ser revisto a qualquer momento pela Diregéo,
vigorando a partir da data em que for decidida essa mudanca.

4. Com base em proposta fundamentada, cuja preparacdo podera ser delegada no Gestor Executivo
referido no artigo 10.2 deste Regulamento, a Diregdo deliberara a aceitacdo ou a recusa da
candidatura que submetera a deliberacdo da primeira Assembleia Geral subsequente.

5. Da decisdo de recusa de candidatura pela Direcdo cabe recurso para a primeira Assembleia Geral
subsequente, sendo a decisdo deste érgdo definitiva;

6. A deliberacio da Direcdo sobre a candidatura € sempre comunicada, por carta ou correio
eletrénico simples ao interessado, se favoravel, acompanhada de cdpia dos Estatutos da
Associagdo, se desfavoravel, acompanhada da respetiva fundamentacéo.

7. Caso a deliberacdo da Direcdo seja favoravel, o candidato serd considerado condicionalmente
como Associado efetivo, com as obrigactes dai decorrentes.

8. O Associado efetivo adquire os direitos com o pagamento da primeira quota.

3.  Se a decisdo da Assembleia Geral em que a candidatura € submetida for desfavoravel, cessam os

direitos entretanto adquiridos, sendo devolvido ao candidato o valor total das quotas pagas.
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Art. 32

Atraso no pagamento de quotas
0 ndo pagamento ou o atraso superior a 3 meses no pagamento da quota fixada determina que
quaisquer pagamentos por parte da Associacdo ao Associado relativos a fornecimentos de bens
ou servicos, assim como de comparticipacdo de despesas em projetos financiados, serdo
deduzidos dos montantes em divida, bem como a exclusdo de participacdo nos projetos
conjuntos previstos no Capitulo V deste Regulamento Interno.
Na situacdo prevista no ponto 1. do presente Artigo, ao Associado serad vedada a participacdo em
todos os concursos para fornecimento de bens ou servicos a Associagdo assim como em projetos
conjuntos de financiamento organizados, a titulo individual ou coletivo pela Inova-Ria.
0 ndo pagamento ou o atraso superior a 6 meses no pagamento da quota fixada, seguido de ndo
satisfacdo do pagamento apds prazo fixado na notificacdo escrita enviada pela Direcdo ao
Associado, determina a imediata suspensdo da condicao de Associado.
0O ndo pagamento ou o atraso superior a 12 meses no pagamento da quota fixada, seguido de
ndo satisfacdo do pagamento apds prazo fixado na notificacdo escrita enviada pela Direcdo ao
Associado, determina a imediata exclusdo da condicdo de Associado, nos termos da alinea b) do
ponto 1 e do ponto 3 do Art? 72 dos Estatutos.
A suspensdo da condicdo de Associado, assim como a exclusdo, deverdo ser comunicadas pela
Direcdo a Assembleia Geral seguinte a sua ocorréncia.
Em caso de suspensdo pelo motivo referido no ponto 2, podera o Associado readquirir a sua

condicdo plena de Associado mediante o pagamento da divida pendente a Associacdo.

Art. 42
Desvinculagio de Associados

A desvinculac@o da qualidade de Associado € feita através de comunicagdo escrita a Direcdo, com
uma antecedéncia ndo inferior a 90 (noventa) dias da data a partir da qual o Associado pretende
que esta se torne efetiva.

A desvinculacdo ndo da direito ao reembolso de quotas, perdendo o Associado o direito ao
patrimdnio social.

