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RESUMO

Esta dissertagao propde-se investigar o comportamento das empresas inseridas em redes
inter-organizacionais, em termos da captagdo de resultados individuais. O argumento
principal deste estudo centra-se na importincia da complementaridade entre a posi¢do
estrutural na Rede e o conteido do portfolio de relagdes para a identificagdo dos
resultados que cada empresa consegue apropriar quando inserida numa rede inter-
organizacional. Essa apropriac@o serd ainda explicada endogenamente pelos atributos
das empresas e pela sua participacio na actividade operacional e estratégica da Rede.

Este modelo € testado numa Rede de Inovagido de PMEs portuguesas.

Clarifica-se a forma como as trocas diferenciadas de recursos e os objectivos distintos
dos actores fazem emergir na Rede diferentes estruturas interactivas que se comportam
como sub-redes auténomas com caracteristicas proprias. Evidencia-se as empresas lider
em cada sub-rede, realgando o papel que desempenham e a sua actuagdo em subgrupos

coesos de actores.

Foram utilizadas diferentes lentes tedricas e metodoldgicas capazes de explorar os
contornos especificos do estudo e induzir os factores que determinam a participagio das
empresas na Rede, a obtencio de resultados por parte dessas organizagdes e o efeito de

diferentes estruturas e contetidos relacionais presentes numa rede de inovagao.

Concluiu-se que a participagdo na Rede € parcialmente explicada por um perfil de
parceria mais interactivo por parte da empresa, da-se evidéncia empirica forte a
associagdo positiva entre participagdo na Rede e obteng@o de beneficios e atesta-se a
existéncia de duas dimensdes distintas que caracterizam os resultados gerados na Rede,
uma explicada endogenamente pelos atributos dos actores e pela sua participagao, a
outra de cariz abstracto, mais associada as caracteristicas da Rede e com suporte

limitado na literatura.

Palavras-chave: Redes inter-organizacionais, inovagdo, anélise de redes sociais,

apropriacao de beneficios, criacdo de valor




ABSTRACT

This dissertation aims to investigate the dynamics of firms within an inter-
organizational network, namely in what concerns its capturing of benefits. To do so, we
underline not only their position within the structure, but also the contents of
relationships they engage in. Additionally, firm’s characteristics will be tested to
understand whether some actors will be able to rip more results due to their profiles.
The research, in its premises, will be conducted over a national SME innovation

network.

We argue that benefits for firms involved in inter-organizational networks will arise
endogenously from their characteristics, the diversity of the relationships they develop
within the network and the degree of participation of these organizations within the

operational and strategic activities of the structure.

Given that different resources are shared between the agents and that different actors
possess different goals, autonomous sub-networks emerge within the global structure
with specific dynamics and interactions. Consequently, a leader can be pinpointed for

each sub-network, focusing on its role and actions within cohesive subgroups of actors.

The research was designed under several methodological and theoretical grounds to
better explain the specifics of the network analyzed and to induce on the factors that
determine SME’s participation and their appropriation of results as well as the

consequences of different relational structures and contents.

We argue that those firms who participate more actively within the network will
generate more benefits for themselves (or perceive it this way) and that results obtained
within the network can be further discriminated into two different dimensions: one
endogenous to the model underlined and another, more abstract in its identification and
less associated with actor specifics and more with network structure, with less support

from extant literature.

Key words: Inter-organizational networks, innovation, social network analysis,

appropriation of benefits, value creation
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CAPITULOI - INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta-se como Dissertagdo de Doutoramento, enquadrada no
Programa de Doutoramento em Gestdo do Instituto Superior de Economia e Gestdo

(ISEQG) e resulta de investigacdo realizada entre 2007 e 2011.

1.1 TEMA DE INVESTIGACAO

Sob a temdtica de redes inter-organizacionais pretende induzir-se e dar fundamento a
uma perspectiva particular que deriva da andlise de um caso de estudo realizado numa
Rede de Pequenas e Médias Empresas (PMEs) em Portugal. Neste contexto, o modelo
de gestdo, os objectivos tracados e os resultados percepcionados pela empresa-membro

serdo factores determinantes para obter uma maior compreensao sobre esta realidade.

A concepgdo e dinamizacdo deste tipo de redes empresariais implicam um investimento
de verbas muito significativo por parte das empresas envolvidas que importa ver
rentabilizado, em especial por se tratar de uma Rede que reine PMEs, entendidas como
exemplo de inovagdo num Pais em que 99.7 por cento do tecido empresarial € composto

por empresas de idéntica dimens3@o.

De forma mais especifica, a investigacdo assume o desenho de um estudo de caso que
serd descrito com base na literatura relevante, na aplicacdo de mensuracGes especificas
de andlise de redes e na constru¢gao de um modelo conceptual que procura compreender
os factores determinantes da participacdo mais activa e da obteng@o de resultados por
parte das empresas inseridas em redes empresariais de apoio, organizadas

voluntariamente em torno de multiplos objectivos.




1.2 CONTRIBUTO ACADEMICO E EMPRESARIAL

A Rede em andlise configura um formato particular de rede inter-organizacional que,
pelas suas especificidades, se espera poder contribuir para uma reflexdo mais profunda
sobre a dindmica deste tipo de estruturas e seu potencial para as empresas envolvidas,
com base em conclusdes pertinentes e relevantes para outras redes empresariais de

caracter idéntico.

Em termos de contributo académico, parece existir potencial para gerar um acréscimo
enriquecedor para a literatura de gestfio estratégica, tendencialmente mais focada em
redes empresariais com um caricter distinto, nomeadamente aliangas e cadeias de valor,
assim como para a literatura de anélise de redes sociais, pela integragdo dos conceitos

tedricos de rede com outras varidveis de interesse para a gestdo.

A opgdo por uma metodologia mista, que integra diferentes niveis de andlise, diferentes
lentes tedricas e diferentes métodos de recolha e anédlise de dados, permite induzir uma
abordagem tedrica a partir da observagido da realidade e dos dados qualitativos e
quantitativos recolhidos, gerando a complementaridade necessdria para uma maior

compreensdo da realidade em estudo.

Neste sentido, obter percepcdes sobre o interior da Rede permitird conhecer as empresas
que participam, as expectativas que movem os decisores dessas organizagdes no sentido
da adesdo a este tipo de estruturas, os padrdes de interac¢do que estabelecem e os

resultados obtidos fruto da sua participagdo mais ou menos intensa na Rede.

Relativamente ao contributo empresarial do estudo, este poderd efectivar-se por duas
vias. Por um lado, o enfoque numa Rede com caracteristicas muito especificas pode

contribuir para o delinear de estratégias, por parte da administracio da Rede, que




permitam optimizar esforcos no sentido de maximizar os resultados da Rede
apropriados pelas empresas. Por outro lado, esta dissertagdo espera contribuir para a
optimizagao dos instrumentos de actuagdo das PMEs que permitam potenciar e valorizar

a sua presenga em redes de inovagéo.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta investigacdo estd dividida em sete capitulos, dos quais se apresenta uma breve
sintese. No capitulo introdutSrio apresentam-se fundamentalmente as razdes do estudo e
as contribui¢Oes esperadas desta investigacdo, tanto para a literatura académica, como

para o tecido empresarial e 6rgaos de gestdo de redes empresariais.

No segundo capitulo realiza-se uma revisdo de literatura, abarcando uma leitura
integrada dos t6picos considerados fundamentais nas 4reas de gestdo estratégica, gestao
de inovagdo e andlise de redes sociais, bem como uma sistematizacdo das teorias que

possam servir de suporte ao estudo.

Com base na revisdo da literatura, no terceiro capitulo, sdo detalhados o problema e
objectivos da investigacdo que se concretizam nas questdes a que se pretende dar

resposta com os resultados obtidos pelo trabalho empirico realizado.

Por sua vez, no quarto capftulo explicita-se a metodologia utilizada, contextualizando o
estudo e o desenho da investigacdo que privilegia o cruzamento de dados qualitativos e
quantitativos, de forma a obter respostas que sejam simultaneamente esclarecedoras e
enriquecedoras. Com o intuito de operacionalizar a metodologia foi desenvolvido e
implementado um instrumento de recolha de dados primdrios, cuja descricdo e

validac@o se apresentam também neste capitulo.




No quinto capitulo procede-se a anélise descritiva do caso em estudo, explanando
alguns dos dados qualitativos e quantitativos extraidos do contacto directo com as
empresas. O sexto capitulo funciona como corolério destes ultimos, na medida em que
serd aquele onde se apresentam os constructos fundamentais 20 estudo, sua
operacionalizagdo e formulagdo das respectivas hipéteses de estudo, em consonéancia
com a revisdo de literatura efectuada e a informagdo recolhida sobre a realidade em

estudo.

No sétimo e peniiltimo capitulo, 0 modelo conceptual seré testado com base nos dados
recolhidos, cruzando a andlise quantitativa de redes sociais € um modelo de regressio

estimado em partial least squares.

Finalmente, no ultimo capitulo serdo sumariadas as principais conclusdes e contributos
do estudo, bem como esclarecidas as suas limitagdes e apresentadas as vias passiveis de

trabalho futuro que surgiram ao longo desta investigacdo.




CAPITULO II - REVISAO DE LITERATURA

Visando enquadrar o problema de investigacdo na literatura existente nas 4reas de
sociologia econémica, gestdo estratégica e gestdo de inovacdo e garantir que o
contributo deste estudo de investigacdo seja relevante para os problemas em discussao
nestas dreas de estudo, procede-se de seguida a reviséo de literatura. Face 2 diversidade
de conceitos de rede analisados, um dos objectivos desta revisdo passa por integrar os
diferentes contributos e adapti-los ao estudo da nossa realidade especifica. Assim,
espera-se que a literatura em aliangas, cadeias de valor e distritos industriais, possa

funcionar como contributo enriquecedor na nossa andlise.

Esta revisdo de literatura ird, assim, focar-se em trés temdticas especificas: as
organizagOes e ambiente, redes inter-organizacionais (seus recursos, estrutura, contetido

e resultados) e gestdo interactiva da inovag@o.

2.1 ENQUADRAMENTO TEORICO

Por se tratar de uma temaética transversal a diferentes campos da literatura, importa
esclarecer e articular alguns conceitos associados a nocdo de rede e, mais

especificamente, a noc¢ao de rede inter-organizacional.

Previamente, realiza-se um enquadramento das organizacGes enquanto objecto de

estudo e do seu ambiente envolvente.
211 ORGANIZACOES COMO OBJECTO DE ESTUDO

Ao reflectir-se sobre a importancia de estudar as organizacdes pode pensar-se, antes de
mais, em Perrow (1991) que descreve a nossa envolvente como uma ‘“sociedade de

organiza¢des”. Vivemos, de facto, num “estado organizacional” (Laumann e Knoke,




1987). Se queremos compreender a nossa sociedade impde-se conhecer as organizagctes

€ a sua envolvente.

A relevancia das organizacGes como objecto de estudo sustenta-se no facto de
produzirem resultados (Hall e Tolbert, 2005), serem participantes activas no
desenvolvimento e implementacdo das politicas publicas e influenciarem a evolugédo do

sistemna social (Selznick, 1966).

De acordo com Hall et al. (2005), uma organizacdo € “um actor colectivo, com uma
[fronteira relativamente bem definida, com uma ordem normativa, niveis de autoridade
diferenciados e um sistema de comunicacdo e de coordenagcdo ao nivel dos
procedimentos. Esta entidade existe numa logica de continuidade, persegue objectivos
definidos e a sua actividade apresenta resultados para os membros da organizagdo,

para a propria organizacdo e para a sociedade” (pp 4-5).

O estudo da estrutura das organiza¢Ges pretende prever o comportamento aleatério da
organiza¢do, com base nas interaccdes que a organizacdo estabelece para além dos
limites da sua fronteira (Hall et al., 2005). Uma conceptualizacéo distinta de estrutura €
apresentada por Fombrun (1986) como justaposi¢do de solugdes tecnoldgicas, trocas
politicas e interpretagdes sociais que decorrem dentro das organizagdes € na sua

envolvente.
2.1.2 O AMBIENTE ENVOLVENTE DAS ORGANIZA(;()ES

Na sua investigacdo, Aldrich (1979) prop6s uma caracteriza¢do multidimensional do
ambiente organizacional. Assim, diferentes ambientes distinguem-se pela riqueza da
envolvente, em termos de recursos disponiveis a organizacdo, estabilidade,

concentragdo em termos geogréficos e turbuléncia. Enquanto ambientes homogéneos e

estdveis se tornam mais simples por permitirem a empresa uma resposta relativamente




estandardizada, ambientes inst4veis, heterogéneos ou turbulentos conduzem 2 incerteza

e dificultam a actividade da organizagio.

Apesar da dependéncia face ao ambiente ser transversal a todas as organizacGes e destas
adaptarem estratégias internas por forma a lidar com as pressGes provenientes desse

ambiente, o grau de vulnerabilidade difere entre organizagdes.

A medida que as empresas se tentam adaptar a0 ambiente envolvente, ocorrem
diferentes formatos de interaccdo com outras organizagGes que incluem relacdes de
cooperacdo, formais ou informais (Hall, Clark, Giodano, Johnson e Roekel, 1977).
Aldrich (1976) distingue, ainda, entre interacgdes voluntdrias ou obrigatdrias,
salientando que estas dltimas podem ser mais intensas, mas mais desequilibradas a favor

de uma das organizacdes. Daf que, neste caso, a cooperagdo percepcionada seja baixa.

Na reac¢do a complexidade do ambiente as organizagGes tentam manipula-lo em seu
beneficio, reduzindo o leque das suas actividades (Aldrich, 1979), o que as torna mais
flexiveis e preparadas para sobreviver. No entanto, nem sempre lidam com as pressGes
envolventes da melhor forma. De facto, Freeman (1979) constatou que fortes pressdes
ambientais estdo, por vezes, associadas ao aumento da formalizag@o nas organizagdes, o
que de acordo com Weick (1976) dificulta a flexibilidade necessdria & adaptagdo as

forcas ambientais e a um bom desempenho ao nivel da inovagao.
2.1.3 RELACOES ENTRE ORGANIZACOES

A ligacdo das organizacGes ao ambiente social ganha forma através das denominadas
Relagdes Inter-Organizacionais (RIO). Ao olhar além das fronteiras, a teoria
organizacional comecou a focar-se nas RIO (Cook, 1977). Mais recentemente, a

crescente importincia da abordagem da Anélise de Redes Sociais (ARS) e o conceito de




incrustagio (“embeddedness”) como contextualizagdo da troca econémica em padrdes

de relagdes, deram novo impulso ao estudo das RIO.

A evidéncia na literatura sugere que as empresas interagem e que as relagdes vao sendo
construidas, de forma continua e dindmica, durante essa interac¢do. Deste modo, as
organizacOes desenvolvem lagos que atravessam as suas fronteiras e permitem a troca
de recursos (Powell, 1990; Uzzi, 1997; Zaheer, McEvily e Perrone, 1998). As relagGes
podem, assim, ser compreendidas como canais de troca de informacdo e de
conhecimento entre os actores (Burt, 1997) e como forma de adquirir recursos de modo

mais eficaz.

De facto, vérios estudos confirmam que as organizagOes criam lagos entre si na
expectativa de partilhar recursos (Hamel, 1991; Sorenson e Stuart, 2001), mas também
de reduzir custos, riscos e incerteza (Hagedoorn, 1993; Mizruchi e Stearns, 2001), de
forma a aumentar a probabilidade de sobrevivéncia (Uzzi, 1996) e melhorar a sua

posic¢do competitiva (Kogut, 1988).

As redes de troca constituem, assim, estruturas sociais importantes que acarretam
consequéncias para os seus membros, nomeadamente ao nivel do comportamento e

resultados individuais (Burt, 1992; Rowley, Behrens e Krackhardt, 2000).

Além do impacto a nivel individual, as redes de organiza¢des sdo um trago essencial do
sistema econdémico e social, contribuindo para moldar a sua eficdcia. Os actores estdo
inter-ligados e ao ambiente social envolvente (Granovetter, 1995). A ac¢do econdémica
nao pode, portanto, ser abstraida das relacdes sociais € do contexto formado por essas
relagOes, ndo devendo ser interpretada como um acto isolado. O amplo espectro das

accOes dos demais actores deve, pois, ser levado em conta na compreensdo da acg@o




econémica, sendo as redes de organizacdOes uma das contribuicdes chave para esse

entendimento (Guillen, 2003).

As redes de organizagGes tém atraido as atengGes de diferentes dreas de investigacao
que se tém focado em diferentes aspectos desta temdtica. Como pioneiros, os sociélogos
tém estado principalmente interessados na forma como as redes se desenvolvem e que
implicacdes a sua estrutura tem no comportamento dos actores (Burt, 1992). Por seu
lado, os economistas tém perspectivado as redes como resultados de escolhas racionais
realizadas por actores econdmicos e t€ém, por isso, revelado um maior interesse maior
nas implicacGes de eficiéncia das redes. No que diz respeito a gestdo, a preocupagio
fundamental assenta nas implicagdes de determinadas estruturas e relacionamentos no
desempenho das organizagbes (Ahuja, 2000). Estes contributos diversificados tém

enriquecido a investigagido em redes tornando-a, contudo, pouco sistematizada.

De uma forma geral, a investigac@o existente desenvolve-se em torno de trés topicos
fundamentais relacionados com a formagdo da rede, a sua estrutura e conjunto de
relacionamentos associados ao comportamento € desempenho dos actores e

consequéncias econdmicas das redes.

No que concerne as razdes que podem conduzir a formacgédo de uma rede, Halpert (1982)
destacou varios factores situacionais que, na sua opinido, podem funcionar como
antecedentes das interac¢des entre organizacdes, tais como a consciéncia, consenso,

proximidade geogréfica e dimensio da rede.

A consciéncia permite as empresas reconhecer as outras organizagdes do ambiente e
identificar com as quais existe interdependéncia. Existem varios niveis de consciéncia,
desde o conhecimento das outras organizagGes e das suas actividades, passando pelo

conhecimento de pessoas noutras organizagdes, até as interaccdes especificas e
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participagdo conjunta em associagdes (Van de Ven e Ferry, 1980). Estes autores
argumentam que maiores niveis de consciéncia e de ligagdes pessoais resultam,
provavelmente, em maiores niveis de interacgdo. As ligacOes pessoais entre
organizagBes podem abarcar a pertenca a associacGes empresariais, amizades ou

contactos de trabalho.

Um outro antecedente das RIO refere-se ao consenso que se traduz na compatibilidade
entre as organizagGes envolvidas relativamente aos objectivos e a4 compreensdo da
natureza das interacgdes (Halpert, 1982). Relativamente & proximidade geogréfica, o
autor constata que a distincia pode afectar as interacgdes. Quanto maior a distdncia mais
dificil € estabelecer e manter as relagcdes, uma vez que a proximidade fisica entre as

organizac¢Ges promove a familiaridade e a coordenag@o.

Finalmente, a dimensdo actual e potencial da rede tem sido alvo de investigagdo (Van
de Ven et al., 1980). O aumento da dimensio da rede promove o aumento do nimero de
ligacdes de cada empresa, mas pode limitar a qualidade das interac¢des (Caplow, 1964).
Relativamente a dimensdo, vérios estudos t€ém demonstrado que redes mais extensas
traduzem-se em beneficios, na medida em que proporcionam mais bens, servigos e
apoio aos seus membros (Burt, 1987; Ostgaard e Birley, 1996). Desta forma, a
dimensdo da rede pode ser uma varidvel importante para as pequenas empresas

(Johannisson, 1986; Nohria, 1992).

Por seu lado, Galaskiewicz (1985) acrescentou trés razdes para as RIO, sendo a
alocacdo de recursos, procura de aliados para vantagem politica e obtencdo de

legitimidade ou aprovagio publica.

A orientacdo dominante nas RIO centra-se nas relagbes baseadas nas trocas que

funcionam como mecanismo principal para as organizagbes obterem recursos. O
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conceito de troca foi aplicado, neste contexto, pela primeira vez no trabalho de Levine e
White (1961) e definido como uma actividade voluntéria entre duas organizagcdes com
impacto no cumprimento dos seus objectivos. Cook (1977) estendeu o conceito as redes
de organizages e incorporou diferengas ao nivel do poder, salientando que os parceiros

de troca podem ser desiguais em termos da sua capacidade de negociagao.

De uma forma diferenciada, surgem as relagdes com base em acordos formais que
formalizam a interacgdo entre as organizacOes, tornando-as um continuo para a
organizagdo (Van de Ven e Walker, 1984) e criando uma sancio para o incumprimento

das condic¢des definidas para as trocas (Van de Ven et al., 1980).

De facto, constata-se que as relagdes assumem formatos distintos (Szarka, 1990;
Curran, Jarvis, Blackburn e Black, 1993; Donckels ¢ Lambrecht, 1995). Uma forma
comum na literatura de diferenciar relagdes baseia-se na sua maior ou menor
proximidade ao negécio da empresa. As ligagGes entre empresas no dmbito das suas
actividades de negécio, tém sido bem documentadas na literatura e incluem relacGes
cliente-fornecedor (Dyer e Singh, 1998), aliancas estratégicas (Gulati, 1995), joint-
ventures (Hamel, Doz e Prahalad, 1989) e presenca conjunta em associacOes
empresariais (Sarkar, Aulakh e Madhok, 2009). Gulati (2007) realga, ainda, a
importincia das ligacGes com parceiros estratégicos na contratagdo de actividades néo

desenvolvidas internamente.

Fora da actividade de negdcio, tém sido estudadas as relagOes informais que emergem
entre individuos de diferentes organizacOes e que também podem funcionar como
canais de transferéncia de informacdo, conhecimento e outros recursos (Tang e Xi,

2006), contribuindo positivamente para a inovagao (Ahuja, 2000).
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A compreensdo da interac¢do entre empresas implica analisar alguns atributos
fundamentais das relagdes, tais como, intensidade e padrdo. Hall er al. (2005)
argumentam que uma relacdo mais intensa se pode tornar critica para as organizagdes
envolvidas ainda que se revele pouco frequente. A intensidade das interacg¢Ses tem sido

associada ao nivel de recursos investidos na relagdo (Aldrich, 1979; Baker, 1990).

Relativamente ao padrdo de interac¢des, Galaskiewicz ¢ Marsden (1978) realgam a
importancia dos padrdes de relagdo simétricos e miultiplos, enquanto Burt (1982) e
Gulati (2007) destacam os padrdes de ligacdo directos e indirectos no fluxo de

informacao.

Enquanto alguns autores se esforcam por categorizar os padrdes de interacgdo, Stuart
(2000) e Gulati (2007) referem a importancia de compreender os factores que fomentam
a interaccdo entre empresas. Neste sentido, aqueles autores realcam a compatibilidade
técnica € a sobreposicdo tecnolégica como factores facilitadores da colaboragéo,

internalizac¢do da tecnologia dos parceiros e formagdo de relagGes indirectas.
2.1.4 RECURSOS DE REDE

A riqueza dos recursos e das capacidades internas das empresas tem sido profundamente
analisada pela Teoria Baseada nos Recursos (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney,
1991; Peteraf, 1993). Contudo, ao participar numa rede, a empresa tem oportunidade,
através das trocas que estabelece, de procurar aceder a recursos de importincia
estratégica na posse dos seus parceiros (Gulati, 1999) e de explorar oportunidades de
complementaridade. Tang et al. (2006) realgam a fraca atengdo dada pela investigagdo

prévia aos recursos que emergem da participagdo das organizagdes em redes.

A possibilidade de integragio de recursos internos e externos revela que estes podem ser

residentes nas empresas ou nas ligacOes que aquelas estabelecem (Dyer et al., 1998).
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Considerando que os recursos de rede residem nas empresas que Os possuem, a
propor¢do a que cada empresa tem acesso depende do total das suas ligagOes e da
posi¢do que ocupa na rede. Se, pelo contrario, se considerar que os recursos de rede
residem nas ligagOes com outros actores, 0 acesso a estes recursos depende do contetido
da interaccdo com esses actores. Numa légica idéntica, Granovetter (1992) distinguiu o
componente relacional, constituido pelas relagbes directas em que a empresa estd
envolvida, do componente estrutural que abarca a totalidade da rede a que a empresa

pertence.

De acordo com Tang e Xi (2006), os recursos de rede podem ser definidos como os
recursos que emergem da participacdo dos actores em redes entre organizagdes onde
circula informac¢do com valor para as empresas. Nesta andlise deve ser incluida a
multiplicidade de fontes de interaccio em que a empresa estd envolvida e que

constituem o contexto social de onde extrai os seus recursos (Gulati, 1998).

Concretamente, os recursos da rede incorporam activos tangiveis e intangiveis, pelo que
Galaskiewicz et al. (1978) distinguem recursos financeiros, informagao e apoio social.
Os recursos de rede sdo, portanto, heterogéneos e a sua alavancagem, por via da
complementaridade, pode ser benéfica para as empresas por serem especializados

(Teece, 1986) e dificeis de desenvolver internamente (Lavie, 2007).

Seja qual for a conceptualizagdo de recursos de rede que se utilize, o acesso a estes
recursos resulta num mecanismo de acumulacdo de conhecimento e competéncias
(Hamel, 1991; Kogut, 2000) que permite a empresa gerar sinergias através da

combinacdo dos recursos internos com os recursos da rede (Dyer et al., 1998).

Na literatura de aliangas, o valor dos recursos tem sido bem documentado (Tsai e

Ghoshal, 1998; Anand e Khanna, 2000; Kale, Dyer e Singh, 2002) e resulta,
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essencialmente, da procura pelas organizagcdes de recursos fora das suas fronteiras

(Levine et al., 1961).

O somatério dos recursos disponiveis através das relagdes de rede de uma unidade
social permite medir o valor do portfélio de relagcbes (Nahapiet e Ghoshal, 1998).
Contudo, o acesso assimétrico aos recursos pode afectar a capacidade individual de
construcdo deste portfdlio, limitando o desempenho das empresas (Granovetter, 1985;

Burt, 1992; Nohria, 1992).

Neste sentido, Sarkar er al. (2009) entendem a agregacdo de recursos inter-
-organizacionais em portfdlios de relagdes como uma fonte de vantagem competitiva e

de coesdo facilitando a obtengdo de objectivos comuns (Adler e Kwon, 2002).

A compreensio da forma com estes recursos circulam nas redes inter-organizacionais e

do modo como as empresas acedem aos mesmos revela-se, pois, fundamental.
2.1.5 AS REDES INTER-ORGANIZACIONAIS

O conceito de redes foi originariamente desenvolvido na sociologia e antropologia e s6
mais tarde usado no estudo do comportamento organizacional. Neste dmbito, as redes
sdo vistas como um conjunto de relagdes entre actores que permite organizar a
actividade econémica (Johannisson, 1986; Szarka, 1990; Curran et al., 1993; Donckels
et al., 1995), dando suporte a necessidade de coordenar, de forma préxima, actividades

complementares mas dissimilares.

Em 1979, Aldrich introduziu o conceito de “action set” para descrever um grupo de
organizacgdes formado com um propésito especifico e temporario e organizado com base

na divisdo do trabalho, acordos formalizados e normas comportamentais.
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De modo idéntico, Van de Ven et al. (1980) definem rede inter-organizacional como a
totalidade de relagdes entre um conjunto de organizagdes que participa num sistema
social dnico com o intuito de atingir objectivos colectivos e privados e solucionar

problemas especificos.

Williamson (1985) argumenta que as fungdes econémicas podem ser desempenhadas
dentro das fronteiras da organizacdo (“hierarquia”) ou através de processos de mercado
que atravessam essas fronteiras. Para qualquer empresa, a execucdo das transacgdes
dentro das suas fronteiras pode revelar-se extremamente dificil face a escassez de
recursos que conduz ao aumento dos custos de produgdo. Por outro lado, 0 mecanismo
de mercado pode ndo ser a melhor solugdo, na medida em que a imperfei¢do dos
mercados também est4 na génese de custos de produgdo elevados. A formacdo de redes,
como empresas que trabalham em conjunto, surge assim na literatura como uma solugédo
para as mesmas assegurarem a sua competitividade e sobrevivéncia. Nesta légica, as
redes constituem uma forma de governagdo intermédia entre o mercado e a hierarquia
(Jarillo, 1988; Szarka, 1990; Podolny e Page, 1998). As interac¢Oes entre 0s actores
organizados em rede sdo fortemente baseadas na confianga, o que indica uma crescente
partilha de objectivos, sentidos, padrdes e valores de comportamento (Nooteboom,

2004).

A 16gica de troca numa rede difere, de facto, da 16gica de mercado e de hierarquia, na
medida em que as redes surgem como lagos sociais que moldam as expectativas e
oportunidades de forma distinta da l6gica econémica de mercado (Granovetter, 1985;

Uzzi, 1996).

Relativamente ao caso particular das redes de empresas, convém realcar que as

interacgOes que se estabelecem no dmbito destas redes ndo substituem as relagOes
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competitivas no mercado, mas funcionam de forma paralela, fomentando a colaboracdo
e competicdo em projectos (Perrow, 1992) e constituindo uma plataforma util para a
troca de recursos (Benassi, 1995). A prépria rede de ligagdes inter-organizacionais pode
ser vista como um recurso inimitavel e insubstituivel, bem como um meio de acesso a

determinadas capacidades (Gulati, 1999).

Davis e Greve (1997) sugerem que recursos valiosos como a informagdo possam ser
inerentes as redes onde as empresas se integram, uma vez que essas redes podem
proporcionar féruns de discussdo, atencdo a novas préticas e facilidade de acesso a
informacgdo. Powell, Koput, Smith-Doerr (1996) referem, ainda, que uma reduzida
capacidade de criar estas ligacGes pode impedir as empresas de participar nos processos

de aprendizagem e inovagdo que contribuem para o seu crescimento.

De facto, alguns autores tém reflectido sobre a importéncia das redes na alavancagem de
recursos e informacdo e sua influéncia no comportamento e resultados da organizacio
(Gulati, 1999; Lavie, 2006). Esta l6gica € aplicada na literatura tanto a redes individuais
como inter-organizacionais (Baker, 1990; Podolny, 1993; Gulati, 1995; Powell et al.,

1996).

Além do acesso a recursos e a informacdo, as redes servem também um proposito
simbdlico, assinalando a qualidade da empresa (Gulati, 2007). Quanto maior o estatuto
de uma organizag@o, maior 0 acesso que esta tem a vdrias fontes de conhecimento e
mais rica a sua actividade colaborativa, tornando-se um parceiro mais atraente. Daqui se

pode concluir que o estatuto influencia o acesso aos recursos da rede (Podolny, 1994).

O conceito de rede inter-organizacional apresenta-se como abrangente €
multidimensional. Vérios estudos tentam criar uma sistematiza¢do de forma a contribuir

para o fortalecimento do conceito de redes na literatura. Inkpen e Tsang (2005) analisam
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redes intra-organizacionais, aliancas estratégicas e distritos industriais, sendo estes os
tipos de rede mais frequentemente discutidos na literatura. Contudo, o grau de
hierarquia, conectividade e estabilidade das diferentes redes ndo € uniforme. Relagdes
baseadas no oportunismo ou, pelo contrdrio, na confianga institucional configuram

redes distintas (Hamel, 1991).

Apesar desta multidimensionalidade, uma caracteristica comum que prevalece
transversalmente as diferentes redes inter-organizacionais relaciona-se com a existéncia
de trocas repetidas e duradouras entre organiza¢Ses (Podolny e Page, 1998). Um outro
factor distintivo das redes de empresas prende-se com a existéncia de interdependéncias
complexas e reciprocas (Thompson, 1967) que derivam da troca de recursos entre os

membros. A interdependéncia €, de facto, um pressuposto para as RIO.

No caso particular de redes de empresas, estas podem estar interligadas por uma grande
diversidade de relagGes (Gulati, 2007), com contornos especificos, entre os quais se
salientam as relagdes com fornecedores (Dyer, 2000), com financiadores (Podolny,
1994; Higgins e Gulati, 2003), bem como fluxos de recursos, a pertenca a associacdes €

aliancas estratégicas (Gulati, 1995).

Neste ambito, Szarka (1990) distinguiu o fluxo de transaccdes do fluxo de
comunicagdo, constituido pelas liga¢Ges ndo comerciais que a empresa estabelece com
outras organizagdes, mas que alimentam o seu negdécio. Curran et al. (1993)
acrescentam a distin¢@o entre redes voluntérias e redes compulsivas tendo as primeiras
uma funcio primordial ao nivel do aconselhamento e informacgao relacionados com o
negdcio, enquanto as redes compulsivas resultam da necessidade de sobrevivéncia da

empresa.
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Bryson, Wood e Keeble (1993) criaram uma tipologia diferente, mais orientada para o
mercado, sistematizando o conceito em redes de procura, oferta e apoio. As redes de
procura englobam as ligagOes com clientes, as redes de oferta cobrem as ligagdes com
fornecedores de bens e servigos, enquanto as redes de apoio incluem todas as relacOes
com entidades externas que propiciem suporte A empresa. E possivel estabelecer um
paralelo entre esta tipologia e as duas anteriormente apresentadas, na medida em que as
redes de procura e oferta de Bryson et al (1993) se sobrepdem as redes de transacgdes
definidas por Szarka (1990), enquanto as redes de apoio definidas por estes autores
podem ser entendidas como redes voluntdrias de caricter idéntico ao definido por

Curran et al (1993).

Contudo, as redes inter-organizacionais sdo conceptualmente diferentes de outros tipos
de arranjo inter-organizacional, em termos do seu propésito, da interdependéncia entre
actores e dos critérios de adesdo (Human e Provan, 1997). De acordo com estes autores,
aquelas redes sdo formadas com o intuito de criar um férum de actividades de negécio
entre os membros, complementado com o fornecimento de servigos de apoio, promogao
e poder politico. Os membros permanecem independentes, mas € esperado que
trabalhem em conjunto para objectivos comuns. Esta defini¢do refor¢a o conceito de

redes de apoio j4 referido anteriormente.

Diferentes lagos criam oportunidades diferenciadas para a interac¢do e afectam as trocas
entre empresas (Krackhardt, 1992). A forma como o contexto social influencia o
comportamento das empresas tem despertado o interesse de muitos investigadores

(Gulati, Nohria e Zaheer, 2000; Uzzi e Gillespie, 2002).

A compreensdo do comportamento das empresas através da andilise da rede de relagdes

em que estdo inseridas tem sido uma questdo critica na literatura (Dyer et al., 1998;
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Gulati et al., 2000), na medida em que as RIO assumem um papel estratégico como
canais de informacgdo, aprendizagem e transferéncia de conhecimento (Goerzen e
Beamish, 2005), contribuindo para a inovagdo (Tsai et al., 1998; Ahuja, 2000),
transferéncia de conhecimento (Burt, 1992; Inkpen et al., 2005) e eficiéncia (Baker,

1990).

As questdes de investigagdo abordadas na literatura de redes empresariais incidem
essencialmente nos diferentes padrdes de ligagdo que surgem entre organizacdes (Davis,
1991), na procura da combinagdo de ligacOes que maximiza o beneficio para as
organizagdes (Baker, 1990; Uzzi, 1996) e nos efeitos sentidos pelos actores no dmbito

das estruturas sociais em que estdo envolvidos (Borgatti e Foster, 2003).

A aplicacdo do conceito de redes tem sido feita na literatura a dois niveis. Por um lado,
na construgdo de teorias do comportamento organizacional, em especial de empresas de
grande dimensdo, e por outro lado, nas relagcdes entre individuos incrustadas no
contexto social, facilitadas ou dificultadas pela posicdo desses individuos na rede

(Granovetter, 1976, 1985; Aldrich e Zimmer, 1986).

Da mesma forma, Hall et al. (2005) distinguem diferentes niveis de andlise. Por um
lado, a diade ou relagdo entre pares de actores, sobre a qual incide a maioria dos estudos
empiricos, por outro a ego-rede que se concentra nas relagdes directas de uma empresa
com outras organizacdes e, por Ultimo, a rede inter-organizacional, conceito mais

abrangente que envolve todas as organiza¢des de uma populag@o.

Em termos da unidade de andlise, os estudos de redes focam-se, geralmente, ou na
propria rede, como forma de compreender os agrupamentos de organizactes e seus

padrdes de interacgdo (Powell, 1990; Powell et al., 1996; Burt, 1997; Walker, Kogut e
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Shan, 1997), ou nas empresas com o intuito de analisar o impacto da gestao de redes no

desempenho individual (Birley, 1985; Aldrich et al., 1986).
2.1.6 DIFERENTES ABORDAGENS DE REDE

Galaskiewicz (1979) identifica dois mecanismos de influéncia associados as redes
sociais: por um lado, a posi¢do do actor na rede e, por outro, o conteiido das relagdes
que o actor estabelece. Da mesma forma, Granovetter (1985) detectou essa distingdo
entre os estudos de Andlise de Redes Sociais que enfatizam a estrutura das redes e
aqueles que se debrucam sobre os seus aspectos relacionais. Mais tarde, Gulati (1998)
volta a distinguir a perspectiva posicional, que enfatiza a posi¢do do actor como fonte
de valor, da perspectiva de coesdo, em que as ligagdes coesas funcionam como

mecanismo para obter informagio de qualidade.

De facto, a estrutura dos lagos estabelecidos entre os actores de uma rede, focada nos
padrdes de conectividade, configura-se como uma abordagem estruturalista (Coleman,
1990; Burt, 1992; Powell et al., 1996) que contrasta com uma perspectiva relacional de
redes (Stuart, 2000; Lin, 2001) que opta por realgar o fluxo de recursos que circula

através das ligacOes entre actores.

Mouritsen e Thrane (2006) complementam esta andlise diferenciando a abordagem
estrutural como aquela que explica as razdes de existéncia da rede, da abordagem

relacional que visa compreender o funcionamento e manutengio das RIO.

Na primeira abordagem salientam-se os beneficios para o actor que derivam da
ocupagdo de posicOes centrais na rede ou na ego-rede, enquanto na perspectiva
relacional a diversidade das ligagdes do actor € vista como vantajosa por proporcionar

acesso a diferentes capacidades e recursos. Para qualquer destes autores, a primeira
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perspectiva € a de envolvimento estrutural, enquanto a segunda centra-se no

envolvimento relacional.

No estudo assente no envolvimento estrutural, os autores realgam as caracteristicas
estruturais da rede e as posi¢des dos actores nessa estrutura, salientando propriedades
como os “buracos estruturais” (Burt, 1992), centralidade (Freeman, 1979; Bonacich,
1987; Ibarra, 1993; Podolny, 1993), densidade (Coleman, 1988) e equivaléncia
estrutural (Burt, 1987). O impacto destas caracteristicas na obtengdo de resultados na
rede, como a inovagdo e o desenvolvimento de novos produtos (Ahuja, 2000), foi ja

demonstrado na literatura.

De forma distinta, encontramos estudos que utilizam a perspectiva relacional, dando
maior enfoque 2 natureza e intensidade das relagoes (Granovetter, 1973; Powell, 1990;
Uzzi, 1996). Outros autores como Goerzen et al. (2005) t€m também considerado os
atributos dos parceiros na rede, nomeadamente 0 seu grau inovador e reputagio

(Wasserman e Faust, 1994; Saxton, 1997; Stuart, 2000).

De facto, tanto factores estruturais como relacionais influenciam o comportamento e o
desempenho da empresa numa rede inter-organizacional. Neste sentido, os beneficios
usufruidos pelos actores numa rede derivam ndo sé da sua estrutura de liga¢Oes
(Coleman, 1988), mas também dos papéis desempenhados pelos actores no seio dessa

estrutura (Burt, 1992).

Estas perspectivas t€m sido objecto de reconciliag@o na literatura (Rowley et al., 2000;
Inkpen et al., 2005), através da abordagem contingencial que faz depender a validade de
cada perspectiva do contexto especifico do estudo, explorando quais as condi¢cdes em

que cada perspectiva estd positivamente associada ao desempenho da empresa. Neste
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esfor¢o de reconciliagfio, a relago entre as duas formas de envolvimento pode constituir

um factor com potencial explicativo significativo.

Cada uma destas perspectivas serd abordada em maior detalhe nos pontos seguintes da

revisdo de literatura.
2.1.6.1 Abordagem estruturalista da rede

Como ja referimos, a abordagem estruturalista as redes sociais surge focada nos
atributos da rede estrutural e na posicdo do actor nessa rede. A associacdo entre a
posicdo na rede e as consequéncias para o actor tem desempenhado um papel

fundamental neste paradigma de anélise de redes (Blau, 1977).

Nesta perspectiva, as redes s@o entendidas como definidoras do contexto que molda a
ac¢do dos actores € que pode favorecer ou limitar, tanto as oportunidades que lhe
surgem como O seu comportamento (Borgatti et al., 2003). Contudo, face a
heterogeneidade existente entre empresas (Penrose, 1959) e & evidéncia de que as
empresas se comportam estrategicamente, a estrutura das redes ndo se apresenta como

uma questdo meramente exdgena, na medida em que os préprios resultados que

emanam da rede alimentam a evolu¢do da sua estrutura.

No dmbito do envolvimento estrutural, a teoria dos “buracos estruturais” de Burt (1992)
contrapde-se ao argumento da proximidade de Coleman (1988). Este debate centra-se
no confronto entre as vantagens associadas a ﬁma rede pouco densa de contactos
desligados em contraposi¢@o a uma rede densa de contactos multiplos. Na visdo de Burt
(1992) a densidade fraca € vantajosa para a empresa, por permitir que esta se coloque
numa posicdo de arbitragem, enquanto Coleman (1988) defende que uma rede densa

promove 0 comportamento de cooperacio entre os membros.
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A teoria dos “buracos estruturais” de Burt (1992), uma das mais marcantes nesta irea de
investigacéo, realca a oportunidade de intermediagfo associada ao posicionamento dos
actores em redes caracterizadas pela existéncia de contactos desligados entre si. Os
lacos responséveis por intermediar “buracos estruturais” (Burt, 1992) caracterizam-se

pela ndo redundéncia, interac¢io pouco frequente e dispersdo geogréfica.

A intermediacdo que estas ligacSes permitem € entendida como uma vantagem por estes
autores, uma vez que 0s contactos ndo redundantes constituem uma fonte de informag@o
diversificada (Rodan et al., 2004) e multipla (Granovetter, 1973; Burt, 1992), podendo
contribuir para potenciar novas oportunidades e vantagens competitivas (Hargadon e

Sutton, 1997).

Apesar de uma estrutura de fraca densidade ndo gerar mecanismos de controlo que
impecam o oportunismo, Burt (1992) sustenta que as redes dispersas s3o mais
vantajosas, em especial, em contextos de circulacdo de informacdo, uma vez que
permitem aos actores economizar no nimero de ligacOes necessario para ter acesso a
informag@o dnica. Assim, para este autor, a densidade pode ser prejudicial por limitar a
aquisicdo de novas perspectivas e, consequentemente, enfraquecer a posi¢do da empresa

na rede.

Reagans e Zuckerman (2006) corroboram este argumento, demonstrando que actores
rodeados de redes densas ficam limitados no acesso & informagdo pela existéncia de
redundincia. No contexto especifico de redes de inovagdo, Coleman (1988) e Nahapiet
et al. (1998) referem que as redes densas podem limitar a actividade de inovagao, por

constrangerem a abertura da empresa & informacio e a formas alternativas de actuar.

Contudo, a evidéncia de beneficios associados aos “buracos estruturais” (Burt, 1992)

ndo € uniforme em todos os estudos e, no caso particular das redes de inovagao, aceder a
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informacg@o redundante pode ndo ser necessariamente uma desvantagem, permitindo a
empresa comparar € avaliar diferentes fontes de informacao. Ahuja (2000) d4 suporte a
esta ideia, alegando que a existéncia de “buracos estruturais” (Burt, 1992) reduz o

resultado de inovagio, medido por patentes.

De facto, a densidade da rede tem sido associada a resultados positivos, nomeadamente
ao nivel da capacidade de inovagio das empresas (Meagher e Rogers, 2004), de partilha
de informacdo e outros recursos (Lin, 2001) e de circulacio e transferéncia de
conhecimento (Reagans e McEvily, 2003; Tang et al., 2006), por tornar os actores mais
disponiveis e motivados para partilhar. Outros autores acrescentam, ainda, que as redes
densas promovem a cooperacdo (Walker et al., 1997; Rowley et al., 2000), contribuindo
para o aumento das oportunidades de colaboragdo entre parceiros (Stuart, 1998). Ahuja
(2000) sublinha que, no contexto de redes de inovagdo, a densidade € um mecanismo

facilitador, fomentando o registo de patentes entre as empresas.

Da mesma forma, Hagedoorn e Duysters (2002) argumentam que em redes dindmicas
que visam a aprendizagem, a estratégia mais eficaz passa por investir em multiplos
contactos, traduzindo-se esta redundincia numa melhoria dos fluxos de informacao.
Powell et al. (1996) corroboram, evidenciando que o processo de transferéncia de

conhecimento parece ser facilitado em redes com maior coesdo e proximidade.

Tang et al. (2006) ressalvam que, apesar de afectar a disponibilidade de informac@o, a
andlise da densidade deverd ser cuidadosa, na medida em que nd3o permite distinguir

sobre a eficdcia do acesso a essa informac@o por parte dos diferentes actores individuais.

Com o objectivo de capturar a dimensdo estrutural das redes inter-organizacionais,
muitos estudos utilizam as medidas de centralidade para aferir a posi¢do da organizacédo

na rede (Tsai et al., 1998), bem como as medidas de densidade para caracterizar a
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circulacdo de recursos (Tang et al., 2006). A centralidade pode ser definida como o grau

de envolvimento de cada actor nas trocas realizadas.

Com efeito, a posicio do actor numa rede de relagdes pode facilitar ou impedir a ac¢do
econémica, uma vez que essa posi¢do estd associada a capacidade de mobilizacio
(Guillen, 2003) e disseminagdo (Wasserman et al., 1994) de certos recursos. Neste
Ambito, Burt (1992) tem desenvolvido um extenso trabalho sobre a forma como

diferentes posicOes na rede podem afectar as oportunidades das empresas.

As propriedades estruturais de uma rede t€m sido exploradas como varidveis centrais
em vdrios estudos, medidas ao nivel do actor ou incorporadas na andlise como varidveis

explicativas do comportamento do actor individual (Wasserman et al., 1994).

A centralidade do actor em redes inter-organizacionais tem sido, assim, associada a uma
grande diversidade de resultados, nomeadamente o0 maior controlo sobre 0s recursos
(Tang et al., 2006), a influéncia e acesso ao conhecimento (Burkhardt e Brass, 1990) e o
desempenho organizacional (Ahuja, 2000). Outros impactos organizacionais menos
tangiveis tém, igualmente, sido documentados como resultantes da centralidade do actor
na rede, nomeadamente o prestigio (Burt, 1992), o poder (Brass, 1984) e a reputacdo

(Kilduff e Krackhardt, 1994).

No que diz respeito as redes de inovacdo, Powell et al. (1996) demonstram que a
posicdo central dos actores pode favorecer a formacgdo de ligagdes de Investigagdo e

Desenvolvimento (I&D) e o envolvimento em actividades de inovacdo (Ibarra, 1993).