Os direitos e obrigacdes do Associado mantém-se até a data de producio de efeitos de
desvinculacdo da Associacdo, sendo o Associado responsavel por todas as prestacées em falta até

aquela data.
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CAPITULO Il
ORGAOS SOCIAIS

Art, 52

Eleicio dos Orglos Sociais
A eleicio da Mesa da Assembleia Geral, da Direcio, e do Conselho Fiscal é feita em Assembleia
Geral ordinaria convocada expressamente para o efeito (AG eleitoral), de trés em trés anos, nos
ultimos trés meses do ano civil.
No caso previsto no art.2 72, a eleicdo deverd ocorrer em Assembleia Geral Extraordinéria
convocada expressamente para o efeito no prazo maximo de 45 dias apds a renuncia dos
membros do Orgdo em causa. Caso tenha decorrido mais de metade do mandato do Orgdo em
causa, deverdo ser convocadas eleicSes para todos os Orgéos Sociais.
A duraciio dos mandatos dos Orgdos Sociais eleitos nos termos do ponto anterior sera limitada
pela duracdo dos mandatos dos restantes Orgdos (no caso em que tenha decorrido menos de
metade do mandato dos membros do Orgdo em causa).
A eleicdo é feita por escrutinio secreto, direto e universal, sendo eleitores todos os Associados &
data da convocacdo da Assembleia Geral eleitoral, no pleno uso dos seus direitos.
A eleicdo é feita por votacdo de listas separadas para cada um dos drgaos, considerando-se
eleitos os candidatos da lista mais votada.
A Direcdo deve entregar a Mesa da Assembleia Geral, até dez dias uteis antes da data da
Assembleia Geral eleitoral, um caderno onde constem todos os Associados & data da respetiva
CONVOCacao.
A convocatdria para a Assembleia Geral eleitoral é feita por meio de aviso, expedida com um
minimo de oito dias de antecedéncia. A convocatéria deve igualmente ser divulgada no sitio da
Inova-Ria na Internet.
Cada Associado so poderd nomear representantes para se candidatarem a um dos drgdos,
devendo as listas candidatas a cada drgao conter a designacdo dos cargos a que as pessoas

singulares, suas representantes, se candidatam, bem como do associado proponente.

Art. 62
Ato eleitoral: preparagdo e processo
A abertura do processo eleitoral tem lugar trinta dias antes da data da Assembleia Geral eleitoral
e ¢ feita por comunicacdo da Mesa da Assembleia Geral enviada por correio eletrénico ou por
meio de aviso postal, a todos os Associados. A comunicacdo sobre o inicio do processo eleitoral
deve igualmente ser divulgada no sitio da Inova-Ria na Internet.
Os atos preparatadrios e a orientacdo, fiscalizacdo e direcdo do ato eleitoral competem a Mesa da

Assembleia Geral, que funcionara como Comissdo Eleitoral.
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10.

11.

12,

13.

14,

Ndo existindo Mesa de Assembleia Geral, por ter sido destituida ou ter-se demitido, os atos
preparatérios do ato eleitoral serdo dirigidos pelo Presidente do Conselho Fiscal, ou, na falta
deste, pelo Presidente da Direcdo, auxiliado por dois membros dos respetivos érgdos, de sua
escolha, funcionando como Comissdo Eleitoral, e a Mesa do ato eleitoral sera constituida por
quem a Assembleia Geral eleitoral designar na ocasido;

Na falta de Secretarios da Mesa, o Presidente da Assembleia Geral escolherd de entre os
Associados, aquele ou aqueles que forem necessarios para constituir a Comissado Eleitoral;

As listas para a Direcdo sdo acompanhadas de um programa de candidatura;

Compete 3 Mesa da Assembleia Geral ou & Comissdo Eleitoral nos termos do n2 3, verificar a
elegibilidade das listas apresentadas, no prazo de cinco dias uteis apds a data limite para a
entrega de listas;

Caso a Mesa da Assembleia Geral ou a Comissdo Eleitoral verifique alguma situacdo de
inelegibilidade devera notificar os membros da lista em causa para procederem a respetiva
substituicdo no prazo de cinco dias Uteis;

A falta de substituicdo prevista no nimero anterior implica a exclusdo da lista;

Os boletins de voto poderdo ser idénticos para os diferentes orgdos e sdo fornecidos no local de
voto;

No ato eleitoral os boletins de voto, dobrados em quatro, sdo introduzidos na urna, apods
descarga no caderno eleitoral;

O apuramento dos resultados da eleicdo é efetuado pela Mesa da Assembleia Geral
imediatamente a seguir ao encerramento da votacao;

Reclamacdes sobre o ato eleitoral deverdo ser apresentadas a8 Mesa da Assembleia Eleitoral, nos
dois dias Uteis seguintes a sua realizacdo, a qual funcionando como drgdo de fiscalizagdo, decidira
nos trés dias (teis seguintes, comunicando por escrito a sua decisdo aos reclamantes.

Da decisdo tomada nos termos do nimero anterior, cabe recurso judicial.

A posse dos membros eleitos € feita perante a Mesa da Assembleia Geral nos oitos dias uteis

seguintes a realizacdo do ato eleitoral.

Art. 72
Rentincia e Suspensdo de Mandato
Em caso de rentincia ou de perda do mandato por parte de qualquer membro de Orgéo Social da
Associacdo, deverd o Orgdo manter-se em funcBes até 3 realizacio de uma Assembleia Geral

especialmente convocada para o efeito nos termos do n? 2 do Art2 52,
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Art, 82
Perda de Mandato de Titulares da Mesa da Assembleia Geral
A falta a sessfes ou reunides de qualquer dos titulares da Mesa da Assembleia Geral podera
implicar a perda do mandato, nas seguintes condicdes:
a) Falta consecutiva a trés sessdes da AG;
b) Falta consecutiva a trés reunides convocadas pelo Presidente da AG, ou na falta deste, por
quem o substitua nos termos estatutarios, para discussdo de assuntos;
Verificada uma destas duas condicGes, deve o Presidente da Mesa da AG propor a perda de
mandato inserindo este assunto na Ordem de Trabalhos;
Na Assembleia Geral devera o Presidente da Mesa da Assembleia Geral propor um novo titular

para o cargo em causa, que sera sujeito a votacdo.

CAPITULO IV
FUNCIONAMENTO DA ASSOCIACAO

Art. 92

Quotas
Os valores das quotas sdo aprovados em Assembleia Geral vigorando pelo periodo definido por
aquele 6rgdo ou até a decisdo de alteracdo.
Caso o Associado pessoa coletiva detenha direitos de voto superiores a 50% numa Sociedade, os
beneficios resultantes da qualidade de associado (& excecdo dos constantes da alinea b) do ponto
1 do Art? 5. dos Estatutos) podem ser alargados a essa Sociedade desde que para o calculo do
valor da quota a liquidar sejam considerados os volumes de negdcios ou valor acrescentado
bruto consolidados, ainda que para efeitos fiscais ndo o estejam.
As quotas mensais devem ser pagas durante o més a que se referem.
As quotas anuais devem ser pagas durante o primeiro més do ano a que se referem.
Os Associados que paguem as suas quotas, mensais ou anuais, por débito bancério, usufruirdo de
um desconto de cinco por cento no respetivo valor.
Os Associados deverdo fornecer & Inova-Ria, até 31 de Maio de cada ano, o seu volume de
negocios ou valor acrescentado bruto no ano anterior, sendo apurado retroativamente o valor
das quotas a data de 1 de Janeiro desse ano.
0O ndo pagamento das quotas nos prazos estipulados podera levar a suspensdo da condicdo de

Associado ou a exclusado, conforme o previsto no art. 32.
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Art. 102
Gestor Executivo
1. MNos termos do n? 3 do art.? 162 dos Estatutos, a Direcdo podera delegar num colaborador a
pratica de gestdo corrente da Associacdo, assumindo este o papel de Gestor Executivo.
2. 0O Gestor Executivo podera praticar todos os atos de gestdo, nomeadamente proceder a
pagamentos, relativos a fornecimentos de bens efou servicos ou a despesas com pessoal, desde

que tenham sido alvo de contratacdo prévia nos termos do n2 2 do art.2 162 dos Estatutos.