Ao nivel das redes inter-organizacionais, ocupar posi¢Oes mais favordveis permite as
empresas absorver uma parcela mais significativa do conhecimento disponivel na rede
(Saxton, 1997), o que reforca a complementaridade das suas capacidades e a

alavancagem do seu conhecimento (Lavie, Lechner e Singh, 2007).
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Fukuyama (2002) destaca, ainda, a dimensio e fronteiras da rede como factores
estruturais com influéncia na obten¢ado de resultados pela empresa, argumentando que as
redes de menor dimensdo reduzem o risco do comportamento oportunista, enquanto a
existéncia de critérios para entrada e saida da rede reforcam o sentido de pertenca,

permitindo a constru¢do de uma identidade tinica entre os membros do grupo.

Comparando as oportunidades que resultam de redes densas com as vantagens da
centralidade de um actor, Scott (2000) argumenta que os actores pertencentes a ego-
redes com maior densidade terdo maior facilidade de acesso a informag¢@o na posse de
outros actores, enquanto actores mais centrais serdo os mais solicitados pelas outras

organizagOes para obter informacao.

Também Human et al. (1997), analisando as actividades de cooperagdo em duas redes
de PMEs do mesmo sector, optam por integrar as duas abordagens, concluindo que em
redes com densidade elevada mas em que nfo exista uma lideranga clara de um
subconjunto de actores os resultados obtidos sdo mais abrangentes, podendo assumir um
cardcter transaccional’ e transformacionalz, enquanto redes de centralizagdo elevada e

densidade baixa promovem a obten¢@o de resultados apenas de natureza transaccional.

McEvily e Zaheer (1999) concordam que a estrutura de contactos de uma empresa
influencia a sua capacidade para adquirir competéncias. Contudo, segundo estes autores,
tal influéncia ndo parece ter um carécter deterministico. Neste sentido, Reagans et al.
(2003) sublinham que diferentes tipos de estruturas de contactos podem facilitar a
transferéncia de conhecimento. Estes autores argumentam que redes com estruturas

coesas aumentam a propensao dos actores para partilhar conhecimento, mas sublinham

! Resultados relacionados com aquisigdo de recursos.
? Resultados relacionados com mudangas na forma de pensar e agir.
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que, perante conhecimento complexo, uma posicdo de intermediacdo pode ser

igualmente vantajosa.

Seguindo o mesmo raciocinio, Rowley et al. (2000) defendem a importincia do
contexto envolvente na defini¢do do tipo de estrutura que pode optimizar os resultados
dos actores da rede, argumentando que a estratégia da empresa (“exploitation” ou

"3) pode fazer variar os resultados que consegue extrair de cada estrutura de

“exploration
rede. Assim, nas estratégias desenhadas para “exploitation” as empresas concentram-se
em explorar a informag@o, tecnologia e competéncias existentes com o objectivo de
melhorar a eficiéncia, enquanto em ambientes de “exploration”, associados a uma maior
incerteza, o enfoque € na procura de inovagOes emergentes que potenciem resultados
futuros. No seu estudo de duas redes inter-organizacionais com ambientes distintos,
Rowley et al. (2000) confirmam o argumento de Burt (1992) apenas em ambiente de

“exploration”, concluindo que, efectivamente, nesses ambientes as redes densas sdo um

constrangimento.

Conforme Burt (2001) e Coleman (1990), o melhor desempenho das redes sociais seria
aquele capaz de combinar proximidade com a existéncia de contactos ndo redundantes,
na medida em que a proximidade facilita o surgimento de normas e a criagdo de

confianca, melhorando a comunicag¢éo e reduzindo os riscos associados as transacgdes.

Um debate paralelo surge no ambito do envolvimento relacional que analisaremos de

seguida.
2.1.6.2 Abordagem relacional das redes

A abordagem relacional, menos explorada na literatura, centra-se no contetido

transaccional que serve de objecto as trocas entre os actores (Tichy, Tushmam e

3 Conceitos introduzidos por March (1991).
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Fombrun, 1979). Este enfoque traduz-se na observag@o detalhada das caracteristicas dos
actores e da natureza qualitativa das relagdes (Uzzi, 1996; Podolny, 2001; Rodan et al.,
2004; Goerzen et al., 2005), permitindo complementar a andlise das caracteristicas
estruturais que descreve o padrdo global de relagGes. Contudo, a literatura tem preterido
a discussdo da importincia de diferentes conteddos presentes nas interac¢Ges entre

organizagdes, em detrimento de uma abordagem de cariz mais estrutural.

De facto, além de conhecer a estrutura subjacente as relagdes inter-organizacionais, €
igualmente relevante ter em consideracio o conteido da interaccdo, distinguindo
qualitativamente as ligacdes (Wasserman et al., 1994). A légica deste argumento
explica-se pela heterogeneidade das capacidades e recursos na posse das empresas

(Wernerfelt, 1984).

Centrando-se na abordagem de contetido das relagGes entre organizagdes, Granovetter
(1973, 1985) introduziu dois conceitos fundamentais — incrustagio social das trocas
econdémicas e a intensidade dos lagos. Com base nestes dois conceitos, enfatizou os
recursos subjacentes as trocas e os papéis desempenhados pelos actores no dmbito do

seu envolvimento relacional na rede.

A incrustagdo social pode ser definida como o grau de interacgdo social que envolve as
transac¢Oes comerciais. A nogdo de ligagdo incrustada tem sido associada a diferentes
conceitos, sendo identificada com as ligagdes repetidas (Gulati, 1995), fortes (Uzzi,
1999), multiplas (DiMaggio e Louch, 1998) e densamente conectadas (Gulati e
Gargiulo, 1999). Uzzi (1999) concluiu que os relacionamentos incrustados motivam os
actores a partilhar mais informacgdo privada, em comparagdo com as relagOes de

mercado.
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Granovetter (1973) definiu a intensidade dos lagos como a combinagdo do tempo
dispendido, da intensidade emocional e da reciprocidade que caracterizam determinada
ligacdo. Powell (1990) acrescenta que uma ligagao forte requer maior coordenagao entre

0s parceiros € uma maior compreensao das suas actividades.

Na literatura que refere a intensidade das relagdes, tanto as relagSes fortes como fracas
sdo associadas positivamente ao desempenho da empresa. Em ligacOes fortes as
empresas ficam a conhecer-se melhor, desenvolvendo niveis mais elevados de confianca
e de interdependéncia (Krackhardt, 1992; Larson, 1992). Esta proximidade e maior
conhecimento mituo facilitam a transferéncia de conhecimento tacito (Tsai et al., 1998;
Reagans et al., 2003) e de informacio detalhada (Uzzi, 1997), enquanto os lagos fracos

permitem aceder a informagao nova (Granovetter, 1973).

Para além destes resultados, as ligagOes fortes estdo igualmente associadas a troca de
informacgdo de elevada qualidade (Uzzi, 1996, Rowley et al., 2000) facilitadora do
acesso ao conhecimento existente na rede (Larson, 1992). As ligacOes fortes promovem
a reciprocidade e a perspectiva de longo prazo (Larson, 1992), bem como a

aprendizagem entre empresas (Kale, Singh e Perlmutter, 2000).

A colaboragdo entre empresas assente em ligacOes fortes surge como alternativa aos
mecanismos contratuais de controlo e coordenacdo de mercado, reduzindo as ameacas
de oportunismo (Williamson, 1985) e melhorando, em contrapartida, a oportunidade de

soluc@o conjunta de problemas (Powell, 1990; Uzzi, 1996).

z

Nesta perspectiva, a multiplicidade de ligacOes entre actores € entendida como um
factor indutor da intensidade da rela¢@o por via do aumento do nimero de requisitos que
fortalecem a ligagdo (Tichy et al., 1979). Contudo, Hagedoorn et al. (2002) argumentam

sobre a inexisténcia de consenso relativamente a importincia do nimero de contactos
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com O mesmo parceiro, ou seja, dos contactos redundantes na rede. Se, por um lado, a
perspectiva de aprendizagem defende que estes contactos aumentam a probabilidade de
acesso a novas competéncias, a anélise de redes argumenta que as ligagcOes multiplas sdo

irrelevantes ou mesmo uma fonte de ineficiéncia nas relagGes.

Pelo contrario, Granovetter (1973) defende a “forca das ligacdes fracas” como canais
de transferéncia de informacéo entre grupos de actores na rede que abrem caminho para
empresas possuidoras de conhecimento endégeno. Este autor argumenta que as ligacSes
fracas sdo, por isso, vantajosas na cooperacdo em projectos € na transferéncia de
tecnologia, por contribuirem para a trocas de ideias e recursos € propiciar a exposicdo a

nova informacgao.

~ z

Assim sendo, a logica inerente as ligacOes fracas nao € apenas de envolvimento
relacional, mas também de envolvimento estrutural, pois as vantagens destas ligacOes

resultam claramente da posi¢ao estratégica que a sua existéncia promove.

Na realidade uma empresa inserida numa rede ndo estabelece apenas ligagGes fortes ou
fracas, antes constréi um portfélio de ligagdes, composto tanto por ligagGes fortes como
fracas. Maximizar os beneficios desse portfélio de relagdes implica saber favorecer um
dos tipos de relagdo em detrimento do outro, de acordo com as condi¢es da sua

envolvente.

Da mesma forma que para as caracteristicas estruturais da rede, também o impacto da
intensidade das ligacOes deve ser contextualizado, tendo em consideragdo a rede em
estudo, na medida em que diferentes caracteristicas do ambiente envolvente favorecem

diferentes requisitos da rede.

Retomando o estudo de Rowley et al. (2000), conclui-se que em ambientes de

“exploration”, em que o enfoque estd na recolha de informagdo nova e no acesso a um
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leque alargado de fontes de informacdo, as ligagdes de menor intensidade sdo aquelas

que mostram estar positivamente relacionadas com o desempenho da empresa.

Pelo contrdrio, 2 medida que se avanga para ambientes competitivos, de elevada
“exploitation”, em que a estratégia da empresa implica reunir informagéo especifica e
obter um conhecimento mais profundo, as ligagGes fortes revelam-se mais benéficas

(Rowley et al., 2000).

Para além da intensidade dos lacos, também a sua diversidade tem sido associada a
diferentes interacgdes e objectivos. Neste sentido, as semelhancas e diferencas entre
parceiros na rede podem ter um efeito muito significativo no desempenho das empresas

(Goerzen et al., 2005).

Analisando a estrutura interactiva das empresas, Human ez al. (1997) sugeriram que em
redes com membros dissimilares as empresas tém oportunidade de replicar relagdes que
estabelecem em ambiente de mercado, fazendo emergir estruturas de densidade baixa e

COm poucas empresas centrais.

De acordo com Lin (2001), uma empresa que opte por interacgdes com parceiros com
atributos idénticos terd, certamente, um esfor¢o de interacgdo menor, mas que apenas se
revelard eficiente na manutengdo da suva base de recursos. Caso o objectivo da
interaccdo seja o aumento dessa base de recursos, a empresa deverd empreender

interac¢des com actores dissimilares, o que implicard um esforgo acrescido.

Granovetter (1973) e Burt (1992) argumentam a favor da existéncia de uma associagio
positiva entre uma maior diversidade ao nivel do portfslio de relagcbes e uma maior

apropriagao de beneficios pela empresa.
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A investigacdo prévia sugere, de facto, que a heterogeneidade dentro da rede representa
um beneficio no desempenho das empresas envolvidas (Rodan er al.,, 2004), pela
diversidade dos recursos cognitivos € das capacidades disponiveis (Hambrick, Cho e
Chen, 1996). Neste sentido, a diversidade de parceiros na rede pode proporcionar as
empresas amostras mais diversas de informagdo (Goerzen et al., 2005), potenciando a

aprendizagem (Burt, 1992).

Da mesma forma, Oliver (1990) defende que as empresas beneficiam da interac¢do com
empresas dissimilares e apresentam evidéncia de que as assimetrias entre organizagoes
contribuem para a estabilidade das relagdes inter-organizacionais. De acordo com
Reagan et al. (2003), o grau de dispersdo das liga¢des de um actor por diferentes dreas
de conhecimento contribui também positivamente para a transferéncia de conhecimento

entre empresas.

Numa perspectiva oposta, a abordagem de similaridade entre as caracteristicas dos
actores serve de base ao principio da homofilia que explica o aparecimento de lagos
entre os actores tendo por base a sua similitude (McPherson, Smith-Lovin e Cook,
2001). Em literatura prévia € possivel encontrar autores que evidenciam a preferéncia
dos actores por estabelecer lacos com actores similares (Podolny, 1994). Gulati et al.
(1999) especificam que esta similaridade pode ocorrer tanto ao nivel estrutural como ao

nivel dos recursos e capacidades dos actores.

De facto, a diversidade tem sido igualmente discutida na literatura como um obstdculo
para as empresas (Hambrick er al., 1996). Diferentes paradigmas, linguagens e
objectivos podem dificultar a troca de informagdo (Goerzen et al., 2005), assim como
aumentar o conflito e os problemas de comunicacdo. De facto, Rangan (2000) conclui

que as relagdes entre parceiros com atributos diversos tornam a gestdo da relagdo mais
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dispendiosa em termos de seleccdo e monitorizagdo do parceiro. De facto, as
semelhancas ao nivel da base de clientes e da proximidade geogrédfica foram ja

associadas a uma maior aprendizagem inter-organizacional (Darr e Kurtzberg, 2000).

De acordo com Human et al. (1997), em redes com elevada similaridade entre os
membros, o potencial de concorréncia aumenta, fazendo emergir estruturas
descentralizadas e de elevada densidade que impdem a introdugdo de um mecanismo de

coordenagdo intensa que promova a confianga e a cooperagdo entre as empresas.

Pelo exposto, conclui-se que nd3o existe consenso na literatura sobre o impacto da
diversidade das relagdes na obtencdo de resultados em redes inter-organizacionais
(Goerzen et al., 2005) e que o conteddo das trocas (Burt, 1997) demonstra ser tdo
importante para a realizagdo desses resultados como a configuracdo estrutural da rede

(Nohria, 1992; Das ¢ Teng, 2002).
2.1.6.3 Combinacgdo das caracteristicas estruturais e relacionais

Existem poucos estudos empiricos que integrem a abordagem estrutural e relacional das
redes (Rowley et al., 2000). De facto, a investigagcdo na drea de redes sociais tem dado
um enfoque maior aos aspectos estruturais da rede, apesar dos investigadores real¢carem
a necessidade de incluir na anélise tanto a intensidade da ligagdo como as caracteristicas

do actor e dos seus parceiros.

Uzzi (1996) e Podolny (2001) sdo alguns desses autores que referem a importancia da
natureza qualitativa das relagGes, nomeadamente dos recursos disponiveis a um actor
através das ligacdes que estabelece. Nohria (1992) reforga que o contetido da rede € tdo
importante como a sua estrutura na compreensio dos beneficios que as empresas podem

apropriar por pertencer a essa rede.
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Assim, pode concluir-se que uma visdo puramente estruturalista, apesar de mais
parcimoniosa, deixa por explicar uma parte significativa da varidncia (Rodan et al.,
2004), em especial quando se trata de redes onde circula conhecimento (Tsai et al.,
1998). Uma abordagem que integre as caracteristicas estruturais e as caracteristicas
dindmicas da rede parece ser a estratégia de investigagdo mais apropriada (Rodan et al.,
2004; Tang et al., 2006). Estes autores defendem que, analisadas em conjunto, estas

caracteristicas podem contribuir para uma compreensao mais profunda das RIO.

Esta foi a abordagem de investigagdo utilizada por Lin (2001) que reflectiu sobre a
posi¢do do actor na rede, caracteristica claramente estrutural, juntamente com varidveis
relacionais. A posicdo na rede baseia-se na argumentagio de que as empresas que
ocupam posi¢des mais centrais t€ém uma oportunidade estrutural maior de aceder aos
recursos de rede. Contudo, este autor real¢a que esta oportunidade pode ser potenciada
pela forga da ligacdo que aumenta a probabilidade da partilha e troca de recursos e pelas

ligacOes fracas que aumentam a probabilidade de acesso a recursos heterogéneos.

Existem ainda caracteristicas simultaneamente estruturais e relacionais que podem ser
incluidas na andlise de redes. E o caso da for¢a da localizagdo (Lin, 2001) que d4 acesso
privilegiado a recursos as empresas mais préximas de um “buraco estrutural” (Burt,

1992) pela criagdo de ligagGes ndo-redundantes.

Um outro estudo que optou por cruzar caracteristicas estruturais com caracteristicas
relacionais na andlise das ligacGes em rede foi o de Rowley ef al. (2000), onde se
conclui que a conjugag¢do de uma rede densa com ligacOes fortes entre parceiros se
traduz na utilizacdo conjunta de dois mecanismos de controlo social alternativos qﬁe,
em conjugagdo, oferecem um beneficio adicional reduzido. Na opinido destes autores,

as redes densas incentivam a colaborag@o, sendo que o acesso a estas redes através de
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ligacGes fortes pode tornar a empresa excessivamente envolvida na rede. Além disso,
criar e manter ligacOes estratégicas fortes implica custos, por isso utiliz4-las em redes
densas constitui um desperdicio de recursos. Estes autores sugerem que nestes casos a
empresa invista tempo e recursos no estabelecimento de ligagbes com actores ndo

redundantes.

Em suma, a abordagem conjunta dos aspectos estruturais e relacionais das redes permite
uma compreensiao mais completa da forma como as empresas acedem aos beneficios da
rede e permite contribuir para o delinear de estratégias de participagdo em rede mais

eficazes.
2.1.7 RESULTADOS DAS REDES INTER-ORGANIZACIONAIS

Uma parte significativa da literatura organizacional surge direccionada para os efeitos
das redes entre organizagOes. Estes efeitos, ou resultados da ac¢do em rede, sdo
condicionados ndo s6 pelo actor individual, mas também pelas estruturas sociais,

culturais e institucionais em que este se insere (Guillen, 2003).

Viérios autores se tém referido aos resultados positivos proporcionados as organizacOes
pela sua presenga em redes inter-organizacionais como as “externalidades da rede”

(Katz e Shapiro, 1985).

Os resultados que podem advir da participagio em redes sd@o de natureza
multidimensional, abrangendo o acesso a informacdo e outros recursos (Brass, 1984;
Lin, 2001), o acesso a activos complementares (Teece, 1986; Hagedoorn, 1993), bem
como a novos contactos e oportunidades de negécio geradas pelo acesso ao fluxo de

recursos na rede (Gulati, 1995; Burt, 1997; Human et al., 1997; Mouritsen et al., 2006).
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O fluxo de informagdo e conhecimento funciona como uma caracteristica importante
das redes por servirem como canais para transferéncia de informacdo de recursos
dificeis de mobilizar por uma tnica organizac¢do (Das et al., 2002). Contudo, a natureza
e quantidade de informac@o que flui nas redes sdo contingentes ao tipo de interacgdes e

a posi¢do dos actores que podem facilitar ou constranger o fluxo de informac3o.

Lin (2001) sistematiza estes resultados em informagdo de interesse estratégico,
influéncia sobre os outros actores, notoriedade que permite ao actor individual
conquistar uma maior acessibilidade aos recursos de rede e reconhecimento por

pertencga a um grupo social que partilha recursos e interesses semelhantes.

As ligages entre organizagdes podem ainda ser interpretadas como fontes de identidade
organizacional (Podolny e Baron, 1997; Tang et al., 2006), visibilidade e notoriedade
(Lin, 2001), reputacdo (Goerzen et al., 2005) e legitimidade (Pfeffer et al., 1978,

DiMaggio e Powell, 1983).

Ao nivel inter-organizacional, a identidade traduz-se num sentido de pertenca e em
expectativas normativas (Podolny et al., 1997). Contudo, a pertenga a uma rede, s por
si, ndo gera a nocdo de identidade, mas determinadas caracteristicas da rede, como a
existéncia de critérios de entrada e de elevados niveis de coesdo, podem permitir
seleccionar os actores que mais se identifiquem com a rede e garantir a formacdo e

manutencio de uma identidade especifica.

A reputacdo da empresa como parceiro competente e fidvel, bem como o
reconhecimento obtido num determinado espago social (Lin, 2001) sdo, igualmente,

resultados que derivam das interac¢des em rede.

Neste contexto, um actor pode efectivamente retirar legitimidade da sua pertenga a uma

rede, desde que a essa rede pertencam actores com niveis de legitimidade e estatuto
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elevados (Podolny et al., 1998). Neste sentido, as organizagdes tentam frequentemente
imitar outras organizacdes no seu ambiente e alinhar-se com “figuras politicas

poderosas” (Pfeffer et al., 1978) como estratégia de legitimidade organizacional.

A posicdo de um actor na rede transmite aos restantes actores um conjunto de sinais
capturado como “estatuto social” (Lin, 1991). De acordo com Podolny (1993), este
estatuto pode resultar da reputacfio da empresa, da sua longevidade ou do seu grau de
conectividade no &mbito de uma rede. Além de se poder traduzir em beneficios
econdmicos para o préprio actor, o estatuto influencia a resposta estratégica dos
restantes actores, ao assinalar a propensdo de um actor para assumir determinado

comportamento ou ac¢ao (Stuart, 1998).

No que diz respeito a redes de inovagdo, as organizagGes expostas a novas praticas e
tecnologias através de ligacOes de rede tendem a ser mais inovadoras (Davis et al.,
1997) por via de mecanismos de aprendizagem inter-organizacional (Levitt e March,
1988; Kiippers e Pyka, 2002). Esta apropriagdo de novas préiticas tem, muitas vezes, a

intengdo de obter legitimidade (DiMaggio et al., 1983).

Como factores indutores dos resultados de inovacgdo, Powell, Koput, Smith-Doerr e
Owen-Smith (1999) argumentam favoravelmente sobre a posicdo central do actor,
enquanto Ahuja (2000) evidencia a densidade das redes, tendo em consideracgao ligagdes
directas e indirectas. Nesta dltima referéncia, € possivel encontrar evidéncia sobre o

impacto favordvel das redes densas no nimero de patentes registadas.

Khanna, Gulati e Nohria (1998) consideram que, de entre os resultados proporcionados
as empresas através da colabora¢do, se deve distinguir entre beneficios comuns e
beneficios privados gerados nas relagdes colaborativas. Os beneficios comuns permitem

as empresas criar valor de forma colectiva e sdo partilhados por todos os parceiros,
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enquanto os beneficios privados derivam dos spillovers de conhecimento gerados nas

relagdes, através dos quais a empresa alavanca a sua base de conhecimento interno.

Face a diversidade de resultados que tém sido documentados na literatura como
derivados da presenca em redes inter-organizacionais, muitos autores t€ém perspectivado
o conjunto de relagdes de uma empresa como um portfélio relacional em que o

investimento pode estar associado a diferentes retornos.

Um portfélio relacional pode abarcar relagdes de importancia estratégica diversa e que
operam em pontos distintos da cadeia de valor. A sinergia entre essas relagdes permite
aumentar o valor do portfélio acima do somatdrio dos resultados das interacgdes que o
compdem (Sarkar et al., 2009), tornando mais apropriada uma Optica holistica que
permita considerar a totalidade dos parceiros e a multiplicidade de relagdes (Dyer e

Nobeoka, 2000).

Na andlise do valor do portfélio relacional, Granovetter (1985) destaca a importincia da
qualidade e intensidade das relacdes com parceiros estratégicos, enquanto Stuart (1998)
realca a avaliagdo das capacidades dos parceiros como determinante da forca

competitiva gerada pelo portfélio colaborativo.

Contudo, existe evidéncia empirica da capacidade diferenciada das empresas ao nivel da
gestdo destes portfdlios (Anand et al., 2000; Kale et al., 2002; Hemericks e Duysters,
2007). Este diferencial explica-se, em parte, pela forma como a empresa gere estratégias
e recursos através do seu portfdlio de parceiros, podendo as imperfeigdes relacionais

limitar a capacidade de realizar os resultados (Sarkar et al., 2009).

De facto, o diferencial entre empresas ao nivel da apropriacdo de resultados pode ser

explicado, por um lado, a nivel estrutural, pela posi¢do na rede e pela forma como se
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alcanga os parceiros (Rowley et al., 2000) e, por outro lado, pelo potencial das suas

ligagGes (Hall et al., 2005).

De acordo com Gulati (2007), as empresas com maior capacidade de apropriacdo de
resultados serdo aquelas que definem o seu portfslio de relagSes de forma consistente e
multifacetada, ultrapassando a vis@o transaccional para encetar relagdes duradouras, de
beneficio mituo e fundadas na confianga. O conceito de apropriagdo utilizado por este
autor para referir a capacidade da empresa em capturar uma parte justa dos resultados
das relagdes em que participa demonstra particular relevo nas trocas que implicam

partilhas tecnolégicas (Anand et al., 2000).

Neste sentido, para avaliar a capacidade de apropriagdo de valor em portfdlios de
relacOes torna-se relevante considerar os processos e padrGes de actividade, através dos
quais as empresas operacionalizam o seu portfslio (Simonin, 1997; Anand et al., 2000;
Kale et al., 2002). Sdo as chamadas “capacidades dindmicas” (Eisenhardt e Martin,

2000).

De forma a maximizar os resultados que fluem do seu portfdlio relacional, as empresas
exploram mecanismos de procura de complementaridades e de coordenagido do
conhecimento. Neste sentido, Sarkar et al. (2009) argumenta que a pré-actividade, como
conjunto de rotinas organizacionais para detectar e dar resposta a novas oportunidades
de alianga, o desenvolvimento de capacidades conjuntas entre parceiros e a integragio
de estratégias e conhecimentos actuam como processos subjacentes a capacidade das

empresas em maximizar o valor do seu portfélio de relagdes.
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2.1.8 GESTAO INTERACTIVA DA INOVACAO

Na literatura, o aparecimento de trabalhos mais sisteméticos sobre inovag¢do ocorre a
partir dos anos 80 com o conceito de mudancga tecnolégica (Dosi, 1982; Nelson e

Winter, 1982; Pavitt, 1984).

O modelo linear de inovacdo visualiza o processo de inovagdo de forma unidireccional
(Kline e Rosenberg, 1986). De acordo com este modelo, a inovacdo tem origem na
investigacdo bdsica (“technology push’) ou no mercado (“market pull”), por via da
procura de determinados produtos e servigos. Contudo, este modelo sobreavalia o papel
da ciéncia bdsica e subestima a necessidade da interac¢do continua. De facto, em
inddstrias assentes numa base de conhecimento complexa e em expansdo o locus da

inovagdo estd nas redes e ndo nos actores que as integram (Powell et al., 1996).

De acordo com Schumpeter (1982), a inovagdo pode resultar da introdugdo de um novo
bem com o qual os consumidores ainda ndo estdo familiarizados ou de um bem ja
existente mas com alteracOes significativas, bem como da introdugdo de um novo
método de produgdo ainda nio testado, da abertura de um novo mercado, da conquista
de uma nova fonte de fornecimento ou, mesmo, do aparecimento de uma nova

organizagao.

Dosi (1982) destaca a incerteza, dependéncia das oportunidades tecnoldgicas e
crescente formalizagdo das actividades de I&D como as caracteristicas fundamentais
para definir inovagao. Stuart (2000) refere que as empresas mais inovadoras se tornam
parceiros mais vantajosos, mas também com maior capacidade de apropriar uma parte

significativa dessas vantagens (Lavie, 2007).

O lugar de proeminéncia ocupado pelo processo de inovacdo das empresas nas dltimas

décadas tem sido impulsionado por uma sociedade em que a inovagdo se
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institucionalizou como um incentivo econémico, ocupando um lugar de destaque nas

politicas publicas e nos debates politicos sobre desenvolvimento econémico.
2.1.8.1 Estudos de inovag¢do: o Manual de Oslo

O Manual de Oslo (OCDE, 2005) assume-se como o documento que contém as
defini¢Oes utilizadas pela grande maioria dos estudos de inovag#o realizados no Mundo.
De acordo com este Manual, a inovagdo numa empresa pode resultar da introducgio de
produtos e servigos, novos ou significativamente melhorados, de processos novos, bem

como de novos métodos organizacionais, aplicados ao negécio ou as relagdes externas.

Dando seguimento aos conceitos de Schumpeter (1982), resultam da definicdo do
Manual de Oslo (OCDE, 2005) quatro tipos de inovagio ao nivel dos produtos,
processos, formas de comercializagio e alteracGes de caricter organizacional. Assim,
sdo formas de inovagdo um produto ou servi¢o, novo ou significativamente melhorado
em relacdo as suas caracteristicas ou usos pretendidos, a implementagdo de um processo
de producio novo ou significativamente melhorado, que inclua mudancgas técnicas, de
equipamento ou de software, a implementacdo de um novo método de comercializagéo
envolvendo mudangas significativas no desenho ou embalagem do produto,
posicionamento, promo¢do € preco € a implementacio de um novo método

organizacional.

A inovagdo organizacional foi incluida no Manual de Oslo apenas em 2004 e € definida
como a “introducdo de estruturas organizacionais significativamente alteradas,
implementacdo de técnicas de gestdo avangadas e implementacdo de orientacoes

estratégicas novas ou substancialmente alteradas” (pp 62).

Em 2005, o Manual de Oslo passou a incluir, como formato de inovagio, os novos

métodos organizacionais aplicados as relacdes externas da empresa como inovagdo
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organizacional. Estes métodos conduzem a implementacdo de novas formas de
organizar as relagdes com outras empresas ou instituicdes publicas, tais como o
estabelecimento de relagdes de colaboragido com clientes ou centros de investigagao. E
de realcar que nesta edi¢do o Manual de Oslo (OCDE, 2005) enfatiza os beneficios para
a inovagdo que provém das ligagdes com outras organizagdes, referindo o impacto da
confiancga, dos valores e das normas nas relagdes externas € na troca de conhecimento e
sublinhando que “a construgdo do capital social pode ser parte vital das estratégias de

inovagdo de uma empresa” (pp 78).

A interacgio com fontes externas de conhecimento, tais como fornecedores, clientes,
outras empresas do sector e organizacdes como universidades, laboratérios de
investigacdo e agéncias governamentais, fomenta, de forma significativa, a
aprendizagem que, por sua vez, assume um papel chave no processo de inovagédo e
formagdo de competéncias das empresas (Malerba, 1992). De facto, a aprendizagem,
por via da interacgdo, ocorre pela complementaridade de conhecimento entre os actores

(Nooteboom, 1999) e torna a sua relagdo numa fonte de externalidade positiva.

Na aprendizagem interactiva, Malerba (1992) ressalva duas questdes fundamentais. Por
um lado, a capacidade da empresa reconhecer e valorizar o conhecimento externo e, por
outro, a sua capacidade de apropriag¢do desse conhecimento. Estas duas capacidades, em
conjunto com a base interna de conhecimento da empresa, constituem factores
relevantes na compreensdo das variagdes existentes, ao nivel da inovagao, entre sectores

de actividade, regides e paises (Nelson, 1991).

A interac¢do, com vista a aprendizagem, tende a assumir uma estrutura de rede e ndo de
hierarquia, constituindo a base do que se consagra na literatura como redes de inovagao

(DeBresson e Amesse, 1991).
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2.1.8.2 Redes de inovacdo

Um sistema de inovagao € constituido por organizacSes que, por meio dos seus recursos
e actividades, sdo capazes de influenciar o rumo dos processos de inovagdo. Este
sistema pode ser caracterizado pela sua especializag@o, configurag@o institucional e
conexdes com o exterior (Lundvall, 2002). Este autor destaca as relacdes inter-
organizacionais, a organiza¢do de I&D, o papel do sector publico e a configuragido

institucional do sector financeiro como os elementos principais deste sistema.

Uma vez que inovar implica obter resultados econdémicos, e pese embora o locus da
inovagao ser a empresa, atribui-se uma importancia crescente a cooperagdo e interac¢ao
entre empresas € demais actores da infra-estrutura tecnolégica de um pais ou de uma
regido. A dispers@o destas fontes de conhecimento torna a inovagéo num resultado da

acgdo colectiva e realga as redes como locus da inovacgio (Powell ez al. 1996).

As redes de inovagdo constituem uma estrutura social organizada que envolve diferentes
actores que empreendem acc¢Oes conjuntas conducentes a cooperagdo inter-
-organizacional (Kiippers et al., 2002), surgindo associadas a um maior alcance que
deriva do cruzamento cada vez mais intenso entre sectores industriais por via do
aumento da complexidade tecnoldgica. Beckman (1999) conclui que no substrato das
redes de inovacdo estdo também a diversidade entre actores e as relagGes de troca que
veiculam essa diversidade, argumentando que o conhecimento diverso facilita o
processo de decisdo, a troca de informacio e conduz a aprendizagem entre actores. Os
vinculos inter--organizacionais tornam-se, assim, criticos para a difusdo de

conhecimento, aprendizagem e desenvolvimento tecnolégico.

A existéncia de multiplas formas de coordenacido e de interdependéncias sdo dois

factores que aumentam a complexidade das redes de um modo geral, mas que se
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revelam especialmente significativos no caso das redes de inovagdo. Os mecanismos de
coordenagdo entre os actores que actuam em redes vao desde uma relagdo de mercado,
passando por um vinculo contratual de parceria at€ a construgdo de relagdes baseadas
estritamente na confianga. Muitas vezes, a coordenacdo entre empresas baseada na
confianca € intermediada por entidades, tais como agéncias de desenvolvimento,
associagOes empresariais e 6rgdos governamentais. Estas organizag¢Oes visam facilitar a
procura de um entendimento mutuo entre os actores, cruzar a distincia cognitiva e

monitorar o fluxo de informagdo (Nooteboom, 2004).

No contexto de actividades de redes de inovagdo, fomentar a interac¢do colaborativa
requer o alinhamento de aspectos de gestdo organizacional, tecnolégicos, legais e de
competéncias, mas também de valores culturais e de lideranca entre os membros da rede

(Cross e Thomas, 2009).

A eficiéncia e efic4cia associadas a inovag@o dependem da capacidade de reconhecer
oportunidades e aproveitar as competéncias disponiveis na rede, bem como da
capacidade de testar e prototipar novas ideias rapidamente, de forma a tirar partido
dessas oportunidades (Cross et al., 2009). A reconfiguragdo de recursos, competéncias e
informacgd@o revelam, assim, um cardcter fundamental no fomento da actividade de

inovacdo da empresa.

2.2 TEORIAS BASE DE ANALISE DAS RIO

Os estudos existentes sobre redes inter-organizacionais t€m sido orientados por uma
grande diversidade de perspectivas tedricas, tais como a Teoria dos Custos de
Transac¢do (Williamson, 1975, 1985, 1991), Teoria da Dependéncia dos Recursos
(Pfeffer et al., 1978), Teoria das Trocas Relacionais (Dwyer et al., 1987), Teoria

Institutional (Zucker, 1988), Teoria de Agéncia (Jensen e Meckling, 1976) e Teoria das
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Redes Sociais (Birley, 1990; Granovetter, 1976, 1985; Johannisson, 1988; Ostgaard e

Birley, 1996; Uzzi, 1999).

Estas abordagens tedricas desenvolvem diferentes perspectivas sobre redes inter-
-organizacionais, alimentando a compreensdo das suas causas e estruturas. Neste
contexto, iremos centrar-nos em contributos desta literatura que possam ser

directamente relevantes para este estudo.
2.2.1 TEORIA BASEADA NOS RECURSOS

A Teoria Baseada nos Recursos (TBR) assenta na nocdo de que as empresas sdo
diferencidveis pelos seus recursos e capacidades, tornando enddgena a base da
vantagem competitiva das organizacdes. Neste contexto, Penrose (1959) argumentou
sobre a criagao de oportunidades de crescimento e de criagdo de valor para as empresas

através da gestdo inovadora e eficaz dos seus recursos.

Os autores que t€m contribuido para o desenvolvimento desta teoria defendem que os
recursos € capacidades geram diferentes opgdes estratégicas assim como vantagens
competitivas (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993). Neste sentido, Das e
Teng (2000) explicam de que forma o perfil de recursos dos parceiros estratégicos

determina as preferéncias estruturais nas relagoes estabelecidas entre organizagdes.

Assim, do ponto de vista da TBR, o diferencial ao nivel da capacidade de capturar os
beneficios que emanam da rede pode ser explicado com base na heterogeneidade dos
recursos internos de cada empresa. Deste modo, além dos efeitos ao nivel do
desempenho, esta heterogeneidade pode também explicar diferencas na acgdo

estratégica das empresas.
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Contudo, a perspectiva TBR ndo permite sustentar totalmente um estudo sobre redes
inter-organizacionais, uma vez que o seu enfoque incide essencialmente nos recursos

internos (Barney, 1991).
2.2.2 TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSAC(;AO

A Teoria dos Custos de Transac¢do (TCT) € uma das abordagens te6ricas mais
utilizadas para estudar o fenémeno das redes (Williamson, 1985; Kogut, 1988) por
constituir uma base de racionalidade econémica para a sua existéncia. De acordo com
esta abordagem, uma transaccio refere-se a uma transferéncia de bens ou servigos entre
entidades tecnologicamente independentes (Williamson, 1985). Por custos de transac¢io
entenda-  -se todos os custos envolvidos nas actividades de transferéncia de bens e
servigos, criagdo de regras de negociag¢fo, monitorizagdo e controlo. O aumento destes
custos estd intimamente ligado a especificidade dos activos envolvidos e a incerteza nas
transacgOes. Na tentativa de minimizar estes custos, as empresas optam pela integracio

vertical (Williamson, 1991) ou por encetar actividades de cooperag@o.

No admbito desta teoria, as redes surgem como resultado do esfor¢o de optimizagdo da
actividade econdmica e as relagOes, no contexto de redes sociais, sdo perspectivadas
como uma forma de minimizar os custos de transac¢do, permitindo as empresas criar
valor. De facto, através de relagbes baseadas na confianga € possivel intensificar a
capacidade da empresa aceder a recursos €, desta forma, reduzir os custos de negociagéo
(Uzzi, 1996), bem como a incerteza associada as transacgdes e criar oportunidade de

troca de bens e servigos.

Desta forma, o custo de transaccio € um mecanismo possivel para andlise das
interac¢Oes em rede, mas ndo serve de base tedrica nas redes inter-organizacionais em

que o objectivo primordial subjacente as trocas ndo seja a reducgdo dos custos de
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transac¢do, mas a procura de informagdo, reputacdo e parcerias tecnolégicas. As
pequenas empresas, em particular, tendem a entrar em redes empresariais por questdes

relacionadas com as limitacGes da sua base de recursos.

Na TCT, a racionalidade limitada dos parceiros € o oportunismo como tendéncia para
orientar o comportamento por interesses individuais (Williamson, 1985) sio realgados
como constrangimentos comportamentais a actua¢do dos actores. O comportamento
oportunista pode, de facto, ser despoletado em redes inter-organizacionais, uma vez que
as empresas ganham controlo indirecto sobre os recursos de outras empresas, mesmo

nos casos em que néo exista uma ligacio directa.

Apesar de conferir uma base de andlise da integracio entre empresas, a TCT tem sido
largamente criticada (Nooteboom, 2004; Ring e Van de Ven, 1994) por se revelar
ineficiente na explicacdo da estrutura e desenvolvimento de redes de cooperagio

profundamente incrustadas no seu contexto social e histérico.

Em suma, a TCT revela ser uma orientagdo tedrica com contributo limitado para os

estudos empiricos sobre redes de empresas (Osborn e Hagedoorn, 1997).
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2.2.3 TEORIA DA DEPENDENCIA DOS RECURSOS

O principal tépico da Teoria da Dependéncia dos Recursos (TDR) relaciona-se com a
compreensdo do comportamento das organizagcdes na relagdo com o seu ambiente
exterior, posicionando-se a discussdo inerente a esta teoria na forma como as empresas

operam no seu ambiente e no modo como esse ambiente molda o seu comportamento.

De acordo com a TDR, nenhuma empresa se pode considerar auto-suficiente, na medida
em que todas as organizagOes dependem de recursos e redes de apoio controlados por
entidades externas para assegurar a sua actividade. Esta dependéncia face ao ambiente
varia consoante a disponibilidade de recursos internos, mas pode sempre criar
problemas de incerteza as organizagdes (Pfeffer er al., 1978) e afectar os resultados

obtidos.

Para fazer face a esta dependéncia, um dos mecanismos sugeridos pela TDR € o
estabelecimento de interacgGes com o seu ambiente externo, através de ligagSes com
outras empresas. Assim, as empresas reduzem a sua dependéncia e incerteza
relativamente ao ambiente criando relacdes de coordenacdo com associagdes, clientes,
fornecedores e concorrentes, envolvendo troca de informagao, recursos financeiros ou
fisicos com o intuito de construir uma rede de partilha e de apoio mituo (Bryson et al.,
1993). As estratégias que permitem as organizagdes encetar relacdes de coordenagdo
podem assumir a forma, entre outras, de associacOes empresariais, cartéis, acordos

comerciais reciprocos € joint-ventures (Pfeffer et al., 1978).

Neste sentido, as interacc¢des inter-organizacionais sao vistas pela TDR como forma das
empresas acederem a informagdo sobre a actividade de outras empresas e de construir

uma base de compromisso conjunto que lhes propicie um contexto de actuagdo mais
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estdvel e previsivel. Neste sentido, a rede € entendida como uma estrutura

institucionalizada que abriga, d4 recursos e confere legitimidade.

Na literatura actual de redes inter-organizacionais € evidente a €nfase dada a TDR

(Pfeffer e Salancik, 1978; Aldrich, 1979; Butler e Sohod, 1995).
2.2.4 TEORIA DE ANALISE DE REDES SOCIAIS

A Anilise de Redes Sociais (ARS) tem sido utilizada na literatura de gestdo e de
comportamento organizacional para analisar diversos fenémenos relevantes para as
organizacdes (Borgatti er al., 2003). Os estudos de ARS sobre o comportamento das
empresas utilizam diferentes niveis de andlise, sendo possivel identificar na literatura
estudos centrados no comportamento individual da empresa inserida na rede (Birley,
1985; Aldrich et al., 1986; Larson, 1992; Uzzi, 1996), mas também estudos que optam
por uma abordagem holistica de compreensao das redes, assente em diferentes niveis de
agregacdo, desde o actor individual, até as diades, triades, grupos de maior dimensao e

redes completas (Wasserman et al., 1994).

Em termos metodolégicos, a andlise de redes sociais tem sido apresentada como uma
abordagem de investigacdo distinta das ci€ncias sociais € comportamentais que requer
um conjunto de métodos, modelos e conceitos analiticos proprios, distintos dos métodos
estatisticos tradicionais de andlise de dados. Este suporte empirico tem vindo a ser
desenvolvido nos udltimos cinquenta anos como parte integrante dos avangos na teoria

social (Wasserman et al., 1994).

Em termos de posicionamento tedrico, a ARS conceptualiza o ambiente social como um
conjunto de padrdes de regularidade identificados nas interaccdes entre os actores
envolvidos (Marsden, 1990). Estas interac¢des e respectivos padrdes sdo, portanto, os

componentes fundamentais da perspectiva de anélise de redes.
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Como ja foi referido, a anédlise econémica das redes empresariais ndo pode ser
dissociada da compreensdo profunda do contexto social em que estas se inserem
(Granovetter, 1985; Uzzi, 1997). Assim sendo, os actores econémicos ndo podem ser
analisados de forma isolada do contexto onde actuam (Granovetter, 1985; Uzzi, 1997).
De uma forma mais pragmdtica, a ARS discute a importincia do contexto social na
compreensdo das relagoes de negécio (Granovetter, 1985; Uzzi, 1996) construidas com
base na necessidade de comunicagdo e transferéncia de informagao, na troca de bens e

servicos e na existéncia de expectativas pessoais (Aldrich et al., 1986).

As relagOes inseridas em contextos de rede surgem como alternativa as relacdes de
mercado, fomentando uma maior proximidade entre os actores (Baker, 1990; Uzzi,
1999). As relacGes de mercado (“arm’s length”) sdo caracterizadas por transaccoes
pouco frequentes, limitadas a determinados objectivos concretos € ndo implicam um
contacto continuo entre os actores. Pelo contririo, na perspectiva das relagdes
incrustadas em lagos sociais os actores investem em relacdes de continuidade. Desta
forma, o grau de interacgiio social que envolve as transacgdes comerciais molda a
actividade econémica das empresas, criando oportunidades associadas a novas ideias,
novos produtos e novos mercados (Baker, 1990; Gulati, 1999; Gulati et al., 1999),
reduzindo o risco (Granovetter, 1985) e potenciando a troca de informacgio, a partilha de

recursos (Uzzi, 1996) e a inovacgio.

Em relagdo a outras abordagens de investigacdo, a ARS distingue-se pela utilizagdo de
conceitos relacionais, pelo pressuposto de interdependéncia entre os actores, pela
perspectiva das relagdes como canais de fluxo de recursos, pela visdo da estrutura de
rede como catalisadora de oportunidades e limitagdes a actuagcdo dos actores e pela

concepcdo da rede como um conjunto de padrdes duradouros de relagdo (Wasserman et

al., 1994; Lavie, 2007).
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2.2.5 SINTESE TEORICA E GAPS NA LITERATURA

Nesta fase, parece relevante tentar integrar as abordagens tedricas referidas, de forma a
construir um suporte teérico integrado que dé resposta as questdes de investigagdo que
serdo colocadas. Para tal, € necessério ter em conta que diferentes abordagens teéricas
resultam em diferentes leituras dos objectivos inerentes as relagdes inter-

-organizacionais.

A empresa, na légica da Teoria Baseada nos Recursos, resulta de um conjunto de
recursos e capacidades, enquanto na Teoria dos Custos de Transac¢do funciona como
um conjunto de transacgdes. Aplicadas de forma integrada, estas teorias t&m permitido
suportar os modelos de trocas em contextos de informagao assimétrica, inimitabilidade

e imobilidade dos recursos.

Pela andlise das teorias expostas, foi igualmente possivel apreender que a Teoria
Baseada nos Recursos entende a interacg@o inter-organizacional como forma da
empresa aceder a recursos, enquanto a Teoria dos Custos de Transac¢do analisa as redes
inter-organizacionais de um ponto de vista econémico, como forma de reduzir os custos
de transaccdo. Por outro lado, a Teoria de Dependéncia dos Recursos aborda a mesma
questdo mas de um ponto de vista mais préximo da gestdo, perspectivando as relagOes
inter-organizacionais como forma de reduzir a incerteza associada ao contexto
organizacional envolvente. Por seu lado, a Andlise de Redes Sociais explora o
fenémeno das redes inter-organizacionais de um ponto de vista sociol6gico, como um
conjunto de trocas entre actores sociais caracterizadas por estruturas e conteddos

diferenciados.

Assim sendo, este estudo iré utilizar o suporte tedrico inerente a Teoria da Dependéncia

de Recursos para compreender a rede que serve de contexto as ligagOes entre as
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empresas do estudo. A compreenséo da estrutura e contetido dessas relagdes, bem como

a formulag@o das hipéteses serd igualmente baseada na Andlise de Redes Sociais.

Na ARS, a existéncia de diferentes linhas de investigagdo independentes tem limitado
os estudos empiricos de abordagem as redes inter-organizacionais. Assim, a hipétese de
que as interac¢Oes, mediadas por um contexto institucional, possibilitam as empresas
inseridas em redes de inovagio aumentar sua capacidade inovadora ainda necessita de

maior evidéncia empirica.

Os estudos que analisam a obtengdo de resultados em redes inter-organizacionais
concentram-se, geralmente, num resultado tinico, fruto de um tipo de relacdo especifico,
em alternativa a andlise de ligagdes multiplas entre organizagdes. Compreender a
relevéancia de diferentes tipos de interac¢des para a aprendizagem das empresas parece

continuar a ser um objectivo por cumprir na literatura.

Verifica-se, ainda, que a associagdo entre caracteristicas estruturais de rede e resultados
expectdveis para as empresas raramente tem sido complementada com a andlise do
conteddo relacional. Os investigadores tendem ainda a assumir que todas as empresas
envolvidas acedem aos mesmos beneficios, sendo menos frequentes os estudos que
pretendem esclarecer as diferencgas existentes ao nivel da capacidade das empresas para
realizar esses mesmos beneficios. Por outro lado, os estudos que exploram o impacto
das propriedades estruturais das redes inter-organizacionais ao nivel das empresas t€ém
dado maijor enfoque as diades do que as redes de miltiplas empresas, pelo que €
reduzido o conhecimento sobre a forma como diferentes estruturas facilitam ou

constrangem a obtencdo de resultados de rede.
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Neste dmbito, o contributo da literatura de gestdo estratégica pode ser relevante, uma
vez que tem alargado o Ambito da sua andlise para os ambientes de aliangas multiplas
(Powell, 1990; Uzzi, 1997; Gulati, 1998; Gulati et al. 2000), salientando os resultados
destas aliangas para as empresas envolvidas (Powell er al., 1996; Dyer et al., 1998;
Gulati et al., 2000). Uma vez que um ambiente de aliangas multiplas ndo resulta de uma
coleccao de diades independentes, implicando interac¢do entre vArios parceiros,
configurando-se como um arranjo voluntério entre empresas independentes que trocam
e partilham recursos entre si (Lavie et al., 2007), os conceitos ¢ abordagens utilizados
nesta literatura podem beneficiar o estudo de outras redes empresariais. Contudo, esta
literatura tem estado concentrada nas aliangas estratégicas que, regra geral, envolvem
grandes empresas, sendo, por isso, ainda limitado o conhecimento sobre redes de

carécter distinto que englobem PMEs.
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CAPITULO III - ENQUADRAMENTO, OBJECTIVOS E

QUESTOES DE INVESTIGACAO

Esta investigacdo tem por base um estudo de anélise de redes sociais conduzido numa
associacdo empresarial que engloba uma Rede de PMEs, inovadoras em Portugal®.
Neste contexto, foram recolhidos dados primérios, através de entrevistas exploratérias e
de um questiondrio desenhado e administrado aos Presidentes do Conselho de

Administracdo (CEOs) das empresas desta Rede que aceitaram participar.

Importa, assim, enquadrar o estudo, referindo a realidade das PMEs em Portugal,
fundamentando a fronteira da rede escolhida e descrevendo as suas principais

caracteristicas.

3.1 ASPEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS EM PORTUGAL

De acordo com a definicdo nacional5, considera-se PMEs as entidades que,
cumulativamente, preencham os seguintes requisitos: empreguem até 500
colaboradores, ndo ultrapassem 11.971.149 Euros de volume de negécios anual e nédo
participem nem sejam participadas, em mais de 50 por cento, por outra empresa que
ultrapasse qualquer dos limites definidos nos pontos anteriores. De notar que, nesta
defini¢do, sdo apenas apresentados critérios de classificacdo de pequenas e médias

empresas, ndo se distinguindo, de entre estas, as microempresas.

* Referida apenas como “Rede”.
3 Despachos Normativos n° 52/87, n° 38/88 e Aviso constante do DR n° 102/93, Série III.
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De acordo com a Recomendagio da Comissdo Europeia® (Tabela 1), a definigdo de
Micro, Pequena e Média Empresa ficou estabelecida desde Maio de 2003 e depende do
cumprimento cumulativo de dois critérios: o niimero méximo de colaboradores e o tecto
méximo estabelecido para o volume de negdcios ou para o total expresso no Balango,
ndo sendo necessirio cumprir estes dois dltimos critérios em simultdneo. De acordo
com esta defini¢do, existe uma clara identificacdo dos valores de corte no nimero de

colaboradores que permite classificar a dimensao da empresa.

TABELA 1 - DEFINICAO DE MICRO, PEQUENA E MEDIA EMPRESA

Tipo de N°. Total no
Yolume de negocios Ou

empresa colaboradores Balanco

Média <250 <€50M€ <€43 M€
Pequena <50 <€10M€ <€10ME€
Micro <10 <€2M€ <€2M€

Unidade monetiria: M€ - Milhges de Euros

Fonte: Comisséo Europeia (2003)

Em Portugal, existem vdrias organiza¢Ges governamentais e ndo-governamentais
envolvidas na promog¢ao das PMEs que providenciam diversos tipos de assisténcia. Este
apoio abrange a formulagdo de politicas, estratégias e programas para financiamento,

formag@o, acesso a tecnologia e apoios ao nivel do marketing e da gestdo.

De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (]NE),7 a contagem de PME em

Portugal atinge as 349.756 organizagoes. As PMEs representam 99.7 por cento do

8 Recomendagio 2003/361/EC.
" Dados relativos a 2008.
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tecido empresarial portugués, sendo responséveis por 72.5 por cento do emprego e por
um volume de negécios anual de 201.7 mil milhdes de Euros, o que significa 57.9 por

cento do volume de negdcios nacional.

Segundo a mesma fonte, a dimensdo média das PMEs no nosso Pais € de apenas seis
colaboradores, concentrando-se 64 por cento das PMEs nos sectores do comércio e
servicos. Relativamente & sua localizac@o, a distribuicdo geogréfica das PMEs ndo &
uniforme pelo territério nacional. Cerca de 66 por cento das empresas encontra-se
sediada em Lisboa e no Norte do Pais. As PMEs do Norte geram mais emprego,

enquanto as PMEs de Lisboa realizam um volume de negécios superior.

3.2 ESPECIFICACAO DA FRONTEIRA DA REDE

O problema da especificagdo adequada da fronteira na investigacdo em andlise de redes
assume-se como um dos desafios mais prementes (Laumann, Marsden e Prensky, 1983;
Gulati, 1995). De facto, sendo a finitude do conjunto de actores um requerimento
analitico para que se torne possivel a andlise dos dados, a definicdo do limite de
inclusdo dos actores que pertencem a rede torna-se um problema comum nestes estudos

(Burt, 1982).

Neste sentido, Laumann et al. (1983) bem como Knoke (1994), sugerem trés estratégias
para definigdo da fronteira de rede em estudos empiricos: a abordagem posicional, com
base nos atributos dos actores ou na sua pertenca formal a rede, a abordagem relacional,
assente na conectividade emergente entre os actores € a abordagem baseada na

participagdo dos actores num conjunto de eventos.

Numa Optica mais empirica, Seidman (1983) utilizou o conceito de “k-core” como

critério de inclusdo dos actores na rede. Com base nesta opgdo, a rede resulta do
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conjunto de actores que estabelece um nimero minimo de ligagdes dentro da rede igual
a k. Ao variar o pardmetro, os investigadores podem optar por ser mais ou menos

restritivos no seu critério.

Por seu lado, Lavie (2007) considera fundamental, na definicdo da fronteira de rede, que
o investigador ndo deixe de reflectir sobre a adequabilidade do contexto aos objectivos
do estudo, a representatividade da rede em termos da diversidade de relagSes que

emergem no seu interior ¢ a acessibilidade dos dados para andlise.

Seguindo Laumann et al. (1983) e Knoke (1994), optou-se por seleccionar um atributo
das empresas - a sua pertenga a Rede PME Inovagdo da COTEC com data de adesdo
anterior a 31.12.2010. Deste modo, foi gerada uma fronteira clara para defini¢do das
empresas a incluir no universo do estudo, cujo contexto estd em conformidade com os

objectivos do estudo.

Foram incluidas todas as relagdes detectadas na Rede entre as empresa-membro que
aceitaram colaborar neste estudo, independentemente do seu grau de participagdo nos
eventos da Rede. A definicdo de uma data limite de adesdo tem por objectivo eliminar
da andlise as empresas que, por estarem hi um periodo de tempo reduzido na Rede,

poderdo ainda ndo percepcionar os beneficios inerentes.

A escolha da Rede PME Inovacdo da COTEC deveu-se fundamentalmente a trés
factores: a possibilidade de reunir empresas de pequena e média dimensdo que espelham
a realidade do tecido empresarial no nosso Pais, a garantia do cariz inovador dos seus
membros e a atengdo dada pela direccdo da Rede as relagGes entre organizagbes como

mecanismo dinamizador da actividade de inovag&o.

A preferéncia por uma rede de empresas ji configurada permite evitar o problema

metodoldgico associado a delimitacdo da fronteira da rede, tornando mais objectiva a
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identificacdo da populagdo alvo do estudo. Efectivamente, uma rede pode ser uma
escolha natural quando os actores estdo ligados por processos e identidade comuns

(Laumann et al., 1983; Hanneman e Riddle, 2005).

A utilizagdo de um tnico ambiente de rede segue o exemplo de outros estudos
empiricos de andlise de redes (Powell et al., 1996; Human et al., 1997) que estudaram

uma rede especifica de empresas.

3.3 REDE PME INOVACAO DA COTEC

A COTEC Portugal — Associacdo Empresarial para a Inovagdo € uma associagio sem
fins lucrativos, constituida em Abril de 2003, com o intuito de promover a inovagdo e
reunir um conjunto de grandes empresas Associadas que representavam, a data de
criacdo desta associagdo, 14 por cento do PIB nacional®. O cargo de Presidente da
Assembleia Geral tem sido exercido pelo Presidente da Reptiblica e conta, actualmente,

com 119 empresas Associadas.

A missdo da COTEC passa por “promover o aumento da competitividade das empresas
em Portugal, através do desenvolvimento e difusdo de uma cultura e de uma prdtica de

inovacdo, bem como do conhecimento residente no Pais™.

Esta associagdo posiciona-se como promotora da cultura de inovagdo como fonte
essencial da competitividade das empresas em Portugal, propondo-se aumentar a prética
da inovacdo entre todos os agentes do Sistema Nacional de Inovag@o (SNI), influenciar
as estratégias do SNI e do Sistema Europeu de Inovagio e, em simultaneo, reduzir as

barreiras de contexto a Inovagdo.

8 www.cotec.pt [21.06.2011]
® www.cotec.pt [21.06.2011]




59

Em 2005 a COTEC criou uma Rede de PMEs tendo em vista, por um lado, a promog¢ao
do reconhecimento publico da atitude e actividade inovadoras desse grupo de empresas,
de forma a gerar exemplos de criagdo de valor para o Pais e, por outro lado, o
estabelecimento de lagos entre as empresas Associadas da COTEC Portugal e as PMEs

da Rede, potenciando os beneficios miituos dessa ligagao.

De acordo com o Regulamento da Rede, verifica-se que a COTEC adopta o conceito de
PME que consta da Recomendagdo da Comissdo Europeia de 6 de Maio de 2003 e que
entrou em vigor em 1 de Janeiro de 2005 (Tabela 1). A COTEC adaptou, contudo, esta
defini¢cdo de PME para a sua realidade, excluindo o critério de autonomia previsto nessa
Recomendagdo, o que permite a adesdo por PMEs participadas das empresas Associadas
da COTEC. Assim, no contexto desta Rede, para uma empresa ser considerada PME &
suficiente que o nimero de colaboradores seja inferior a 250 e o volume de negdcios

ndo exceda 50.000.000 Euros ou o valor do balango ndo ultrapasse 43.000.000 Euros.

O Regulamento acrescenta ainda critérios minimos para as empresas poderem
candidatar-se a2 Rede, na medida em que PMEs com uma dimensdo inferior a 10
colaboradores, volume de negécios inferior a 200.000 Euros ou nimero de anos em
actividade inferior a trés ficam excluidas da possibilidade de candidatura. Por tltimo,
foi adicionado o filtro de serem PMEs com destaque no panorama nacional pela sua

atitude e actividade inovadoras.

As empresas candidatam-se voluntariamente a entrada na Rede, sendo seleccionadas por
via de um instrumento criado especificamente para o efeito — o Innovation Scoring - que
permite as empresas avaliar as suas capacidades de inovagdo. Este instrumento contém
43 itens e estd estruturado em 3 sec¢des que pretendem aferir sobre as condigOes,

recursos e processos afectos a actividade de inovagao da empresa. Apds a adesio, este
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questiondrio € anualmente administrado a todas as empresas da Rede, com o intuito de

funcionar como “uma ferramenta de autodiagnéstico”.10

Relativamente a dindmica da sua actividade, a Rede promove alguns eventos na
expectativa de incentivar, por um lado, o contacto entre as empresas €, por outro lado, a
assimilagdo, por parte das PMEs, de informagao relevante na drea da inovacdo. Entre
estes eventos contam-se: 0 Encontro Nacional de Inovagdo, o Prémio PME Inovacéo

COTEC-BPI, o Dia da Associada e as formagdes e seminérios.

O Encontro Nacional de Inovagdo € um evento anual que redine todas as empresas do
universo COTEC para uma palestra e debate com oradores convidados e representantes
de empresas. Neste Encontro, € apresentado o vencedor do Prémio PME Inovagdo que
se destina a destacar um produto ou servigo inovador desenvolvido por uma das PMEs.
Por seu lado, o Dia da Associada configura uma iniciativa que tem por objectivo
aproximar as PMEs as empresas Associadas da COTEC, no intuito de promover um
maior conhecimento miituo e o fomento das oportunidades de negdcio em parceria.
Finalmente, as formagdes e semindrios incidem sobre diferentes teméticas relacionadas
com boas préticas de gestdo de inovag@o, tais como a certificagdo em gestdo de I&D e a

protecgdo do capital intelectual.

A Rede PME COTEC Inovacdo € entendida como uma das vertentes de actuacdo da
COTEC enquanto associagao empresarial € as suas principais caracteristicas enquanto

elemento de actuagdo relativamente auténomo estdo apresentadas na Tabela 2.

10 www.cotec.pt [21.06.2011]
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TABELA 2 - PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA REDE

Caracteristicas Rede PME Inovacio - COTEC

Ano de formacio 2005

119 empresas Associadas e com uma Direc¢éio prépria que reporta

directamente ao Director Geral da COTEC.

Estrutura Rede integrada numa organizagio administrativa sem fins lucrativos, gerida por

de criagdo de valor para o Pafs;

= Cooperagdo em rede entre Associadas da COTEC e PMEs.

Objectivos *  Promogdo do reconhecimento piblico das PMEs que constituam exemplos

Empresa-membro 127 PMEs'’ localizadas em Portugal Continental e pertencentes a 12 sectores

(em 31.12.2010) de actividade diferenciados.

Servicos prestados = Organizagio de eventos de divulgacio;

(SC&T);

= Apoio a certificagdo de I&D.

= Acordos de parceria com entidades do Sistema Cientifico e Tecnol6gico

Em termos de funcionamento interno, verifica-se que existe uma administragdo da
Rede, mas a interac¢do entre os membros € gerida pelas préprias empresas. A
administracdo da Rede € responsivel pelas relagdes criadas com o exterior e pela

organizagdo interna de eventos que visam estimular a dinAimica da Rede, a difusdo de

informacao especifica e a promog¢do do contacto entre as empresas.

As empresa-membro sio pequenas e médias empresas, pertencentes a diferentes

sectores de actividade e localizadas geograficamente em diferentes regides de Portugal

1 . o 1 . - p

De acordo com informag@o disponivel na pagina web da COTEC o nimero de empresas nesta data era
de 130. Contudo, apés contactos efectuados, verificou-se que existiam 3 empresas em processo de
insolvéncia ou profunda reestruturagéo financeira que foram, por isso, excluidas do estudo.
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Continental. Para simplificar a anélise, as empresas foram agrupadas por localiza¢do em
quatro regides distintas: Sul (inclui Setibal e Algarve), Lisboa, Centro (inclui Coimt;fa
e Leiria) e Norte (inclui Aveiro, Porto e Braga). Relativamente ao sector de actividade,
considerdmos a classificagio da inddstria com base no Cédigo de Actividade
Econémica (CAE). De acordo com esta codificagdo, a Rede abrange 12 sectores
diferentes que optdmos por agregar em quatro sectores mais abrangentes: Tecnologias
de Informagdo (empresas dedicadas a programacao em software), Servigos (inclui todas
as empresas prestadoras de servicos), Manufactura (inclui sectores mais tradicionais
com linhas de fabrico, como o calgado, plasticos, cortica, alimentar, t€xtil ¢ mobilidrio)
e Engenharia (inclui empresas de engenharia, electrénica e biotecnologia). Apesar da
intensidade tecnoldgica poder ser transversal a todos os sectores, esta agregacao foi
sustentada nas diferentes bases de conhecimento que podem constituir um factor de

diferenciacdo nas relagdes que as empresas estabelecem na Rede.

Das empresas que pertenciam a Rede a 31.12.2010, sessenta e nove aceitaram participar
neste estudo. Na Tabela 3, pode observar-se a distribui¢do das PMEs COTEC Inovacio
por regido e sector, discriminada por nimero total de empresas da Rede e nimero de

PMEs que colaboraram no estudo.
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TABELA 3 - DISTRIBUICAO GEOGRAFICA E POR SECTOR DAS EMPRESAS

DA REDE
Rede total Respondentes
Regiio

N". Te N°. Ve
R1 Sul (SUL) 11 8.66 4 5.8
R2 Lisboa (LISBOA) 45 3543 26 37.68
R3  Centro (CENTRO) 18 14.17 7 10.14
R4 Norte (NORTE) 53 4173 32 46.38

Rede total Respondentes

Sector
N°. Yo N°. Y

S1 Tecnologias de Informagdo (TIC) 25 19.69 23.19
S2  Servigos (SERV) _ 43 2441 14 20.29
S3  Manufactura (MAN) 31 33.86 23 33.33
S4  Engenharia (ENG) 28  22.05 16 23.19
TOTAL 127 100 69 100

Face a estes dados, € possivel constatar que a estrutura das empresas respondentes, em
termos de regido e sector de actividade, € muito idéntica a estrutura da Rede completa, o
que se afigura como um dado relevante para a utilizacdo posterior de medidas de anélise

das redes sociais.

A propensio para a interacgdo destas PMEs ficou bem patente na comparacdo, realizada
pelo Barémetro de Inovagdo da COTEC, entre estas empresas € a média das PMEs
portuguesas, com base nos indicadores incluidos no Community Innovation Survey
(CIS) de 2008. De acordo com esta andlise, verifica-se que as empresas que constituem

o universo COTEC apresentam melhor resultado em diversos pardmetros de inovagio e
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parceria. De facto, ao nivel da cooperagdo com outras empresas ou institui¢cdes no
ambito de actividades de inovagdo, verifica-se um diferencial significativo, sendo que
34 por cento das empresas do universo COTEC estiveram envolvidas neste tipo de

interac¢@o, em relag@o a 25 por cento entre a média das PMEs portuguesas.

No campo de acgdo da Rede, constata-se que as relagdes estabelecidas abrangem uma
grande diversidade de interac¢Ges, algumas formalizadas por acordos contratuais
escritos, mas também outras relagdes cuja esséncia € a ligagio social. Esta diversidade
de relagdes que as PMEs estabelecem com as outras empresas da Rede constitui, no seu
conjunto, o ambiente externo de cada actor. Neste sentido, podemos afirmar que
existem vérios “action sets” (Aldrich, 1979), correspondentes a contratos, projectos,

eventos ou outras relagdes a decorrer dentro da Rede PME COTEC.

Além das ligagdes com outras PMEs e com as empresas Associadas no dmbito do
contexto interno da Rede, as empresas-membro estdo ainda expostas as ligagOes
privilegiadas da COTEC com as entidades do SC&T e com as congéneres COTEC Itdlia

e COTEC Espanha que geram um contexto externo a Rede PME (Figura 1).

Constata-se, portanto, que cada empresa da Rede PME estd exposta a trés niveis
distintos de influéncia da envolvente externa: o contexto interno directo composto por
todas as outras empresas pertencentes 4 mesma Rede, o contexto interno indirecto
composto pelas empresas Associadas que pertencem ao universo COTEC, mas ndo a
Rede PME, o contexto externo directo composto pelas entidades do SC&T e o contexto

externo indirecto composto por outras empresas fora do universo COTEC.
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FIGURA 1 - NIVEIS DE RELACIONAMENTO NA REDE PME INOVAGAO

COTEC

Outras empresas fora da COTEC

Sistema Clentifico &
Tecnolégico

Empresas Associadas da
COTEC

Empresas da Rede PM
- Inovago COTEC

Fonte: Adaptado de Donckels et al. (1995)

Neste estudo, serd analisada a envolvente interna (directa e indirecta) da Rede PME,
isolando-a conceptualmente da envolvente externa, uma vez que pretendemos avaliar o
padrdo e intensidade das relacGes entre PMEs, a sua participagdo na Rede e os

resultados individuais absorvidos por estarem presentes na Rede.

Em termos de caracterizagdo do perfil das PMEs COTEC Inovagdo, importa ainda
realcar a sua componente inovadora, igualmente demonstrada no estudo comparativo
com a média das PMEs nacionais'?, De facto, verifica-se que o universo das PMEs,
apesar de constituir apenas 8.2 por cento da totalidade de empresas respondentes do
Inquérito ao Potencial Cientifico e Tecnol6gico Nacional (IPCTN), concentra 21 por
cento (2.255) do total de investigadores presentes na globalidade das empresas
abrangidas pelo IPCTN. Tal facto pode ser explicado pela maior dimensdo média das
empresas do universo COTEC ou pelo maior empenho destas empresas no

desenvolvimento de actividades de inovagao.

12 Bar6émetro de Inovagio (COTEC)
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3.4 CONCEITO DE REDE UTILIZADO

A Rede serd interpretada neste estudo como um conjunto de empresas pertencentes a
fronteira ja definida e dos lagos que as unem, ou seja, do conjunto de relagdes e

interacgOes, tanto de cardcter formal como informal, que emerge entre estas empresas.

Tendo em conta os objectivos do estudo e a percepgdo dos individuos envolvidos na
Rede, foi aplicado o conceito de Human et al. (1997) que define rede como o “conjunto
de empresas que intencionalmente aderem a uma estrutura de rede, mantendo a sua

autonomia, mas encetando interacgoes com os outros membros” (pp 368).

De facto, a Rede em questdo neste estudo € uma associagdo de organizagdes voluntdria,
em que os seus miltiplos membros interagem em actividades integradas na sua cadeia
de valor que envolvem projectos conjuntos de I1&D, desenvolvimento, fornecimento,
produgdo e comercializagdo conjunta de produtos e servigos, mas também relagGes de
cardcter mais informal que visam o acesso a informacdo, apoio € novos contactos.
Utilizando a defini¢do de Curran et al. (1993) esta Rede pode ser entendida como “rede

de apoio”, na medida em que providencia aconselhamento e informagio as PMEs.

Ao longo deste trabalho, utilizaremos a expressdo “redes formais™ para referir ligagdes
formalizadas em contratos e “redes informais” para referir o conjunto de ligacOes
pessoais entre o responsdvel da empresa e outros individuos integrados em empresas-

membro da Rede.
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3.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

Sendo um dos objectivos da Rede PME Inovagdo da COTEC a criagido de um grupo de
empresas de pequena e média dimensdo que constitua um exemplo de inovagdo no Pafs,
esta Rede propde-se desempenhar um papel de extrema relevancia no Sistema Nacional

de Inovagao.

O estudo das relagGes inter-organizacionais, intensas e duradouras, assentes no
compromisso € colaboragdo, tem sido alvo de grande interesse na literatura
organizacional (Podolny et al., 1998) e pode ajudar a compreender melhor a realidade

associada a esta Rede.

Ao padrdo de relacionamentos estudado estd subjacente um conjunto de relagdes pro-
-activas, parcialmente sustentadas pelo argumento da Teoria de Dependéncia de
Recursos como resposta as pressdes ambientais (Hall ez al., 2005). Neste estudo, espera-

-se que também o estimulo & inovagdo alimente a colaboragdo inter-organizacional

(Ahuja, 2000).

Relativamente 2 literatura existente, este estudo d4 seguimento a tendéncia observada de
um maior enfoque em estruturas mais complexas de redes € com um nimero superior de
actores envolvidos (Lavie, 2007). Verifica-se também uma crescente preocupagdo com
a natureza e conteido das relagGes e com os atributos das empresas envolvidas em

relagOes inter-organizacionais, questdes centrais nesta investigagao.

A importancia da estrutura de trocas entre empresas € O seu impacto no crescimento
organizacional torna-se particularmente relevante em ambientes associados a PMEs
(Lorenzoni e Ornati, 1988), muito em especial em paises como 0 nosso, em que estas

empresas representam a quase totalidade do tecido empresarial. Pela caréncia de
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recursos que lhes € caracteristica, estas empresas estdo mais dependentes de actores

externos, pelo que estuda-las implica sempre inseri-las no seu contexto ambiental.

3.6 OBJECTIVOS DO ESTUDO

Este estudo propde-se aprofundar o conhecimento sobre o0 comportamento
organizacional de PMEs no contexto de uma rede empresarial e, por esta via, contribuir
para a literatura sobre rela¢Ges inter-organizacionais. Assim, uma grande preocupacio
desta investigagdo centra-se na identificacdo de diferencas nos padrdes de relagdes
inter-organizacionais que possam estar relacionados com diferentes bases de interac¢ao,
de modo a contribuir para a explicagdo das diferencas ao nivel do comportamento

individual.

Neste sentido, o estudo ird incidir na compreensdo do modo como as caracteristicas
estruturais e relacionais de uma rede podem moldar o comportamento dos actores
envolvidos e afectar a obtengdo individual de resultados. Para tal serd necessério
compreender os mecanismos subjacentes a esta associagdo, caracterizar as propriedades
da Rede e operacionalizar os conceitos tedricos, de forma a poderem ser utilizados na

realidade especifica que serve de base ao trabalho empirico.

Pretendemos, assim, explorar os determinantes da participacdo de PMEs em redes inter-
-organizacionais com caracteristicas ndo sectoriais, organizadas voluntariamente e com
objectivos diversificados. Por outro lado, espera compreender-se a natureza dos
resultados que as empresas percepcionam por via da sua presenca. Assim, esperamos
tracar o perfil de empresas que participam mais nestas redes e estabelecer uma
associacdo entre a sua participagdo e a obtengdo de resultados por via de mecanismos de

ligag@o inter-organizacional.
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Na prossecugio destes objectivos, serdo exploradas, em conjunto, duas questdes que
tém sido realgadas na literatura como fundamentais para a compreensio da interac¢do
entre empresas neste tipo de estruturas, ou seja, a estrutura da Rede e o conteido das
ligacGes que emergem dessa estrutura. A literatura existente tem incidido, de forma
mais preponderante, nas questdes estruturais, mas ji muitos autores realcaram a
necessidade de aprofundar o conhecimento sobre o contetido das relacdes entre
organizagdes. No entanto, poucos sd3o os estudos que t€m conseguido conciliar estas

duas abordagens em simultaneo.

Face a especificidade da Rede que servird de objecto de estudo, os nossos objectivos
ndo passam pela generalizac¢@o dos resultados a outras redes inter-organizacionais, mas
sim pela compreensdo de um caso concreto de Rede de inovagao, constituida por PMEs,
com base no qual se espera poder retirar conclusdes que contribuam, simultaneamente,
para o acréscimo de conhecimento na literatura nesta area, para a gestdo deste tipo de

redes e para as empresas envolvidas.

Utilizando um contexto particular de rede, espera-se que seja possivel observar e
analisar diferentes padrées de interaccdo, diferentes realidades empresariais e, em
consequéncia, o emergir de resultados diferenciados, importando, por isso, descrever em
detalhe cada tipo de interacc¢do e concluir sobre a influéncia da estrutura e contetido de

cada interac¢@o na obtencdo de resultados.

Face ao exposto, este estudo propde-se alcangar dois objectivos distintos. Por um lado,
pretende concluir-se sobre a obtencio de resultados por via da participagcdo na Rede, o
que permitird ndo s6 compreender a natureza desses resultados, mas também

percepcionar como as empresas usufruem do seu portfélio de relagdes. Por outro lado, o
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estudo visa concluir sobre a possibilidade de coexisténcia de trocas diferenciadas na

Rede que possam consubstanciar diferengas estruturais relevantes.

3.7 QUESTOES DE INVESTIGACAO

Dando seguimento aos objectivos de investigacdo apresentados, este estudo formula
algumas questdes a que pretende dar uma resposta sustentada, ap6s recolha e andlise dos
dados empiricos. De uma forma geral, € possivel identificar quatro questdes principais

neste estudo:

= Qual o aspecto geral dos padrdes de interac¢cdo na Rede?

a. A troca de recursos distintos na Rede configura sub-redes distintas em

termos da estrutura e conteddos de ligacdo que fazem emergir?

b. Assumindo a existéncia de sub-redes auténomas, € possivel distinguir

diferentes tipos de comportamento entre os actores?

c. Quais os factores institucionais que moldam a forma como empresas de
diferentes sectores, regides e perfis inovadores interagem e actuam nas

diferentes sub-redes?

= Que resultados emanam da Rede e sdo percepcionados pelas empresas como
vantajosos?
. Quais os factores que determinam o grau de participagdo individual na

actividade da Rede?
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ol De que modo a estrutura da Rede, o conjunto de relacionamentos subjacente e o
envolvimento dos actores presentes estdo associados a apropriacdo individual de

resultados?

Nas fases seguintes da investigacdo, serdo sistematizados os principais constructos e
desenhado um modelo conceptual que permitam testar a realidade e dar resposta a estas

questdes de investigacio.
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CAPITULO IV - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Este estudo assumird um formato indutivo. De acordo com Eisenhardt (1989) um estudo
indutivo ndo tem uma base teérica especifica para testar as hip6teses de investigagao.
Face as especificidades da Rede em causa, o objectivo da investigacdo passa por
adequar os conceitos e fundamentos te6ricos existentes na literatura a essa realidade
especifica, ‘tornando indispensdvel uma abordagem metodolégica exploratéria.
Considerando que os dados foram obtidos apenas numa Rede com um nidmero limitado
de actores, os objectivos do estudo n3o incluem a inferéncia estatistica para outra
populacdo, mas sim o delinear de conclusdes que permitam tragar novas hipdteses a

testar em diferentes contextos de rede.

Neste capitulo discute-se a metodologia de investigagdo, o que inclui o seu paradigma,
desenho, método de recolha de dados, mensuragio das varidveis e técnicas analiticas
utilizadas. Antes de detalhar estas questOes, reflectir-se-4 sobre o paradigma de

investigacdo e sobre as diferentes fases de investigagc@o seguidas neste estudo.

4.1. PARADIGMAS DE INVESTIGACAO

Uma das tipificagdes mais comuns de paradigmas de investigacdo separa os métodos

qualitativos dos métodos quantitativos de investigacdo (Robson 1993).

O paradigma quantitativo d4 primazia a mensuracdo da realidade que o investigador
assume como objectiva (Mitchell, 1985). O foco do paradigma quantitativo incide,
assim, na descri¢do e explicagdo dos fendmenos, propondo-se dar resposta a questdes

relativas as suas causas e consequéncias.

De uma forma distinta, o paradigma qualitativo tem como objectivo a compreenséo do

significado, dos conceitos e das caracteristicas da realidade em estudo. A investigacdo
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qualitativa pretende, assim, dar resposta a questdes de investiga¢cdo que abordam a

esséncia do fenémeno, razdes da sua existéncia e seu enquadramento (Sekaran, 2003).

Creswell (1994) cruzou os paradigmas de investigagdo — qualitativo e quantitativo —
com as perspectivas ontoldgica, epistemol6gica e metodol6gica (Tabela 4) e pode
constatar-se que as diferentes formas de perspectivar a natureza do fenémeno, a
diversidade do conhecimento existente € o processo de investigacdo permitem tragar

diferentes paradigmas de investigacio.

TABELA 4 - PARADIGMAS DE INVESTIGACAO QUALITATIVA E

QUANTITATIVA
Pressuposto Questao Qualitativa Quantitativa
Realidade subjectiva,
muiltipla e Realidade objectiva e
Ontolégico Natureza da realidade
percepcionada pelo singular
respondente
Investigador
Interferéncia do Investigador interage
Epistemolégico independente do
investigador com objecto de estudo
objecto de estudo
Indutivo,
Dedutivo, teste da
Processo de desenvolvimento de '
Metodolégico teoria, livre do
investigacdo teoria limitada ao
contexto
contexto

Fonte: Creswell (1994)

Os métodos qualitativos t€m grande aplicabilidade quando o investigador encara a
realidade como complexa e subjectiva e interfere mais no estudo, nomeadamente ao

nivel das suas interpretagdes do fenémeno. Pelo contririo, o investigador que utiliza
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métodos quantitativos v€ a realidade como objectiva e mantem-se independente do
objecto de estudo. Os estudos qualitativos sdo, geralmente indutivos, partindo da
realidade para desenvolver uma teoria ajustada ao contexto, enquanto os estudos

quantitativos assumem um caricter dedutivo, testando a teoria existente.

De acordo com Duncan (1979), as virtudes das metodologias indutivas e dedutivas de
investigagdo sdo complementares e em alguns estudos a melhor estratégia inclui a
utilizagio de ambas. E o caso desta dissertagio, em que se pretende descobrir a natureza
de um fenémeno e, simultaneamente, apurar as relacdes entre as caracteristicas desse

fendmeno e outras varidveis.

Reflectindo sobre estes paradigmas, concluimos ser efectivamente adequado utilizar
uma combinacio de desenhos de investigagdo, & semelhanca de Creswell (1994),
Saunders, Lewis e Thombhill (2000), de forma a ajustar o desenho do estudo aos nossos

objectivos e questdes de investigacio especificos.

O uso de triangulagdo contribui para uma investigacdo com maior acréscimo de
compreensao (Janesick, 1994). Assim sendo, neste estudo foi utilizado um desenho de
investigagdo triangular, utilizando diferentes perspectivas tedricas, uma abordagem
metodoldgica simultaneamente qualitativa e quantitativa, diferentes procedimentos de
recolha de dados que incluem a observagdo directa, entrevistas e questiondrio, bem
como multiplas técnicas de andlise dos dados. Esta opgéo permitiu apreender o objecto
de estudo de uma forma mais completa, holistica e contextualizada, contribuindo para

melhorar a precisdo dos resultados.

Contudo, a triangulac@o apresenta alguns problemas que se tornou necessario acautelar,

na medida em que métodos diferentes podem produzir resultados diferentes e, por
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vezes, pode ser dificil garantir a consisténcia entre os resultados provenientes de

diferentes métodos (Robson, 1993).

4.2. DESENHO DA INVESTIGACAO

Os propdsitos na nossa investigacido fundamentam-se, por um lado, na compreensao das
caracteristicas particulares associadas ao contexto do estudo e, por outro lado, no teste
de hipéteses de investigacdo, tendo em vista a validacdo das associagOes entre as

variaveis presentes no modelo conceptual.

Para dar suporte a estes propdsitos, a combinacio de desenhos de investigacdo torna-se,
assim, uma opgao valida. A concep¢do destes desenhos implica uma série de decisdes e
escolhas (Sekaran, 2003) no que se refere ao tipo de investiga¢do, método de recolha de
dados, fases de investigac@o, horizonte temporal e unidade de andlise que importa

sistematizar.
4.2.1 TIPO DE INVESTIGACAO

A descricdo dos métodos e técnicas que permitem recolher evidéncia empirica para o
estudo sdo a base de qualquer estratégia de investigacdo. De acordo com Yin (2003), os
métodos e técnicas escolhidos dependem do tipo de fenémeno a analisar, das questdes
de investigacdo levantadas e do grau de intervencdo do investigador sobre os eventos

em analise.

Sekaran (2003) distingue, ainda, entre investigag@o causal ou correlacional. De facto,
para responder as questdes de investigacdo colocadas pode ser necessario descrever as
relacGes entre varidveis ou estabelecer relagOes causa-efeito. Se o objectivo passar por

identificar as causas do problema de investigacdo reportamo-nos a uma investigacio




76

causal, em alternativa, ao estudo correlacional, cujo objectivo se centra na identificagio

dos factores relevantes associados as questdes colocadas pela investigacao.

Tendo em consideracio o nosso problema de investigag@o, este estudo assume o
formato de investigagdo causal, uma vez que pretende identificar as caracteristicas
estruturais e relacionais da Rede que explicam a participacdo € apropriagdo de

resultados por parte das empresas.
4.2.2 METODO DE RECOLHA DE DADOS

Yin (2003) realca a versatilidade do método de estudo de caso como método de recolha
de dados por permitir ao investigador compreender o significado dos fendmenos em
estudo e os processos organizacionais que lhe estdo subjacentes, bem como criar novas

formas de argumentacio, tendo presente as condi¢des de contexto inerentes a cada caso.

A escolha deste método tem em conta o tipo de questdes de investigagdo colocadas,
permitindo descrever os processos e perceber o “como” e o “porqué” da sua natureza e
complexidade. E, por isso, util em casos em que a fronteira entre o fendmeno e o seu

contexto dificilmente se distinguem.

Esta investigacdo baseia-se, assim, num estudo de caso tnico que utiliza evidéncia
empirica qualitativa e quantitativa, bem como diferentes fontes de recolha de dados. A
opcdo por um estudo de caso tUnico € cientificamente vélida desde que o caso seja

representativo da realidade em anélise (Yin, 2003).
4.2.3 FASES DE INVESTIGACAO

A semelhanca de Human et al. (1997), e seguindo o proposto por Eisenhardt (1989),
utilizdmos um desenho em trés fases em que integrdmos evidéncia qualitativa e

quantitativa.
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Nas primeiras etapas de investigacdo os métodos qualitativos serdo mais adequados por
potenciarem uma compreensio mais profunda e uma adaptabilidade maior aos dados
gue vio surgindo. Yin (2003) considera que um desenho de investigagdo qualitativa € o
mais apropriado para explicar o conteido de uma rede e 0s processos entre empresas.
Stake (1995) acrescenta que uma abordagem qualitativa permite a melhoria dos
contributos tedricos existentes, incidindo na explicagdo dos factos € num papel mais
critico do investigador. Contudo, os métodos quantitativos serdo igualmente tteis na

fase de teste de hipdteses.

Os dados recolhidos foram obtidos por miltiplas fontes, incluindo entrevistas e
questiondrio, ambos presenciais, visita as instalagSes das empresas, observagao directa
de eventos da Rede e consulta de dados de arquivo na internet. O planeamento do
processo de investigagdo encontra-se delineado na Tabela 5, detalhando os diferentes

elementos da investigacdo ao longo das trés fases.




Elemento
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TABELA 5 - RESUMO DO PROCESSO DE INVESTIGACAO

Fase preliminar

Fase qualitativa

[Fase quantitativa

Triangular dados qualitativos e

Enfoque

Questdes e desenho

de investigacio

Explorar a estrutura da

Rede e seus resultados

recolher dados quantitativos com
base nos t6picos descobertos na

fase anterior

Fontes de

dados

Literatura,
entrevistas semi-
estruturadas e
observacéo de

eventos

Validagao facial,
entrevistas semi-

estruturadas e teste piloto

Correio electrénico com
apresentacdo do estudo e
informac@o adicional quando
solicitada, agendamento
telefénico e administragdo de

questiondrio

Respondentes

Directores da Rede

Professores
universitarios, alunos de
doutoramento ¢ CEOs de

empresas da Rede

CEOs ou gestores de topo de

todas as empresas respondentes

Analise de

dados

Codificagao temética dos

dados qualitativos

Andlise da estrutura e contetido
das relacGes na Rede e estimagéo

do modelo de regressdo

Resultados

Selecgao do desenho
de investigacdo em
duas etapas e
identificacio dos
principais

constructos

Identificacéo das
teméticas para incluséo
no questiondrio e analise

descritiva do caso

Concluses sobre estrutura e
conteddo da Rede, participacdo
dos actores e resultados obtidos
com base na evidéncia qualitativa

e quantitativa recolhida

Fonte: Adaptado de Human et al. (1997)
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4.2.3.1. Fase preliminar

Na fase preliminar do estudo foram desenvolvidas as questdes e o desenho de
investigacdo e seleccionada a Rede que serviria de contexto ao estudo. Nesta primeira
fase foram, ainda, recolhidos dados secunddrios de arquivo sobre as empresas da Rede.
Nesta fase, a investigadora presenciou alguns dos eventos realizados pela administracéo
da Rede”, o que lhe permitiu observar de perto a actividade interna da Rede e a
presenca das PMEs neste tipo de iniciativas. Foram também realizadas entrevistas semi-
-estruturadas com os directores da Rede que, por estarem activamente envolvidos na sua
formacdo e manutengdo, foram informantes-chave para a compreensdo da estrutura e

dindmica da Rede.
4.2.3.2. Fase qualitativa

Apesar da literatura sobre o problema em questdo ser vasta, os contornos particulares da
Rede em andlise tornam necessério obter uma compreensdo mais profunda sobre as
interacgdes entre empresas neste contexto. A fase qualitativa permitiu, assim, obter uma
perspectiva real do contexto da Rede e explorar as varidveis necessirias para
desenvolver um suporte tedrico adequado (Sekaran, 2003), assegurando a aplicabilidade
dos ifens ao universo de respondentes deste estudo. Os dados recolhidos permitem
revelar determinados padrdes que conduzam ao desenvolvimento de teoria e a

formulagdo de hipdteses para teste.

A necessidade de maior compreensdo do problema, as varidveis-chave identificadas, a
formulacdo das hipéteses de estudo e o préprio teste do modelo revestem-se de um

caricter exploratério (Robson 1993, Saunders et al., 2000). Nestes casos, e de acordo

1 A investigadora esteve presente no 7° e 8° Encontro Nacional de Inovagio COTEC, realizados em 2010
e 2011, respectivamente, bem como no Semindrio de Boas Préticas de Gestdo de Inovagdo e no Encontro
Rede PME para definicdo de prioridades para 2011, ambos realizados em 2010.
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com os tltimos autores, o tipo de desenho deve assegurar um processo de investigagio

mais flexivel e menos estruturado.

Nesta fase do estudo foram recolhidos dados qualitativos através de entrevistas semi-
-estruturadas dirigidas a algumas empresas da Rede, de forma a identificar as varidveis
relevantes a ter em conta no estudo e a aumentar o conhecimento sobre a Rede. Foram
também entrevistados dois professores universitarios, especialistas na 4rea de inovac&o.
Estas entrevistas, conduzidas previamente ao desenvolvimento e administracdo do
instrumento de recolha de dados quantitativos, ajudaram também a assegurar a

aplicabilidade dos constructos.

Neste estudo, as entrevistas realizadas foram semi-estruturadas, na medida em que foi
construido um plano pré-determinado das questdes a ser colocadas ao entrevistado, mas
foram, igualmente, propostos tépicos de forma aberta com o objectivo de melhorar o
conhecimento da investigadora sobre a realidade da Rede e identificar os factores

criticos a investigacao.

Sekaran (2003) argumenta que as entrevistas presenciais sd0 as mais ajustadas na fase
inicial de investigac@o, por darem ao investigador a oportunidade de clarificar questdes,
captar sinais na linguagem do entrevistado, bem como adaptar as questdes ao papel que
desempenha na realidade que se quer compreender. A entrevista presencial permite,
ainda, gerar uma colaborag¢do mais préxima com o entrevistado, no sentido de o motivar

a responder sobre os tépicos colocados.

No entanto, este formato de entrevista apresenta algumas desvantagens, nomeadamente
o aumento dos recursos necessdrios a investigacdo, por implicar a presenca do
investigador e a reducio da percepcdo de confidencialidade dos entrevistados (Sekaran,

2003).
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Os padrdes de relacionamento detectados nesta fase foram comparados com as
conceptualizacdes existentes na literatura sobre redes inter-organizacionais, tornando-se

fundamentais para o desenho do modelo conceptual na fase quantitativa.

4.2.3.3 Fase quantitativa

O método de recolha de dados adoptado nesta terceira fase do processo de investigacdo
foi um questionério dirigido aos CEOs das empresas da Rede que se mostraram
disponiveis para participar no estudo. Este questiondrio permitiu explorar e validar
dados gerados na fase anterior e ainda obter dados primdrios sobre a actividade de
inovacdo das empresas, a sua experiéncia anterior de parcerias e a sua participagdo na
Rede, bem como identificar os relacionamentos estabelecidos entre as empresas da

Rede.

Os questiondrios administrados encerram um conjunto de questdes estruturadas que
visam a mensuracdo quantitativa dos constructos com O objectivo de permitir a
comparagdo entre as empresas da Rede. As questdes foram desenvolvidas tendo em
conta a informacao obtida na segunda fase de investigagdo, de forma a garantir que as

medidas utilizadas sdo apropriadas a Rede em estudo.

No ponto 4.4. deste capitulo, serdo apresentados mais detalhes sobre o

desenvolvimento, desenho e administracdo deste instrumento.

Por ultimo, realizou-se o teste de hipéteses que, de acordo com Sekaran (2003), permite
explicar a varidncia de uma ou mais varidveis dependentes com base em dados
quantitativos como qualitativos. Neste estudo, as hipéteses formuladas propdem-se
explicar a natureza de determinadas relagGes e compreender a diferenca entre grupos de
empresas, utilizando os padrOes de ligagdes detectados como factores com potencial

explanatdrio.
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4.2.4 HORIZONTE TEMPORAL

Os estudos transversais sdo realizados com recolha de dados num determinado
momento, ao longo de um periodo Gnico no tempo, enquanto os estudos longitudinais
recolhem dados em dois ou mais momentos distintos no tempo. Nesta investigacao, os
dados primdrios obtidos, bem como os dados secunddrios disponiveis, referem-se
apenas a um exercicio econémico. Apesar dos estudos transversais nio permitirem
tracar qualquer evolugdo da Rede, tornam possivel a detecgdo de padrdes de
relacionamento que podem ajudar a explicar a obtengcdo de beneficios pelas empresas

integradas neste tipo de estruturas.
4.2.5 NIVEIS E UNIDADE DE ANALISE

Na investigacdo sobre redes os niveis de andlise ndo correspondem necessariamente a
unidade de anélise dos estudos (Borgatti ef al., 2003). De facto, diferentes abordagens
permitem ao investigador utilizar diferentes mensura¢Ges para analisar a realidade da

Rede a niveis distintos.