CAPITULO V

PARTIClPACﬂO EM PROJETOS CONJUNTOS
Art. 112
Definicao
Os Projetos Conjuntos sdo projetos que possuam potencial de implementacdo, em conjunto por varios

associados, com um retorno expectavel para todos os participantes.

Art. 122
Etica e Conduta

1. A participacdo dos Associados ou de qualquer outra entidade nos Projetos Conjuntos da Inova-
Ria, carece de assinatura do codigo de conduta, que devera ser respeitado na integra;

2. 0 Cddigo de conduta (anexo 2) € um instrumento que busca a realizacdo dos principios, visdo e
missdao da Inova-Ria. Serve para orientar as acdes de seus colaboradores e explicitar a postura
social da empresa em face dos diferentes publicos com os quais interage. E da méaxima
importancia que o seu conteudo seja refletido nas atitudes das pessoas a quem se dirige e possua
o comprometimento dos Orgdos Sociais da Inova-Ria, que como qualquer seu colaborador, terdo

a responsabilidade de o aplicar.

Art. 132
Confidencialidade
1. Nas situacdes onde exista necessidade de restringir o uso generalizado de “informacéo
confidencial”, todas as entidades, participantes em Projetos Conjuntos da Inova-Ria, deverdo
assinar um Acordo de Confidencialidade ou um Contrato que tenha previstas as condigdes de
confidencialidade relativas aos materiais ou informacdo trocados nas atividades a desenvolver;
2. 0 ndo respeito pelo cumprimento dos Acordos referidos no ponto anterior, podera levar a

Suspensdo e Exclusdo de Associados, conforme o previsto no Artigo 42 deste Regulamento.
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Art. 142
Critérios de Qualidade

1. As empresas participantes nos projetos conjuntos estdo obrigadas a cumprir os critérios de
Qualidade, definidos num acordo expresso entre as varias empresas participantes, na fase inicial
de cada projeto;

2. As empresas sao livres de incluir os critérios de Qualidade que considerem ajustados ao projeto
concreto, devendo no entanto obrigatoriamente incluir critérios para a qualidade das propostas,
técnicas ou comerciais, com referéncia expressa a Inova-Ria e ao conjunto das empresas
envolvidas no projeto;

3. A Inova-Ria podera desencadear processos de monitoria com vista & determinacdo do
cumprimento dos critérios de Qualidade acordados, devendo as empresas fornecer todos os

dados solicitados pela Associacdo, para este efeito.

Art. 152
Participacdo de N3o Associados
A participacdo de Entidades ndo Associadas da Inova-Ria em Projetos Conjuntos acontecera apenas
em situacdes especiais que aumentem a relevincia estratégica do projeto conjunto e provocara

imperativamente a aceitacdo e subscricdo explicitas destas entidades do capitulo V deste

regulamento.
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Anexo G — Cddigo de Conduta da Inova-Ria

Anexo 2

(Regulamento Interno da Inova-Ria)

Codigo de Conduta

1. Introdugdo

O Codigo de Conduta (Cadigo) € o documento que integra um conjunto de principios e regras de natureza
etica e deontoldgica que regem a actividade da Inova-Ria e das empresas suas Associadas.

As razoes que presidiram a criagdo deste Codigo de Conduta, foram as seguintes:

« Partilhar os principios que orientam a actividade da Inova-Ria e as regras de natureza ética e
deontoldgica que devem orientar o seu comportamento e dos seus Associados;

+ Promover e incentivar a adopgao dos principios de actuacdo e das regras comportamentais definidos;

+ Consolidar uma imagem institucional de exceléncia, exigéncia, responsabilidade e rigor da Inova-Ria e
das empresas Associadas.