Neste estudo o nivel de andlise é a Rede completa, o que permite realizar uma descrigdo
das suas caracteristicas essenciais e, de forma complementar, extrair medidas das
respectivas ego-redes contidas na Rede completa, nomeadamente ao nivel da

intensidade, diversidade e distancia dos portfdlios de relagdes de cada actor.

Numa perspectiva diferente, a unidade de anédlise de um estudo refere-se ao nivel de
agregacdo dos dados recolhidos que decorre na fase de andlise (Sekaran, 2003). Na
andlise da interaccdo inter-organizacional hi vérias opg¢des vialidas, podendo o
investigador centrar o seu interesse nas organizagdes inseridas na rede (Aldrich et al.,

1986; Birley, 1985) ou nas relagSes que essas organizagdes estabelecem entre elas ou no
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ambiente da rede que inclui as organizacdes e respectivas relagoes (Dyer et al., 1998;

Ahuja, 2000; Gulati et al., 2000).

Tendo em conta as questdes de investigacdo formuladas e a natureza da informacdo
recolhida, a unidade de andlise serd a empresa, nomeadamente a pequena e média

empresa que aderiu 2 Rede PME COTEC Inovagao até 31.12.2010.
4.2.6 DESENHOS DE INVESTIGACAO EM ANALISE DE REDES

No ambito da andlise de redes, Burt (1982) sintetiza os desenhos de investiga¢do em
ego--redes, grupos de actores ou redes completas, conforme os dados disponiveis em

cada investigacdo.

Os estudos de ego-redes centram-se nos actores individuais, considerados o “ego” desse
subconjunto de relagbes € na sua rede de contactos directos. Os actores podem ser
individuos, organiza¢des ou outras unidades sociais colectivas. Os grupos devem ser
entendidos como conjuntos finitos de actores que, por razdes conceptuais, tedricas ou
metodolégicas, sdo objecto das medidas de rede. Por fim, as redes sdo conjuntos
completos que incluem todos os actores e todas as relagOes existentes dentro da

fronteira da rede que foi definida para determinado estudo.

Os estudos de redes completas analisam actores inter-relacionados dentro de uma
determinada fronteira, como uma entidade colectiva, mesmo que, na maioria dos casos,
essa fronteira seja permedvel e ambigua. Estes desenhos de investigacdo sdo distintos,
mas inter-relacionados, pois uma rede completa cont€ém uma ego-rede para cada actor.

O nosso estudo trata-se de uma Rede completa com 54 por cento de respondentes.

Wasserman et al. (1994) acrescentaram dois outros niveis de analise intermédios: a

diade e a triade. A ligagc@o entre um par de actores é um atributo desse par € nao
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pertence isoladamente a nenhum dos actores. Os estudos que t€m por objectivo
compreender a ligacdo entre pares centram-se nas diades como unidade de anélise. Por
seu lado, a triade apresenta-se como um subconjunto de trés actores e das ligacOes
existentes entre eles. Cada triade consiste em trés diades potenciais. Esta estrutura foi
considerada um enriquecimento face a diade, uma vez que um par de actores podia estar
ligado n3o sé directamente, mas também através de um terceiro actor, tornando a

relacdo da diade mais rica (Simmel, 1950).

Os métodos de andlise de redes predispdem o investigador a utilizar miultiplos niveis de
andlise em simultineo (Hanneman et al, 2005), uma vez que os objectivos da
investigacdo passam sempre por compreender a forma como o actor individual estd

incrustado numa estrutura que, por sua vez, emerge das relagdes entre os actores.

Esta investigacdo, em concreto, utiliza uma multiplicidade de niveis de andlise. Por um
lado, a descrigdo das diferentes sub-redes de interac¢do identificadas e compreensdo das
eventuais diferencas que as possam definir como contextos de actuacdo distintos
implicam a utilizagdo de medidas aplicdveis a redes completas. Por outro lado, o
interesse em analisar o comportamento individual das empresas torna relevantes as
medidas que permitam caracterizar as ego-redes formadas por cada empresa € seus
contactos directos (Burt, 1982), na medida em que € através destas ligacGes que as

empresas obt€m recursos da rede (Jarillo, 1988; Larson e Starr, 1993).

4.3 DESENHO DO INSTRUMENTO E RECOLHA DE DADOS

Apbs a definicdo da populagdo e da realizacdo de entrevistas exploratrias que
permitiram aprofundar o conhecimento sobre o contexto em andlise, foi necessario
desenvolver o instrumento que serviu de base & recolha de dados primarios junto dos

membros da Rede PME Inovagido da COTEC.
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4.3.1 DESENHO DO QUESTIONARIO

Um questionario € o formato mais utilizado na recolha de dados primdrios, permitindo a
obtencdo de dados quantitativos e qualitativos, de forma uniforme, independente e

coerente para posterior andlise (Malhotra, 2006).

O questiondrio desenhado para este estudo permitiu recolher dados sobre as
caracteristicas da empresa, a sua actividade de inovagdo, a sua experiéncia de parcerias,
a sua participacdo na Rede e as relagdes que estabelece com outros membros. Foi
solicitado aos respondentes que enumerassem as empresas da Rede com quem se
relacionam e que caracterizassem essa relacdo, em termos dos tipos de interacc¢ao

identificados.

Em termos de estrutura, o questiondrio apresenta uma primeira parte direccionada para a
recolha de informacdo geral sobre a empresa e sobre o respondente, uma segunda parte
sobre a actividade de inovagdo da empresa, uma terceira sobre a sua postura em relacio

a parcerias e uma ultima parte sobre o envolvimento da empresa na Rede.

Durante a administracdo da sec¢do do questiondrio relativa as interac¢Oes entre as PMEs
da Rede, optdmos por uma abordagem closed-ended para recolha de dados sobre as
relacGes existentes. Esta abordagem implica a utilizacdo de uma listagem completa de
actores pertencentes 2 Rede que € apresentada aos respondentes, de modo a facilitar a
identifica¢do das empresas com as quais interage. Esta estratégia contribui, assim, para
aumentar a precisdo das respostas e reduzir o erro associado ao esquecimento na

enumeracdo das empresas que constituem a sua rede de relagdes.

Os respondentes foram, assim, inquiridos sobre as suas préprias relagdes e atributos
como actores da Rede, ndo tendo sido incluidas no questiondrio quaisquer questdes

sobre as suas percep¢Ges em relacdo aos actores pertencentes a sua ego-rede. Desta
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forma, cada linha das matrizes de adjacéncia corresponde as respostas obtidas numa

Unica empresa.

Apesar do ndmero elevado de empresas, a op¢io pela enumeragdo exaustiva de todas as
relacOes foi encarada como mais vantajosa comparativamente a enumeragdo de um
nimero fixo de empresas consideradas mais significativas por permitir um mapeamento

da Rede mais objectivo, completo e préximo da realidade.

De acordo com Malhotra (2006), as questdes foram estruturadas por tépicos e cada
tépico foi introduzido com uma breve explicagdo sobre a importancia das questdes para
o estudo. Foi evitado o uso de itens sensiveis ou controversos no inicio do questiondrio,
na medida em que a necessidade de motivar os respondentes torna premente que as
primeiras questSes sejam mais objectivas e faceis de responder. Desta forma, a primeira
sec¢do do questiondrio € dedicada a actividade de inovacdo da empresa, tema que se
revelou motivador para todos os respondentes. Pelo contrario, as questSes relativas a
presenca da empresa na Rede e aos relacionamentos que estabelece constituiram a parte

final do instrumento.

A identificacdo do patrocinador do estudo pode também causar enviesamento. Neste
estudo, por ser impossivel evitar essa identificacdo, uma vez que parte do questionario
incide precisamente sobre a postura face a Rede empresarial em anélise, esclarece-se ao
respondente a independéncia total da investigadora em relagdo a associa¢do empresarial
COTEC. Para além deste aspecto, s@o realcados os objectivos do questionario, sendo
esclarecido o sistema de codificacdio das respostas e assegurada a total

confidencialidade dos dados obtidos.

O questiondrio desenhado para este estudo inclui 67 questdes estruturadas e 10 questdes

nio estruturadas (Anexo C). As questOes estruturadas, de escolha miltipla ou de escala,
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sdo mais fdceis de responder e analisar, contribuindo para reduzir o enviesamento do
entrevistador (Malhotra, 2006). Nas questdes de escala optdmos por escalas
balanceadas, uma vez que nada indica a priori uma posi¢do mais ou menos favoravel
dos respondentes. As escalas utilizadas sdo consideradas “forgcadas” por Malhotra
(2006), na medida em que ndo foi incluida a opgdo de ndo resposta. O risco desta opcdo
€ a escolha do ponto neutro pelos respondentes sem opinido, o que pode distorcer a

andlise, embora a administracido pessoal do questionério minimize este risco.

Optou-se, ainda, pela existéncia de um ponto neutro em todas as escalas, apesar de ndo
haver consenso sobre esta questdo na literatura, por nos parecer possivel existir uma
posicdo imparcial em qualquer uma das questdes estruturadas do nosso instrumento. A
escolha de escalas com 5 pontos, em detrimento de escalas mais longas, teve por
objectivo evitar que o questiondrio, ji por si extenso, se tornasse excessivamente
demorado para o respondente. As escalas de 5 pontos tornam, assim, a resposta mais
intuitiva sem implicar uma perda significativa da variabilidade dos dados, ndo
constituindo factor limitador na estimagdo posterior dos pardmetros nem na fiabilidade

dos constructos (Hinkin, 1995).

Foram, ainda, incluidas questdes nio estruturadas que permitem, por um lado, 0
refinamento do questionério pela identificac@o de itens pouco adequados e sugestdo de
itens para introducdo futura (Rattray e Jones, 2007) e, por outro lado, aceder a
informagdo qualitativa que ajude o investigador a interpretar as respostas obtidas nas

questdes fechadas (Malhotra, 2006).
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43.2 DESENVOLVIMENTO DAS MEDIDAS

No intuito de reduzir o enviesamento metodolégico associado ao instrumento que pode
conduzir a interferéncia nos resultados obtidos foram implementados alguns

procedimentos de controlo sugeridos na literatura para desenvolvimento de novos

instrumentos de investigacao.

As fases de desenvolvimento de novas medidas sugeridas por MacKenzie et al. (2011)
incluem a conceptualizacdo dos constructos, a geracdo de itens de medida, a validade e

fiabilidade dessas medidas e a validagdo por teste piloto.
4.3.2.1. Conceptualizagdo dos constructos

Um constructo ou varidvel latente refere-se a uma varidvel abstracta ndo observével e,
por isso, construida pelo préprio investigador. A compreensdo do significado destes
constructos, bem como da realidade que pretendem capturar € fundamental para
conseguir distingui-los dos demais. Para tal, € necessério descrevé-los de forma clara,

concisa e consistente com a literatura anterior (Hinkin, 1995).

A criacdo de constructos € um procedimento generalizado, quando existe um ndmero
elevado de indicadores e, relativamente ao uso individual dos itens, reduz o erro de
medida, aumentando a fiabilidade e a parciménia dos modelos (Hair, Anderson e

Tatham, 1998).

Os constructos ndo devem derivar, somente, dos resultados da analise factorial, uma vez
que o simples facto dos itens apresentarem loadings elevados no mesmo factor nédo
significa que traduzam um conceito homogéneo (Nunnally, 1978). Assim, para
conceptualizar os constructos principais do nosso estudo — experiéncia de parcerias

(Tabela 6), participacdo (Tabela 7) e resultados da Rede (Tabela 8) - € descrevé-los em
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maior profundidade, comecgémos por usar a estratégia sugerida por MacKenzie et al.

(2011) de integrar os contructos na literatura existente.

TABELA 6 - DEFINICAO TEORICA DO CONSTRUCTO “PERFIL DE

PARCERIAS”

CONSTRUCTO: PERFIL DE PARCERIAS

Literatura anterior: Kale et al. (2002); Gulati (2005); McEvily et al. (2006); Sarkar et al. (2009)

Conceptualizagio:
Entidade Empresa da Rede
Propriedade geral Postura da empresa em relagéo ao estabelecimento de relacGes
com outras organizacdes .
Definicéo Percepcdo da empresa sobre a sua capacidade de gerir as parcerias |

ao longo da sua vida qitil e sobre o seu grau de abertura ao

arranque de novas parcerias

TABELA 7 - DEFINICAO TEORICA DO CONSTRUCTO “PARTICIPACAO NA

REDE”

CONSTRUCTO: PARTICIPACAO NA REDE

Literatura anterior: Granovetter (1985); Uzzi (1995); Lavie et al. (2007)

Conceptualizagio:

Entidade Empresa da Rede

Propriedade geral Grau de participacio na actividade interna e estratégica da Rede

Definicéo Participa¢do nos eventos organizados pela Rede e envolvimento
na definicdo dos objectivos estratégicos da Rede
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TABELA 8 - DEFINICAO TEORICA DO CONSTRUCTO “RESULTADOS DE

REDE”

CONSTRUCTO: RESULTADOS DE REDE

Literatura anterior: Podolny (1993); Das et al. (2000); Mouritsen et al. (2006); Goerzen et al. (2005)

Conceptualizacio:

Entidade Empresa da Rede

Propriedade geral Resultados obtidos em resultado da participacio na Rede

Definicio Percepgdo das vantagens directas para a empresa como consequéncia
da sua presencga na Rede

4.3.2.2. Geragdo de itens de medida

De acordo com MacKenzie et al. (2011), o objectivo nesta fase € produzir um conjunto
de irens que capturem de forma completa os aspectos essenciais do constructo,
minimizando a extensdo em que esses mesmos ifens capturam conceitos exteriores ao
constructo, ou seja, garantindo a sua validade. Neste sentido, Hinkin (1995) sugere duas

abordagens para gerar os itens: a dedutiva e a indutiva.

A abordagem dedutiva utiliza uma classificagio ou tipologia prévia a recolha de dados,
0 que implica um conhecimento do fenémeno em estudo e uma revisio de literatura
vasta de forma a desenvolver-se a definicdo tedrica dos constructos que serfo utilizados
na investiga¢do. A abordagem indutiva envolve, pelo contrdrio, menos recurso a teoria,
na medida em que o investigador gera constructos ¢ medidas com base nas respostas

obtidas na recolha de dados.

Neste estudo, foi utilizada uma aborgagem indutiva para gerar os itens de medida,
utilizando a informacgdo obtida nas entrevistas realizadas como forma de captar as

percepcdes dos futuros respondentes sobre determinado tdpico e categorizando as
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respostas numa tipologia com base na anélise de conteido de palavras-chave. De acordo
com a estratégia proposta por Hinkin (1995), os itens gerados foram sujeitos a avaliagio
critica de professores universitdrios e estudantes de doutoramento, a quem foi pedido

que avaliasse os itens e respectivas categorias geradas.

Relativamente as fontes que permitam gerar itens pode incluir-se a revisdo de estudos
empiricos na literatura (Teo et al., 2003), a deducdo com base na definicdo do
constructo, sugestdes de peritos da 4rea de estudo e entrevistas com a populagdo alvo
(Haynes, Richard e Kubany, 1995). Os itens gerados devem reflectir as questdes de

investigacdo e ser relevantes para uma reflexao sobre as mesmas (Oppenheim, 1992).

Alguns dos estudos de redes analisados revelaram-se demasiado idiossincréticos para
aplicagdo neste contexto, uma vez que a maioria dos estudos empiricos sobre relagoes
inter-organizacionais se debruga sobre o estudo de aliangas entre empresas onde existe
maior grau de contratualizacdo das relagbes e que, regra geral, se desenvolvem no
ambito de um unico sector empresarial. Por outro lado, algumas das medidas que nos
poderiam ser tteis foram aplicadas em redes entre individuos, nfo existindo garantia da
sua generalizacdo a redes inter-organizacionais. Por estas razdes, foram utilizadas
defini¢des conceptuais retiradas da literatura para desenvolvimento de novos itens para

0 questionrio.

A parciménia € um atributo fundamental na defini¢8o do nimero de ifens numa medida.
De facto, medidas longas podem causar enviesamento nas respostas, implicam mais
tempo para a administracdo do questiondrio e reduzem a fiabilidade da escala. Além
disso, gerar um nimero elevado de ifens para cada constructo, tornaria impossivel testa-

-los face ao niimero de observagdes de que dispomos.
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A maioria dos itens do questionario foi medida com base numa escala de Likert com 5
pontos. As escalas de tipo Likert utilizam alternativas fixas de resposta para medir
atitudes e opinides e assumem 0s pressupostos que a intensidade da resposta € linear
(Oppenheim, 1992), ou seja, que existem intervalos equivalentes entre os pontos da
escala que indicam a ordem relativa das respostas. O recurso a estas escalas é
considerado adequado em ciéncias sociais por gerar varidncia suficiente entre os

respondentes para a maioria das medidas (Hinkin, 1995; Malhotra, 2006).
4.3.2.3. Validade e fiabilidade das medidas

Demonstrar a validade das medidas desenvolvidas € fundamental para o estudo. A
validade pretende assegurar que os itens medem, de facto, o constructo especifico que
se propdem medir. Os testes de validade podem agrupar-se em validade de conteddo e
validade do constructo. A validade de conteido condiciona a adequagfo do instrumento

a investigacdo e constitui o primeiro passo para a validade do constructo (Hinkin, 1995).

A verificaglo da validade de conteddo € feita por julgamento (Stone, 1978). De facto,
para operacionalizar esta validagdo recorre-se a opinido de peritos sobre se os ifens
utilizados representam os respectivos conceitos que o questiondrio pretende medir. Teo
et al. (2003) confirmam que os constructos tedricos com multiplos itens podem ser

validados conceptualmente com base na opinido de avaliadores, através da realizagio de

entrevistas curtas a um grupo de peritos.

Por esta razio, foram entrevistados dois professores universitirios especialistas na 4rea
de inovagdo e dois estudantes de doutoramento para assegurar a validade facial do
instrumento, ndo tendo existido problemas de compreensio dos itens, confirmando a

validade conceptual dos constructos. De acordo com Hinkin (1995), a escolha de alunos
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de doutoramento € adequada nesta etapa, uma vez que o requisito mais importante para

a tipificaco dos ifens seré a capacidade intelectual.

Além da validade de conteddo, importa assegurar a validade e fiabilidade no
desenvolvimento de novas medidas (Rattray e Jones, 2007). A validade convergente
assegura que os ifens que medem os mesmos constructos estdo correlacionados,
enquanto a validade discriminante pretende verificar que os ifens que medem
constructos diferentes estdo pouco correlacionados. Por sua vez, a fiabilidade pretende
garantir que a mensuragdo se mantem consistente ao longo do tempo e ao longo dos
varios itens do constructo. A fiabilidade pode, assim, ser entendida como um indicador

de estabilidade e de consisténcia da medida.

Sobre a precisdo das respostas obtidas de respondentes em estudos de redes inter-
-organizacionais ndo parece existir consenso entre os autores. Enquanto alguns autores
(Bernard, Killworth e Sailer, 1981) argumentam sobre uma clara divergéncia entre os
dados cognitivos das interac¢Ges e as observagdes reais, Freeman (1992) defende que as
respostas sobre as interac¢Ges duradouras s muito precisas, sendo para tal premente a
escolha de um respondente competente e fidvel que tenha, por isso, maior acesso a

informacao e esteja mais motivado para responder.
4.3.2.4. Teste piloto e pré-teste

A validade e fiabilidade podem ser incrementadas pela conducido de um estudo piloto
para pré-testar o nosso questionario. Deste modo, a fase de recolha de dados iniciou-se
com um estudo piloto anterior & administracdo do questiondrio para testar o desenho e

instrumento de investigacdo junto dos CEOs de 12 empresas da Rede.

Litwin (1995) sugere que o teste piloto pode ajudar a identificar erros de informacdo,

~

permitindo uma apresentacdo do estudo prévia a administracdo mais abrangente do
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participacdo de .6831 e para os resultados da Rede de .7677, tendo por base as 12

observagbes, o que constituem evidéncias positivas sobre a fiabilidade deste

instrumento.

Na Tabela 9 apresenta-se um resumo das medidas de avaliagdo da qualidade do

instrumento utilizadas neste estudo.

TABELA 9 - AVALIAGAO DA QUALIDADE DO INSTRUMENTO

Foram utilizadas escalas de Likert com formato de 5 pontos, escalas

Escalas utilizadas

nominais (dicotémicas) e escalas métricas.

Formato de resposta

= Questdes fechadas, de escolha miiltipla;

= Questdes abertas para aferir sobre percepgdes, opinido e atitudes.

Geracao de itens

Foram gerados 75 ifens com base na revisfo de literatura, na opinifo de

peritos e em entrevistas exploratdrias.

Teste piloto

Foram entrevistadas 12 empresas.

Analise dos itens

= As correlagdes entre ifens do mesmo constructo situam-se entre .3 e
7. O alfa de Cronbach foi idéntico ou superior a 0.7 para os
constructos principais do estudo — perfil de parceria, participagao e
resultados (Ferketich, 1991; Kline, 1993);

= Foram ponderados os comentdrios dos respondentes;

= Foram eliminados 8 itens na fase de pré-teste por se terem revelado
inapropriados para aplicagdo em diferentes sectores de actividade.

= Os restantes itens foram incluidos no questionério e desses 24 sdo

utilizados na fase quantitativa do estudo.
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44 ADMINISTRACAO DO QUESTIONARIO

O questiondrio utilizado, neste estudo, foi administrado presencialmente por duas
razdes. Por um lado, por permitir recolher informagdo qualitativa fornecida ao longo da
administra¢do do questiondrio e, por outro lado, por permitir efeito de reducéo das ndo
respostas, por se tratar de um questionédrio longo e potencialmente cansativo para o
respondente a exigir uma reflexdo cuidada sobre os outros elementos da Rede. O
método adoptado permitiu ao entrevistado recordar os eventos de uma forma
cronolégica, esclarecendo a natureza dos seus contactos na Rede. As ligagdes directas
foram registadas tal como percebidas pelo respondente. A preocupagdo principal foi
ficar a conhecer o contexto envolvente em termos de ligacdes a outras empresas da

Rede com base na percepgdo e forma de entendimento dos actores envolvidos.

A administracio pessoal do questiondrio permitiu esclarecer dividas em relagdo as
questdes, introduzir o tépico de investigagdo e recolher o questiondrio imediatamente

apOs a sua administracdo.

De facto, a administragdo presencial tem um impacto positivo na qualidade dos dados
obtidos, por via do aumento da taxa de resposta e na motivag@o do respondente para dar
uma resposta completa e precisa a todas as questdes. Para além destes aspectos, a
administracdo presencial permite conduzir um questionirio de maiores dimensdes e
garantir um maior controlo sobre a ordenagao das questSes, impedindo o respondente de
ter acesso a questdo seguinte antes de responder a questdo presente, 0 que nos
questiondrios administrados & distdncia pode influenciar as respostas. Uma outra
vantagem relaciona-se com a possibilidade de controlo do ambiente de resposta, ou seja,

da envolvente do respondente no momento de resposta, nomeadamente a presenga de

terceiros. Evita-se, ainda, a falta de resposta por incompreensdo em relagdo ao objectivo
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ou contetido de alguma questio, uma vez que o investigador se encontra presente e pode

providenciar esclarecimento sobre as questdes.

No entanto, esta op¢do consome mais tempo e resulta num método mais dispendioso,
em particular quando os respondentes se encontram geograficamente dispersos
(Sekaran, 2003), o que sucede na populagdo em estudo. Também as expectativas do
entrevistador, bem como as suas caracteristicas pessoais podem ter impacto nas

respostas (Anderson e Gerbing, 1988).

As 127 empresas, presentes na Rede no final do ano 2010, foram todas informadas
sobre o estudo, por correio electrénico enviado pela direc¢do da COTEC (Anexo A),
tendo sido posteriormente contactadas telefonicamente a fim de se obter a sua
concordincia em participar no estudo e realizar o agendamento da administragdo do
questiondrio. Para maximizar a taxa de resposta, as empresas sem agendamento foram
sucessivamente contactadas, tendo sido enviada, por correio electronico, informagdo

mais detalhada sobre o contedido do estudo a todas as empresas que o solicitaram.

Responderam ao inquérito 69 empresas (Anexo B), o que corresponde a uma taxa de
resposta de 54.3 por cento. De notar que em estudos que utilizam dados primérios de
redes sociais uma amostra de 69 € considerada bastante significativa (Borgatti et al.,

2003).

O questiondrio final foi direccionado aos CEOs, por se tratar de empresas de pequena
ou média dimensdo geridas, na maioria dos casos, pelos préprios fundadores. Esta
abordagem € consistente com a selec¢do de respondentes-chave com conhecimento
adequado, em virtude da sua posi¢ao hierdrquica (Teo et al., 2003). De acordo com o

trabalho de campo preliminar, seriam estes os informantes-chave da empresa por

disporem, em simultaneo, de conhecimento profundo sobre a actividade da empresa e de
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informacdo sobre as relagdes inter-organizacionais estabelecidas e grau de

envolvimento da empresa no 4mbito da Rede em estudo.

Em alguns casos, o questiondrio foi respondido pelos responsdveis das Direc¢des de
Investigagdo e Desenvolvimento (I&D) e Inovacdo por serem os elementos de ligacdo

da empresa 8 COTEC e, portanto, terem mais conhecimento sobre essa realidade.

A investigadora inquiriu localmente as 69 empresas com um tempo médio de
administragdo do questiondrio de uma hora e trinta minutos, acompanhada da visita as
empresas, 0 que permitiu a recolha qualitativa de dados, bem como o acumular de
percepcOes que contribuiram de forma muito significativa para a compreensio da

realidade das empresas-membro.

45 RECOLHA DE DADOS

Na fase de recolha de dados apresentar-se-4 a populagdo de PMEs objecto do estudo,
bem como o tipo de dados recolhidos e os métodos de andlise utilizados para obter
resultados. Realca-se ainda a possivel limitagcdo resultante da opgdo por um método

tnico de recolha para as varidveis enddgenas e exdgenas do estudo.
4.5.1 POPULACAO

Neste estudo, a populagdo engloba PMEs pertencentes a uma Rede de inovacdo
dinamizada por uma associagdo empresarial. O objectivo principal foi obter uma
imagem das interac¢bes que se estabelecem na rede e analisar a relagdo entre essas

liga¢des e resultados que as empresas apropriam por pertencer a Rede.

Nio se recorreu a nenhum método de amostragem para seleccdo da populagdo
operacional, uma vez que o objectivo inicial passava por obter respostas de todas as

empresas pertencentes a Rede e tal sé n3o foi conseguido por algumas empresas nédo
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terem manifestado interesse em colaborar. Os argumentos apresentados para a nio
colaboragdo com este estudo foram a falta de disponibilidade, a auséncia prolongada
fora do Pais, o processo de reestruturagfio financeira em curso € a falta de envolvimento

com as outras empresas da Rede.

De facto, Lichtenstein (1992) estimou que 0os membros activos de uma rede representam
25 a 30 por cento do total de membros. No entanto, € necessario ndo ignorar que 0s
resultados obtidos n@o traduzem as relagGes de todas as empresa-membro da rede e que

tal facto constitui uma limitag¢do deste estudo.

No nosso estudo, e uma vez definida claramente a fronteira da Rede, foi possivel optar
por uma abordagem sociométrica na recolha de dados (Wasserman et al., 1994) que
emprega uma lista fixa de actores e questiona os respondentes sobre as suas relagdes
com cada actor presente nessa lista. Esta estratégia € coerente com Brewer (2000) que
recomenda a enumeragio das relacdes de cada actor com base no reconhecimento e ndo

na lembranga do respondente, de modo a incrementar a precisdo da andlise.
4.5.2 TIPOS DE DADOS

Numa investigagdo podem ser recolhidos dados priméarios e dados secundérios. Os
dados secundérios s@o dados recolhidos por outrem que néo o investigador e podem ser
registos internos ou externos a organizagdo. SAo quase sempre imprescindiveis na
investigacdo organizacional. Estes dados permitem a poupanca de tempo € custo na

investiga¢do, mas podem nio ser ajustados aos objectivos da mesma (Sekaran, 2003).

Uma vez que a recolha de dados secundérios seria manifestamente insuficiente para dar
respostas significativas as questdes de investigacdo colocadas, foi necessario recolher

dados primdrios, através de trabalho de campo realizado ao longo de 2 meses.
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4.5.3 ENVIESAMENTO POR METODO UNICO

Um método unico de recolha de dados, realizado num mesmo momento, com um Gnico
respondente, para medir as varidveis exdgenas e endbégenas, pode introduzir um
enviesamento sistematico que, apesar de ndo ter directamente a ver com os dados, lhes
pode causar alteracOes (McEvily et al., 2005). Este enviesamento pode resultar do
desejo dos respondentes corresponderem ou serem consistentes relativamente a

determinadas expectativas sociais (Podsakoff e Organ, 1986).

Apesar de termos triangulado alguns dos dados obtidos no questiondrio com dados de
arquivo disponibilizados nas paginas web da Rede e das empresas analisadas, a

informac@o secunddria sobre as varidveis de interesse neste estudo era inexistente.

Para investigar a possibilidade deste enviesamento, observdmos as correlagdes de
Pearson entre os itens, concluindo existir algumas correlagOes significativas entre 0.4 e
0.5 (Anexo E). Para complementar esta andlise foi implementado o teste de Harman
(Podsakoff et al., 1986). Esta técnica admite que se um unico factor for responsavel por
explicar a maioria da covaridncia nas varidveis, entdo existe evidéncia deste
enviesamento. Realizdmos, assim, uma andlise de componentes principais com todos os
indicadores e sem rotagdo. Esta anélise demonstrou que estdo presentes 7 factores com
valor préprio superior a 1 e que o maximo de variancia explicada pelo primeiro factor é
de 29.631 por cento da varidncia total, o que n#o traduz uma proporgdo extrema da
variancia explicada por um unico factor. De facto, os outros factores sdo também
relevantes na explicacdo do modelo, o que € evidente sendo que o segundo factor

extraido explica mais de 15 por cento da varidncia.
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Estes resultados permitem retirar evidéncia de que as relagGes observadas entre os
constructos ndo sdo largamente justificadas por uma varilncia sistemética associada a

técnica de mensuracéo utilizada (McEvilus et al., 2005).
454 METODO DE ANALISE DE DADOS

Na fase de andlise dos dados serdo calculadas medidas de anélise de redes completas e
de ego-redes e ainda estimado um modelo de regressdo multipla com base em Partial
Least Squares (PLS) para testar as hip6teses formuladas. Os resultados serdao analisados

utilizando os pacotes de software UCINET (versdo 3.657) e SmartPLS (versdo 2.0).

O UCINET (Borgatti, Everett e Freeman, 2002) trata-se de um programa para anélise de
redes sociais e de outros dados de proximidade em formato de matrizes. E,
provavelmente, o pacote de software mais usado para andlise de dados de redes sociais e
contém um ndmero elevado de rotinas analiticas prdprias para estudar redes de relagdes
(Carrington, Scott e Wasserman, 2005). Os investigadores sdo geralmente cautelosos ao
aplicar estas técnicas a redes incompletas (Knoke e Kuklinski, 1982), mas no nosso caso

a Rede foi fechada, uma vez que serdo consideradas exclusivamente as relagdes entre

empresas respondentes.

A titulo de sintese, as caracteristicas da metodologia utilizada neste estudo sio

apresentadas na Tabela 10.
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TABELA 10 - CARACTERISTICAS DA METODOLOGIA UTILIZADA

Caracteristicas da metodologia

Paradigma de investigaciao

Neste estudo

Indutivo

Desenho da investigacéio

Triangular

Objecto de estudo PMEs pertencentes 2 Rede PMEs COTEC Inovagdo em
Portugal

Populacio geral 127 Empresas

Populacio respondente 69 Empresas

Tipo de dados Primdrios e secundarios

Recolha de dados Observagao directa e questionario presencial

Unidade de analise

PME

Métodos de analise de dados

Estatistica descritiva
Analise de redes (UCINET)

Modelo de regressdo miiltipla (PLS)

Caracteristicas das empresas

Maioritariamente de sectores de manufactura
Idade média: 20 anos
Idade média na Rede: 30 meses

Maioritariamente focadas nos mercados externos

Nivel de analise

Rede, ego-rede, sugrupo e individual
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CAPITULO V - ANALISE DESCRITIVA DO CASO

As entrevistas realizadas na fase qualitativa, bem como o questiondrio administrado na
fase quantitativa do estudo e a visita as empresas, permitiram 2 investigadora obter um
conhecimento mais profundo sobre a realidade destas empresas, da sua actividade de
inovagdo e da sua integracdo na Rede. Tentaremos sistematizar as principais questdes

abordadas, de forma a tragar um retrato o mais preciso possivel dessa realidade.

5.1 GESTAO DA REDE

Pelos dados recolhidos nas entrevistas exploratdrias e na administracdo do instrumento
de recolha de dados, verifica-se que as relacdes estabelecidas entre as PMEs ndo se
devem a intervengdo da Rede, sendo na quase totalidade dos casos fruto de
relacionamentos anteriores a adesdo ou que surgiram posteriormente, mas por razdes

alheias a presenca de ambos os actores na Rede.

A administra¢do da Rede, no caso em estudo, ndo estabelece interacgdes directas com
os membros da Rede, mas demonstra ter um papel coordenador. Constata-se que as
PMEs percepcionam a administragdo da Rede como uma “entidade administrativa” e
independente dos membros. Foi possivel confirmar, junto do Director da Rede, que, de
facto, pretendem actuar como um “meta-né”, sendo o seu objectivo de coordenacdo €

ndo de interaccgdo directa com as empresas.

A observagido efectuada em vdrios eventos onde a investigadora esteve presente,
permitiu compreender que, apesar de ndo haver interaccdo directa com os membros, a
administragdo demonstra preocupacdo pela dinamizag@o interna da estrutura. Neste
sentido, apesar de gerada no seio de uma associagdo empresarial, a Rede PME

configura--se como uma Rede de empresas com a sua identidade prépria.




104

5.2 ACTIVIDADE DE INOVACAO

Tratando-se de uma Rede de Inovacgdo e conhecidos os seus contornos sectoriais e
regionais, importa analisar a sua actividade de inovag@o, ao nivel dos recursos
investidos, organizacio de I&D e resultados obtidos. Relativamente aos recursos
investidos em 1&D verifica-se que a despesa média de 1&D destas empresas ronda os 16
por cento" do seu volume de negécios. Acima desta média estio sobretudo empresas
TIC e ENG da regido de LISBOA e CENTRO. Contudo, a empresa que maior parcela
do seu volume de negécios dedica a 1&D € uma empresa MAN do NORTE. No que
concerne ao investimento em recursos humanos, verifica-se que, em média, estas
empresas alocam 15 por cento dos seus recursos humanos a actividade de 1&D. Acima
deste valor médio estdo 4 empresas ENG das regides CENTRO e NORTE. A empresa
com maior parcela dos seus recursos humanos afectos a actividades de inovagdo € uma

empresa TIC de LISBOA.

A excepcio de duas empresas, todas desenvolvem as suas actividades de I1&D
internamente e percepcionam a inovagdo como alavanca principal do seu negdécio.
Algumas referem mesmo que a inovacdo “faz parte do seu ADN”. Todas as empresas
revelaram estar despertas e informadas sobre a temdtica da inovagdo,
independentemente do sector de actividade e da regido. Os respondentes demonstraram,
ainda, grande interesse na actividade de inovagdo da empresa e nos projectos

desenvolvidos em parceria, em especial no sector MAN da regido NORTE.

Relativamente a organiza¢ao de 1&D, as empresas revelaram quais as rotinas que estdo
interiorizadas neste ambito. Existem 46 empresas (67 por cento) certificadas pela

ISO9001 e que, por essa razdo, ja adoptaram a maioria destas rotinas, mas outras ndo

15 Dados relativos a 2008.
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certificadas implementarn-nas por iniciativa prépria. Apenas metade destas empresas €

igualmente certificada em 1&D pela NP4457'S,

As caixas de ideias, em formato fisico ou electrénico, surgem como uma ferramenta de
facil implementagdo para estimulo a gera¢do de novas ideias, tanto para novos produtos,
como para novas formas de organizagdo. Estes dispositivos sao utilizados por
colaboradores e, muitas vezes, as ideias resultantes sdo discutidas internamente, sendo,

em alguns casos, premiadas. O seu uso € francamente generalizado em 41 das empresas.

As reunides de brainstorming ou de discussdo de novas ideias e projectos sdo também
rotina adoptada pela maioria das empresas (47) sendo mesmo prética semanal num tergo
destas. O mesmo nimero de empresas revela ter uma estrutura interna relativamente
formalizada onde se concentram as actividades de 1&D, quer seja um departamento ou
um ndcleo. De acordo com algumas empresas ENG, a actividade de 1&D estd
disseminada transversalmente por todas as dreas da empresa, pelo que tal formalizacdo
“pode ndo fazer‘ sentido”. Também em empresas de menor dimensdo o grau de
implementacdo destas rotinas € claramente inferior, mas compensado por uma presenga

muito proxima da gestdo de topo.

Esta questdo reflecte-se também numa outra rotina analisada — a existéncia de uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho dos colaboradores que inclua um item relativo
ao contributo dos mesmos para a actividade de inovacdo da empresa. Neste caso, as
empresas mais pequenas revelaram reconhecer pouco interesse na sistematizacdo da
avaliacdo dos seus colaboradores, quer pelo seu reduzido ndmero, quer pela
proximidade em relacio ao seu trabalho que permite, na opinido da gestdo de topo,

“conhecer muito bem cada colaborador e saber o quanto se empenha”. Por estas razdes,

16 Instituto Portugués da Qualidade (2007).
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apenas 22 empresas dispdem desta ferramenta preparada para avaliar os contributos

individuais para a actividade de inovag@o da empresa.

Sumariando, verifica-se que o maior esfor¢o de organizagao interna de 1&D € posto em
pratica em empresas TIC da regido de LISBOA, mas também em algumas empresas
MAN do NORTE. A grande maioria destas empresas ndo coincide, contudo, com

aquelas que mais recursos financeiros e humanos alocam & actividade de 1&D.

No que diz respeito a resultados de inovagdo, todas as empresas langaram produtos
totalmente novos para o mercado nos tultimos trés anos e alargaram a sua base de
clientes. Na maioria dos casos houve, no mesmo periodo, um alargamento a novos

mercados externos. E necessdrio notar que, a excep¢do de 11 empresas, todas

avancaram para novos mercados.

Abordando a temética da protec¢do intelectual e industrial, todas as empresas se
mostraram completamente familiarizadas com o registo de marcas e patentes, bem como

com a elaborag@o de prot6tipos para novos produtos.

Relativamente ao registo de patentes, verificou-se uma propensdo para patentear
significativamente mais fraca nas empresas TIC que entendem a patente como um
“instrumento fraco” para protec¢do do software e do c6digo de programagao, por este
ser facilmente copiado e a cOpia ser muito dificil de provar. Também no sector de
calcado as patentes sdo percepcionadas da mesma forma, mas neste caso € o nimero
muito elevado de novos modelo produzidos bianualmente que torna o controlo da cdpia
quase impossivel. Ainda assim, algumas empresas de calgado estdo entre as que ja
patentearam, mas essa tendéncia ird certamente inverter-se, uma vez que face ao custo

da patente nenhuma das empresas reconhece beneficio na protec¢do conferida. Conclui-
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se que as empresas com mais de uma patente registada sdo todas empresas MAN das

regides CENTRO e NORTE.

Pelo contrério, o registo de marcas € a pritica mais generalizada na Rede, sendo que 50
das empresa-membro procederam ao registo de pelo menos uma marca nos Gltimos trés
anos e, em média, foram registadas 3 a 4 marcas por empresa. Contudo, as empresas
que registam um nimero superior de marcas ndo Sa0 as mesmas que registam mais
patentes. As empresas mais propensas a registar um nimero de marcas acima da média

sdo, claramente, empresas SERV e ENG, de todas as regides do Pais.

Assim, € possivel concluir que, relativamente a protec¢io da propriedade intelectual, as
empresas MAN optam por patentear, enquanto as empresas SERV e ENG preferem o
registo de marcas. O sector TIC parece ndo apostar em nenhum dos registos, 0 que se
compreende face a rapidez da evolugdo tecnolégica associada aos seus produtos. Sdo
empresas que, regra geral, registam o nome da empresa e associam esse nome a sua

linha de produtos.

Por 1ultimo, a concep¢io de protétipos mostrou ter uma grande variabilidade de acordo
com o sector da empresa, sendo o seu desenho prética corrente em 30 das empresas

contactadas.

Subjacente ao tépico da actividade de I&D foi igualmente interessante recolher, em
articulagdo com estes dados objectivos, a percepgio das empresas sobre a clareza da sua
estratégia e grau de disseminacio e compreensdo dessa estratégia por todos os
colaboradores da empresa. A percepgdo das empresas sobre estas questdes revelou que
64 por cento das empresas considera ter uma estratégia de inovagfo clara ou mesmo
totalmente clara e destas 84 por cento considera que essa estratégia € interiorizada por

todos os colaboradores.
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Contudo, foram observados casos em que existe uma disparidade maior entre a clareza
da estratégia e a compreensdo da mesma, tendo esta situac@o sido justificada por dois
argumentos distintos. Por um lado, nas empresas com sector de produgdo, o pessoal
afecto as linhas de fabrico tem uma preocupagio prioritiria com a realizag@o de tarefas
rotineiras €, por isso, encontra-se menos inteirado do percurso e estratégia de inovagado
delineados pela empresa e, por outro lado, nas empresas com colaboradores com uma

idade média superior constata-se uma menor receptividade a este tipo de informacao.

5.3 ORIENTACAO PARA O EXTERIOR E PERFIL DE PARCERIAS

Em média, uma empresa da Rede direcciona 54 por cento do seu volume de negécios
para o mercado externo e opera em 14 mercados diferentes. Apenas 27 empresas
dirigem mais de 50 por cento do seu negécio ao mercado nacional e, dessas, apenas 4 o
fazem a 100 por cento. Sdo, portanto, empresas fortemente orientadas para o mercado
externo, muitas delas com parcerias fortes com empresas e centros de investigacdo fora

de Portugal e, em alguns casos, com representa¢es suas noutros paises.

Relativamente as parcerias efectivadas, todas as empresas referem ter parcerias fortes
com fornecedores e clientes para explorar novos materiais, desenvolver novos produtos
e aceder a novos mercados. No caso das empresas mais orientadas para o exterior e com
clientes empresariais estes demonstram ser uma fonte de inovagdo relevante, propondo
novas linhas e trazendo para a empresa a sua percepgio do mercado. E o caso da
industria de calgado que fabrica quase em exclusivo para marcas internacionais de
posicionamento centrado na qualidade. A opg¢ao pelo mercado externo foi amplamente
debatida durante o contacto presencial com as empresas e um sentimento € transversal a
muitas delas, em especial as empresas MAN: o mercado interno € pequeno, pouco

exigente em termos de qualidade e compra mais facilmente a fornecedores externos.
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Existem, inclusive, empresas que vendem para fornecedoras de empresas portuguesas
no mercado externo. Ou seja, muitos produtos intermédios exportados regressam ao
nosso Pafs, por via das importagdes, para serem reintegrados no processo produtivo das

empresas nacionais, o que se traduz numa importante perda de recursos a nivel nacional.

Convivem na Rede empresas com uma histéria antiga, algumas adquiridas por jovens
empreendedores e outras geridas pelos seus fundadores h4 décadas, mas sempre com
um traco comum - 0 empenho e entusiasmo da gestdo de topo. No sector MAN esse
empenho torna-se contagiante. A vontade constante de expandir o negécio, mesmo num
periodo econdémico conturbado como aquele que atravessamos, O investimento em
novas tecnologias, a aposta constante em novos materiais, processos e produtos € o
pensar no futuro de uma forma muito coerente constituiram uma agradével surpresa

nesta investigac3o.

Transversalmente a todos os sectores, mas muito mais frequente nas empresas fora da
regido de LISBOA, foi percepcionada uma maior proximidade entre as empresas € 0s
centros tecnoldgicos, o pushing conjunto que fazem em projectos de I&D e a
proximidade com a comunidade local em iniciativas sociais foram, sem ddvida,
questdes que marcaram a percepcao da investigadora sobre estas empresas. Em muitos
casos, 0s centros tecnoldgicos foram responsaveis pela adesdo a Rede de muitas
empresas da regido NORTE. De facto, tratam-se de infra-estruturas muito préximas dos
respectivos sectores e com utilidade pratica para as empresas, nao s6 pelo estimulo ao
nascimento de novos projectos de I&D, como pela promocdo das actividades
empresariais junto das entidades locais e disponibilizacdo de equipamentos de teste para
a realizaglo de ensaios na fase de concepgdo dos novos produtos. Esta relacdo proxima
¢ também muito evidente na relacdo com as universidades locais, muito em especial

com a Universidade do Minho, muito acarinhada entre as empresas da regido € muito
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valorizada pelas competéncias técnicas muito especificas e ajustadas as necessidades
dos sectores de actividade mais proeminentes na regido. Os engenheiros téxteis, de
polimeros e de materiais, trabalham em forte ligacdo com as empresas que se revelam

muito satisfeitas com os resultados dos projectos de 1&D conjunta.

Nas suas relagdes de parceria, as empresas da Rede revelaram procurar parceiros que
demonstrem ter objectivos e formas de trabalhar idénticos, sejam confidveis, disponham
de recursos adequados e revelem um elevado grau de compromisso com o projecto a ser
desenvolvido. Nas parcerias com universidades, algumas empresas referem que, em
alguns casos, continua a existir distidncia “entre o conhecimento mais tedrico das
universidades e os problemas concretos da indistria”, bem como uma nog¢éo de timings

que parece ndo ser a mesma nos dois universos.

Relativamente & monitorizagdo da envolvente externa, verifica-se que as empresas-
-membro constituem um conjunto de PMEs muito atento ao exterior, sendo que 49 por
cento afirma estar muito atenta aos avancos do seu sector, tanto ao nivel da

concorréncia, como das expectativas dos clientes e da presenca em feiras internacionais.

As empresas da Rede foram também questionadas sobre a sua experi€ncia anterior em
parcerias e sobre a sua postura mais ou menos pré-activa no arranque desses
relacionamentos. Neste contexto, 55 por cento das empresas revela ter uma experiéncia
de parcerias vasta ou muito vasta com entidades externas e 64 por cento assume ser
muito pré-activa na procura de novos parceiros. Nesta fase, torna-se fundamental o
envolvimento da gestdo de topo que manifesta ser total em 62 por cento das empresas €

quase total em mais 25 por cento dos casos.