2. Principios e Regras
2.1 Principios de Actuagdo da Direcgdo da Inova-Ria e Director Executivo

Relativamente aos outros Orgdos Sociais e aos Associados

« Tratar todos os Associados com profissionalismo, respeito e lealdade;

» Facultar aos membros dos restantes Orgiios Sociais e aos Associados todas as informacdes relevantes, de
forma atempada, esclarecendo eventuais duvidas em tempo Otil e de forma precisa e clara;

+ Assegurar igualdade de tratamento aos Associados em todas as situagdes em que nao exista motivo de
ordem legal, contratual e/ou regulamentar para proceder de forma distinta;

« Privilegiar a dinamizacdo de novos projectos conjuntos, sempre que, no decorrer da sua actividade na
Associacdo, surgirem oportunidades de negocio com potencial de implementagde conjunta por
diferentes empresas associadas;

Relativamente aos Fornecedores

+ [Escolher os fornecedores com base em critérios claros, imparciais e transparentes, atentas as normas
legais em vigor e negociar com respeito pelo principio da boa-fé;

« Tratar os fornecedores com respeito, nomeadamente, honrando os compromissos com eles assumidos.

Relativamente as Autoridades Puablicas

+ Respeitar e zelar pelo cumprimento escrupuloso das normas legais e regulamentares aplicaveis a
actividade da Associacdo;
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+ Prestar as Autoridades Publicas a colaboracdo necessaria ao exercicio das suas actividades,
nomeadamente através da disponibilizagdo atempada de informacdo solicitada.

Relativamente aos Colaboradores

« Basear a politica de gestdo de recursos humanos no respeito pela dignidade, diversidade e direitos de
cada pessoa;

« Tratar cada Colaborador com justica e potenciar a igualdade de oportunidades de desenvolvimento
pessoal e profissional;

« Respeitar o equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal do Colaborador;
« Criar as condi¢cdes para um bom ambiente de trabalho;
« Garantir a comunicacao e partilha de informacdo entre os Colaboradores;

« Promover o espirito de equipa, a partilha de objectivos comuns e a entreajuda.

2.2 Regras de Conduta Individuais

Relacionamento interpessoal

« Assumir um comportamento de honestidade, respeito, cooperagdoe e clareza de comunicagdo nos seus
relacionamentos interpessoais.

Responsabilidades
« Respeitar os principios vertidos neste Codigo, quer nas relagdes internas quer externas;
+ Pautar a sua actuacdo pelo cumprimento estrito dos limites de responsabilidade atribuidos;

« Informar de quaisquer irregularidades (comportamentos ou circunstancias) gue possam pér em causa o
desenvolvimento das actividades e a boa imagem da Inova-Ria e das empresas suas Associadas;

« Observar os ditames da boa fé e actuar de acordo com elevados padrdes de diligéncia, lealdade e
transparéncia;

« Conformar toda a informacdo produzida ou prestada com os principios da legalidade, clareza, veracidade
e oportunidade;

« Contribuir para a afirmagdo de uma imagem institucional de exceléncia, exigéncia, responsabilidade e
rigor da Inova-Ria;

Profissionalisma

« Actuar de forma responsavel, rigorosa e profissional;

« Contribuir para as actividades da Inova-Ria de forma consistente, criativa, empenhada e persistente.

Confidencialidade e Utilizacdo de Informacéao Privilegiada

+ Preservar factos ou infermacgdes confidenciais, respeitando as regras instituidas a esse respeito;
« MN&o utilizar informacao privilegiada em beneficio proprio ou de terceiros;
« Manter o dever de confidencialidade, para além da cessacdo das suas funcdes, com excepcgdo das

situac@es previstas na Lei.

Conflito de Interesses

« (Cada sujeito passivo ou individual sera responsavel pela declaragdo prévia dos seus conflitos de interesse
existentes ou potenciais no ambito das actividades ou projectos relacionados com a Inova-Ria e as
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empresas suas associadas. Esta declaracdo sera da iniciativa do sujeito e a sua auséncia significa
explicitamente a auséncia de conflitos de interesse.

Brindes, Presentes ou Outros Beneficios

+ MN&o aceitar ou oferecer brindes, presentes ou quaisquer beneficios que possam influenciar processos de
decisdo que se encontrem em curso.
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