Das 23 empresas que referem, simultaneamente, ter muita experiéncia de parceria e ser

totalmente pré-activas no estabelecimento desse tipo de interac¢do com outras
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empresas, a maioria sdo empresas que apresentam valores acima da média nos recursos
investidos em I&D, na organizagdo da sua actividade de inovagdo ou na obtengdo de
resultados de 1&D. Este padrdo néo surpreende face a observacéo realizada; as empresas
estdo de facto muito sensibilizadas e motivadas para a importincia do trabalho em
parceria €, especificamente, para a importéncia do trabalho em parcerias de 1&D, sendo
que 84 por cento acredita que as parcerias sdo, de facto, o melhor caminho para a

inovagio.
5.4 MOTIVACAO E EXPECTATIVAS PREVIAS A ADESAO A REDE

Na fase qualitativa do estudo, tentou compreender-se que tipo de motivagdo e
expectativas moviam as empresas no momento de candidatura e adesdo,
respectivamente, € que oufputs as empresas recebem por estar na Rede. No geral,
verifica-se que a motivacdo para concorrer a Rede resulta ou de iniciativa prépria ou de
convite feito pela COTEC. Este convite é, muitas vezes, enderecado por via de
entidades financeiras, de centros de investigacdo ou, ainda, de empresas Associadas da
Rede quando se trata das suas participadas. O convite por via dos centros tecnoldgicos
dirigiu- -se, essencialmente, a empresas do sector MAN com o intuito de diversificar

uma Rede que inicialmente tinha uma concentra¢ido muito elevada em empresas TIC.

De acordo com o que foi descrito pelas empresas, em 54 por cento dos casos a
candidatura das PMEs a Rede resulta de convite. Nos restantes 46 por cento de
empresas a candidatura resulta da sua identificagdo com o conceito da Rede e por
considerarem importante “aderir a uma Rede de exceléncia”. Destes candidatos, 4
referiram que a sua candidatura 2 Rede se deveu a “razdes patrifticas” e de

“solidariedade institucional”.




112

Ultrapassada a fase de selec¢do, eram miiltiplas as expectativas alimentadas pelas

empresas no momento de adesdo. Esta diversidade de expectativas descrita pelas

empresas foi agrupada na tipologia apresentada na Tabela 11. Apresentam-se, ainda,

alguns comentérios realizados pelas empresas ilustrativos das expectativas que foram

sendo enumeradas.

TABELA 11 - EXPECTATIVAS DAS EMPRESAS AO ADERIR A REDE

Expectativas

Acesso a informacio e troca de

Frequéncia

Comentarios representativos

“Queria ver bons exemplos.”

experiéncias
Oportunidade de parcerias 14 “Esperava oportunidades de negé6cio.”
Acesso a contactos 10 “Entrei & procura de networking”
“Pelo menos em Portugal esperava
Reconhecimento e visibilidade 9
reconhecimento e mais clientes”
Aprendizagem 9 “Era importante desenvolver massa critica.”
“Queremos estar na lideranca da inovacio.”, “Ser
Estimulo a inovacéo e I&D 6 obrigado a cumprir determinados pardmetros
incentiva a empresa.”
“Achei importante aderir pela imagem das PMEs,
Sem expectativas 6
pelo lobby”.
Apoio a internacionalizacio 3 “Ter a boleia das grandes empresas.”

Nota: Trata-se de uma questdo aberta, podendo as empresas referir mais de uma expectativa.

Da observacdo das diferentes expectativas, conclui-se que a maioria das empresas no

momento de adesdo & Rede, espera aceder a informagido e experiéncias, bem como

ganhar oportunidades de parceria. Contudo, esta udltima expectativa ndo surge
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confirmada quando se pede as empresas para reflectir sobre os resultados da sua

presenca na Rede.

5.5 RESULTADOS PERCEPCIONADOS

Abordando as empresas sobre os resultados que puderam usufruir desde a sua adesdo a

Rede, a diversidade de respostas voltou a surgir.

E de realcar que a questdo aberta relativa aos resultados da Rede foi mantida no
questiondrio durante toda a fase de recolha de dados, em conjunto com questdes
fechadas relativas aos resultados mais referidos durante o teste piloto. Deste modo, a
informacgdo apresentada na Tabela 12 apresenta evidéncia empirica qualitativa que

ilustra as categorias de resultados referidos na totalidade das empresas respondentes.

O resultado da presenca na Rede mais vezes referido pelas PMEs refere-se ao acesso a
novos contactos. Este resultado traduz-se num potencial de interaccdo futura a cuja
avaliacdo importa dar sequéncia. No momento presente, e apesar das expectativas
elevadas relativamente & oportunidade de parcerias apenas 3 empresas referiram ter
conseguido efectivar um contacto de negécio com sucesso. O caricter dos resultados da
Rede €, assim, claramente ndo financeiro, incluindo beneficios intangiveis como o
acesso a novos contactos, a visibilidade e notoriedade, a aprendizagem, a troca de ideias

e experiéncias e a reputacao.
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TABELA 12 - RESULTADOS DA PARTICIPACAO NA REDE

Resultado Comentidrio representativo Frequéncia

Acesso a novos contactos interessante pela pool de contactos.”

“Os nossos beneficios sdo zero.”; “Nio 17

Auséncia de beneficios
ganhamos nada em pertencer.”

“E uma ferramenta de marketing”, “E um cartio 16
Notoriedade e visibilidade de visita.”; “Temos o nome no quadro de honra

de exceléncia das PMEs.”

“Acedemos a informag@o, conhecimento e novas 15
Aprendizagem organizacional

praticas.”

“Existe abertura para discutir ideias de negécio e 12

Troca de ideias e experiéncias
partilhar experiéncias de certificacdo.”

“Ser empresa inovadora € um passaporte.”; 12
Prestigio e reputacao
“Pertencer da credibilidade ao nosso trabalho.”

“O Innovation Scoring € uma ferramenta que 11
Auto-diagndstico
nos obriga a sistematizagéo de ideias”

“Ha pressédo para inovagao.”; “Espicaca as 9
Atitude de inovacio
empresas a ser inovadoras.”

Conhecimento de outras “E positivo o contacto com outras realidades.” 8
empresas
Beneficios comerciais “Houve um projecto que avangou.” 3

Nota: Trata-se de uma questfo aberta, podendo as empresas referir mais de um resultado.

Sendo o acesso a novos contactos o resultado mais vezes percepcionado pelas empresas,
o segundo resultado mais forte na Rede resulta da notoriedade e visibilidade ganhas
pelas PMEs por pertencerem & Rede. Contudo, para algumas empresas “estar na Rede

s pela notoriedade parece pouco, porque essa conseguimos por outros canais”, de onde
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se pode concluir que isoladamente este resultado pode nado ser suficientemente forte

para algumas empresas permanecerem na Rede.

Um terceiro resultado, igualmente muito nomeado, consiste na aprendizagem
organizacional, associada ao acesso a informagdo, conhecimento e novas préticas.
Relativamente ao acesso a informag#o, € necessario referir que existem empresas que
n3o reconhecem valor acrescentado nessa informagdo, afirmando “ndo afectar o

negoécio” e “ndo alavancar a nossa dindmica”.

z

E, ainda significativo, o nimero de empresas que reconhece no instrumento de
validagdo de entrada das empresas na Rede uma ferramenta de “reflexdo” e
“sistematizacdo interna de ideias” entendida como benéfica para as empresas. Algumas
empresas revelam que a Rede despertou a sua atengdo para questdes de inovaglo,
motivou uma atitude mais inovadora € promoveu o contacto com empresas de

realidades distintas.

A auséncia de resultados assume uma grande relevancia nesta anélise, posicionando-se a
um nivel idéntico do primeiro resultado efectivo. Existe, pois, um ndmero muito
significativo de empresas que néo reconhece nenhum resultado a sua presenca na Rede.
Contudo, algumas empresas justificam a falta de obtengdo de resultados, em parte, com

o seu baixo envolvimento que as impede de aproveitar totalmente o potencial da Rede.

Os trés motivos referidos para o fraco envolvimento na Rede relacionam-se com a
dimensao reduzida da empresa, a fase de reestruturag@o interna que a empresa atravessa
e a cultura empresarial portuguesa. De facto, e de acordo com algumas empresas, a sua
reduzida dimensdo ndo permite investir tempo para “explorar o potencial da rede”. Estas
empresas afirmam que “ganhar presenca na Rede implicaria necessariamente ter mais

recursos”. Para além disso, as empresas em fase de reestruturagdo dos seus processos ou
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de redefinicdo das suas estratégias e que estdo, por isso, totalmente concentradas na
reorganizacdo interna também afirmam “ndo pensar na Rede”. Uma das empresas nesta
situagdo afirmou mesmo “ndo queremos ser pedra na engrenagem da Rede”. Outro
motivo apresentado que pode justificar a dificuldade na obtengio de resultados pode
explicar-se pela “cultura empresarial portuguesa” e “atitude passiva” das PMEs que
urge modificar. A Rede pode, de acordo com as empresas, assumir um papel relevante

nessa mudanga.

Contudo, mesmo face a auséncia de resultados, apenas duas empresas referiram estar a
ponderar a sua saida, uma vez que, na maioria dos casos, acreditam que a Rede “no
futuro poderd potenciar negdcios”. Neste dmbito, verifica-se que 82 por cento das
empresas considera que a Rede tem um valor fundamental e que se assume como um

activo a ndo perder.

De uma forma geral, as empresas acreditam que a intencdo da Rede se baseia na
“promocao da agilidade das PMEs” para que estas possam “funcionar como motores da
economia” e “dar bons exemplos”. Pudemos constatar que ha empresas que referem ser
premente o estimulo a inovacado no nosso Pais, comparativamente a outras experiéncias

internacionais, pelo que reconhecem ser importante “acarinhar as empresas inovadoras”.

E interessante referir que varias empresas, quando confrontadas com a questdo do valor
a atribuir a Rede, referem que sentem “orgulho de pertencer”, mesmo no caso de
empresas que afirmam ndo obter quaisquer resultados. Existem, inclusivé, empresas
que, afirmando-se “decepcionadas” relativamente a obtencdo de resultados na Rede,

afirmam “gostamos de dizer que pertencemos”.

De facto, constata-se que vdrias empresas associam o valor da Rede e a sua

permanéncia ndo a obtengado de resultados, mas a factores de cariz mais pessoal e menos
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organizacional. Por um lado, existem algumas empresas que parecem seguir uma légica
de coeréncia e sentem o dever de participar, uma vez que por serem uma empresa
“efectivamente inovadora, ndo seria coerente ndo estar presente”. Por outro lado,
surgem empresas a quem a Rede transmite uma sensagdo positiva e argumentam
aspectos como: “sinto-me bem 14”7, “torno-me mais criativo” e “pertencendo sinto-me

mais confortavel”.

5.6 PONTOS FORTES E FRACOS DA REDE

Relativamente aos pontos fortes que as empresa-membro percepcionam na Rede
verifica-se que as respostas estdo igualmente distribuidas por trés categorias: a
proximidade com o poder politico, o reconhecimento e estatuto da associagdo e a

dinamica interna da Rede (Tabela 13).

TABELA 13 - PONTOS FORTES DA REDE

Pontos fortes Comentiario representativo Frequéncia

“E positivo para o Pais.”, “Envolver altas
Poder politico instancias do Pafs € factor motivador para quem 12

estd nas organizacdes.”

“E um selo de prestigio.”, “Se estivermos num

conjunto bom de empresas valemos mais.”,

Reconhecimento e estatuto 12
“Queremos estar, porque sio empresas que se

diferenciam.”
Dinimica da rede “A Rede tem uma enorme dinimica.” 12
Férum de abertura “QObriga as grandes empresas a ouvir as PMEs” 9
Apoio a internacionalizacao “Quando recorri a COTEC esclareceram as 2

minhas ddvidas nessa area.”

Nota: Trata-se de uma questfo aberta, podendo as empresas referir mais de um ponto forte.




118

A “conotagdo da Rede com o poder politico”, directamente relacionada com o
apadrinhamento da COTEC pelo Presidente da Republica Portuguesa, confere a Rede
“maior poder politico” e “maior visibilidade”, o que € reconhecido como muito benéfico

para a imagem das PMEs, constituindo o ponto forte mais vezes referido.

Igualmente referido pelas empresas foi o reconhecimento e estatuto obtido pelas
empresa-membro da Rede face a “exigéncia dos critérios de selec¢do” que garantem um

filtro de entrada na Rede, favorecendo o estatuto das empresas que conseguem aderir.

Outro dos pontos fortes mais salientado centra-se na “dindmica da Rede”. Neste 4mbito,
algumas empresas salientam os eventos organizados pela Rede e outras referem a forma
como € gerida “com seriedade e profissionalismo”. Relativamente aos eventos, constata-
-se que a média de presencga por empresa € de 3 eventos por ano € que apenas 9 das
empresas nunca esteve presente. Contudo, os eventos dinamizados pela Rede estdo
longe de ser consensuais. De facto, os eventos sdo entendidos por algumas empresas
como pontos fortes da Rede por abordarem temas “interessantes e actuais”’, mas serd
possivel verificar que sdo também o segundo ponto fraco mais referido pelas empresas

da Rede.

A postura da Rede como férum de partilha foi também referida como ponto forte.
Contudo, esta percepgéo de abertura também ndo € partilhada por todas as empresas da
Rede, existindo algumas que alegam que “a Rede devia ser um espago para as empresas

se fazerem ouvir”.

Analisando os pontos fracos da Rede, podemos observar na Tabela 14 os mais referidos
pelas empresas e os respectivos comentarios efectuados. A propdsito destes pontos, 0s
respondentes foram emitindo algumas sugestdes que consideram pertinentes € que serao

descritas.
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Constata-se que o ponto fraco mais enumerado resulta, de acordo com a opinido de 14
empresas, da falta de interac¢do entre as PMEs. Como foi descrito relativamente as
expectativas, um ndmero significativo de empresas espera “tirar partido das sinergias
com outras empresas”. Face a “reduzida interac¢do entre as PMEs” € compreensivel que
as empresas argumentem que “sdo necessérias iniciativas que permitam gerar bases para

relagdes de neg6cio” entre as empresas da Rede.

TABELA 14 - PONTOS FRACOS DA REDE

Pontos fracos Comentario representativo Frequéncia

“As relagGes entre empresas nao sao tao fluidas
Falta de interaccio entre PMEs como deviam ser.”; “H4 um lado predador nas 14

Associadas que dificulta a relagio entre PMEs.”

“As empresas precisam de menos palestras e
mais debates.”; “Os oradores t€m temas que ndo
Eventos 11

interessam a audiéncia.”; “Os eventos sdo

interessantes, mas n3o resultam em interacg¢do.”

Falta de comunicacio com as “A COTEC devia vir as empresas.”; “A COTEC

PMEs ndo ausculta no terreno as dificuldades.” 1

Falta de validacdo do Innovation “Quando se quer uma Rede de inovagao &

Scoring perigoso ndo se verificar o critério de selecgdo.” ’
“O confronto de ideias entre pares devia ser o

Falta de espaco para discussio 3

focus da Rede.”

Nota: Trata-se de uma questéo aberta, podendo as empresas referir mais de um ponto fraco.

A importancia de fomentar mais parcerias fica bem patente em varios comentérios, em
que as empresas afirmam que “temos de acreditar que estamos a fazer um caminho

conjunto € as empresas devem ser chamadas para esse caminho”. Seguindo o mesmo
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raciocinio, outras empresas referem que “faltam caminhos para percorrer, é necessério
ver o que as empresas tém em comum”, na medida em que actualmente “as empresas
estdo de costas voltadas”. A necessidade de encontrar pontos de contacto entre as PMEs
¢é, alids, a sugestdo mais frequente das empresas que sublinham a importincia de
“pensar em parcerias”, “estimular complementaridades” e “alimentar sinergias” com o
objectivo de ‘“dinamizar as relagdes entre as PMEs” e ”gerar valor através dos

relacionamentos”.

Com a inteng¢do de operacionalizar este objectivo, as empresas constatam que “tem de
ser a direc¢gdo da COTEC a liderar o processo”, mas que “faltam meios e ferramentas
para as empresas falarem entre elas”. Neste sentido, as PMEs propdem diferentes
alternativas: “langar um catdlogo das dreas de investigagdo de cada PME para facilitar o
interface”, *“ promover pontos de contacto para gerar projectos em parceria”, “langar
tépico para projecto” ou “definir um objectivo comum para as PMEs serem incentivadas
a contribuir com as suas especificidades”. Outras ac¢des mais concretas que foram
propostas incluem “pdr em contacto os Presidentes do Conselho de Administragdo das
PMEs”, “sessdoes de networking”, “f6runs”, “workshops”, “grupos de trabalho” ou
“feiras”. Todas estas iniciativas visariam tornar a Rede ‘“num facilitador das

interac¢des”.

Na 6ptica da maioria das empresas, “o verdadeiro espirito associativo” ndo se sente na
Rede, o que prevalece € um “espirito de clube” que ndo alimenta as interacgdes
esperadas. As empresas, insatisfeitas com a falta de interac¢do na Rede, comparam-na
frequentemente a associacdes empresariais do sector a que pertencem e onde afirmam
existir uma l6gica diferente que as torna mais vantajosas, quando comparadas com a
Rede, uma vez que aquelas associagGes permitem as empresas “reunir com os players

do nosso core business”.
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Neste ponto € necessario realgar que as interacgdes esperadas pelas empresas se centram
nas PMEs que, de acordo com a maioria das empresas, sdo mais interessantes do que as
potenciais relagcdes com as Associadas, na medida em que “hd mais valor na ligagdo

entre PMEs” pela existéncia de “mais afinidades”.

Contudo, algumas empresas referem que também seria positivo existir uma maior
interacgdo com as grandes empresas para “‘ganhar massa critica” e “alavancar a entrada
das PMEs em novos mercados” através da ‘“constru¢do de sinergias para a
internacionaliza¢do” das PMEs. Contudo, a relacdo com as Associadas € vista como
dificil pela maioria das empresas da Rede que consideram que “as empresas grandes se
fecham muito” e, em alguns casos, as empresas referem mesmo ndo se sentir
confortaveis com a “postura de apadrinhamento” que percepcionam relativamente as
PMEs. Apesar desta perspectiva partilhada por algumas PMEs, apenas 5 empresas da
Rede ndo estabelecem qualquer ligacdo a uma empresa Associada. Todas as outras
referem pelo menos uma ligacdo, podendo atingir as 56 ligacdes. Em média, as PMEs

estabelecem 10 ligagOes a empresas Associadas.

Relativamente as acgdes promovidas pela Rede com o objectivo de dinamizar o
contacto entre PMEs e Associadas, algumas empresas que frequentam o Dia da
Associada referem que funciona mais “como acg¢io de marketing da grande empresa” e
ainda que “deviam ser as grandes empresas a visitar-nos” e “conhecer 0s nossos
produtos”. A perspectiva mais vezes referida € precisamente que “t€ém de ser as

Associadas a fazer a Rede funcionar™.

O segundo ponto fraco mais referido retne o consenso de 11 empresas € surge
sobreposto a um dos pontos fortes jd referido. De facto, os eventos organizados pela

Rede parecem ndo ir ao encontro das necessidades de algumas empresas que alegam
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alguns aspectos negativos destas ac¢des. Por um lado, séo referidos problemas relativos
ao seu formato, ou seja, s30 em “nimero excessivo”, “muito concentrados em Lisboa” e
representam, em alguns casos, “custos muito elevados” para as PMEs. Por outro lado, as
empresas argumentam problemas de contetido destes eventos, associados
essencialmente ao facto de serem demasiado “teéricos” e “genéricos”. Tal facto, pode
ser compreendido pela grande heterogeneidade sectorial da Rede que conduz os eventos
para temdticas relacionadas com a inovagdo num contexto mais abrangente, de forma a
ser vélido para todos os sectores. Mas as empresas que referem os eventos como ponto
fraco da Rede preferiam ver debatidos temas mais especificos e contextualizados, pois
“mesmo que fossem casos em empresas de outros sectores poderiamos tirar ligoes”.
Acrescentam, ainda, que no formato actual, os eventos existentes “ndo tém espaco para

a discussdo de ideias”, “ndo promovem contactos nem trazem valor acrescentado”.

Um terceiro ponto fraco refere-se a ligagdo da Rede as PMEs que estas empresas sentem
como insuficiente. De acordo com estes membros da Rede, a “COTEC devia vir as
empresas”, “acompanhar mais de perto a nossa actividade de inovagdo”, “conhecer o
nosso trabalho”, “sentir as dificuldades”, até porque consideram que esse contacto mais

proximo € condicdo indispensdvel para que a Rede conheca as empresas € as suas

competéncias e assuma “um papel dinamizador na cria¢do de lagos” entre as PMEs.

Ainda como ponto fraco da Rede, surge a falta de validagdo das respostas ao Innovation
Scoring, o que € realcado por 8 empresas que referem ser premente uma auditoria as
respostas deste inquérito pela sua “margem de subjectividade” e de resposta
“potencialmente enganosa” que podem pOr em causa o instrumento de validagdo do
acesso a Rede. Essa auditoria poderia ser “feita por amostragem”, mas permitiria obter
“uma maior transparéncia na seleccdo”. Para além disso, vérias empresas referem a

necessidade de estabelecer critérios de manutengdo na Rede, integrando a “ideia de
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melhoria continua” no score do Innovation Scoring, de modo a que a permanéncia na

Rede resulte num “desafio permanente” as empresas.

5.7 OPINIAO SOBRE A REDE

A Rede tem vindo a acumular diferentes “ondas de entrada” de empresas, tendo como
reflexo uma estrutura organizativa maior, necessidade de financiamento acrescida e
maior heterogeneidade ao nivel das PMEs. Quando questionadas sobre o crescimento da
Rede, iniciada em 2005 com apenas 24 PMEs'’, a postura dos respondentes, face ao

trade-off beneficios-problemas que esse crescimento pode implicar, ndo € consensual.

Os beneficios deste crescimento, mais apontados pelas empresas, incluem o acesso a
mais contactos com consequente ‘“aumento da probabilidade de parcerias e negdcios”,
bem como a “troca de experi€ncias” e o fortalecimento da Rede em termos de “poder”,
“visibilidade” e “credibilidade”. De referir que, como obstdculos, pesa a maior
“dificuldade de gestd0” de uma Rede com mais elementos € um “menor conhecimento”

das empresa-membro.

As PMEs propdem que face ao crescimento da Rede pode ser interessante pensar em
organizar as empresas em “grupos de trabalho” de dimensdes mais reduzidas e em torno
de “temas especificos”. Esta perspectiva de segmentacio da Rede foi replicada em
vérias empresas que recomendam a criagdo de “clusters” ou “segmentos com gestores
proprios” que dinamizassem projectos especificos no intuito de “encontrar sinergias

entre empresas” e “aproveitar os diferentes inputs” dos membros da Rede.

Relativamente a heterogeneidade sectorial, a grande maioria das empresas € favordvel a
existéncia de multiplos sectores na Rede, argumentando que “o que une estas empresas

¢ a atitude perante o negdcio” e que a inovacio deve ser na Rede algo transversal.
c

7 Em Agosto de 2011 a Rede PME Inovagdo conta com 141 membros.
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Contudo, algumas empresas sdo da opinido que a heterogeneidade pode, de facto, tornar
“difusas as sinergias”, realcando que “face a especificidade inovadora de cada empresa
os pontos de contacto ndo sdo 6bvios”. Algumas empresas do sector MAN acreditam
mesmo que “a Rede ndo est4d vocacionada para empresas do sector tradicional” e

consideram-se, por isso, “outliers”.

5.8 SUB-REDES E RECURSOS

Face aos objectivos e dindmica da Rede, assumimos que as relacGes entre empresas nao
tinham car4cter unidimensional, ou seja, que era possivel a coexisténcia de diferentes
tipos de relagdo para o mesmo par de empresas. Durante a fase qualitativa da
investigacdo este pressuposto confirmou-se, tendo sido descritas pelos entrevistados
relagdes com contetido e significado bastante diversos, pelo que considerdmos ser
correcto entender essas relagdes distintas coexistentes como sub-redes. As empresas da
Rede podem, assim, envolver-se numa ou mais dessas sub-redes. A andlise destes
diferentes tipos de interaccdo permite analisar a multiplicidade de relagbes entre os

actores.

Nas sub-redes estao incluidos os contactos directos (referidos pelo préprio respondente),
mas também os contactos indirectos (através de terceiros) que no seu conjunto

constituem as ego-redes de cada empresa em cada tipo de relagéo.

As cinco sub-redes conceptualmente construidas sdo: fornecedor-cliente, parcerias,
contactos de negdcio, relagdo informal e co-presenga em eventos, tendo estas sub-redes

sido sistematizadas em cinco matrizes quadradas e binarias (Tabela 15).




TABELA 15 - SUB-REDES: DESCRICAO E DIMENSAO RELATIVA

Sub-rede

Matriz

Descericio

Matriz de contactos comerciais que a empresa i
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Forncedor - Cliente F estabelece com fornecedores j e clientes j na

Rede

Matriz de parcerias que a empresa i estabelece
Parcerias P

com parceiros j na Rede

Matriz de contactos de negécio da empresa i
Contacto de negdécio C

com outras empresas j na Rede

Matriz de relagdes informais que o respondente
Relacao informal I da empresa i estabelece com individuos da

empresa j da Rede

Matriz de co-presenga em eventos do
Co-presenca em eventos E respondente da empresa i com individuos da

empresa j da Rede

As relagbes com fornecedores e clientes, por serem relagdes caracterizadas pela

interac¢do de cardcter comercial entre membros da mesma cadeia de valor, foram

incorporadas na mesma matriz de relagdes (matriz F de fornecedores-clientes).

Gulati (2007) suporta que, em termos de intensidade do esforgo colaborativo, as

relacdes com clientes e fornecedores podem evoluir desde as simples transacgdes,

caracterizadas por niveis minimos de cooperacdo e de coordenagdo, até uma

colaboragdo mais proxima de verdadeiras parcerias estratégicas. Por esta razdo, no

nosso estudo as relagbes de fornecedor-cliente foram diferenciadas das relacOes de

parceria.
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As relacOes com parceiros abarcam as parcerias comerciais e tecnolégicas com base em
projectos comuns de desenvolvimento de novos produtos ou servigos (matriz P de
parcerias). Foram, assim, incluidas nesta matriz as relacdes com empresas-membro com
as quais a empresa desenvolve actividade de inovacdo. No caso dos fornecedores e
clientes em que a relacdo ultrapasse as trocas comerciais regulares e seja entendida

como parceria pela empresa, a relacio aparecerd expressa nas duas matrizes (F e P).

Nos contactos de negécio incluem-se relacSes com antigos clientes e fornecedores, bem
como parcerias € projectos j4 terminados, quer tenham ou nao gerado resultados (matriz
N de contactos de negécio). Foram também incluidos contactos com empresas para
negociacdo de projectos que, por alguma razdo, ndo avangaram e para trocas de
informagdo que tenham resultado num conhecimento particular do negécio da outra

empresa.

No conhecimento informal foram consideradas as relagdes em que o respondente
conhece pessoalmente, é amigo ou familiar de um ou mais colaboradores de uma outra
empresa-membro da Rede (matriz I de relagSes informais). Foram também incluidos os

casos em que existiu transferéncia de recursos humanos entre as duas empresas.

Por ultimo, na co-presenca em eventos consideramos as presengas conjuntas de
membros da Rede em semindrios, feiras, ac¢es de sensibilizagZo e outros eventos onde
as empresas se ddo a conhecer, assim como a presenca conjunta em associagdes
empresariais ou centros de investigacdo (matriz E de eventos). Cromie, Birley e
Callanghan (1994) afirmam que os primeiros contactos entre empresarios ocorrem neste

tipo de contextos.

A presenca neste tipo de eventos pode contribuir para a constru¢do de relagOes entre

empresas, uma vez que proporciona a oportunidade de conhecer outros empresarios e
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procurar clientes e fornecedores. Constatou-se que estes eventos sdo, ainda, um espaco
para recolher informacdo sobre produtos, mercados e tecnologia, receber feedback do

ambiente externo € aumentar a base de conhecimento.

Em nenhuma destas duas tltimas matrizes foram incluidos conhecimentos de outras
empresas pela sua mera notoriedade, sem que tivesse havido um contacto concreto. Ndo
foram consideradas neste estudo quaisquer relagdes de concorréncia, por considerarmos

que ndo acrescentariam informacio relevante.

Estas matrizes serdo adicionadas para criar uma matriz tinica que contém toda a
diversidade de relacOes estabelecidas entre as 69 empresas que participaram no estudo
(matriz total T). Esta sécio-matriz que contém as relaces entre actores inclui dados
one-mode (Wasserman et al., 1994), uma vez que os actores constituem um conjunto
tnico de objectos provenientes da mésma populacio. E necessario, ainda, ter em

consideracdo que alguns membros estdo envolvidos em mais de uma sub-rede,

existindo, pois, multiplicidade em algumas interaccdes.

Donckels et al. (1995) identificaram trés aspectos que definem a estrutura das redes de
pequenas empresas: determinantes, ligacbes e objectivos. Estes aspectos foram
ajustados a realidade deste estudo e incluidos na Tabela 16 como contributo para uma

caracterizagdo mais detalhada das cinco sub-redes.
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TABELA 16 - DETERMINANTES, LIGACOES E OBJECTIVOS DAS SUB-REDES

Cliente- Parceria Contactos  Informal Eventos

fornecedor de negocio
Determinantes
Social * *
Negécio * *
Comunicagio * * *
Ligacoes
Directas * * * * *
Indirectas * * * * *
Formais * *
Informais * * *
Objectivo da troca
Acesso a informagdo * * * * *
Trocas comerciais * *
Projectos de 1&D * *
Troca de ideias * * * *
Conhecimento de outras empresas * * *
Acesso a tecnologia *

Fonte: Adaptado de Donckels et al. (1995)

Quanto aos determinantes,

a rede social baseia-se nas relagOes de carécter

exclusivamente informal, abrangendo as sub-redes deste estudo vocacionadas para as

relagOes informais e de co-presenca em eventos. Por outro lado, a rede de negécio inclui

arede de troca, tendo em vista as transac¢des comerciais entre os actores. E, finalmente,

a rede de comunicacdo € o conjunto de organizagdes e individuos com os quais a
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empresa tem ligagdes ndo comerciais que alimentam as actividades de negécio, o que

neste estudo abrange as matrizes de contactos de negécio e de rela¢Ses informais.

Relativamente ao tipo de ligagdes, as informais s@o construidas com individuos,
enquanto as formais ocorrem com outras organiza¢des (Birley, 1985; Donckels et al.,

1995; Johannisson, 1986).

Por iiltimo, os objectivos da troca t€m subjacentes os recursos partilhados nas diferentes
sub-redes, envolvendo bens e servicos (matriz F), projectos de I&D, transferéncia de
tecnologia, colaboragc@o em desenvolvimento de produto e canais de vendas (matriz P),
troca de informacio sobre tecnologia e/ou negdcio (matriz C), partilha de recursos
humanos e de informagdo (matriz I) e troca de experi€ncias em ambientes comuns

(matriz E).
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CAPITULO VI - CONSTRUCTOS TEORICOS E MODELO

CONCEPTUAL

Nesta fase de investigacgdo, e tendo em conta a revisdo da literatura realizada, bem como
as questdes de investigagdo colocadas, serdo introduzidos teoricamente os constructos
do estudo que se revelam ajustados a realidade da Rede em estudo e pertinentes para
descrever a estrutura e contetido das interac¢gdes no interior dessa Rede. Estes

constructos servirdo de base a formulagdo das hipéteses.

6.1. DETALHE DOS CONSTRUCTOS TEQRICOS

Os constructos tedricos que se pretende operacionalizar na fase empirica do trabalho
para dar resposta as questdes de investigacdo previamente colocadas serdo
sistematizados em 4reas distintas: resultados da Rede e tipos de interacgéo,
caracteristicas estruturais e relacionais, comportamento das empresas na Rede e

actividade de inovag@o.
6.1.1 RESULTADOS DA REDE E TIPOS DE INTERACCAO

Na literatura prévia existe um crescente consenso sobre os impactos organizacionais
gerados por via da participagdo em redes inter-organizacionais. No contexto do nosso
estudo, os resultados da Rede foram percepcionados pelas empresas-membro e

agrupados em categorias tal como descrito no capitulo V.

A participagdo em redes potencia a partilha de informagio que tem sido analisada como
fonte de capacidade competitiva nas relagdes inter-organizacionais (McEvily et al.,
2005). Por via da aprendizagem, as empresas participantes em redes conseguem ganhar

novas perspectivas € recursos cognitivos, previamente acumulados por outras
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organizagdes (Powell et al., 1996; Kale et al., 2000; Koput, 2000; Oliver, 2001), bem

como aceder a ideias e perspectivas novas (Goerzen et al., 2005).

Verifica-se que os resultados referidos pelas empresas respondentes neste estudo
encontram suporte na literatura de andlise de redes, pelo que importa realcar os estudos
que observam resultados ao nivel da inovagao (Ibarra, 1993; Powell et al., 1996), acesso
a informacdo (Brass, 1984; Das et al., 2002), acesso a novos contactos (Gulati, 1995;
Burt, 1997; Mouritsen et al., 2006), visibilidade e notoriedade (Burt, 1992; Lin, 2001),
reputacdo (Podolny, 1993; Kilduff ef al., 1994) e aprendizagem organizacional (Kale et

al., 2000; Hagedoorn et al., 2002; Goerzen et al., 2005).

Os resultados detectados pelas empresas como fruto da sua permanéncia na Rede
emanam dos padrdes de relacionamento estabelecidos. Contudo, a literatura existente
ndo se tem preocupado em detalhar empiricamente as diversas formas de interacgdo
utilizadas pelos actores no dmbito das suas relagdes inter-organizacionais, privilegiando
o papel das relacdes com fornecedores e clientes no acesso a informacao relevante para
o negdcio. Porém, este tipo de interaccdo ao longo da cadeia de valor da empresa no

representa a Unica forma de aceder a informacao.

Neste sentido, esta dissertagio propde-se complementar a literatura, analisando
diferentes interac¢Ges para aquisi¢do e partilha de informacdo e competéncias. Assim,
no contexto da Rede em estudo ser@o analisados tipos diferenciados de interaccéo, o que
serd relevante para a compreensio dos resultados da Rede e do constructo que se propoe

medir a intensidade do portfélio de relacdes.

Deste modo, e de acordo com o descrito no ponto 5.8, serdo abordadas interaccdes de
cardcter formal e informal, resultantes de relacionamentos passados, actuais e de outros

que apenas se afiguram como potenciais. Além das trocas realizadas com fornecedores e
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clientes, acrescem neste estudo as relagdes com parceiros, antigos fornecedores e
clientes com os quais a empresa mantem o lago de partilha de informagdo, potenciais
parceiros em fase de negociagdo de projectos e relagdes informais estabelecidas pelo
responsdvel da empresa ao nivel interpessoal ou de co-presenga em eventos com
representantes de outras empresa-membro. E esperado que esta multiplicidade de trocas,
observada num unico contexto, contribua para a compreensdo acrescida da forma como
as empresas partilham recursos fundamentais quando inseridas em redes inter-

organizacionais.
6.1.2 CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS E RELACIONAIS DA REDE

Neste estudo, optdimos pela convergéncia entre medidas estruturais e relacionais, pelo
que serdo incluidos constructos que permitam uma descricdo mais completa e uma
compreensdo mais profunda do impacto da posig¢do dos actores € da natureza das suas

relagBes nos mecanismos de participagdo e apropriagdo de resultados.

A centralidade pode ser entendida como uma forma de proeminéncia do actor. Os
actores proeminentes na Rede s@o aqueles que estdo extensivamente envolvidos nas
relacdes, apresentando mais ligacOes (Wasserman et al., 1994), beneficiando de um
controlo superior dos recursos € assumindo-se como importantes canais de transmissdo

de informagao que os tornam mais visiveis para os restantes actores.

A centralidade €, portanto, uma das ferramentas conceptuais mais utilizadas na andlise
de redes. Praticamente todos os estudos tentam identificar quais os actores mais
centrais. Pode ser uma propriedade de um actor (centralidade) ou de um subgrupo de
actores (centralizagdo) e pode ainda ser aplicado na andlise da estrutura de centro-

-periferia da Rede (Everett e Borgatti, 2005).




133

De célculo simples e de interpretagdo muito intuitiva, o grau € uma medida imediata de
centralidade que resulta da contagem do nimero de ligagGes que o actor estabelece e
permite mensurar o grau de conexdo de cada empresa, o que permite ganhar
sensibilidade sobre a sua influéncia directa nos outros actores. Trata-se, portanto, de um

indice de exposicdo de cada actor aos recursos que fluem na Rede.

Os actores mais centrais t&€m uma maior oportunidade de influenciar e ser influenciados
pelos outros actores. Pelo contrdrio, os actores com grau reduzido sdo actores
periféricos na rede, ndo sendo activos no processo relacional. No caso extremo de se
tratar de actores isolados, remové-los ndo induz qualquer alteragdo nas ligacOes

existentes na rede.

Apesar de tradicionalmente funcionar como medida aplicada a um actor individual,
existem indmeras situacOes em que se torna Util aplicar a nogdo de centralidade a um
subgrupo de actores (Everett et al., 2005). No caso em estudo, a centralizagdo ser4 qtil

para caracterizar o padrdo estrutural das diferentes interac¢es analisadas.

A intermediagdo mede a frequéncia com que cada actor pertence ao caminho geodésico
que liga dois outros actores. Esta posi¢do confere ao actor intermedidrio um maior
controlo dos recursos da rede, em conjunto com uma maior capacidade para aceder a
diversidade desses recursos. Os actores centrais, por via da intermediagio, assumem um

papel estratégico na difus@o dos recursos da rede (Freeman, 1979).

Em termos das caracteristicas relacionais, a diversidade dos contactos dentro da Rede,
bem como a intensidade das relagdes que estabelecem podem igualmente contribuir
para a exposi¢@o das empresas a novas ideias, a informacéo diversificada, bem como a

oportunidades conducentes a aquisi¢do de novas capacidades (McEvily et al., 1999).
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A dissemelhanca entre os membros da Rede em estudo fica bem patente quando
observamos a diversidade de sectores e regides representados. De facto, em termos das
relages que ocorrem na envolvente directa da empresa € importante compreender a
diversidade das ligagdes alimentada pelos seus parceiros directos, na medida em que
estar integrada numa ego-rede mais ou menos heterogénea pode ter impacto na

diversidade de recursos a que a empresa consegue aceder.
6.1.3 COMPORTAMENTO DAS EMPRESAS NA REDE

No contexto deste estudo, serd importante avaliar a forma como as empresa-membro da
Rede se comportam relativamente a opgao estratégica de trabalho em parceria com
outras empresas no mercado. E esperado que o perfil face a parcerias, caracterizado por
um maior ou menor grau de pré-actividade e pela experiéncia que anteriores parcerias

tém permitido acumular, seja indutor do comportamento que a empresa revelard quando

inserida na Rede, nomeadamente ao nivel da sua participagfo na dindmica interna.

Assim, entendeu-se necessario abordar as questdes presentes na literatura que
contribuam para delinear esse perfil, bem como para compreender a participacdo das

empresas na Rede.
6.1.3.1 Perfil de parceria

De acordo com Powell er al. (1996), “o que pode ser aprendido € afectado, de forma
fundamental, pelo que ja € conhecido” (pp 120). Estes autores concluiram que a
experiéncia colaborativa surge como determinante para a inovacdo em redes de
empresas de biotecnologia, na medida em que as empresas mais experientes ganham

acesso mais rdpido a posi¢Oes mais centralizadas, conquistando, em simultaneo, uma

maior visibilidade na sua industria. Esta visdo € corroborada por Mowery (1996),
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argumentando que a capacidade de absorver beneficios € contingente ao conhecimento

relacional previamente acumulado.

McEvily et al. (2005) propdem que as empresas, efectivamente, aprendem com as suas
proprias experiéncias, mas também com a experiéncia de outras empresas presentes na

sua rede de relagOes inter-organizacionais.

O conceito de experiéncia anterior foi igualmente referido como o conjunto de licdes
aprendidas e de know-how gerado através das parcerias anteriores (Gulati, 1995; Kale e
Singh, 1999; Kale et al., 2002). Estes autores partilham da ideia de que estas licGes sdo
interiorizadas pelos gestores € proporcionam uma base fundamental para a actividade da

organizag¢io no que diz respeito a presenca em redes inter-organizacionais.

Gulati et al. (1999) corroboram esta ideia, concluindo que a experiéncia anterior de
parcerias afecta a propensdo para estabelecer relagcdes com outras empresas e influencia
o modo como as empresas realizam essas trocas. Ao acumular experiéncia das suas
relagOes anteriores, a empresa consegue desenvolver competéncias especificas (Das et
al., 2002) e ganhar visibilidade e reconhecimento externo, tornando-se mais atraente
para as outras empresas (Gulati, 2007). Este autor comprovou o impacto positivo da
experiéncia anterior em aliangas no comportamento da empresa, medido pela entrada

em novas aliangas.

Virios estudos utilizam a experiéncia anterior em aliancas (Nelson et al., 1982; Anand
et al., 2000) para compreender as diferencas de desempenho entre empresas, tendo
Heimeriks et al. (2007) concluido que essa experiéncia tem, efectivamente, um efeito

positivo no desempenho das empresas.

Contudo, ha necessidade de analisar os mecanismos e rotinas internos de aprendizagem

que permitem a empresa transformar a experiéncia anterior em novas competéncias a
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utilizar em futuras relacdes (Kale et al., 2002). E, de facto, necessério acautelar que as
curvas de aprendizagem variam entre empresas, pelo que experiéncias anteriores

idénticas podem resultar em capacidades distintas.

Relativamente & pré-actividade em parcerias, Sarkar et al. (2009) descrevem este
atributo da empresa como os “esforcos deliberados da organizacido para descobrir e
aproveitar novas oportunidades de alianca” (pp 587) e consideraram a pré-actividade da
empresa como um processo subjacente a capacidade de maximizar os resultados do seu
portfélio de aliangas. Estes autores referem que as empresas mais pré-activas na
identificacdo e conquista de novas oportunidades de parceria serdo provavelmente
aquelas que usufruirdo das vantagens de actor pioneiro na procura de novos parceiros.
Assim, espera-se que as empresas mais voluntariosas nesta perspectiva sejam aquelas
que acabam por se tornar parceiros mais atractivos. Por outro lado, a pré-actividade €
um indicador do potencial de complementaridade dos parceiros e da sua capacidade de
integracdo no portfolio de relacdes ja existente. Por estas razdes, espera-se que uma
empresa mais pro-activa, ao nivel dos seus relacionamentos, esteja também mais

motivada para participar numa Rede que promove a interac¢io entre empresas.

6.1.3.2 Participacdo na rede

O grau de participacio das empresas na actividade da rede tem sido considerado por
diversos autores como um factor diferenciador entre empresas da mesma rede. Assim,
empresas mais participativas tém sido consideradas na literatura como empresas mais
atentas a actividade dos restantes membros € com maior capacidade de aprendizagem e

exploracdo das oportunidades (Lavie et al., 2007).

Outros autores t€ém referido o impacto positivo da participagdo organizacional em

relagdes de alianca com muiltiplos parceiros (Saxton, 1997; Dyer et al., 1998) que influi
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principalmente nos beneficios de caricter externo, ou seja, na reputagio e visibilidade

de mercado alcancadas pelos membros mais participativos (Lavie et al., 2007).

A participagdo na rede tem sido igualmente associada a um maior envolvimento
relacional (Granovetter, 1985), no sentido de um maior compromisso ¢ de um
alinhamento dos objectivos individuais com os objectivos da rede. Também Lavie et al.
(2007) realcam esta questdo, afirmando que empresas mais participativas tendem a
comprometer-se, de forma mais evidente, com a prossecugdo e evolugdo dos objectivos

da rede.

A forma como a organizagdo esti envolvida na rede determina o detalhe e interesse da
informagdo trocada. Uzzi (1997) argumenta que o acesso a informagdo de caricter
estratégico € com mais significado para o negécio resulta das trocas realizadas entre

actores mais envolvidos.

Relativamente aos membros com menor participagdo, Kogut e Kulatilaka (1993)
perspectivam a sua pertenga como uma opgao real que lhes confere o direito de sair ou
tornar-se mais participativos no futuro, mas que de momento, restringe Os seus
beneficios. Por esta razdo, uma empresa com uma participacdo baixa na rede deve

investir em novas ligagdes (Hagedoorn et al., 2002).
6.1.4 ACTIVIDADE DE INOVACAO

O conceito de 1&D aplicado neste estudo foi extraido do Manual de Frascati (OCDE,
2002) e engloba a investigacdo fundamental que visa um maior conhecimento sobre os
processos, a investigagdo estratégica de relevancia industrial mas sem aplicagdo
especifica, a investigacdo aplicada que vise a produgdo de invengdes ou modificagdo

das técnicas existentes e o desenvolvimento experimental. A empresa pode ainda fazer
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concepcao de produto que envolva o desenho de protStipos, o seu desenvolvimento,

teste e eventuais correcgdes para alteragdo das suas fungSes técnicas.

De acordo com 0 Manual de Oslo (OCDE, 2002), os critérios para distinguir actividades
de I&D de outras actividades incluem a “presenca de elementos de novidade e o
contributo para a redugdo da incerteza cientifica e tecnolégica” (pp 79). Ainda de
acordo com este Manual, uma inovagio de produto consubstancia-se na comercializagio
de um bem cujas caracteristicas tecnol6gicas foram melhoradas ao nivel do seu
desempenho ou cujo uso pretendido foi significativamente alterado. Contudo, ndo
devem ser consideradas inovagdes de produto as alteracdes sazonais e de diferenciagéo
de produto, ou seja, a introducdo de modificagGes técnicas menores, tendo em vista
atingir um novo segmento de mercado ou reposicionar o produto em relagdo a

concorréncia.

A mesma fonte define inovagdo de processo como a adop¢do de um processo novo ou
melhorado que pode implicar altera¢Ses ao nivel do equipamento, recursos humanos ou

métodos de trabalho.

Por ultimo, a inovagdo organizacional inclui alteragBes significativas a estrutura da
empresa, bem como a implementagdo de técnicas de gestdo avangadas, a adopgdo de
novas visdes e estratégias corporativas ou a sua alteracfo significativa (OCDE, 2002). A
inovagdo organizacional pode, assim, ser considerada inovagdo desde que exista uma
alteragdo quantificdvel no output, tal como um crescimento das vendas ou da

produtividade.

De acordo com o Manual de Frascati (OCDE, 2002), s@o possiveis duas abordagens a
recolha de dados sobre inovagdo: a “subject approach” e a “object approach”. A

primeira abordagem centra-se na actividade de inovagdo da empresa, explorando
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factores que influenciam esse comportamento inovador, tais como estratégias,
incentivos ou barreiras a inovag@o. A abordagem alternativa, orientada para o objecto,
envolve a recolha de dados sobre inovagdes especificas. Neste estudo, optdmos pela
primeira abordagem, uma vez que foram incluidas varidveis relativas a estratégia e

gestdo interna da actividade de inovagio.
6.1.4.1. O uso de patentes para medir resultados de inovagcdo

Os direitos de propriedade intelectual incluem as patentes, marcas registadas e desenhos
industriais, bem como outros direitos artisticos (OCDE, 1994). Apenas as primeiras sdo
oficialmente registadas. As patentes si0 um mecanismo importante para garantir a
propriedade das invencGes, apesar de existirem outras alternativas que podem permitir
explorar o sucesso de mercado de uma dada inovagdo, tal como o secretismo, o

langamento rapido ou uma estratégia de prego baixo.

Coombs, Narandren e Richards (1996) referem a utilizacdo de indicadores de patentes
para medir o output da actividade de I&D numa organiza¢do como uma abordagem de
investigagcdo vantajosa, no sentido de reduzir a solicitagdo de informagio as empresas.
De facto, o uso das patentes concedidas a uma empresa como indicador de inovagio
permite captar as inovagdes de cariz incremental protegidas por patente e identificar a
orientacdo do esforco de inovacdo da empresa, sendo, por isso, o0 indicador mais comum

em estudos de inovacgio.

Contudo, como indicador as patentes apresentam alguns problemas metodolégicos.
Além de serem apenas aplicdveis a inovacdo de produto, funcionam como indicadores
de invengdes que podem nao conduzir a inovagdes. Para além disso, constata-se que a
propensdo das empresas para patentear difere entre sectores de actividade. De facto, nos

sectores intensivos em tecnologia a eficicia da protecgdo por patente € baixa. E o caso
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do sector das tecnologias de informacdo, pois o software s6 € patentedvel quando
integrado num produto ou processo. As patentes que eventualmente se efectivam

revelam-se um investimento sem retorno, face a rapidez da mudanga tecnolégica.

No entanto, apesar das limita¢Ges referidas, as questSes sobre patentes sdo consideradas
fundamentais para uma maior compreensao do processo de inovacio. Powell e Brantley

(1992) descrevem as patentes como “sinais” da competéncia tecnolégica da empresa.

Apesar das limitagOes, sdo vdrios os autores que utilizam o nimero de patentes para
quantificar os resultados da actividade de inovacdo de uma empresa (Powell et al.,
1996; Ahuja, 2000), argumentando que esta medida tem a vantagem de ser validada
externamente atravé€s do processo de registo de patentes, tornando-se, por isso, um

indicador 1til para medir a criacio de conhecimento.

Neste sentido, e de forma a ultrapassar as limitagGes metodolégicas descritas, 0 Manual
de Frascati (OCDE, 2002) sugere que os indicadores de patentes sejm conjugados com
outros indicadores, nomeadamente dados relativos a despesa em I&D da empresa, na
medida em que esta abordagem garante uma visdo integradora da actividade de

inovacgao.
6.1.4.2 Recursos investidos em inovagdo

Apesar de associag@o ndo linear, Kamien e Schwartz (1982) confirmam que existe uma
relagdo directa entre o esfor¢o de inovagao e os resultados dessa inovacdo. De forma
idéntica, também Hagedoorn et al. (2002) reconhecem que a intensidade de I1&D € uma
varidvel de grande relevancia para empresas que pretendem aderir a redes de

informacdo, afectando a capacidade de aprendizagem através das ligacdes estabelecidas.
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Deste modo, serdo introduzidos indicadores do esforco das empresas, medindo os

recursos financeiros e humanos investidos na actividade de inovagio da empresa.

De acordo com a OCDE (1995), a defini¢do de recursos humanos afectos a actividade
de 1&D da empresa deve basear-se em dois critérios: a ocupagdo em actividades de
ciéncia e tecnologia e a qualificacéo para efectuar essa actividade, relativamente a cada
colaborador. Neste estudo, foi aplicado o critério de ocupagdo, uma vez que dada a
diversidade detectada ao nivel da actividade de inovagdo seria demasiado for¢ado

definir um grau de qualificac@o necesséria que fosse adequado a todas as empresas.

Outra questdo relevante quando se medem os recursos humanos afectos a I&D € a
disting@o entre o stock de recursos e o fluxo de recursos humanos (OCDE, 1995). A
primeira abordagem permite obter dados relativos ao nimero de pessoas afectas a
actividade de 1&D num determinado momento, enquanto a segunda mede as variagGes
do nivel de recursos humanos ao longo de um periodo. Neste estudo foi seguida a
abordagem de stock de recursos humanos por se tratar de uma investigacdo de caracter

transversal.

6.2 OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS E FORMULACAO DE

HIPOTESES

A mensuragdo das varidveis resulta, por um lado, da literatura e por outro da fase
qualitativa do estudo em que o contacto com as empresas permitiu a investigadora

ganhar sensibilidade para constructos que se revelaram fundamentais na andlise.

Além das varidveis que se propdem medir atributos dos actores e da sua percepcdo

sobre a Rede, iremos integrar na formulacdo de hipdteses conceitos de andlise de redes
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sociais, de forma a mensurar os padrdes estruturais e de conteddo das relagOes

existentes entre as empresa-membro da Rede.

6.2.1 PARTICIPACAO NA REDE: RELACOES DE CAUSALIDADE E

MENSURACAO

Dando seguimento as questdes de investigagdo deste estudo, importa detectar que
factores podem ter cardcter explicativo do grau de participacdo na Rede. O que pode
levar as empresas a participar, de forma mais ou menos intensa, nas actividades
organizadas internamente e a envolverem-se mais nas decisdes de caricter estratégico

da Rede?

A participagdo na rede tem sido associada na literatura a um maior envolvimento
relacional e a um maior compromisso com a prossecucdo dos objectivos colectivos

(Granovetter, 1985; Lavie et al., 2007).

Neste sentido, o constructo de participagdo do nosso estudo serd operacionalizado,
como consta na Tabela 17, por via de quatro itens: presenca em eventos organizados
pela Rede, envolvimento com a defini¢do de objectivos estratégicos da Rede presenca

na ultima reunifo estratégica da Rede e ligacdes a empresas Associadas.

TABELA 17 — ESCALA DO CONSTRUCTO PARTICIPACAO

CONSTRUCTO PARTICIPACAO

A empresa esteve presente na tltima reunifo estratégica da Rede.

Granovetter (1985)

P9 | A empresa frequenta os eventos organizados pela Rede.
Dyer et al. (1998)

P11 | A empresa interage com as empresas Associadas da Rede.
Lavie et al. (2007)

P13 | A empresa envolve-se na defini¢do dos objectivos estratégicos da Rede.
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A participagdo na Rede, medida desta forma, pode ser explicada por diferentes factores.
Face a literatura, iremos detalhar trés varidveis que podem contribuir para a explicacio
do constructo de participacdo: a distdncia entre empresas, o perfil de parcerias e a

opinido sobre a Rede.
6.2.1.1 Distincia entre empresas

A proximidade entre actores na Rede tem sido abordada na literatura como uma
potencial vantagem por facilitar a transferéncia de conhecimento (Powell et al., 1996;
Tsai et al., 1998) e promover uma aprendizagem inter-organizacional (Darr et al.,
2000). De facto, a coesdo entre os parceiros presentes na ego-rede de determinada
empresa pode favorecer a coordenagdo entre essas empresas (Halpert, 1982; Coleman

1988).

A distancia € uma propriedade importante em andlise de redes sociais, uma vez que
permite quantificar qudo distantes estdo os actores, servindo de base de célculo a
centralizacdo e coesdo da rede. No caso de dois actores que pertencam a diferentes

componentes da rede, a distincia entre eles torna-se infinita.

Sendo a distincia entre os actores n; e n; dada por d(n;) = d (nj), o didmetro de uma
rede corresponde a distdncia geodésica maxima entre um par de nds, ou seja, o didmetro
equivale a max; = d(i,j). Neste sentido, e face ao ambiente de aprendizagem
subjacente a Rede em estudo, achamos relevante introduzir um constructo de

proximidade na andlise que permita capturar o efeito da proximidade entre empresas.

A distincia entre os membros foi, assim, medida através de dois itens: distincia média

entre pares de actores e distincia mdxima entre pares de actores (didmetro).
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Espera-se que a distdncia entre os membros que constituem a ego-rede do actor tenha

influéncia na capacidade do actor se mobilizar e participar na rede.

Hipotese 1: A distincia entre os contactos influencia a participagdo na Rede.

6.2.1.2 Perfil de parceria

Face a literatura j4 referida, € not6rio que as empresas com uma experiéncia anterior de
parcerias mais vasta t€m maior capacidade de absorver resultados da rede. Contudo,
alguns dos resultados referidos pelas empresas na fase qualitativa — “acesso a
informacdo”, “atitude de inovagdo” e “partilha de ideias” — sdo claramente veiculados
por via da dindmica de eventos da Rede. Por esta razdo, a experi€ncia anterior de
parcerias neste contexto de Rede poder4 funcionar como um incentivo a participacdo e

posterior apropriagdo de beneficios por essa via.

Relativamente ao nivel de pré-actividade, o objectivo passa por distinguir entre
empresas que fazem da procura de parcerias o seu modo de estar no negécio e empresas
mais centradas internamente, em que regra geral sdo os parceiros interessados que a

procuram.

Foi, assim, criado um constructo de perfil de parcerias que se propde caracterizar a
postura das empresas em termos das relagGes de parceria, permitindo tracar perfis mais
ou menos interactivos, que reflictam, neste ambito, as competéncias acumuladas ao
nivel de conhecimento anterior, de atitude pré-activa e de apoio interno da gestdo de

topo.

A inclusido do item relativo ao envolvimento da gestdo de topo prende-se com o facto de
estarmos perante PMEs, em que a gestdo de topo se encontra mais préxima da restante

estrutura funcional da empresa, tratando-se muitas vezes dos préprios fundadores da
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empresa. Exercem, pois, uma forte influéncia sobre a atitude geral da empresa. O
envolvimento da gestdo de topo no arranque das parcerias da empresa pode facilitar a
actuacfo conjunta dos dois ifens anteriores, na medida em que funciona como um
indicador do estilo de gestdo que, em empresas de pequena dimensdo, pode assumir-se

como relevante na explicagdo do comportamento das empresas.

Com base na escala usada por Sarkar et al. (2009), foram gerados itens para medir a
experiéncia anterior de parceria, a pré-actividade da empresa no estabelecimento de
novas parcerias € o envolvimento da gestdo de topo no arranque das parcerias, com base

na percepcdo dos responsdveis das empresas (Tabela 18).

TABELA 18 — ESCALA DO CONSTRUCTO PERFIL DE PARCERIAS

CONSTRUCTO PERFIL DE PARCERIAS

PP10 | A empresa tem experiéncia vasta em parcerias. Kale et al. (1999)

PP11 | A empresa € pré-activa na actuagdo em parcerias. McEvily et al. (2005)

Heimeriks et al. (2007)

PP12 | A gestdo de topo incentiva a actuagio em parcerias.
Sarkar et al. (2009)

Espera-se que uma empresa com maior experiéncia de parcerias, com uma atitude mais
pré-activa e uma gestdo de topo mais envolvida no arranque das parcerias, seja mais

propensa a participar de forma activa na Rede.

Hipétese 2: O perfil de parceria da empresa influencia a participac&o na Rede.

6.2.1.3 Opinido sobre a rede

Tendo por base as entrevistas exploratérias realizadas, houve uma clara percepgdo da
diversidade de opinides das empresas da Rede face a determinadas op¢des estratégicas,

como o0 alargamento anual a um ndmero cada vez maior de PMEs consideradas
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inovadoras e a integracdo de uma grande diversidade de sectores. Enquanto alguns
membros percepcionam estas opg¢des como vantajosas por abrirem a Rede a mais
empresas, aumentando o potencial de novos contactos de negécio e de partilha de novas
experiéncias, também existem empresas que entendem estas questdes como obstaculos,
por um lado por induzirem dificuldades ao nivel da gestdo da Rede e, por outro, porque
as diferentes bases de conhecimento tornam as relacOes potencialmente mais

complexas.

De acordo com o tipo de produto da empresa, esta visualiza os restantes membros como
potenciais clientes ou potenciais parceiros, moldando a opinido sobre estas opgdes de
gestdo da Rede. No caso de procurar clientes, uma base mais alargada de membros €
mais facilmente entendida como favordvel, enquanto nas empresas que procuram
parceiros a diversidade de empresas e de linguagens €, regra geral, apercebida como um

obstaculo.

O constructo relativo a opinido sobre a gestdo da Rede mede, assim, o grau de
concordancia de cada empresa em relagio as quatro questdes de gestdo da Rede mais
vezes referidas como sensiveis pelas PMEs durante a fase qualitativa do estudo:
existéncia de quota, dimensdo da Rede, heterogeneidade da Rede e critérios de selecgdo

dos novos membros (Tabela 19).
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TABELA 19 — ESCALA DO CONSTRUCTO OPINIAO

Considero favordvel a existéncia de quota na Rede.

02 | Considero favordvel a dimenséo da Rede. Fase qualitativa do

03 | Considero favordvel a heterogeneidade da Rede. estudo

O5 | Considero favoravel o método de seleccio de novos membros.

Da diversidade de opinides pode emergir uma postura de maior ou menor receptividade
face a participacdo na Rede. Dai que se espere que as empresas com uma opiniao mais
favordvel sobre o modelo de gestdo sejam aquelas que mais participam na actividade da

Rede.

Hipétese 3: A opinido da empresa influencia a participacio na Rede.

6.2.2 RESULTADOS DA REDE: RELACOES DE CAUSALIDADE E

MENSURACAO

Da fase qualitativa do estudo emergiu um conjunto de resultados que expressa as
vantagens percepcionadas pelas empresa-membro fruto da sua pertenga a Rede. Com
base na tipologia de resultados, descrita em detalhe no capitulo V, gerou-se uma escala
de cinco itens com os resultados mais vezes referidos pelas empresas respondentes
(Tabela 20): acesso a novos contactos, notoriedade/visibilidade, aprendizagem

organizacional, troca de experi€ncias e prestigio/reputacao.

Foram, ainda, introduzidos 3 itens que pretendem aferir sobre o grau de valorizacdo da

pertenca a Rede por parte das empresas-membro.
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TABELA 20 - ESCALA DO CONSTRUCTO RESULTADOS

CONSTRUCTO RESULTADOS"™

A empresa usufrui de visibilidade na Rede.

R3 | A empresa usufrui de troca de experiéncias na Rede.

R4 | A empresa usufrui de reputagio na Rede.

R6 | A empresa usufrui do acesso a novos contactos na Rede. Fase qualitativa

R7 | A empresa usufrui de aprendizagem na Rede. do estudo

R8 | A empresa valoriza a presenca na Rede.

R9 | A empresa recomenda a outras empresas aderir 2 Rede.

R10 | A empresa recomendou outras empresas para entrar na Rede.

De acordo com os objectivos de investigacdo definidos, importa explorar quais os
factores que podem determinar uma maior ou menor apropriagdo de resultados. Assim,
partindo do pressuposto que as empresas, sendo todas consideradas inovadoras,
dispbem das competéncias necessdrias para usufruir dos resultados da Rede a niveis
idénticos, assume-se que os factores que podem explicar eventuais diferengas se
prendem, por um lado, com a participag@o na Rede e, por outro, com as relagdes que as
empresas estabelecem entre si. De facto, e de acordo com a literatura, a estrutura e
conteddo das redes onde os actores actuam afectam significativamente o seu
comportamento € a sua capacidade de capturar beneficios. Concretamente, na literatura
os actores centrais surgem como aqueles com maior capacidade de acesso a recursos e,

especificamente, na literatura de redes de inovagdo as relagdes fortes e diversificadas

18 . . = - . . A .
Os conceitos prestigio e reputagdo foram tratados como sinénimos por traduzirem importincia social.
Do mesmo modo, visibilidade e notoriedade foram igualmente tratados como sinénimos por traduzirem

renome (reconhecimento publico).




149

foram referidas como tendo maior impacto nos resultados gerados pelas empresas
inseridas nessas redes. Serdo, assim, consideradas como varidveis explicativas da
obtencdo de resultados as medidas de centralidade, diversidade do portfélio de relacoes
e intensidade das relagSes estabelecidas, em conjunto com as varidveis de inovacao ja

referidas em 6.1.4.

6.2.2.1 Centralidade

Verificou-se que diversos tipos de interac¢do coexistem na Rede. Por estas razdes,
apesar de idealizada como uma Rede de inovagdo, as relagcdes entre os membros podem
tornar a dindmica da Rede diferente, por ndo estar integrados na filosofia teoricamente
esperada da Rede. Torna-se, por isso, interessante analisar medidas de centralidade com

fundamento diferenciado.

Existe um conjunto de medidas de andlise de redes que permite evidenciar os actores
mais importantes ou proeminentes numa rede através da mensuragido da posi¢ido dos
actores na rede social. Os actores mais importantes da rede assumem, geralmente,

posicdes estratégicas que podem ser quantificadas.

As medidas de centralidade estdo, por caracteristica inerente, altamente correlacionadas,
pelo que o objectivo foi criar um constructo que abarque as diferentes facetas da
centralidade do actor na Rede, independentemente da causa subjacente a essa
centralidade. Assim, foi criado um constructo de centralidade na Rede que inclui cinco
itens de medida (Tabela 21) que remontam ao trabalho de Katz (1953), sistematizado,

mais tarde, por Freeman (1979).
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TABELA 21 - ESCALA DO CONSTRUCTO CENTRALIDADE

CONSTRUCTO: CENTRALIDADE

DEGREE Centralidade de grau Freeman (1979)

BONPWR Centralidade de poder Bonacich (1972)

EINGENV Centralidade de eigenvector Bonacich (1972)

BETWEEN Centralidade de intermediacio | Freeman (1979)

Luce e Perry (1949); Bron e Kerbosch
NR CLIQUES | Participagdo em cliques
(1973)

= Centralidade de grau

A centralidade de grau (Cp) distingue as empresas que mais interagem com outras na
rede (Equacdo 1). Sendo g o nimero de actores na rede, o grau de um né d(p;) consiste
no nimero de ligagdes que o actor n; apresenta, independentemente da direcgdo dos
mesmos, variando entre zero no caso de nés isolados e (g — 1) nos casos em que 0 né é

adjacente a todos os outros da rede.

De acordo com Freeman (1979), a centralidade de um actor baseada no seu grau pode

ser medida por:

EQUACAO 1 -CENTRALIDADE DE GRAU

Co(py) = Z Xij = Z xj; = d(p;)
j j

Esta medida depende do nimero de actores da rede (g), sendo o seu valor maximo
g —1. Pode ser igualmente informativo calcular a média (Equacio 2) e a varidncia

(Equacdo 3) dos graus de todos os actores da rede através das estatisticas:
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EQUACAO 2 ~ MEDIA DO GRAU
g

EQUACAO 3 — VARIANCIA DO GRAU

a
Sg = [Z(Cn(ni) - ED)Z] /9
i=1

Em que Cp é a média dos graus ao nivel do actor e S5 a respectiva variancia. Esta
ultima medida € recomendada como medida de centralizacdo (Snijders, 1981) por
reflectir a dispersd@o do grau dos vérios actores. Este indice atinge o valor minimo de
zero quando os graus s3o todos iguais, ou seja, com Cp(n;) constante, o que pode ser
interpretado como uma medida de uniformidade da rede. No caso de nfo existir esta
regularidade, a variincia do grau sera diferente de zero, de onde resulta que os actores

da rede diferem em termos da sua actividade de interac¢do.
= Centralidade de Poder e Eigenvector

A centralidade de poder sugerida por Bonacich (Bonacich, 1987) é uma medida de
centralidade para cada actor (Equagdo 4), possivel de calcular de forma exacta (e nédo
iterativa) por se tratar de redes de pequena dimensdo. Dada uma matriz de adjacéncia A,

a centralidade do actor i com base no seu poder € dada por:

EQUACAO 4 - CENTRALIDADE DE PODER

Cp = ZAU[C( +BC]]

em que a é o pardmetro de normalizagdo automaticamente definido e 3 um factor de

atenuacdo, escolhido pelo investigador, que traduz o grau de dependéncia da
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centralidade de cada actor das centralidades dos nés adjacentes. Através desta medida, a
centralidade de cada actor &, portanto, determinada pela centralidade dos actores a quem

estd ligado.

De forma similar, a centralidade medida pelo eigenvector avalia o grau de conexdo com
as empresas mais centrais da rede, logo pode ser interpretada como uma medida de
popularidade ou estatuto. Esta medida permite calcular a centralidade de cada empresa
com base na centralidade das empresas com que esta interage (Borgatti et al., 2002).
Um score elevado nesta varidvel significa que a empresa se relaciona com um nimero
relativamente elevado de parceiros poderosos em termos da sua centralidade na rede.
Esta medida funciona, tal como o grau, como um indice de exposi¢do. Geralmente os

actores com um eigenvector elevado estdo também no centro de cligues.
= Centralidade de Intermediacio

A importancia da manutengdo de ligacOes que estabelecem a conexdo entre “buracos
estruturais” (Burt, 1992) é medida pela centralidade de intermediacdo (Cg) que permite
avaliar o ndmero de vezes que determinada empresa se encontra no caminho geodésico
que une um par de outras empresas. E o caso de empresas que estejam ligadas a outras

empresas que, por sua vez, ndo estabelecem qualquer ligacio entre si.

As empresas com elevada centralidade de intermediacdo sdo aquelas que t€m maior
potencial de controlar os fluxos de informacdo que circulam nos caminhos onde

realizam essa intermediacdo (Freeman, 1979; Knoke et al., 1982).

Assim, supondo que o actor i para contactar o actor j tem de utilizar o actor k como
intermedidrio desta interac¢do, ao contabilizar-se os caminhos que passam pelo actor k
quantifica-se o nivel de actividade de intermediagcdo exercida por este actor na rede

(Equacdo 5).
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Esta abordagem parte do pressuposto que na presenga de um caminho geodésico este
serd de uso preferencial em relag@o aos restantes para a comunicagdo dos actores e que
no caso de existir mais do que um caminho geodésico todos t€m a mesma probabilidade

de serem utilizados (Freeman, 1979).
O indice de intermediac?o, para todos os i # j e i # k, € dado por:

EQUACAO 5 - CENTRALIDADE DE INTERMEDIACAO

Cg(ny) = Z gix(ny) /9x

Jj<k
Em que:

" gk € o nimero de caminhos geodésicos entre os actores j € k;

* 1/gjx € a probabilidade de utilizagdo de um desses caminhos para a
comunicagio entre estes actores;

* gjx(n;) é o nimero de caminhos geodésicos entre os actores i e j em que o actor
[ esta envolvido;

* gjx(n;))/gjx representa a probabilidade do actor i estar envolvido na

comunicagdo entre os actores j e k.

O indice de intermediag@o resulta do somatdrio destas probabilidades e permite
aferir qudo intermédio € o papel do actor i. O méaximo que este indice pode assumir
€ (g —1) (g —2)/2 por ser o nimero total de pares de actores que nio inclui o
actor i. O indice atinge o seu valor méximo quando o actor i estd presente em todos
os caminhos geodésicos. No caso em estudo o valor maximo €, pois, de 2278 para

69 empresas.
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Ao nivel da centralizagdo de um grupo de actores, este indice permite comparar a
heterogeneidade do grau de intermediag@o dos diferentes actores da rede (Equagdo 6). O
nivel global de intermediagdo num grupo baseado nos indices ndo estandardizados é&,

assim, dado por:

EQUACAO 6 — CENTRALIZACAO DE INTERMEDIACAO

c. = 2ZLalC () — Cy(n)]
g [(g - D2(g - 2)]

Em que Cg(n*) € o valor mais elevado para o indice de intermediagio entre os actores

da rede.
6.2.2.2 Participacdo em cliques

Um clique é um subgrupo completo de trés ou mais nds, todos adjacentes entre si e em
que ndo existe nenhum outro né na rede que seja adjacente a todos os membros do
clique (Luce e Perry, 1949). As diades sdo excluidas deste conceito, daf a restrigdo do

nimero minimo de trés nés para que possamos afirmar estar na presenca de um clique.

Um clique funciona como um subgrupo totalmente coeso de actores que se escolhem
mutuamente e que ndo estabelecem o mesmo tipo de ligagcdo com nenhum outro actor da

rede (Wasserman et al., 1994).

As empresas envolvidas em cligues tém acesso & mesma informacdo, fortalecendo os
lacos e cultivando uma identidade prépria. Esta medida serd operacionalizada com base
no numero de cliques em que cada actor participa, bem como nos clusters que se geram

ao agrupar actores com um perfil de participacdo em cligues idéntico.

Tendo em consideragdo as diversas fontes de centralidade na rede, espera-se que as

empresas mais centrais sejam aquelas que acedem mais facilmente a recursos, a
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oportunidades e a parceiros igualmente centrais e que tenham, por isso, maior facilidade

em absorver os resultados na Rede.

Hipoétese 4: A centralidade tem efeito na apropriagio de resultados na Rede.

6.2.2.3 Diversidade do portfolio de relagies

Neste estudo, o constructo de diversidade das relagdes serd medido com base em dois
indicadores — a heterofilia e a heterogeneidade. A dissimilaridade entre os actores da
Rede € definida com base em dois atributos categéricos — o sector de actividade e a
regido, que servirdo de base para criar particdes mutuamente exclusivas entre os actores

da Rede e calcular, de acordo com Krackhardt e Stern (1988), o Indice E-I (Equagio 7):
EQUACAO 7 - INDICE E-I

E—1Index =21
naex =Tl

Em que E traduz o nimero de relacdes com actores dissimilares € I o nimero de
relagdes com actores similares. Este indice calcula, para cada particdo de actores, a
diferenca entre o nimero de ligacGes estabelecidas com actores fora da particdo e o
nimero de ligacGes dentro da particio, dividindo esta diferenca pelo nimero total de
ligacbes. Este indice assume um valor entre -1 e 1. Os limites deste intervalo
correspondem, respectivamente, a situagdes em que os actores sdo ou totalmente
homofilos (apenas ligagdes com actores similares) ou totalmente heterofilos (apenas

ligacBes com actores dissimilares).

Serd igualmente utilizado um indice que mede a diversidade entre os contactos directos
de cada empresa. Trata-se da medida de heterogeneidade de Blau (1977) que permite

aferir sobre a diversidade das relacdes estabelecidas no interior da ego-rede, com base
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na propor¢do do nimero de ligagdes com cada valor assumido pela varidvel categérica.
E, assim, atribuido, a cada empresa um valor de heterogeneidade diferente. Um valor de
0.5 expressa uma ego-rede em que os parceiros directos da empresa estabelecem um

igual nimero de relagGes com empresas similares e dissimilares.

Foi, assim, construida a escala do constructo diversidade de relacdes com base nestas

duas medidas: heterogeneidade de Blau e indice E-I (Tabela 22).

TABELA 22 - ESCALA DO CONTRUCTO DIVERSIDADE

CONSTRUCTO DIVERSIDADE

HETERO Heterogeneidade Blau (1977)

E-I_ SECTOR | Indice E-I com base no sector
Krackhardt et al. (1988)

E-I REGIAO | Indice E-I com base na regido

Nota: A heterofilia relativa ao sector foi posteriormente excluida da anélise por

ndo permitir assegurar a fiabilidade do constructo diversidade.
Espera-se, portanto, que as empresas com um comportamento heterofilo inseridas em
ego-redes com parceiros que estabelecem relagcGes mais heterogéneas consigam uma

maior apropriacdo dos resultados da Rede.

Hipdtese 5: A diversidade de relacGes tem efeito na absor¢do de resultados na Rede.

6.2.2.4 Intensidade das relacoes

Para operacionalizar a intensidade de relagdes na Rede usaram-se duas medidas: uma de
intensidade e outra de multiplicidade dos lagos, uma vez que na literatura a
multiplicidade dos lacos entre os mesmos actores € vista como um reforgo da

intensidade da relag@o.
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A luz da literatura, a intensidade das interacgdes estabelecidas pode, efectivamente,
constituir um factor explicativo da obtengdo de beneficios. Face 2 multiplicidade de
relagbes existente, cada empresa constréi um portfélio de relagbes diversificadas.
Contudo, nem todas traduzem a mesma intensidade e, portanto, o mesmo grau de

envolvimento.

Replicando a abordagem de Rowley et al. (2000), distinguimos liga¢cdes fortes e fracas,
garantindo que as ligacdes consideradas fortes implicam efectivamente um nivel
superior de recursos alocado, um maior grau de compromisso, uma interac¢do mais
frequente e um maior conhecimento do parceiro, preenchendo desta forma os requisitos
definidos por Granovetter (1973) e que as ligagdes fracas requerem uma menor
coordenagdo entre as actividades das empresas e, por isso, resultam numa interac¢ao

menos frequente € menos profunda, o que satisfaz a definigdo de Powell (1990).

Assim, agrupamos os cinco tipos de relagSes existentes na rede em lagos fortes e lagos
fracos. As relagOes comerciais e as relagdes de parcerias foram considerados lagos
fortes, enquanto os contactos de negdcio, as relagOes informais e a co-presenga em
eventos foram considerados lagos fracos. Ambas foram depois uniformizadas dividindo
pelo grau para se obter uma medida relativa que traduza o investimento em ligagdes

fortes e fracas por parte de cada empresa.

Visto que na literatura, a multiplicidade de lagos estd positivamente associada aos
resultados na rede em ambientes de aprendizagem (Hagedoorn et al., 2002)
pretendemos testar esta ideia, de forma a compreender o verdadeiro ambiente que se

vive na Rede.

Construimos, assim, uma medida de multiplicidade de contactos utilizando o

procedimento proposto por Tsai et al. (1998) que unificaram matrizes de trocas de
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quatro recursos diferentes numa dnica matriz, com base na qual calcularam o grau de
cada actor. Estes autores propdem a andlise prévia das correlagOes existentes entre as
matrizes, de forma a garantir que a matriz resultante ndo se trata de uma matriz
aleatéria. Apesar das correlacdes existentes entre as nossas matrizes serem
relativamente baixas'®, é necessério ter em consideracio que resultam de interaccdes
que podem ser mutuamente exclusivas. Assim sendo, procedemos a unido das matrizes,
sustentada no contacto com as empresas que permitiu constatar a importincia da
multiplicidade de ligagcdes como indicador de uma base de interaccdo significativamente

mais forte.

Construimos, assim, a escala do constructo intensidade baseada nestes dois itens: forca
dos lagos e multiplicidade (Tabela 23). Relativamente a multiplicidade, foi usada uma
medida relativa, dividindo o somatério de cada linha da matriz uniio pelo nimero de

parceiros de cada empresa.
TABELA 23 - ESCALA DO CONSTRUCTO INTENSIDADE

CONSTRUCTO INTENSIDADE

STRONG PR Lagos fortes Granovetter (1973); Powell (1990); Rowley et al. (2000)

MULTIPLEX PR | Lagos miiltiplos | Tsai ef al. (1998); Hagedoorn ef al. (2002)

Para o contexto de Rede em anélise, a literatura argumenta a favor dos lagos fortes e
multiplos que permitam aceder a informagdo credivel e aumentem o potencial de
aprendizagem. Assim, espera-se que actores inseridos em ego-redes onde existam mais

lagos fortes e multiplos tenham maior facilidade em apropriar os resultados da Rede.

Hipoétese 6: A intensidade de relagdes tem efeito na apropriacio de resultados na Rede.

19 Apresentadas no capitulo VIL.
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6.2.2.5 Constructos de Inovacdo

Compreender a actividade de inovagdo de uma empresa pressupde a sua mensuragio,
em termos quantitativos e qualitativos, de forma a criar indicadores que possam ser
usados no contexto de modelos conceptuais (OCDE, 2002). Esta mensuragdo pode ser
feita utilizando indicadores de input e output que serdo chamados indicadores de
recursos e indicadores de resultados (OCDE, 1992). Estes indicadores nio resultam de
mensuragdes directas, mas foram sugeridos como proxies da actividade de inovagdo

pelo Manual de Frascati (OCDE, 2002).

Neste sentido, e visto estarmos perante uma Rede de inovag@o, serdo analisadas algumas
varidveis relativas a esta actividade que possam ter impacto na forma como as empresas
apropriam os resultados da Rede, nomeadamente os recursos investidos, resultados

obtidos, rotinas de organizagio de 1&D e estratégia de inovagao.
. Recursos de inovacio

De acordo com as medidas sugeridas pelo Manual de Frascati (2002), foi incluido um
indicador de intensidade tecnolégica com base numa medida relativa de investimento
em 1&D. Assim, utilizaremos o ricio entre a despesa de I&D e o volume de vendas em
milhares de Euros que permite obter um indicador de intensidade tecnoldgica nédo

enviesado pela dimensdo da empresa.

No que diz respeito ao investimento em recursos humanos, o departamento de 1&D
traduz os recursos técnicos disponiveis para assimilar, de forma efectiva, informagdo
externa ligada a inovagdo. Efectivamente, quanto maior o departamento de 1&D, maior
a base de conhecimento tecnolégico da organizacdo (Teo et al., 2003). Assim, neste
estudo seré incluido o niimero de colaboradores afectos & actividade de 1&D da empresa

em percentagem do nimero total de colaboradores (Tabela 24). Tratando-se de PMEs,
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este departamento pode estar formalizado ou ser apenas um niicleo na organizagdo. O
objectivo desta medida ndo passa por testar o grau de estruturag@o da actividade, mas
antes o grau de investimento em recursos humanos que constituem a base de

conhecimento da empresa.

TABELA 24 - MEDIR RECURSOS DE INOVACAO

VARIAVEL RECURSOS DE INOVACAO

Racio colaboradores afectos a actividade de I&D/total de colaboradores Manual de
121 | Récio despesas de 1&D/volume de negécios Frascati (2002)
. Resultados de inovacio

Com base no Manual de Frascati (OCDE, 2002) e seguindo a nogédo de Powell ef al.
(1992), serao utilizadas as patentes como forma de medir a competéncia tecnolégica da
empresa. Como forma de complementar este indicador, serdo também usados o nimero
de marcas registadas nos ultimos trés anos de actividade e o nimero de protétipos
concebidos no ano do estudo (Tabela 25). Foi, ainda, criada uma varidvel que traduz o

total desses resultados.

"TABELA 25 - MEDIR RESULTADOS DE INOVACAO

VARIAVEL RESULTADOS DE INOVACAO

Nimero de patentes registadas

Powell et al. (1992)

IS Nimero de marcas registadas
Manual de Frascati (2002)

122 | Niimero de protétipos existentes

124 | Total dos resultados de inovagdo
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Espera-se que as empresas que apresentam mais resultados em inovagéo sejam aquelas

que revelam ser mais capazes de apropriar os resultados da Rede.

Hipoétese 7: Os resultados de inovagfo tém impacto na apropriagdo de resultados.

= Organizaciao da actividade de inovacao

Além da mensuragdo dos recursos investidos na inovagdo e dos resultados obtidos,
importa compreender como as empresas gerem a sua actividade de inovacdo
internamente para podermos tragar, de forma mais completa, o perfil inovador das
empresas da Rede. Para esse efeito iremos adaptar alguns do itens contidos no
Innovation Scoring, instrumento construido pela COTEC no ambito da iniciativa
Barémetro de Inovagio, cujo score total funciona como critério de entrada na Rede,

sendo posteriormente actualizado, com uma frequéncia anual, pelas empresa-membro.

A organizagdo interna das actividades de inovagdo serd operacionalizada como o
somatério de determinadas rotinas internas postas em préitica pela empresa para
estruturar e incentivar a actividade de inovag@o. A utilizagdo do somatério de praticas

para medir rotinas foi igualmente utilizado por Knott (2003).

Entre estas préticas foi avaliado um conjunto de 4 que constituem os ifens a incluir na
mensura¢do do constructo de organizacio de I&D (Tabela 26): a existéncia de uma
caixa de ideias, fisica ou electrénica, concebida para estimular a gerag¢do interna de
ideias para novos produtos, servicos ou processos internos; a realizagcdo de reunides
orientadas para o estimulo a inovagdo e para a discussdo de tarefas ligadas a actividade
de inovagdo; a inclusdo no sistema de avaliagdo de desempenho individual de tépico
associado a criatividade dos colaboradores; e a existéncia de um departamento ou

nicleo de I&D relativamente estruturado. Apesar de algumas destas rotinas serem
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obrigatérias pela adopgdo da norma de qualidade 1ISO9001%°, nem todas as empresas sio
certificadas por esta norma, pelo que a compreensdo de quais as préticas realmente

adoptadas mantem--se relevante.

TABELA 26 —- MEDIR ORGANIZACAO DA INOVACAO

ORGANIZACAO DA INOVACAO

Existéncia de caixa de ideias

I7 | Existéncia de reunides de discussio e estimulo a inovagio Innovation Scoring
Existéncia de avaliacdo do desempenho individual com Itens 15,23 e 28
I8
base no contributo individual de cariz inovador (COTEC, 2010)

I16 | Existéncia de niicleo ou departamento de I&D

125 | Total de rotinas implementadas

A semelhanga do procedimento utilizado por Teo et al. (2003) e Heimeriks et al. (2007)
utilizdmos escalas dicotdmicas (1= Sim, 0 = Nao) para compreender se as empresas
pdem em prética cada uma destas iniciativas e posteriormente, com base nas respostas
obtidas, foi criada uma escala de quatro pontos para medir esta varidvel com base no

namero de iniciativas concretizadas.
= Estratégia de inovacio

Ao nivel da estratégia de inovag@o o objectivo foi testar a percepcao do responsivel da
empresa, sobre a definicdo da estratégia de inovagio em termos da sua clareza, partilha
interna e orientacdo para o exterior. De acordo com as entrevistas exploratdrias, a
presenca em feiras, tanto nacionais como internacionais, demonstra ser uma ferramenta

importante para a generalidade das empresas, na medida em que, de acordo com os seus

2 Instituto Portugués da Qualidade (1994)
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responsaveis, funciona como forma de “recolher informagio sobre o mercado”,

“procurar clientes e fornecedores”, “melhorar o conhecimento” e “identificar novos

contactos e novas ideias”. Constituem, portanto, uma fonte de oportunidades para os

gestores. Neste sentido, as empresas mais atentas ao exterior, tanto a ameagas como

oportunidades, interiorizam novas fontes de inovagdo e estdo mais preparadas para

ajustar a sua estratégia face a evolugdo do contexto envolvente.

Assim sendo, este constructo foi medido por 3 itens (Tabela 27): clareza da estratégia de

inovagdo, partilha da estratégia de inovagdo e monitorizagiio do exterior. Os dois

primeiros itens foram adaptados de um tdnico item do Innovation Scoring, desagregado

por motivos de fiabilidade, uma vez que implica a avaliagdo pelo respondente de duas

questdes distintas. Pretende aferir-se sobre a clareza no rumo a seguir ao nivel da

actividade de inovagdo da empresa e sobre a motivagdo dos colaboradores em relag@o a

importincia da inovagdo como motor da empresa. A monitorizagdo surge na literatura

como o “grau de alerta em relagdo aos desenvolvimentos de mercado que possam criar

novas oportunidades” (Sarkar et al., 2009).

TABELA 27 - ESCALA DO CONSTRUCTO ESTRATEGIA DE INOVACAO

CONSTRUCTO ESTRATEGIA DE INOVACAO

A estratégia de inovacdo estd claramente definida.

Innovation Scoring

Itens9e 12
I10 | A estratégia de inovagao € partilhada por todos os colaboradores.
(COTEC, 2010)
I11 | A estratégia de inovag@o assenta num grau muito elevado de alerta ao exterior. | Sarkar et al. (2009)
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Espera-se que as empresas com uma estratégia de inovacgdo claramente definida,
assimilada por todos os colaboradores e atentas a envolvente externa estejam mais bem

preparadas para apropriar resultados que emanem da Rede.

Hipotese 8: A estratégia de inovag@o tem impacto na apropriacdo de resultados na Rede.

Por tltimo, iremos formular uma hipétese que permitira testar a associagdo entre os dois
constructos principais deste estudo — participagdo na Rede e resultados da Rede. Espera-
-s€ que as empresas mais participativas na Rede estejam mais expostas a obtengéo de

resultados.

Hipétese 9: A participagdo estd associada a apropriacgdo de resultados na Rede.

6.3 MODELO CONCEPTUAL
Tendo por base os constructos teéricos definidos, a sua operacionalizagdo € a
formulagdo das hipéteses que foram sendo delineadas ao longo deste capitulo, €

possivel desenhar o modelo conceptual (Figura 2) a ser testado na fase final deste

estudo.
FIGURA 2 - MODELO CONCEPTUAL
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6.3.1 VARIAVEIS DE CONTROLO

Antes de testar as hip6teses importa garantir que o efeito potencial de outros factores €
minimizado. Por isso, controldmos o efeito da dimensido da empresa, regido e sector de
actividade. A Tabela 28 mostra como foram operacionalizadas estas varidveis de

controlo.

TABELA 28 - VARIAVEIS DE CONTROLO

Variavel Categorias

Menos de 10 colaboradores = 1
D1 Dimensao (1 dummy)
Mais de 10 colaboradores =0

D2 NORTE =1
Outros =0
Regido (2 dummies)
D3 LISBOA =1
Outros =0
D4 TIC=1
Outros =0
D5 MAN =1
Sector (3 dummies)
Outros =0
Dé6 ENG =1
Outros =0

Na literatura, a dimensdo da organizagdo tem sido utilizada nos estudos de inovacao
como medida de controlo para o total de recursos disponivel na empresa (Rogers, 1995).
As empresas de maior dimensdo dispdem de mais recursos de tempo e experiéncia, O
que pode condicionar a abertura a novas praticas (McEvily et al, 2005) e,

consequentemente, a forma como se envolvem na Rede. Apesar das empresas neste
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estudo serem todas PMEs, existe uma variabilidade significativa ao nivel da dimensao
que pode ter impacto nos respectivos niveis de inovagao e, por essa via, condicionar os
resultados do modelo. De facto, uma empresa média pode ter mais capacidade de
absorver resultados que uma pequena empresa. A dimensdo tem sido medida pelo

nimero de colaboradores (Goerzen et al., 2005) e foi essa a op¢do neste estudo.

Foram, ainda, criadas cinco dummies que permitam distinguir os efeitos da localizagédo e
do sector de actividade da empresa na obtencio de resultados pelas empresas deste

sector.
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CAPITULO VII - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo propde-se analisar os dados recolhidos, utilizando o UCINET (Borgatti et
al., 2002) para analisar os dados sociométricos e produzir as medidas de rede e o Smart

PLS (Ringle, Wende e Will, 2005) para testar o modelo de investigag@o.

7.1 RESULTADOS PRELIMINARES

Nesta seccdo, anterior a andlise de dados mais profunda, iremos apresentar uma breve
descricdo dos resultados encontrados, de forma a reconhecer determinadas
caracteristicas basicas nos dados, nomeadamente em relacdo ao perfil dos respondentes,
ao perfil das empresas respondentes e as redes e recursos partilhados. Esta andlise dos
resultados preliminares pretende tragar uma imagem mais detalhada da Rede e realizar

uma primeira abordagem aos resultados qualitativos e quantitativos obtidos.

As estatisticas descritivas realizadas aos itens utilizados no questionério para medir as
varidveis exégenas e enddgenas permitem ao investigador ter uma primeira nogio de
como os respondentes reagiram as questdes e averiguar da qualidade dos itens
utilizados. Uma fraca variabilidade num determinado item pode revelar a sua
inadequacdo ou falta de compreensdo do mesmo por parte dos respondentes (Sekaran,
2003). A variabilidade dos dados € necessaria para que exista varidncia a explicar pelo
modelo. Além das distribui¢des de frequéncia, média e desvio-padrdo apresenta-se as
correlagGes entre varidveis (Anexo E) para se concluir se as varidveis usadas no estudo

estdo relacionadas, independentemente das hip6teses formuladas.
7.1.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

O questiondrio foi dirigido aos CEOs das empresas envolvidas ou a gestores de topo das

PMEs da Rede. Em alguns casos destes casos, a administracio do questiondrio foi
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presenciada por mais de um elemento da empresa, sendo as questdes fechadas

respondidas apenas por um dos elementos presentes.

O perfil dos respondentes encontra-se detalhado na Tabela 29 onde se pode verificar
que mais de 80 por cento dos respondentes sio CEOs. Aproximadamente 7 por cento
dos respondentes sdo responséveis pelas dreas de I&D e Inovagdo das empresas. Em
qualquer dos casos, todos os respondentes t€ém acesso a informagio precisa e detalhada

sobre a realidade da Rede e sobre os contornos da participa¢do da empresa.

TABELA 29 - PERFIL DOS RESPONDENTES

Frequéncia  Frequéncia %

CEO 53 76.8 %
CEO + Director comercial 1 1.45 %
CEO + Director de inovacdo ou qualidade 3 4.35 %
Director de I1&D ou inovagio 5 7.25 %
Director de marketing 1 1.45 %
Director financeiro 2 29 %
Outras direcgdes 4 58%

7.1.2 PERFIL DAS EMPRESAS RESPONDENTES

Nesta sec¢ao, sdo descritas algumas caracteristicas das empresas respondentes, de forma
a compreender-se melhor a natureza da unidade de anélise deste estudo. Estas
caracteristicas estdo apresentadas na Tabela 30 e incluem o tipo de produto ou servico,

sector, regido, idade, dimensao.
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TABELA 30 - PERFIL DETALHADO DAS EMPRESAS RESPONDENTES

A — Indastria N’ de empresas

TIC 16 23.2
SERV 14 20.3
MAN 23 333
ENG 16 23.2
3

NORTE 32 46.4
CENTRO 7 10.1
LISBOA 26 37.7
SUL 4 5.8
Menos de 10 anos 15 21.7
Entre 10 a 20 anos 24 34.8
Mais de 20 anos

D - Dimensio™ N de¢ empresas

Pequenas empresas 25

Médias empresas 44 63.8

Analisando a informagao apresentada na Tabela 30-A, € possivel reportar que 33 por
cento das empresas respondentes pertence ao sector MAN, enquanto a maioria das
restantes recai no sector TIC e ENG, ambas como 23 por cento de empresas

respondentes.

A localiza¢do das empresas € um aspecto importante para o estudo, na medida em que
se assume que existem diferencas entre o contexto das empresas na regido NORTE e na
regido de LISBOA, tento sido percepcionado pela investigadora ao longo das
entrevistas uma dindmica diferente nestas duas regides, nomeadamente em termos de
ligagdo com as infra-estruturas locais, sejam centros tecnoldgicos, sejam universidades

ou associagdes empresariais, bem como com outras empresas da mesma regido. A

2! O ntimero minimo de anos de actividade exigido para aderir 2 Rede PME Inovacio da COTEC & de
trés, limitando por isso o nimero de empresas jovens na Rede.

2 De acordo com o Regulamento da Rede PME Inovacdo da COTEC o nimero minimo de colaboradores
para a candidatura € de 10, néo existindo, por isso, microempresas na Rede.
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maioria das empresas respondentes encontra-se na regiio NORTE (46 por cento),

apresentando-se a distribuicio das empresas pelas regides geogréaficas na Tabela 30 — B.

Relativamente & idade das empresas (Tabela 30-C), € interessante realcar que a maioria
das empresas respondentes foi criada na década de 90. Aproximadamente 22 por cento
foi criada depois de 2000. Portanto, a idade média das empresas € aproximadamente de

20 anos. A empresa mais antiga tem 95 anos.

Em termos do nimero de colaboradores, a dimenséo varia entre 10 e 190 colaboradores
a tempo inteiro. A maioria das empresas (64 por cento) € considerada de média

dimenséo (Tabela 30 — D), tendo por isso mais de 50 colaboradores.

Verifica-se que entre as empresas respondentes praticamente nenhuma estabeleceu
novas relagdes com outras empresa-membro apds a adesdo a Rede. Contudo, espera-se
que a densidade da Rede venha a aumentar, uma vez que a probabilidade de novas
parcerias aumenta com a existéncia de contactos comuns, tornando a Rede numa fonte
enriquecedora de acesso a novos parceiros (Gulati ez al., 1999). O crescimento lento das
interaccOes pode justificar-se pelo facto de, em mercados incertos, como 0s que
caracterizam os sectores onde actuam as empresa-membro do nosso estudo, as
organizacGes tenderem a apostar na intensificacdo das relagdes existentes em detrimento
da aposta em novos parceiros (Beckman, Haunschild e Phillips, 2004). Contudo, pode
esperar-se que, ao proporcionar um ambiente de estabilidade e alguma protec¢ao face ao
ambiente externo, a Rede possa assistir a uma maior dinamizacdo das interac¢Oes entre
parceiros distantes pelo facto das empresas percepcionarem um ambiente de menor

risco (Stuart e Sorenson, 2005).
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7.2 TECNICAS DE ANALISE DE REDES?

Na fase qualitativa do estudo foram identificados cinco tipos de interac¢do entre as
empresas da Rede ja descritas e que serdo agora analisadas separadamente como sub-
-redes da Rede principal. As empresas incluidas no teste-piloto realizado referiram ter
relagdes com fornecedores, clientes, parceiros e conhecer informalmente outros
membros da Rede. Estas relagdes foram analisadas individualmente, uma vez que os
recursos diferenciados que circulam e os diferentes actores que participam em cada tipo

de relacdo poderdo fazer emergir contetidos e estruturas distintos em cada sub-rede.

Foram utilizadas as técnicas de Andlise de Redes Sociais para mapear as relagdes entre
as empresas, calcular os scores de centralidade de cada actor, bem como a densidade e
centralizagdo das sub-redes. De facto, esta abordagem permite analisar a estrutura da
rede, ou seja, a forma como fluem os recursos entre os membros da Rede ¢ o modo

como estes estdo interligados (Wasserman et al., 1994).

A Aniélise de Redes Sociais € geralmente traduzida em dados dicotémicos que reportam
a existéncia (1) ou auséncia (0) de determinada relag@o, estruturados em matrizes
quadradas em que cada linha e cada coluna representam uma empresa. Uma matriz

contém, assim, um conjunto de ligacdes estabelecidas entre o total de actores ou nés

(9.

Tendo como exemplo ilustrativo a matriz de parcerias P, onde participam 45 empresas,
as suas linhas e colunas representam o conjunto de actores (pgy) com relagbes de

parceria dentro da Rede, sendo g = 1, ...,45. A proeminéncia de um actor na Rede

3 Descritas nos préximos pontos por FC (relagdes fornecedor-cliente), P (parcerias), CN (contactos de
negdcio), INF (relacSes informais) e EV (co-presenca em eventos).
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depende, assim, do padrio das (g — 1) ligacBes possiveis que cada actor pode

estabelecer.

Os subconjuntos de actores extraidos dessa matriz podem ser representados por:

P = {p1,p2, 03, .-+ Pas}

A linha i da matriz P traduz as relagbes do actor i com os outros actores x;; da Rede.
Sendo uma matriz de relagGes ndo direccionais com g actores, a linha i da matriz

(xl-l, X2, vees xig) € idéntica a coluna i correspondente (xn-, X2iy eey xgi).

Utilizando o software UCINET, foram calculadas medidas de centralidade com base nas

matrizes j4 descritas e que no total evidenciam 808 liga¢gdes multiplas.

Para analisar as correlacdes entre as cinco sub-redes utilizimos o programa QAP do
UCINET (Borgatti et al., 2002) para estimar o coeficiente de correlagdo de Pearson
para as células correspondentes das matrizes de dados (Tabela 31). Este coeficiente
permite medir a associacio linear entre as sub-redes e foi calculado utilizando dados

nao simetrizados, de forma a ndo aumentar artificialmente as correlacOes apresentadas.

TABELA 31 - COEFICIENTE DE CORRELACAO DE PEARSON DAS RELACOES

1.00

1.FC

2.P 0.256** | 1.00

3.CN |0.032 0.103** | 1.00

4.INF | 0.096*%* | 0.130** | 0.213** | 1.00

5.EV | 0.039*% |[0.049* | 0.072** | 0.169** | 1.00

Nota: * p<0.1; ** p<0.01

Dados extraidos de output do UCINET (versdo 6.357)
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As correlagles analisadas apresentam-se, de uma forma geral baixas, apesar de, em
quase todos os casos, serem significativas. As correlagdes mais elevadas apresentam-se
entre a matriz de parcerias e de fornecedor-cliente (.256) e entre a matriz de relagdo
informal e contactos de negécio (.213), ambas com p <.0l, evidenciando a

multiplicidade dos lagos dos actores que participam nestas interacgoes.

Nas secgOes seguintes, serd possivel analisar as estruturas destas cinco sub-redes,
utilizando medidas de rede para concluir sobre a existéncia de diferencas significativas
que possam diferenciar os actores que participam em cada sub-rede. Neste sentido, serd
interessante compreender se existem algumas empresas que se mantém centrais nas

diferentes sub-redes ou se a sua centralidade difere de acordo com o tipo de interac¢do.

No ponto seguinte esclarece-se a opgao de simetrizar as matrizes € apresentam-se as

medidas de andlise de rede que serdo aplicadas aos dados.
7.2.1 DIRECCAO E SIMETRIA DAS RELACOES

Para assumir que as ligagOes s@o ndo direccionadas € indispensdvel garantir que a
relacdo € reciproca, ou seja, quando a empresa i afirma ter relagdo com a empresa j,
assume-se que a empresa j tem relagdo com a empresa i. Neste estudo os dados foram
tratados como nio direccionados e, por isso, simetrizados. Desta forma, as matrizes de

adjacéncia resultantes sdo simétricas.

A opg@o de simetrizar tem subjacentes duas razdes. Por um lado, as relacdes analisadas
sdo logicamente simétricas, pelo que a existéncia da troca tem de ser confirmada pelos
dois vértices da relagdo. Partimos, portanto, do pressuposto que as ligacdes ndo
confirmadas pelos dois actores resultam de omissdes, estratégicas ou ndo, ou de falhas
no conhecimento do respondente. Por outro lado, tendo em conta os objectivos do

estudo, a direccdo das ligagcdes entre os actores ndo tem relevancia para esta
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investigacdo, sendo, portanto, consideradas ndo direccionadas. Para efectuar a
simetrizacdo das matrizes optou-se pela regra da unido em que Xj; = 1 desde que X =1

ou in =1.
7.2.2 MEDIDAS DESCRITIVAS DAS SUB-REDES

Para além das medidas definidas no capitulo VI e reflectidas pelos constructos tedricos,
serdo exploradas outras mensuracGes de andlise de redes, incluidas na Tabela 32 e
consideradas relevantes para complementar a caracterizacdo das sub-redes e dos
respectivos actores. Assim, serd também analisada a estrutura centro-periferia, tendo em
vista a identificacdo dos actores que constituem o centro das sub-redes, a centralidade
de alcance como medida de grau mais abrangente, de modo a termos uma no¢ao mais
real dos contactos a que cada empresa tem acesso em cada sub-rede, bem como a

densidade. Todas estas medidas permitem captar a estrutura das sub-redes.

Serdio, ainda, analisadas medidas de centralidade e participagdo em cliques de cada
actor, bem como os papéis de intermediacio que desempenham no ambito das

respectivas ego-redes.

TABELA 32 - MEDIDAS ADICIONAIS PARA DESCRICAO DAS SUB-REDES

Medida Referéncia Nivel de analise

Centro-periferia
Borgatti et al. (2000)
Alcance a 2 passos Rede completa
Densidade Krackhardt er al. (1988)
Papéis de intermediacio Gould e Fernandez (1989) Ego-redes

As medidas introduzidas neste capitulo, constantes na Tabela 32, ainda ndo descritas ao

longo deste estudo, serdo de seguida sumariamente apresentadas.
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7.2.2.1 Estrutura centro-periferia

Dentro da rede € possivel construir uma segmentagdo com base numa tipologia de

centro e periferia (Mouritsen et al., 2006).

De facto, esta € uma medida generalizada das medidas de centralidade. Uma rede tera
esta estrutura desde que ndo tenha subgrupos claros (Borgatti er al., 2000), ou seja,
todos os membros da rede pertencem a um Unico grupo, uns como membros do centro,
outros como periféricos. Para distinguir actores centrais de actores periféricos € criada
uma parti¢do na rede, em que o0 centro é um componente Unico e a periferia se apresenta
como um conjunto de actores que n3o interage. Se o centro estiver conectado a todos os
membros da periferia, o grafo assume um formato de estrela (centralidade méxima de
acordo com Freeman, 1979). Uma estrutura idealizada de centro-periferia seria dada por

uma matriz A composta por §;; em que:
6;j =1seC; = CENTRO ou C; = CENTRO
0ij = 0se C; # CENTRO e (; # CENTRO

Sendo C; a classe a que o actor i estd afecto (centro ou periferia).

Na estrutura idealizada de centro-periferia (Equagdo 8), a densidade dentro do centro
seria 1 e na periferia seria 0. No entanto, as estruturas observaveis nos dados empiricos

ndo serdo tio exactas. Para medir a aproximagio da rede a este padrao pode calcular-se:

EQUACAO 8 - MEDIDA DE APROXIMACAO AO CENTRO-PERIFERIA IDEAL

p= Z a;;0ij
iLj
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Em que a;; indica a presenga ou auséncia de uma ligagdo observada entre os actores i €
Jj- No caso de existir ligagdo a;; assume valor 1, caso contrdrio a;; assume valor 0. Um
p mais elevado traduz uma maior semelhanca entre a matriz A das ligagGes observaveis

€ a matriz A.

No UCINET, utilizam um algoritmo genético que comega por criar uma particdo
aleat6ria dos nés em duas classes (centro e periferia), a partir da qual reafecta, de forma
iterativa, os nés a essas classes, de forma a maximizar p. O procedimento do UCINET ¢é
optimizado de forma a se obter valores continuos entre O e 1 para o coreness de cada

actor.

A nogdo de centro-periferia € uma extensdo da nogdo de centralizagio. Assim como €
necessario comparar a centralidade de cada actor a dos restantes para concluir sobre a
centraliza¢do da rede, na analise centro-periferia torna-se necessirio comparar o centro
com a periferia para aferir sobre a concentragdo do grafo. Nos casos em que existe
pouca diferenga entre actores centrais e periféricos conclui-se que a rede tem uma

concentragdo baixa.

Sendo € uma medida de centralidade baseada no coreness e existindo n actores
ordenados por ordem descendente com base em C, os primeiros j actores serdo os que

pertencem ao centro (Equagéo 9).
A medida de concentragdo centro-periferia €, assim, dada por:

EQUACAO 9 - CONCENTRACAO CENTRO-PERIFERIA

_ Z{=1(Ci - Cj+1) + ZZ=j+1(Cj - Ck)

C , .
2j 2(n—j)
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No primeiro termo, calcula-se a diferenca entre o coreness de cada actor do centro (c;)
e 0 actor periférico com maior coreness (Cj+1); no segundo termo, apura-se a diferenca

entre cada actor da periferia (Cj) e o actor do centro com 0 coreness mais baixo (cy).
Cada termo € normalizado para evitar que o niimero de actores em cada categoria
influencie o resultado. Esta medida de concentracio assume um valor méximo de 1,
permitindo comparar diferentes redes, tal como a centralizag@o e a densidade. Grupos
com elevada concentragio podem ter um desempenho superior em determinados
contextos devido as distAncias mais curtas entre actores e a inexisténcia de subgrupos
que podem ter subjacentes antagonismos e formas alternativas de pensar (Borgatti ef al.,

2000).
7.2.2.2 Centralidade de alcance

Esta medida contabiliza o nimero de actores que cada empresa pode alcancar a uma
distdncia de K passos. Sendo o alcance com K = 1 equivalente ao grau, usimos uma
medida mais abrangente com K = 2 que permita incluir na andlise da centralidade ndo
s6 os contactos directos, mas também todos aqueles que se encontram a uma distancia
de 2 passos. Este procedimento requer a utilizagdo de matrizes binarias, condi¢do
satisfeita pelas cinco matrizes utilizadas. Esta métrica de alcance permitir-nos-4 detectar
as empresas-membro na Rede que estdo bem posicionados para alcangar muitas outras

empresas num nimero reduzido de passos.
7.2.2.3 Papéis de intermediagdo

Introduzimos, ainda, um aspecto da literatura de redes que faz convergir as abordagens,
estrutural e relacional, enfatizando a posicdo de intermedidrio de um actor. A nogdo de
papel de intermediacdo sublinha igualmente o tipo de intermediacdo efectivada, tendo

em conta os atributos dos actores envolvidos.
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Tal como Burt (1992) realgou, a arbitragem de uma relagdo por um terceiro actor
permite a este actor ganhar proeminéncia na rede. No entanto, este papel pode ser
desempenhado em diferentes circunstincias, conforme as caracteristicas dos actores
cuja relagdo estd a ser intermediada. Assim, o intermedidrio pode estabelecer ligacGes
entre actores similares entre si € similares a ele préprio, funcionando como coordenador
daquela relacdo. Pode, ainda, mediar relagBes entre actores similares mas dissimilares
de si préprio, situagdo em que ji4 assume uma fungdo de representante. Uma ultima
situacdo, mais exigente para o intermediério, sucede quando a intermediagdo decorre
entre actores totalmente distintos entre si e distintos de si préprio, desempenhando,
entio, o papel de ligison®. Tendo identificado os actores que actuam como
intermedidrios na Rede, serd interessante compreender qual o conteido desses papéis,

em termos de potencial para o intermediério.
7.2.3 ANALISE ESTRUTURAL DAS CINCO SUB-REDES

Nesta sec¢do serd possivel analisar as cinco sub-redes de forma comparativa, em termos
das suas caracteristicas estruturais. Pretende avaliar-se o grau de densidade e
centralizacdo de cada sub-rede, bem como o niimero de actores, ligacdes e subgrupos

existentes.

De acordo com a Tabela 33, € possivel observar que em todas as sub-redes existem
empresas activas (que estabelecem pelo menos uma ligagdo) e empresas isoladas (sem
qualquer ligacdo). Com um nimero superior de empresas activas apresentam-se as sub-
-redes de contactos de negécio (63 empresas), fornecedor-cliente (59 empresas) e de

relactes informais (58 empresas). A dindmica da Rede no seu todo baseia-se de forma

2 Termo utilizado no output do UCINET.
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mais preponderante nestes trés tipos de relagfio, existindo um ndmero inferior de

empresas em relacOes de parceria e co-presentes em eventos.

TABELA 33 - CARACTERIZACAO INICIAL DAS DIFERENTES SUB-REDES

Ligacoes
Sub-rede | Nés | Isolados | Componentes | N, ! M:ixiﬁi»} MGJiSTmlmo
FC 59 10 11 226 22 3.28 3.426
P 45 24 25 118 9 1.71 1.974
CN 63 6 7 228 11 3.30 2.336
INF 58 11 14 168 10 2.43 2.003
EV 36 23 29 68 6 0.99 1.291

Dados extraidos de output do UCINET (versdo 6.357)

Relativamente ao nimero de ligagbes que estas empresas estabelecem entre si, pode
observar-se que as sub-redes com maior nivel de interac¢do sdo os contactos de negécio
(228 ligacdes) e as relagdes fornecedor-cliente (226), o que significa que o motivo
principal de interac¢@o entre estas empresas parece ser a troca comercial. Serdo ainda

apresentadas medidas de densidade das sub-redes para ajudar a esclarecer esta questio.

A sub-rede informal contém 168 ligacdes, enquanto ao nivel das relagdes de parceria se
evidenciam 118 ligagdes. Pelo contrdrio, a sub-rede eventos apresenta apenas 68
ligacSes. E este o nimero de diades existente dentro de cada sub-rede. E de relembrar
que cada par de actores pode estar unido por mais de um tipo de interac¢do, mas que,
analisando separadamente cada sub-rede, a multiplicidade de relagdes nao interferé

nestes resultados.

Sabendo o nimero de actores e de ligagcdes que formam a estrutura de cada sub-rede, €

possivel conhecer o nimero de componentes de cada uma. Um componente constitui
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um subgrupo numa rede em que todos os actores t€m pelo menos uma ligag¢do ao grupo,
ou seja, nenhum actor fica totalmente desligado do grupo. Neste sentido, cada actor
isolado constitui, s6 por si, um componente € o somatério dos actores activos e isolados

constitui o total das 69 empresas a ser analisadas em cada sub-rede.

Todas as sub-redes apresentam actores isolados que analisaremos mais tarde.
Observando apenas os actores que efectivamente interagem em cada sub-rede, podemos
verificar que todas as empresas activas que efectivamente estabelegam parcerias,
relagdes comerciais e contactos de negdcio estdo unidas num componente dnico dentro
de cada sub-rede, enquanto as empresas que se relacionam informalmente se dividem
por 3 componentes e aquelas que estdo presentes em eventos conjuntos se agrupam por
6 componentes. De facto, nestes dois casos existem empresas que, apesar de activas,

nio estdo ligadas a0 componente principal.

A empresa que estabelece o nimero méaximo de ligacSes na Rede reconhece ter 22
ligagdes comerciais. O nimero médio de ligagGes por empresa ultrapassa as 3 relagdes
nas sub-redes de fornecedor-cliente e de contactos de negécio e as 2 ligagBes na sub-
-rede informal. Observando a varidncia do grau, constata-se que todas as sub-redes
assumem valores distintos de zero, o que comprova que os actores diferem ao nivel da

sua interac¢do, sendo a sub-rede de transac¢Oes comerciais a menos uniforme.

7.2.3.1 Centralizagdo e densidade

Esta primeira percep¢do de cada uma das sub-redes fica confirmada com o cédlculo da
densidade (Tabela 34) que traduz o ricio entre o nimero total de liga¢cdes existente € o
nimero maximo possivel de ligacGes, face ao nimero de actores envolvidos. Constata-
se, uma vez mais, que as sub-redes de contacto de negécio (.0486) e de fornecedor-

cliente (.0482) apresentam as maiores densidades. A sub-rede informal estd num




181

segundo patamar de densidade (.0358), enquanto as restantes duas se apresentam

claramente menos densas, com valores abaixo de 0.026.

TABELA 34 - MEDIDAS DE DENSIDADE E CENTRALIZACAO PARA AS SUB-

-REDES
Centralizacio Centro-
Relacdo | Densidade | Fragmentacio
Grau Intermediagio | Eigenvector -periferia

FC .0482 28.36 % 26.52 % 714 % 271 13
P 0251 11.04 % 23.53 % 75.02 % 578 6
CN .0486 11.65 % 16.41 % 42.84 % .168 19
INF .0358 11.46 % 12.89 % 60.95 % .389 14
EV .0145 7.59 % 4.74 % 8.73 % .869 7

Dados extraidos de output do UCINET (versao 6.357)

Além da densidade, foi também calculada a centraliza¢do de cada sub-rede de parcerias
para concluir sobre a existéncia de uma estrutura mais ou menos hierdrquica, permitindo

aferir sobre a existéncia de lideres nas respectivas sub-redes.

Os valores de centralizacdo, calculados com base no grau, revelam que a sub-rede mais
central € claramente a de fornecedor-cliente (28.36 por cento). Nesta sub-rede existem
actores com papel central que importa identificar, o que serd feito numa fase posterior
do estudo. As outras sub-redes apresentam niveis de centralizagdo inferior
(aproximadamente 11 por cento), sendo a menos centralizada a sub-rede eventos (7.59
por cento). Nesta ultima sub-rede, identificar actores centrais com base no nimero de
ligacOes, serd, claramente, uma tarefa mais dificil, uma vez que se caracterizam pela
auséncia de lideres. Deste modo, as relagdes informais e de co-presenca em eventos

configuram estruturas menos hierarquizadas que ndo dependem de actores centrais.
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Para tentar capturar diferencas ao nivel da centralizagido que ndo fossem visiveis apenas
tendo por base o mimero de ligacdes, foi utilizada a centralizacdo de intermediacio
(Tabela 34). Reavaliando os dados, constata-se que a sub-rede de parcerias se apresenta
muito mais centralizada (23.53 por cento), desta vez com um nivel muito idéntico a sub-
-rede fornecedor-cliente (26.52 por cento). Da mesma forma, € possivel medir uma
centralizagio superior nos contactos de negécio (16.41 por cento). Destes novos dados €
possivel concluir que nestas sub-redes os actores centrais se destacam essencialmente
por ocupar lugares de intermediagio entre os restantes membros, o que pode gerar mais
oportunidades de arbitragem para os actores que encetam relagdes de parceria e tém
contactos de negécio na Rede. Por outro lado, as empresas centrais nas relagdes de
fornecedor-cliente destacam-se essencialmente pelo nimero de ligagdes claramente

superior que estabelecem.

Uma outra ilagdo possivel de retirar observando estas medidas reporta-se ao aumento da
centralizacdo a medida que progredimos de rela¢Ses mais informais para relagdes mais
formalizadas. Nas relacOes de cardcter formal, como as parcerias e as trocas comerciais,
parece existir um grau de hierarquizagdo superior, independentemente da medida que

optemos por utilizar.

Uma terceira medida de centralizacdo, baseada no eigenvector, foi usada para avaliar o
comportamento das empresas nas cinco sub-redes (Tabela 34). Esta medida resulta em
valores muito mais elevados para todas as sub-redes, o que revela a importincia da
ligacdo a empresas que, por sua vez, estabelecem muitos contactos. De facto, esta
medida define centralidade ndo s6 tendo por base as ligagGes directas de cada empresa,

mas também as interacgdes que Os seus parceiros estabelecem.
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E de salientar, contudo, que a disparidade relativamente as restantes medidas de
centralizacio utilizadas € mais visivel ao nivel das relacdes informais, apresentando
uma centralizac8io visivelmente superior (60.95 por cento). Este facto evidencia que,
nesta sub-rede, ganha relevincia o padrdo de relagdes que privilegia o acesso a

empresas em posi¢do central.

Sintetizando, verifica-se que as diferentes razdes que podem conduzir & centralidade de
um actor na Rede parecem prevalecer de formas distintas nas cinco sub-redes. Assim,
um ndmero elevado de ligacOes revela-se mais importante nas relagbes comerciais,
enquanto a capacidade de intermediagdo parece ser um atributo fundamental nas
relacdes de parceria e o nimero de ligagdes a actores com um grau superior se revela

preponderante nas relacdes informais.

No que diz respeito a fragmentagdo (Tabela 34), os resultados medem a propor¢do de
pares de nés que ndo consegue alcangar-se na rede e pode ser considerada uma medida
de centralizacdo para redes bindrias (Borgatti et al., 2002). Neste sentido, pode
verificar- -se que a sub-rede mais fragmentada &, claramente, a de eventos (86.9 por
cento) seguida da sub-rede de parcerias, em que 57.8 por cento dos pares de actores ndo
consegue estabelecer relagdes com outros pares. Este facto assume maior significado
quando relembramos que esta sub-rede € composta por um tnico componente. Pelo

contrario, a rede informal em que existem 3 componentes apresenta uma fragmentacdo

bastante inferior (38.9 por cento).

Por tltimo, para complementar a andlise da centralizacdo, observou-se a estrutura de
centro-periferia de cada sub-rede para identificar quantas empresas estdo no centro de
cada tipo de interaccio. Nesta andlise, constata-se que a sub-rede de contactos de

negdcio apresenta o centro com o maior nimero de empresas (19), sendo os centros das
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sub-redes de fornecedor-cliente e informal compostos, respectivamente, por 13 e 14

empresas. As restantes compdem a chamada periferia destas sub-redes.

Pode também constatar-se que na sub-rede de parcerias existem apenas 6 empresas no
centro, o que revela uma estrutura mais hierarquizada, confirmada pelos indices de
centralizagdo apurados, em particular para o eigenvector. Pelo contrério, o padrao de

interac¢Oes menos hierarquizado ocorre nos contactos de negécio.
7.2.3.2 Participacdo em cliques

Os subgrupos denominados cligues constituem subgrafos completos em que todos os
actores estdo ligados entre si. Esta estrutura da rede pode assumir-se como muito

relevante para as empresas que procuram acesso a informagao e outros recursos.

A participagdo em subgrupos coesos permite conhecer o grau de interactividade dos
subgrupos existentes nas cinco sub-redes. Utilizimos para tal o cdlculo do nimero de
cliques com uma dimensdo minima de 3 empresas e do nimero de 2-cliques que
permite alargar o dmbito da medida anterior, incluindo ligagSes a dois passos de
distincia e ndo apenas ligacGes directas para o célculo do nimero de cligues.
Efectivamente, a utilizacfo de n-cliques permite ampliar a nogdo de clique abrangendo
ndo s os actores directamente ligados, como aqueles que se encontram a mais de uma
ligac@o de distancia. Neste caso foi definido um caminho méximo de 2 passos. Borgatti
et al. (2002) alertam para que apenas os 2-cliques e os 3-cliques apresentam,
geralmente, algum significado. Os cliques foram calculados usando o algoritmo de Bron

et al. (1973) implementado no UCINET.




TABELA 35 - CLIQUES E 2-CLIQUES

Sub-rede Cligues #  2-cliques #
FC 25 62

P 7 21

CN 11 150
INF 8 69

EV 2 16
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Dados extraidos de output do UCINET (versdo 6.357)

Deste célculo resulta que nas varias sub-redes ndo existem cligues com mais de quatro
actores. De acordo com os resultados apresentados na Tabela 35, constata-se que a sub-
-rede fornecedor-cliente apresenta o maior nimero de cliques (25), mas este tipo de
estrutura ocorre apenas 11 vezes na sub-rede de contactos de negécio e ainda em
ndmero menor nas outras sub-redes. Ao alargar o ambito desta anélise para os 2-cliques
torna-se evidente a existéncia de 150 subgrupos que actuam ao nivel dos contactos de
negécio da Rede, traduzindo um nivel de coesdo muito acima de qualquer outro tipo de

interacgao.

A rotina de célculo de cligues do UCINET produz, ainda, informacio sobre a
sobreposigdo dos cligues, ou seja, sobre os actores que participam em mais de um clique
e essa informacdo serd explorada no ponto 7.2.5 dedicado a andlise de redes ao nivel

individual.
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7.24 ANALISE DE CONTEUDO DAS SUB-REDES

De acordo com a literatura, a caracterizacio de uma rede beneficia da utilizagdo de
medidas estruturais, mas também de medidas que permitam compreender o contetido
das relagdes que se estabelecem na Rede. Por esta razdo, as medidas estruturais de
centralidade foram complementadas com medidas que tentam captar o conteido das

trocas realizadas entre as empresas da Rede.

Assim, e de forma igualmente comparativa, analisaremos o conteddo das relagdes
estabelecidas nas cinco sub-redes, tendo em vista caracterizar os diferentes
comportamentos das empresas, no que diz respeito a diversidade dos parceiros com que

se relacionam no ambito das diferentes interacges.

A diversidade do portfélio de ligagdes ndo reune consenso na literatura, havendo
autores que defendem que uma maior diversidade de contactos confere vantagem as
empresas, enquanto outros autores argumentam que tal heterogeneidade pode dificultar

as interac¢Oes € exigir um investimento de recursos exXcessivo para as empresas.

Concretamente, neste Ambito serd medido o indice de heterofilia nas sub-redes com base
em dois atributos categdricos que distinguem as empresas da Rede: a regido do Pais
onde estdo localizadas e o sector de actividade a que pertencem, com o objectivo de
conhecer os padrdes de relacionamento entre empresas com localizagdo € base de
conhecimento diversas. Desta andlise concluiu-se que tanto o sector de actividade como
a regido sdo factores que induzem diferenciagdo no comportamento das empresas nas

cinco sub-redes em anélise.
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TABELA 36 — INDICE E-1 NAS SUB-REDES COM BASE NA REGIAO

SUL 0.586 1 1 .636 -.200 -1
LISBOA | -0.140 -.204 -.404 -.171 -.183 429
CENTRO | 0.467 556 429 778 429 200
NORTE

Dados extraidos de output do UCINET (vers3o 6.357)

Valor esperado para o Indice E-I: 0.277

Pela observacdo da Tabela 36 € possivel concluir que existe uma tendéncia homofila nas
empresas da Rede em termos da regido, contraria ao valor esperado para o indice E-I.
Este comportamento € mais evidente na sub-rede de parcerias, demonstrando que as
empresas que encetam este tipo de relagdo tém menos capacidade para estabelecer lacos

com empresas de outras zonas do Pais.

A homofilia parece ser ligeiramente menos acentuada na sub-rede de fornecedor-cliente,
mas ainda assim mantem-se como comportamento dominante. Curiosamente, a empresa
mais central da sub-rede fornecedor-cliente tem exactamente o mesmo nuimero de

ligacGes dentro e fora da sua regido, apresentando um indice E-I igual a zero.

A excepcdo a este comportamento ocorre na sub-rede eventos que ndo apresenta
nenhum comportamento claro, uma vez que o nimero de ligacdes com empresas da
mesma regido e com empresas de outras regides € equivalente. Uma vez que na co-
presenca em eventos a interac¢@o tem um cardcter mais espontaneo ndo seria de esperar

qualquer tendéncia clara de homofilia ou heterofilia para esta sub-rede.

Segmentando a andlise por regido, conclui-se que as empresas das regides de LISBOA e
NORTE sdo claramente homofilas no seu comportamento, estabelecendo mais

interac¢cdes com empresas dentro da sua regido. Nas empresas de LISBOA, 70 por cento
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das suas parcerias s@o realizadas com outras empresas da capital, atestando o indice E-I

negativo obtido.

Pelo contrério, as regides SUL e CENTRO apresentam-se heterofilas, atingindo mesmo
as empresas do SUL valores maximos para o indice E-I nas relagdes comerciais e de
parceria, o que significa que as empresas da regido SUL s6 estabelecem estes tipos de
interac¢do com empresas fora da sua regido. A excepgdo ocorre nas relacées informais

em que as empresas da regido SUL privilegiam outras empresas da regiao.

De forma similar, as empresas do CENTRO também procuram mais relagdes fora da
sua regido, mas esse comportamento € mais evidente ao nivel dos contactos de negdcio,
em que 56 por cento destes contactos sdo realizados com empresas do NORTE.
Constata-se, assim, que nas regides com menor nimero de empresas e longe dos
principais centros de actividade empresarial do Pais (Lisboa e Porto), os actores sentem

maior necessidade de procurar relagdes fora da sua regido.

Desta forma, podemos concluir que o comportamento de homofilia, generalizado na
Rede ao nivel da regido, se deve significativamente mais as empresas de LISBOA e
NORTE. Estas regides apresentam um indice E-I negativo, dando preferéncia as
relacdes com empresas similares. Este comportamento € determinante para uma postura
global de homofilia em todas as interaccdes. Apesar disso, real¢a-se o comportamento
das empresas de LISBOA quando presentes em eventos que parecem funcionar, para as

empresas da capital, como via de abertura a empresas de regides distintas.

Perspectivando agora as ligagGes entre empresas com base no sector de actividade a que

pertencem obtém-se novos valores para o indice E-I, apresentados na Tabela 37.
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TABELA 37 — INDICE E-I NAS SUB-REDES COM BASE NO SECTOR

TIC 0.224 0.097 -0.026 0.213 0.308 304
SERV | 0.296 0.163 0.538 0.333 0.467 429
MAN | -0.132 -0.205 -0.440 -0.067 -0.200 .000
ENG | 0.296 0.417 0.143 0.138 0.130 333

Dados extraidos de output do UCINET (versio 6.357)

Valor esperado para o fndice E-I: 0.502

Numa primeira leitura conclui-se que em todas as interacgdes estd presente um
comportamento heterofilo mais evidente nas relagées de cariz informal, mas em todos
os casos aquém do valor esperado para o indice E-1. Observando os indices com base no
sector, podemos verificar que, a excepgdo do sector MAN, todos os outros apresentam
comportamentos heterofilos, revelando que as empresas destes sectores estabelecem
mais contactos com empresas de outros sectores do que dentro do préprio sector.
Especificamente, nas empresas SERV esta flexibilidade de comportamento € mais
visivel na diversidade dos parceiros (35 por cento das parcerias das empresas SERV &
efectivada com empresas TIC) e das relacGes informais (47 por cento destas relacdes €
igualmente estabelecida com empresas TIC). Este facto pode justificar-se por uma
grande propor¢do das empresas SERV na Réde ser prestadora de servigos ligados as

tecnologias de informac&o.

O comportamento heterofilo das empresas do sector ENG revela-se, de forma mais
clara, ao nivel das relagdes comerciais com 34 por cento das relacdes fornecedor-cliente
a ser estabelecido com o sector MAN. Esta ligacdo a partida dificil de compreender
pode ser explicada pela inclusiio de empresas de electrénica no sector ENG que

revelaram uma ligagdo muito préxima com a actividade das empresas do sector MAN.
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Por sua vez, as empresas TIC revelam indices E-I muito pr6ximos de zero nas relagdes
comerciais e de parceria, demonstrando um comportamento de equilibrio entre lacos

externos e internos no portfdlio referente aquelas relagdes.

Pelo contrdrio, as empresas do sector MAN apresentam o comportamento inverso,
preferindo relacionar-se com empresas similares, em especial no que concerne a
parcerias, concentrando 72 por cento das parcerias com empresas do seu sector. De
facto, em relagdes de parceria, a existéncia de uma base diversa de conhecimento pode
tornar-se num obstéculo & troca de conhecimento necessaria ao estabelecimento deste

tipo de relagdes.

Ao integrarmos as abordagens de heterofilia baseadas na regido e no sector, verifica-se
que as empresas do sector SERV e da regiio CENTRO sdo as mais dindmicas no

estabelecimento de relagdes informais com empresas dissisimilares.

Nas relacdes fornecedor-cliente as empresas do sector ENG e as empresas da regido
SUL e CENTRO destacam-se pelo seu comportamento heterofilo, estabelecendo um
nimero reduzido de relagdes com empresas do mesmo sector. As diferentes bases de
conhecimento parecem ndo constituir entrave as trocas nos sectores SERV e ENG que
apresentam findices E-I positivos em todas as interac¢des. Contudo, estes indices
manifestam valores baixos, pelo que existe ainda um longo caminho a pecorrer, de

forma a flexibilizar o portfélio de relagdes destas empresas.

Reflectindo sobre estas diferencgas e sobre os dados qualitativos extraidos das respostas
abertas do questionario, € possivel argumentar que a homofilia das empresas na regido
NORTE se pode compreender por estarem inseridas num ambiente empresarial mais
denso, onde usufruem do conhecimento das empresas que trabalham na regido, das

referéncias mituas que ajudam a promocado da sua actividade e da grande proximidade
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com os centros tecnolégicos, em particular nas indistrias ligadas & manufactura que
alimenta um ambiente inovador dentro do préprio sector. Os préprios centros
tecnolégicos sdo responsiveis por uma grande mobilizagdo das empresas ao nivel dos
projectos de 1&D, tornando a regido NORTE mais auto-suficiente em termos de acesso
a competéncias e recursos. A distribuicdo sectorial por regiGes também pode ajudar a
explicar este comportamento, uma vez que o sector industrial est4 concentrado quase
em exclusivo na regidio NORTE e a procura de parceiros, fornecedores ou clientes esta

fortemente associada as caracteristicas especificas de cada sector.
7.2.5 ANALISE DAS EMPRESAS INSERIDAS NAS SUB-REDES”

Uma vez caracterizadas as cinco sub-redes, em termos da sua estrutura e conteddo,
importa agora conhecer quem s@o os actores que déo vida a estas sub-redes, bem como
compreender que posi¢des ocupam, o seu grau de participagcdo e os papéis de
intermediacdo que desempenham. O objectivo subjacente a identificagdo dos actores
mais centrais e mais participativos e a detecgdo dos seus padrSes de actuagio em
subgrupos e em fungdes de intermediagido no seio das sub-redes reside na necessidade
de compreender se existe um conjunto proeminente de actores, comum a todas as sub-
redes ou se, alternativamente, o niicleo de actores que se destaca em cada tipo de

relacdo difere significativamente.

Assim, comegamos por mapear os diferentes tipos de interac¢io, de forma a visualizar a
posic@o de cada actor, o que nos permitira identificar ndo sé os actores mais centrais,

mas também as empresas conectadas com esses actores.

* De notar que na andlise dos actores presentes nas sub-redes, desenvolvida nos préximos pontos, as
empresas serdo referidas pelo cédigo que lhes foi aleatoriamente atribuido, de forma a garantir a

confidencialidade dos dados.
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Em paralelo com esta anédlise, destacaremos as empresas que mais vezes assumem O
papel de intermedidrias € que podem, por isso, beneficiar de mais oportunidades de
arbitragem. Neste contexto, iremos real¢ar aqueles que assumem o papel de maior
complexidade — o liaison — ou seja, a empresa que estabelece a ponte entre empresas de
sectores e regides diferentes do seu e distintos entre si. Essa diversidade de atributos

torna a tarefa de intermediag@o mais valorizada.

Comecaremos por analisar as empresas isoladas, observando para cada sub-rede quais
as empresas excluidas das interacgdes, caracterizando-as e determinando se existe um

padrdo de isolamento na Rede transversal a todos ou apenas a alguns tipos de relages.

7.2.5.1 Empresas isoladas

As empresas isoladas sd3o aquelas que ndo estabelecem qualquer ligacdo com outras
dentro da sub-rede. O isolamento de uma empresa ndo corresponde as expectativas de
interac¢do numa Rede que faz emergir um conjunto de interac¢Ges tdo diversificado.
Contudo, € preciso notar que ndo existe nenhuma empresa que esteja isolada em todas
as sub-redes, ou seja, todas as empresas respondentes estabelecem pelo menos uma

ligacdo dentro da Rede.

O niimero, ainda assim, elevado de empresas isoladas pode ser compreendido pela fraca
multiplicidade das relagOes, jd testada aquando do célculo das correlagdes entre as
matrizes de relacdo. Desta constatag@o € possivel concluir que a dindmica de interac¢des
deve ser fomentada, ndo s6 pelo aumento do nimero de ligagdes, mas, acima de tudo,
pelo fortalecimento das jé existentes para que se desmultipliquem por diferentes tipos
de troca e, por este meio, se intensifiquem, reduzindo o nimero de isolados em cada

sub-rede.
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Face ao nimero de isolados, importa caracterizar estes actores, com o objectivo de
compreender quem sdo estas empresas e verificar se assumem este papel inactivo em
mais de uma sub-rede. Efectivamente, os isolados, tal como as empresas activas, sdo

relevantes para caracterizar os padrdes de interac¢io nas sub-redes.

Observando pﬁmeiramente a sub-rede de contactos de negécio verifica-se que, de
acordo com a caracterizagao prévia, apresentada na Tabela 33, existem 6 actores que
ndo estabelecem este tipo de contactos na Rede, surgindo como actores isolados nesta
sub-rede. Estas sdo as empresas que, verdadeiramente, ndo encetam qualquer contacto
de negécio. Contudo, ao observarmos a Tabela 38, verificamos que, segmentando por
sectores, ha 19 empresas que ficam isoladas, o que permite concluir que 13 actores ndo
estabelecem contactos de negdcio com empresas do seu sector de actividade. Conclui-
-se, portanto, que o facto de existirem varios sectores na Rede evita ainda o isolamento
de 28 empresas na sub-rede eventos, 11 na sub-rede fornecedor-cliente, 11 na sub-rede
informal e 14 na sub-rede de parcerias. Estas empresas irdo assumir um indice E-I com

base no sector igual a -1.

TABELA 38 - ACTORES ISOLADOS POR SECTOR

SERV 14 5 9 5 8 12
MAN 23 5 14 9 7 17
ENG 16 7 7 2 1 11

21 38 19 22 51
TOTAL
69 10 24 6 11 23

Dados extraidos de output do UCINET (versdo 6.357)
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Este efeito da heterogeneidade da Rede, em termos de sectores de actividade, no
ndimero de isolados nas vdrias sub-redes, resulta num argumento favordvel 2

coexisténcia de uma tdo grande diversidade de sectores na Rede.

7.2.5.2 Centro e periferia das sub-redes

A medida de centro-periferia do UCINET permite calcular o coreness de cada empresa,
o que funciona sensivelmente como uma medida de centralidade que permite saber
quem s3o as empresas que constituem os centros de cada sub-rede. Este procedimento
utiliza um algoritmo genético para enquadrar os dados da rede num modelo de centro-

-periferia, determinando que actores pertencem ao centro e a periferia da rede.

Foram usados dois algoritmos alternativos, baseados nas correlagcdes e na densidade. O
primeiro algoritmo afecta os actores ao centro ou a periferia, de acordo com a
correlagdo entre a matriz de dados permutados e a matriz com estrutura ideal que
contém valores de “1” nas interacgdes que ocorrem no centro da rede e de “0” nas

interac¢des da periferia. O segundo algoritmo afecta as empresas de acordo com a

densidade das interac¢des no centro.

Os resultados obtidos com estes dois algoritmos foram comparados e verifica-se que a
estrutura centro-periferia das sub-redes apresenta uma composicdo ligeiramente
diferente no caso das sub-redes fornecedor-cliente, parcerias e contacto de negécio. Por
esta razdo, nestas sub-redes s6 foram consideradas como pertencentes ao “centro” as
empresas validadas pelos dois algoritmos, conduzindo a eliminag¢do de doze empresas.

A composi¢ado de cada “centro” € apresentada na Tabela 39.
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TABELA 39 - EMPRESAS NO CENTRO POR SUB-REDE

Sub-rede Empresas no centro
2836 48 61 66 77 84 8597 100 109 115 122
P 2848 67 84 97 122
CN 3637 41 48 51 56 60 61 68 74 77 80 84 87 89 97 100 108 122
INF 12202236 48 5268 77 84 87 89 97 100 122
EV 22244878 8491114

Dados extraidos de output do UCINET (versio 6.357)

S#o apresentados os cédigos atribuidos as empresas por razdes de confidencialidade.

Analisando as estruturas centro-periferia das cinco sub-redes, € possivel identificar dois
aspectos — por um lado, a diferente dimensao do centro em cada estrutura e, por outro, a
existéncia de empresas que pertencem ao centro em mais de uma sub-rede.
Relativamente a dimensdo dos centros, confirma-se que a sub-rede de contactos de
negécio € aquela que tem um centro maior, composto por 19 empresas, enquanto na
sub-rede de parcerias o centro € composto por apenas 6 empresas. Quanto a presenca de
alguns actores em mais de um dos centros, salienta-se que hd empresas que estdo
presentes em todos os centros (48 e 84), outras pertencem a 4 centros (122 e 97) e
empresas presentes nos centros das relagSes de contactos de negécio, fornecedor-cliente

e informais (36, 77 e 100).

Esta primeira abordagem permitiu realgar quais os actores mais centrais nas cinco sub-
-redes. De seguida iremos observa-los com um pouco mais de detalhe, utilizando a

visualizagdo gréafica de cada sub-rede e o célculo de outras medidas de centralidade.
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7.2.6 SUB-REDE FORNECEDOR-CLIENTE

A sub-rede fornecedor-cliente apresenta um nimero inferior de empresas isoladas,
maior nimero de ligagdes, uma maior densidade e um maior grau de centralizag?o.
Comparativamente a sub-rede de parcerias, apresenta uma maior dindmica de interacgao
e uma estrutura diferente, em que existem actores com um papel claramente mais

central.
= Mapeamento e centralizacdo dos actores

Na Figura 4 pode visualizar-se a sub-rede fornecedor-cliente, onde se encontram
mapeadas todas as trocas de bens e servigos realizadas. Pode observar-se claramente a
existéncia de uma empresa mais central (122). Trata-se de uma empresa da regido de
LISBOA com actividade no sector TIC. Esta empresa desenvolveu uma plataforma
electrénica considerada de “uso quase obrigatério” pelas outras empresas, dai ser

facilmente compreensivel a sua elevada centralidade.

E também evidente o papel da empresa 21 que redne a volta da sua posicdo vérias
empresas do seu sector e regido (MAN e NORTE) e da empresa 115 que parece facilitar

a ligacdo desse conjunto de empresas ao subgrupo de maior densidade.

Dando seguimento a visualiza¢do da sub-rede fornecedor-cliente, e apds o célculo das
medidas de centralidade j& descritas, analisar-se-4 a posicdo estrutural de cada empresa
envolvida em transaccdes comerciais na Rede. Comecamos, assim, por destacar as

empresas que evidenciam posi¢cOes mais centrais nesta sub-rede (Tabela 40).
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TABELA 40 - ACTORES CENTRAIS NA REDE FORNECEDOR-CLIENTE

Empresa Regido Sector Grau Poder Alcance Intermediagio  Broker

122 LISBOA | TIC | 22.00 { 3.773.977 42.00 647.028 422
28 LISBOA | SERV | 11.00 | 1.854.536 31.00 174.927 102
115 LISBOA | MAN | 10.00 | 1.929.579 43.00 460.437 78
22 NORTE | MAN | 8.00 | 1.670.206 37.00 201.579 102
21 NORTE | MAN | 10.00 | 434.553 23.00 269.336 88
24 NORTE | MAN | 6.00 | 430.039 25.00 273.181 28

Dados extraidos de output do UCINET (versdo 6.357)

Sdo apresentados os cédigos atribuidos as empresas por razGes de confidencialidade.

Da observacdo dos dados de centralidade, resulta que as empresas mais centrais, ao
nivel das trocas comerciais, se localizam preferencialmente em LISBOA e NORTE,
mas pertencem na sua maioria ao sector MAN. Destacam-se claramente duas empresas
mais centrais (122 e 115), ndo sendo esta centralidade sensivel a medida escolhida. De
facto, estas empresas sdo aquelas que apresentam um poder superior na sub-rede, o
nivel mais elevado de intermediacdo e alcance, bem como um nimero elevado de

ligacOes comerciais.

A empresa 122 desempenha, efectivamente, um papel muito mais central na sub-rede
que qualquer outra empresa, facto que lhe advém, por um lado, do elevado nimero de
ligacdes que estabelece e, por outro lado, do seu papel de intermediagdo. Trata-se de
uma empresa TIC de LISBOA. A sua forte presenga na sub-rede de trocas de bens e
servicos pode explicar-se pela transversalidade dos seus produtos e servicos, ajustaveis

a empresas de qualquer sector de actividade.

Contudo, como ji foi referido, esta empresa (juntamente com a empresa 28, também
muito central nesta sub-rede) foi nomeada pela generalidade das empresas da Rede
como uma relag@o a qual as empresas sdo “forcadas a recorrer” por fornecer um produto

de “uso obrigatério”. Comparativamente as restantes empresas da Rede, foi a que
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registou mais marcas nos ultimos trés anos de actividade e € das empresas que atribui

um valor fundamental 2 sua presenga na Rede.

Como seria de esperar € a empresa lider na sub-rede (122) que mais vezes desempenha
o papel de intermedidria nas trocas comerciais. O nimero de situa¢des em que assume
esse papel ndo deixa de ser muito marcante, sendo importante salientar a diversidade de
papéis que representa ao unir empresas de sectores e regides diferentes dos seus e fazer
a ponte entre sectores e regides distintos. Trata-se de um actor que, além de central,
promove liga¢Ges que podem ser fundamentais & manutengdo da estrutura de relagdes

comerciais existente, usufruindo de fortes oportunidades de arbitragem.

Destaca-se, igualmente, uma outra empresa lider nesta sub-rede (115). Trata-se de uma
empresa MAN de LISBOA que se evidencia na globalidade das medidas, mas muito em
especial no seu alcance. A sua proximidade com as restantes empresas € a mais elevada
neste tipo de relagdo, estando a dois passos de distdncia de 43 das 59 empresas que
efectivam trocas comerciais na Rede. Contudo, assume um papel muito mais limitado
na intermediacdo das trocas, actuando apenas como consultora. Analisando o seu perfil,
verifica-se que esta empresa afecta um volume de recursos humanos a actividades de
1&D acima da média da Rede, assume ter uma vasta experiéncia anterior em parcerias €
ser muito pré-activa no estabelecimento de novas relagdes. Refere ainda dar muita

aten¢do a envolvente externa e valorizar fortemente a sua presenca na Rede.

Num segundo plano de centralidade, surge outra empresa (28), mas por razdes distintas.
De facto, apesar de apresentar um nimero elevado de ligacOes, € relativamente discreta
nas outras medidas, destacando-se apenas no poder. Trata-se de uma empresa TIC da
regido de LISBOA que afirma ter uma estratégia de inovagéo claramente definida e ser

totalmente pré-activa na procura de novas relagdes.
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Por dltimo, destaca-se pelo seu alcance uma empresa (22) que afirma possuir uma
estratégia de inovacdo totalmente clara e uma postura de extrema atengdo a

monitorizac¢do da sua envolvente externa, em termos de ameacas e oportunidades.
= Papéis de intermediacdo

Como intermedidria, a empresa 28 realiza papel de coordenadora na sua regido,
desempenhando, por isso, e face a sua centralidade, um papel reduzido de

intermediacdo, ndo fomentando as trocas comerciais na Rede.

Uma outra empresa (24) surge como muito forte, em termos de investimento em I&D e
de registo de patentes, o que pode explicar a sua capacidade de intermediacgio entre os
membros da sub-rede. De destacar ainda o papel de uma empresa da regido SUL e
sector TIC (7) que, apesar de muito menos central na sub-rede, desempenha um papel
de intermediagdo relevante, na medida em que se assume como liaison por 26 vezes,

sendo responsavel por unir empresas de sectores diferentes e distintos do seu.
= Participagdo em cliques

Dentro de cada sub-rede, € importante avaliar as empresas envolvidas em mais de um
cligue, por serem responsidveis por uma parte significativa da sua dindmica de
interac¢@o. Da observagdo da matriz de co-presenca em cliques por actor, pode concluir-
se que se destacam duas empresas (122 e 97), envolvidas em 19 e 13 cligues,
respectivamente. Ao analisarmos os 2-cliques, verifica-se que outras duas empresas
(115 e 22) assumem também uma participagdo muito activa, em termos de subgrupos
coesos de transacgdes comerciais efectivadas dentro da Rede, estando ambas presentes

em mais de 200 2-cliques.
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Com base na participacdo das empresas em cligues € possivel agrupé-las, através de um

clustering hierdrquico (Johnson, 1967) que gera particdes de actores, agregados de

acordo com as suas similaridades em termos de presenca em cliques. Este algoritmo

permite observar quais os actores que participam nos mesmos cligues e que constituem,

por isso, subgrupos coesos dentro da Rede, partilhando os mesmos recursos (Figura 3).

FIGURA 3 - HIERARCHICAL CLUSTERING NA SUB-REDE FORNECEDOR-

-CLIENTE
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Com base na participacdo das empresas em cliqgues, emergem 7 clusters cuja

composic¢io se explicita nos seguintes subconjuntos de empresas:

{14,24,71}; {2,21,91}; {7,35}; {28,84,87,100};

{37,61}; {16,58,115}; {3,22,36,48,66,77,97,109,122}

Constata-se que as empresas referidas como lideres nas trocas comerciais da Rede nédo

partilham os mesmos cligues, funcionando como dinamizadoras de subgrupos distintos

dentro da Rede.
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Apbs a conclusdo desta andlise iremos verificar que existem alguns subgrupos
coincidentes em diferentes sub-redes, revelando subgrupos coesos de empresas que

actuem de forma consistente em tipos distintos de relagOes.




FIGURA 4 - REDE FORNECEDOR/CLIENTE
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7.2.7 SUB-REDE DE PARCERIAS

~

Comparativamente a sub-rede fornecedor-cliente analisada anteriormente, existem
menos empresas com relagdes de parceria na Rede e estas estabelecem um niimero
médio significativamente inferior de relagcdes, o que resulta numa menor densidade.
Apresenta-se, pois, como a segunda sub-rede mais fragmentada. Contudo, ao nivel da
centralizagdo apresenta valores elevados quando comparada com as restantes sub-redes,

o que indica lideres ligados a empresas igualmente centrais.
» Mapeamento e centralizagdo dos actores

A sub-rede de parcerias apresenta 24 actores isolados e os restantes 45 constituem um
componente dnico com 118 liga¢Oes (Figura 6). Apesar de se tratar de um componente
tnico podem visualizar-se duas 4reas distintas. Na sec¢io esquerda do mapa observam-
se empresas TIC da regido NORTE, dinamizadas essencialmente por duas empresas (67
e 97), que suportam um numero superior de ligagdes, enquanto na secgdo direita da sub-
-rede se encontram empresas industriais ligadas, na sua maioria, a produgio de
equipamentos na regido NORTE e dinamizadas, em particular, pela empresa 24. Pode

ainda constatar-se a presencga de vérias empresas como nds pendentes nesta sub-rede.

De referir, ainda, que a ligagdo destas zonas de maior densidade da Rede depende de 3
bridges asseguradas por empresas de LISBOA (77 e 12) e pela intermediacdo de 3
outras empresas também de LISBOA dos sectores SERV (8) e ENG (56) e por uma
empresa TIC do NORTE (67). Na auséncia destas empresas, a sub-rede dividir-se-ia em
dois componentes, o que se traduziria num corte importante na circulagdo de

informacdo dentro da Rede.

Na Tabela 41, confirmam-se as empresas mais centrais nas interac¢des de parceria

realizadas na Rede. Nesta sub-rede outras duas empresas assumem o papel de lideres
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(67 € 97). Sao ambas empresas TIC da regido NORTE e revelam valores de centralidade
muito elevados em todas as medidas. Contudo, entre as duas, a primeira destaca-se mais
pelo alcance e intermediagdo, enquanto a segunda se evidencia pelo seu poder. Ambas
se destacam ao nivel do investimento em I&D, acima da média das empresas da Rede,
mais concretamente pelo investimento em recursos humanos (67) e pela proporg¢do do

volume de negdcios investido em 1&D (97).

A centralidade da empresa 97 resulta, acima de tudo, das ligagdes directas e indirectas
que estabelece para expandir o negécio. Contudo, ndo deixa de ser a empresa que mais
vezes desempenha papéis de intermedidria, embora apenas como coordenadora e
representante. Com um papel mais complexo de intermediagdo, surge a empresa 8 que
se assume como liaison por 26 vezes, assegurando a ligacdo de vérias empresas TIC do

NORTE ao componente principal.
TABELA 41 - ACTORES CENTRAIS NA REDE PARCERIAS

97 NORTE | TIC 9.00 [ 1.613.780 15.00 293.667 58

67 NORTE | TIC 6.00 | 1.270.673 18.00 588.167 20
84 LISBOA | SERV | 5.00 | 1.232.749 13.00 76.000 10
56 LISBOA | ENG | 5.00 62.236 11.00 463.000 14
77 LISBOA | SERV | 3.00 | 323.188 9.00 493.000 6
8 LISBOA | SERV | 7.00 60.594 12.00 365.000 34

Dados extraidos de output do UCINET (versdo 6.357)

Sao apresentados os cédigos atribuidos as empresas por razdes de confidencialidade.

Num segundo patamar de centralidade, destacam-se 3 empresas da regido de LISBOA,
duas de SERV (84 .e 77) e uma de ENG (56), a primeira pelo seu poder e as empresas
77 e 56 pela sua capacidade de intermediag@o, contribuindo para edificar as bridges ja
referidas. Em termos da actividade de inovagéo, a empresa 84 afecta uma proporgdo de

recursos humanos a actividades de 1&D acima da média das empresas da Rede e realiza
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todas as rotinas internas relativas a organizagdo de I&D que foram avaliadas por este

estudo.
» Papéis de intermediacio

A nivel de intermediagéo coﬁstata-se que a empresa mais central da sub-rede (97) €
também aquela que desempenha mais vezes o papel de intermedidria, assumindo papéis
de coordenadora e representante. Apesar da sua menor centralidade, surge uma outra
empresa (24) com um perfil idéntico de intermediagdo nas parcerias. Para além disso,
emergem alguns actores com papéis de liason (8 e, em menor escala, 67 e 68) que
assumem uma fung@o relevante na ligagdo da secglo inferior esquerda do mapa ao

restante componente.
» Participagdo em cliques

Relativamente as relagdes de parceria estabelecidas na Rede, verifica-se que a empresa
97 se confirma como mais activa, sendo também de realcar a participacdo de algumas

empresas menos centrais (58 e 68) em subgrupos coesos com 0s seus parceiros directos.

Da andlise dos clusters, resultantes da participagdo conjunta em cliques de parceria,
emergem 6 grupos distintos de actores (Figura 5), expressos nos seguintes

subconjuntos:

{8,32,33,41,56,74}; {5,24,98}; {12,19,77}; {64,108}; {7,28,48,67,84,97,121};

{101,122}
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FIGURA 5 - HIERARCHICAL CLUSTERING NA SUB-REDE PARCERIAS
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Verifica-se que as empresas referidas como mais centrais nas relagGes de parceria

actuam em conjunto nos mesmos cliques, formando um niicleo central coeso nesta sub-
rede. Tendo em conta a participagdo em cliques nas relagdes fornecedor-cliente,
conclui-se que existefn empresas que mantém uma relagio de elevada coesdo nos dois
tipos de relagdo (48, 97 e 122), participando nas mesmas trocas € tendo, por isso,
possibilidade de aceder a recursos idénticos. Tratam-se, exclusivamente, de empresas

TIC, duas da regido NORTE e uma da regido de LISBOA.
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728 SUB-REDE DE CONTACTOS DE NEGOCIO

A sub-rede de contactos de negécio destaca-se pela sua densidade, reunindo mais
empresas activas € um nimero médio de ligagdes superior, mas idéntico ao da sub-rede
fornecedor-cliente. De facto, trata-se da sub-rede mais densa e, por isso, apresenta
apenas uma fragmentagdo de 16.8 por cento. A sua actividade intensa € também visivel
no numero de cliqgues, em especial nos 2-cliqgues, com um nimero muito superior a

qualquer outra sub-rede.
=  Mapeamento e centralidade dos actores

Observando o mapa desta sub-rede (Figura 8) constata-se uma prevaléncia, em termos
de centralidade de grau, de varias empresas do sector ENG, onde se destacam duas
empresas de LISBOA (56 e 74) e uma do CENTRO (68). E igualmente evidente a
posi¢do de um subgrupo de empresas MAN na sec¢do esquerda do mapa, organizadas

em torno de uma empresa do mesmo sector do NORTE (94).

Ap6s célculo dos valores de centralidade de cada empresa com contactos de negdcio na
Rede, destacam-se os actores que constam da Tabela 42. Constata-se que a empresa que
assume o papel de lider €, claramente, uma empresa TIC da regido NORTE (108) que
afirma ter uma estratégia de inovagdo totalmente clara. A sua centralidade €
particularmente forte ao nivel do alcance, uma vez que se encontra a apenas 2 passos de
38 empresas desta sub-rede, bem como da intermediacio que realiza para estabelecer

contactos de negdcio entre actores desta sub-rede.
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TABELA 42 - ACTORES CENTRAIS NA REDE CONTACTOS DE NEGOCIO

68 CENTRO | ENG | 11.00 | 2.254.200 | 36.00 290.799 108
108 NORTE | TIC 9.00 { 2.114.390 { 38.00 438.007 64
74 LISBOA | ENG | 8.00 | 1.716.705 | 28.00 162.636 48
22 NORTE | MAN | 7.00 | 1.556.557 | 29.00 167.824 40
94 NORTE | MAN | 7.00 | 680.524 21.00 351.075 40

Dados extraidos de output do UCINET (versdo 6.357)

Sdo apresentados os c6digos atribuidos as empresas por razdes de confidencialidade.

Outra empresa que se destaca como central nos contactos de negécio (68) actua no
sector ENG do CENTRO do Pais e afecta uma propor¢do muito significativa dos seus
recursos humanos a actividades de I&D, baseando a sua liderangca nas ligacdes

poderosas ao nivel dos seus contactos directos.

Num segundo patamar, s3o ainda de destacar as empresas 74 pelo seu poder e a 94 pela
intermediacao, sendo esta Ultima uma das empresas mais vezes referida como inovadora

pelos seus pares na Rede.
» Papéis de intermediagdo

Apesar de menos preponderante na intermediacdo, a empresa 68 € a que desempenha
maioritariamente o papel de intermedidria nesta sub-rede e funciona, acima de tudo,
como consultora e ligison, sendo responsavel por unir empresas de sectores e regides

distintos do seu e dissimilares entre si, como se pode claramente observar na Figura 8.

Face a diversidade sectorial da Rede e a sua dispersdao geografica, as empresas que
assumem este papel tornam-se cruciais. A empresa 68 afirma ter uma experiéncia de
parcerias muito vasta e ser totalmente pré-activa na procura de novas relagdes, o que

parece ser coerente com o seu perfil de centralidade. E ainda uma das empresas mais
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referidas como inovadora pelos restantes membros. A empresa 22 também surge com

um papel relevante de liaison entre empresas de diferentes sectores de actividade.
» Participacdo em cliques

Ao nivel dos contactos de negécio, a participagdo em cligues apenas se torna relevante
quando consideramos os 2-cligues. Tendo, por isso, em consideragdo caminhos de 2
passos entre os actores, verifica-se que esta sub-rede tem uma intensidade de
participagdo em cliques, claramente, muito mais elevada do que qualquer outra. Neste
ambito, surgem vérias empresas envolvidas em mais de 200 cliques, demonstrando um
elevado nivel de coesdo com outros actores em termos de contactos de negdcio

estabelecidos.

Relativamente aos cliques com contactos de negécio directos, podemos observar
algumas empresas que participam conjuntamente em varios cligues (Figura 7),
formando 7 clusters que se apresentam nos seguintes subconjuntos: {25,93,94};
{36,77,97}; {5,71,102}; {33,41,56,61,74,100}; {87,107}; {22,68}; {24,51,80,108},
através dos quais se pode concluir que, entre as empresas referidas como centrais,

apenas duas (22 e 68) actuam em conjunto em cligues de contactos de negécio.
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FIGURA 7 - HIERARCHICAL CLUSTERING NA SUB-REDE CONTACTOS DE

NEGOCIO

11 1 1 1
29993798 700436750802685220
534667 7851261314607 728014€E8
1 55512 4 515 4 61612 2 3 4 3 515 6J1 314216
8 4 51614 4 718]5 O Q1117 25 2 1 9{0 215 97 97 3
N R I IR o R M M D XM X R M N O IR IR X MO I XN X NN ORI OO

Tendo em consideragdo os clusters formados nas sub-redes anteriores, conclui-se que as
empresas 36 e 97 actuam também nos mesmos cligues nas relacdes fornecedor-cliente.

Da mesma forma, € possivel identificar um subgrupo coeso de 4 empresas

{33,41,56,74} que participa conjuntamente em cligues de parceria.




FIGURA 8 - REDE CONTACTOS DE NEGOCIO
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Output de NetDraw (Borgatti, 2002)

SECTQR: TIC - preto; SERV — vermelho; MAN — azul; ENG - cinzento
REGIAO: SUL - circulo; LISBOA - quadrado; CENTRO - trifingulo; NORTE - triangulo invertido
CENTRALIDAE: A dimens&o dos nds traduz o grau dos respectivos actores.
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7.2.9 SUB-REDE DE RELACOES INFORMAIS

A sub-rede que incorpora as relagdes de cariz informal que ligam os responsaveis das
empresas-membro apresenta um nimero de actores activos muito idéntico a sub-rede de
transac¢des comerciais, mas com uma densidade menor (Figura 10). Trata-se de uma
sub-rede com centralizacdo idéntica a sub-rede de parcerias, mas com uma

fragmentacdo claramente inferior.
= Mapeamento e centralidade dos actores

Pela observagdo do mapa das relagdes informais (Figura 10), pode constatar-se que
existem duas diades desligadas do componente principal e que nos actores isolados

prevalecem empresas do NORTE.

Destacando-se como mais centrais estdo trés empresas TIC (12, 97 e 89) e uma empresa
SERV (84), maioritariamente de LISBOA. E interessante verificar que a empresa 97
garante a ligacdo ao componente principal de um cligue de 3 empresas da regido SUL e
de 2 empresas de LISBOA. A empresa 115, descrita como lider nas relagdes comerciais,

surge posicionada como nd pendente nas relagdes informais.

Algumas destas percepgdes podem ser confirmadas pela andlise das medidas de

centralidade na Tabela 43.
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TABELA 43 - ACTORES CENTRAIS NA REDE INFORMAL

Empresa Regiio Scctor Grau PPoder Alcance Intermediacio  Broker

89 LISBOA | TIC | 10.00 | 2.085.560 27.00 347.987 82
97 NORTE | TIC 8.00 | 1.802.924 23.00 329.587 50
12 LISBOA | TIC 7.00 | 1.093.478 22.00 272.571 40
84 LISBOA | SERV | 6.00 | 1.019.488 23.00 227.110 30
36 NORTE | ENG | 5.00 | 1.309.704 19.00 93.695 14

Dados extrafdos de output do UCINET (versdo 6.357)

Séo apresentados os cédigos atribuidos as empresas por razées de confidencialidade.

Nos lagos informais surge como lider uma empresa TIC da regido de LISBOA (89) que
apresenta os valores mais elevados em todas as medidas de centralidade, sendo
frequentemente referida pelas outras empresas da Rede como um exemplo ao nivel da
inovacdo. E, de facto, das que mais investe em I&D, tanto em termos de ricio de
despesas de I&D relativamente ao volume de negécios, como ao nivel de recursos

humanos alocados.

Outra empresa que se destaca como muito central nas interacgdes informais € da regido
NORTE ¢ actua no sector TIC (97), também muito reconhecida como inovadora pelos
seus pares. Esta empresa foi ja reconhecida como lider na sub-rede de parcerias onde se

destaca pelo seu poder.

Finalmente, € necessario realgar o papel de lideranca exercido por algumas empresas,
pelo seu alcance (84), capacidade de intermediago (12) e poder (36). A empresa 84 foi
igualmente referida como lider nas relagdes de parceria onde apresenta um poder muito

significativo.
» Papéis de intermediacao

Nas relagOes informais s@o as empresas mais centrais (89 e 97) que, praticamente em

exclusivo, controlam os caminhos entre os actores mais desligados. Contudo, € possivel
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distingui-las, uma vez que a empresa 97 ndo intermedeia empresas de sectores
diferentes, mas apenas de regides diferentes. E, de facto, uma empresa com uma vasta
rede de contactos, mas com maior influéncia dentro do préprio sector. Por seu lado, a
empresa 89 estd mais confortdvel nesse papel, estabelecendo a intermediac@o entre
vérias empresas, independentemente do seu sector ou regido. Também duas empresas de
LISBOA dos sectores TIC (12) e SERV (84) surgem muito preponderantes neste tipo de

actuacgao.
= Participacdo em cliques

Nas relagdes informais emergem 4 clusters de empresas (Figura 9) que actuam com

regularidade nos mesmos cliques:

{7,65,66}; {22,48,52}; {20,36,77,89,97}; {12,68,122}.

FIGURA 9 - HIERARCHICAL CLUSTERING NA SUB-REDE INFORMAL

111111111 1
66677777788888595559300006001112452738981¢612
7567124689045 78134680267892452820769897282
33|34444444445555555566666¢6¢686|123114255 36
6678012356789 0134568901234567|580|34427]998
HOXX . OO . . X000 R00X
HHXK 2000KCF . 000000 § X0000¢
AKIAR &« v a s oa oa e o= s om e om e oa omoa o s om s onoaow e MAAAX AAAAXA
2K RO RIIKI R NK

SO EDEDPEPE GO LEENEIE NS IEDELERGL0LIESEIEPSEOLIENELELO L0 EIEP LS e e ENEde




216

De entre estes subgrupos constata-se, mais uma vez, que as empresas da regiao NORTE
pertencentes aos sectores ENG (36) e TIC (97) voltam a participar em conjunto nesta
sub-rede. Estas empresas actuam, efectivamente, com grande coeso, tanto ao nivel das
relagdes comerciais, como em termos de contactos de negécio e informais. Muito
préximo deste par de empresas, € possivel identificar uma empresa do sector SERV de
LISBOA (77) nos contactos de negécio e informais € o par (22 e 48) nas relagdes

comerciais e informais.
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SECTQR: TIC - preto; SERV - vermelho; MAN - azul; ENG - cinzento
REGIAOQ: SUL - circulo; LISBOA - quadrado; CENTRO - trifingulo; NORTE - tridngulo invertido
CENTRALIDAE: A dimens#o dos nds traduz o grau dos respectivos actores.
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7.2.10 SUB-REDE DE EVENTOS

O contacto esporadico entre actores da Rede no Ambito de eventos sustenta uma sub-
-rede com um ndmero significativamente inferior de empresas activas e que apresenta a
menor densidade e centralizagdo. O interesse de manter esta sub-rede distinta das
restantes apesar da sua fraca actividade € justificado por duas razdes. Por um lado,
distinguir estas relacdes do conhecimento informal que, ao contrdrio deste tipo de
contacto, se mantem de forma sustentada ao longo do tempo e, por outro lado,
evidenciar a co-presenca das empresas em circulos de partilha de conhecimento fora da

Rede.
»  Mapeamento e centralidade dos actores

Na sub-rede eventos podemos, assim, observar um mapa significativamente menos
denso, com um niimero muito mais reduzido de liga¢des, assemelhando-se a um circulo,
sendo clara a sua reduzida centralizagio (Figura 12). Entre os actores activos nesta sub-
rede, existem seis diades desligadas do componente principal. Podemos ainda observar
claramente que existem actores responséveis por manter este componente principal num
componente tinico. E o caso de uma empresa TIC do CENTRO (35) que garante a
ligacdo de quatro nés pendentes, maioritariamente do seu sector, bem como as duas
empresas MAN do NORTE (22 e 24) responsdveis pela ligacdo de outras mais

distantes, do mesmo sector, na sec¢io superior do mapa.

Sdo precisamente estas empresas que surgem como actores com maior centralidade

nesta sub-rede (Tabela 44).
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TABELA 44 - ACTORES CENTRAIS NA REDE EVENTOS

Empresa  Regiio  Sector Grau Poder Alcance  Intermediacio  Broker

35 CENTRO 6.00 | 280.269 9.00 119.167 30
22 NORTE | MAN | 5.00 | 1.116.734 10.00 115.833 18
24 NORTE | MAN | 4.00 | 824.963 10.00 79.667 12
48 NORTE TIC 3.00 | 847.351 7.00 21.167 4
78 NORTE TIC 2.00 | 472.279 7.00 82.500 2

Dados extraidos de output do UCINET (versdo 6.357)

S@o apresentados os cédigos atribuidos as empresas por razdes de confidencialidade.

Apesar dos baixos niveis de centralidade desta sub-rede, comprova-se que surge com
valores mais elevados de intermediacdo a empresa MAN do NORTE (22) que, em
conjunto com a empresa TIC do CENTRO (35), ambas ja referidas, € responsével por
sustentar as 3 bridges que garantem a ligagdo dos subgrupos mais densos. De facto, a
saida da empresa 35 implicaria o aparecimento de um ntimero significativo de isolados,
enquanto a saida da empresa 22 resultaria num caminho significativamente mais longo

entre os ndcleos de maior densidade da sub-rede.

E de salientar que a empresa com maior centralidade (22) tinha j4 sido referida como
lider nas transac¢des comerciais e apresenta um investimento em I&D acima da média
da Rede. Da mesma forma, a empresa MAN do NORTE (24) que se destaca ao nivel do
investimento e resultados de I&D e ja analisada enquanto lider nas relagGes comerciais
e nos contactos de negécio, surge novamente na co-presenca em eventos com algum

poder e alcance.
»  Papéis de intermediacdo

Das 36 empresas activas na sub-rede eventos, apenas 17 assumem papéis de
intermediagdo. De entras estas, foram ja referidas as empresas 35 e 22 que repartem

entre si 0 maior nimero de situagdes de intermediacdo. Contudo, a 35 destaca-se




220

fortemente no desempenho de papéis de consultor e ligison entre empresas de regides
diferentes. Na intermediacdo entre sectores distintos, a empresa 48 € a Unica a

estabelecer esse tipo de ligagdo.
»  Participagdo em cliques

Os dois cligques detectados na co-presencga em eventos (Figura 11), claramente visiveis
no mapa desta sub-rede, sdo duas trfades de actores que foram sendo identificados ao

longo das restantes relagfes abordadas: {8,33,51} e {22,48,84}.

FIGURA 11 - HIERARCHICAL CLUSTERING NA SUB-REDE EVENTOS
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Efectivamente, o par de actores (8 e 33) actua de forma conjunta em vérios cligues de
parcerias, enquanto o par (22 e 48) partilha cligues nas relagdes comerciais € informais.
Estas empresas demonstram uma grande proximidade, partilhando recursos € uma rede

de relagGes comum com outros actores.




FIGURA 12 - REDE EVENTOS
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SECTOR: TIC - preto; SERV — vermelho; MAN — azul; ENG - cinzento
REGIAO: SUL - circulo; LISBOA - quadrado; CENTRO - tridingulo; NORTE - tridngulo invertido
CENTRALIDAE: A dimens&o dos nés traduz o grau dos respectivos actores.
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7.2.11 SINTESE DA ANALISE DE REDE

Utilizando as técnicas de anélise de redes foi possivel cruzar as medidas de ARS com o
conhecimento extraido junto das empresas pertencentes 2 Rede, no decorrer das fases

qualitativa e quantitativa desta investigacao.

Uma conclusdo que se pode retirar desta andlise € a de que coexistem na Rede cinco
sub-redes com estruturas diferentes, entre as quais se destacam as interac¢Oes
comerciais, actuais e passadas que perduram no tempo sob a forma de contactos de
negocio. Sdo estes os relacionamentos que fomentam a maioria das trocas realizadas na
Rede, apresentando niveis de densidade e centralizagdo superiores. Tratam-se de
estruturas onde existem empresas que funcionam claramente como lideres e que foram

sendo identificadas ao longo da andlise.

Importa, ainda, realcar que as empresas lider ndo tendem a sé€-lo em mais de um tipo de
relacdo, ou seja, os lideres demonstram ser intrinsecos de cada sub-rede, existindo,
porém, algumas empresas do sector MAN que se destacam em mais de uma interac¢ao,

dando evidéncia contrdria a percepcdo partilhada pelas empresas do sector de que

funcionam como “outliers” na Rede.

Reflectindo transversalmente a todos os tipos de interaccdo e com base nas diferentes
medidas de centralidade aplicadas, podemos concluir que hd um conjunto de empresas
que se destaca pelo seu poder na Rede. Os actores mais poderosos sdo todos do sector
TIC (Anexo D), reflectindo ainda os efeitos de uma maior concentrag@o neste sector na

fase inicial de formacgdo da Rede.

Nio existindo um padrdo bem definido, pode contudo concluir-se que a maioria das
empresas centrais nas diferentes sub-redes se destaca pelo seu desempenho ao nivel da

actividade de inovagdo, pelo investimento realizado em I&D, pelos resultados de
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inovagdo obtidos ou ainda pelo autodiagndstico que realizaram no questiondrio referente
a estratégia de inovagdo e a sua atitude de parcerias. Sdo, regra geral, empresas pré-
activas, com uma estratégia de inovacido bem delineada e que investem uma proporgao
significativa do seu volume de negécios em I&D. Para além deste aspecto, as empresas
percepcionadas pelos outros membros da Rede como inovadoras estio todas entre as

mais centrais e participativas.

A centralidade das empresas na Rede tem subjacente diferentes argumentos, associados
a sua capacidade de intermediag@o, ao alcance que lhes permite criar uma base de
proximidade com as outras empresas € ao poder conferido pelas suas interacgles. As
relac6es formais demonstram ser mais hierarquizadas, com lideres com um nimero
superior de ligacOes, sendo a intermediacdo mais relevante nos contactos de negécio € 0

poder nas relag¢Oes informais.

O posicionamento de cada empresa revela estar intimamente ligado com o tipo de
produtos que comercializa € com a forma de perspectivar os outros actores na Rede.
Empresas com produtos de uso transversal em varios sectores como o caso do software,
relacionam-se com uma parcela mais alargada de empresas por via das transacgdes
comerciais que efectuam. De facto, o padrdo mais denso de interacgdo foi detectado

entre as empresas da regido NORTE e no sector TIC.

A variedade de sectores de actividade, pela diversidade de bases de conhecimento
inerente, e a dispersdo geografica, pela distdncia que provoca entre as empresas, S40
dois factores que poderiam funcionar como obsticulos 4 dindmica de interacgdes na
Rede. Contudo, pela anélise realizada, podemos concluir que ndo € o caso, uma vez que
ndo existe nenhum sector ou regido completamente fechado sobre ele préprio, existindo

inclusive niveis elevados de heterofilia entre alguns actores.
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De forma a dar resposta as questdes de investigac@o, iremos incorporar no modelo

estrutural as varidveis que emergiram da andlise de redes realizada (Tabela 45).

TABELA 45 - SINTESE DOS CONSTRUCTOS DE ANALISE DE REDE

Constructo

Itens

Tipo de medida

Degree Grau
Between Intermediacio
Mensuragdo do posicionamento
Centralidade | BonPwr Poder
dos actores na rede
Eigenv Eigenvalue
Nr cliques Cliques
AvgDis Distancia média Mensuragéo da distancia entre os
Distincia
Diamet Didmetro contactos da ego-rede do actor
Strong pr N2, de ligag¢Oes fortes/Grau Mensuracdo da intensidade das
Intensidade
Multiplex pr Ne. de liga¢gdes multiplas/Grau relagdes na Rede
E-I_Regiao | Indice E-I com base no atributo “Regido” | Mensuragao da diversidade das
Diversidade
Hetero Composicao da ego-rede relagdes na Ego-rede

7.3 MODELO DE PARTIAL LEAST SQUARES

Com o objectivo de testar as hipéteses formuladas anteriormente, especificimos um

modelo estrutural utilizando o SmartPLS. O objectivo desta fase de investigagdo

prende-

-se com a necessidade de aprofundar a compreensido dos dados, testando associagdes

entre os constructos que t€m sido analisados, enquadrando essa leitura no contexto da

Rede em estudo.
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Assim, a preocupag@o principal nesta etapa ndo passa por garantir a capacidade de
previsdo do modelo, mas sim utilizd-lo como mais uma ferramenta exploratéria, de
forma a dar continuidade ao nosso estudo indutivo. O teste ao modelo afigura-se, assim,
como uma forma de explorar as ligacOes entre os constructos latentes que t€m vindo a
emergir ao longo do estudo, sugerindo que a apropriagdo de resultados pelas empresas
pode ser explicada pelo grau de participagdo na Rede, mas também por atributos
relacionados com o seu posicionamento estrutural, conteido do portfslio de relagdes e

perfil inovador.

7.3.1 DESENHO DAS VARIAVEIS LATENTES

Por forma a ganhar uma maior sensibilidade aos itens e examinar a estabilidade da
estrutura subjacente de factores latentes que contém a informagdo essencial a incluir no

modelo, realizou-se uma anélise factorial exploratéria.

Foram utilizados 24 itens retirados do questiondrio administrado as empresas e foram
ensaiadas diversas extracgdes com um nimero diferente de factores e de itens alocados.
A solugdo interpretdvel e com garantia de significancia estatistica gerou 7 factores, com
valor préprio superior a 1 e que, em conjunto, explicam cerca de 77 por cento da
variancia total. Nesta solucdo (Tabela 46) todos os itens obtém communalities acima de
0.5 e torna-se clara a convergéncia da quase totalidade das varidveis num factor

especifico.




TABELA 46 - MATRIZ DE COMPONENTES APOS ROTAGAO?

Component
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9
110

I1
PP10
PP11
PP12
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R3
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R6
R7
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P9
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P11
P13
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908
,963
955
916
,892

,826

,828
,314
,776

468

,179
,564

,146

,796
927

,488

878

Qutput do SPSS (versdo 19)

226

Em resultado da anglise factorial foram eliminados da andlise os itens I11 (por

convergir com mais de um factor e sempre com loadings relativamente baixos), P11

(por traduzir um factor isolado) e O5 (por convergir com um factor em que ndo existe

consisténcia teérica com os restantes itens). Deste modo, verificou-se um aumento da

fiabilidade dos constructos que tornou valida a opcao de eliminar alguns itens da anélise

(Henseler, Ringle e Sinkovics, 2009).

% Utilizando o método de extracgdo por componentes principais com rotacdo Varimax e normalizacio de

Kaiser (SPSS, versido 19).
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Relativamente as varidveis latentes, o factor 2 foi desagregado, mantendo-se a
concepcdo tedrica inicialmente tragada, por ndo ser possivel atribuir um significado
l6gico aos cinco itens e se ter verificado, na andlise confirmat6ria, ndo possuir
verdadeira unidimensionalidade, apresentando loadings distintos. Os dois constructos
resultantes foram novamente testados, apresentando ambos um alfa de Cronbach
superior a 0.8 e mantendo cross-loadings razoaveis. A construcdo de duas varidveis
latentes auténomas tornou, assim, o modelo mais robusto. Para além desta opg¢do, o
factor 6 ndo foi considerado, uma vez que apés andlise confirmatdria os itens
apresentam sinais diferentes, tendo sido a hipétese 7 testada com base nas patentes por

existirem valores extremos nos restantes indicadores.

A andlise factorial exploratéria permitiu, ainda, constatar que os itens utilizados para
medir os resultados da Rede convergem para dois factores distintos (1 e 3), o que nos
conduz a construgdo de duas variaveis latentes auténomas para teste no modelo PLS.
Estes dois constructos latentes foram identificados como “beneficios” e “valor”. O
primeiro expressa a obtencdo de resultados que fluem directamente para a empresa,
enquanto o “valor” indica a obtencio de resultados que ndo fluindo directamente para a

empresa sdo percepcionados como relevantes na decisdo de permanéncia na Rede.

Este facto conduziu a recodificagdo dos itens do constructo resultados®’ para efeitos de
uma leitura simplificada. Assim sendo, a varidvel latente beneficios serd medida pelos
itens de visibilidade, troca de experiéncias, reputacdo, acesso a novos contactos e
aprendizagem, enquanto no segundo factor convergem os restantes itens relacionados
com o valor da pertenca 2 Rede, a vontade de recomendar a Rede a empresas

percepcionadas como inovadoras e de recomendar novas empresas a administracio da

21 Para facilitar a leitura, os itens que medem beneficios assumiram a codificacdo B1, B3, B4, B6 ¢ B7,
enquanto a escala de valor serd medida pelos indicadores V1, V2 e V3.
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Rede. Foi igualmente necessdrio proceder ao desdobramento da Hip6tese 9,

previamente formulada, em trés hip6teses:

Hipotese 9a: A participagdo na Rede estd associada a apropriacdo de beneficios da

Rede.

Hipétese 9b: A participacdo na Rede esté associada ao valor atribuido & Rede.

Hipétese 9¢: A apropriagio de beneficios estd associada ao valor atribuido a Rede.

Na fase confirmatéria da andlise serdo testados os constructos de centralidade,
intensidade, diversidade e estratégia de inovagdo na explicacdo de cada uma destas

varidveis endégenas, identificadas como dimensdes dos resultados da Rede.

Da fase exploratdria resultaram 18 itens organizados por 6 factores identificados na
Tabela 47. Esta tabela apresenta também o detalhe das escalas utilizadas para
operacionalizar os constructos tedricos. Confirma-se que a consisténcia interna dos itens

¢ satisfatdria com loadings superiores a 0.7 em todos os indicadores.




Constructo

TABELA 47 - AVALIACAO DO INSTRUMENTO DE MEDIDA

{tem

A empresa usufrui de visibilidade na Rede.

Cadigo
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Lscala

Cronhach

A empresa usufrui da troca de experiéncias na Rede. B3 (1-5) 938
Beneficios

A empresa usufrui de reputagio na Rede. B4 (1-5) .964
(Factor 1)

A empresa usufrui do acesso a novos contactos na Rede. B6 (1-5) 967

A empresa usufrui de aprendizagem na Rede. B7 (1-5) 981

A estratégia de inovagao estd claramente definida. 19 (1-5) 951
Estratégia de inovacio

A estratégia de inovagao € partilhada por todos os colaboradores. 110 (1-3) 931
(Factor 2a)

A estratégia de inovagfo centra-se na atengdo elevada ao exterior. I11 (1-5) | Eliminado

A empresa tem uma experiéncia vasta em parcerias. PP10 (1-5) 789
Perfil de parceria

A empresa € muito pré-activa na actuagio em parcerias. PP11 (1-5) 913
(Factor 2b)

A gestao de topo incentiva a actuagio em parcerias. PP12 a1-5) .842

A empresa valoriza muito a sua presenca na Rede. V1 a1-5) .837
Valor

A empresa recomendaria a outras empresas aderir 2 Rede. V2 a-5) .831
(Factor 3)

A empresa recomendou 8 COTEC outras empresas. V3 S/N .852

Considero favordvel a existéncia de quota na Rede. 01 (1-5) Eliminado
Opinizo sobre a Rede | Considero favordvel a dimensio da Rede. 02 (1-5) .961
(Factor 4) Considero favorével a heterogeneidade da Rede. 03 1-5) 927

Considero favoravel o método de selec¢do de novos membros. 0S5 (1-5) Eliminado

A empresa envolve-se na definigdo dos objectivos estratégicos da Rede. P13 (1-5) 781
Participacao na Rede A empresa frequenta os eventos organizados pela Rede. P9 (1-5) .888
(Factor 5) A empresa interage com as empresas Associadas da Rede. P11 # Eliminado

A empresa esteve presente na tltima reunifio estratégica. P6 S/N 746

Nas escalas de Likert, 1= discorda totalmente e 5 = concorda totalmente
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7.3.2 ESTIMACAO DO MODELO

Nesta etapa do estudo iremos proceder ao teste das hip6teses previamente formuladas.
A metodologia utilizada na modelizac¢do da anélise dos dados recolhidos baseou-se no
método de estimacdo Partial Least Squares (PLS), utilizando o software SmartPLS. De
acordo com o PLS, a andlise das hipéteses de investigac@o faz-se pela identificagdo de
varidveis latentes e pela sua modelizacdo por associagdo aos itens directamente

observados em inquérito, de forma reflexiva ou formativa.

Os modelos PLS s@o formalmente definidos por dois conjuntos de equagdes lineares: o
primeiro especifica as relagdes entre as varidveis latentes e as varidveis observadas,
enquanto o segundo especifica as relacOes entre as varidveis latentes (Henseler et al.,

2009).

Na sua construgao reflexiva, numa primeira etapa (Equacgdo 10), os indicadores das
variaveis exégenas (x;) sdo associados as varidveis latentes exégenas (E j) e ao erro de

mensuragio (§;) com base nos loadings dos indicadores das varidveis exégenas (?\xi j):

EQUACAO 10— ESTIMACAO DOS INDICADORES DAS VARIAVEIS

EXOGENAS
X; = Ayij§j + 6

Um segundo conjunto de regressdes lineares (Equag@o 11) descreve a relagdo entre os
indicadores das varidveis endégenas (y;), as varidveis latentes endégenas (n j) € 0 seu

erro de mensuragio (g;) com base nos loadings dos indicadores das varidveis endégenas

(Ryis):
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EQUACAO 11 - ESTIMACAO DOS INDICADORES DAS VARIAVEIS

ENDOGENAS
Yi = Ay + &

Finalmente, um dltimo conjunto de equagdes (Equagdes 12 e 13) estabelece a relagdo

entre as varidveis latentes endégenas e as varidveis latentes exégenas:

EQUACAO 12 - ESTIMACAO DAS VARIAVEIS ENDOGENAS DE PRIMEIRA

ORDEM
N = Y8 + G
para a varidvel latente participacio e

EQUACAO 13 - ESTIMACAO DAS VARIAVEIS ENDOGENAS DE SEGUNDA

ORDEM

mi =i M+ Vi § + Vik & + Yip & + i

para as varidveis latentes beneficios e valor, sendo ; o termo associado a distribuigdo

aleatoria do erro € ;5 € v;p 0s coeficientes da relagio.

Sendo uma técnica de estimacg@o iterativa (Wold, 1982), o PLS estima as variiveis
latentes como combinagdes lineares das medidas mensurdveis, sendo capaz de evitar

problemas de indeterminagdo e de apurar scores para cada constructo (Chin, 1998).

Os indicadores considerados reflexivos t€m por base a explanagdo da variincia
observada nos itens obtidos, assumindo que a causalidade se faz da varidvel latente para
as varidveis observadas (Figura 13), num primeiro passo para validar os itens e depois
para confirmagdo dos factores latentes. Ou seja, os indicadores sdo dependentes da

varidvel latente e, por isso, devem ser forte e positivamente correlacionados (Haenlein e
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Kaplan, 2004). Deste modo, a variincia reflectida nas observacdes € reflexo de um
factor ou constructo ndo explicito, mas latente e, portanto, existente antes mesmo de ser
quantificado. Estes constructos latentes, verificados pela evidéncia empirica da
literatura, pelo conhecimento da realidade e pela andlise factorial exploratéria
conduzida previamente, podem ser confirmados pela metodologia PLS que permite a

validagdo desses constructos.

FIGURA 13 - CONSTRUCTOS REFLEXIVOS

Fonte: Haenlein ef al. (2004)

A escolha do método de estimagdo deste estudo recaiu no PLS por trés vantagens
metodolégicas distintas: estrutura latente dos dados, distribui¢io dos dados e dimens&o

da amostra.

A mensuragdo e ponderacdo dos ifens permitem construir os factores latentes que
resultam como médias ponderadas das caracteristicas observadas, permitindo, assim, a
teorizagdo dos fenémenos percepcionados na realidade. Esta caracteristica do PLS
torna--o uma ferramenta muito adequada neste estudo, face a estrutura latente existente

no nosso modelo conceptual.

Outro factor que conduziu a escolha do PLS recai no facto de, comparativamente a

outras ferramentas de modelizacdo de equagGes estruturais, o PLS apresentar beneficios
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significativos, uma vez que nfo carece de axiomizagdo quer ao nivel da normalidade
multivariada da distribuicdo amostral (Bagozzi, 1994), quer da necessidade de amostras
de dimensdo razoavel (Fornell e Bookstein, 1982) para poder garantir a convergéncia

assimptdtica pelo teorema do limite central.

Face 2 distribuicio assimétrica®® dos nossos dados e ao nimero relativamente reduzido
de observagdes deste estudo, a especificagdo ndo paramétrica do PLS configura-se, de
facto, como uma vantagem. Contudo, relativamente a dimensdo da amostra, €
recomendada alguma parciménia no nimero de relages definidas para cada varidvel
latente e, no caso de modelos reflexivos, Barclay, Higgins e Thompson (1995) sugerem
que a dimensdo da amostra seja dez vezes superior ao nimero méximo de relacOes
estruturais que conduzem a um determinado constructo. Por dltimo, a robustez do PLS

com varidveis quase-métricas e dicotémicas € ainda uma outra vantagem neste estudo.

O objectivo do PLS, ao contrario de outras ferramentas como o LISREL, passa por
maximizar a varidncia explicada dos constructos, conferindo-lhe um carécter
exploratério que o torna uma técnica ajustada a natureza deste estudo. Efectivamente, o
PLS €, acima de tudo, orientado “para os dados, mais exploratério € mais analitico na
andlise dos dados” (Barclay et al., 1995), podendo ser aplicado para detectar potenciais

relagOes entre constructos, tragar proposi¢oes e construir teoria.

Com base no PLS serd possivel modelizar o comportamento das varidveis enddgenas
através das varidveis exdgenas, gerando uma relacdo linear que tenha em conta os
efeitos parciais e totais, bem como os erros de mensuragdo. Para além disso, o PLS faz
uma estimacao explicita dos scores das varidveis latentes, 0 que nos permitird reflectir

sobre os resultados do modelo e retirar conclusGes adicionais.

2 A skewness dos indicadores incluidos no modelo evidenciou a assimetria da distribuicdo dos dados
observaveis, em alguns casos muito acentuada.




234

Para a decisdo sobre a natureza reflexiva dos constructos, Jarvis, Mackenzie e Podsakoff
(2003) propdem um conjunto de critérios qualitativos que permitem compreender a
natureza da relagdo entre indicadores e constructos. Assim, para um constructo ser
entendido como reflexivo, os indicadores devem ser manifestages desse constructo,
partilhar uma ideia comum e ter uma correlagio forte entre si. Deste modo, espera-se
que a eliminagio de um indicador do modelo de mensuragéo nao altere o significado do
constructo. Por se cumprir os critérios descritos, as varidveis latentes deste estudo foram
todas definidas como reflexivas. O objectivo €, pois, maximizar a sobreposigdo entre 0s

indicadores reflexivos, de modo a obter uma representago fidvel da varidvel latente.*
7.3.3 AVALIACAO DO MODELO DE MEDIDA

Nesta fase testdmos os constructos que reflectem as medidas de andlise de rede geradas
anteriormente. Para tal, utilizou-se a matriz total de relag¢Ges, de onde resultaram cinco
constructos multidimensionais extraidos da literatura e que pretendem medir a
influéncia do posicionamento e padrdo de relacionamentos dos actores nas varidveis

enddgenas do modelo.

Desta forma, iremos testar os constructos de centralidade das empresas na Rede, bem
como da distancia, intensidade e diversidade do seu portfolio de contactos. A andlise
factorial confirmatdria permitiu avaliar a fiabilidade e validade destes constructos,

juntamente com os constructos que derivam dos itens obtidos por via do questiondrio.

Relativamente aos indicadores, Henseler et al. (2009) referem que uma varidvel latente
deve explicar uma parte substancial da varidncia de cada indicador, pelo que a

correlagdo minima recomendada entre o constructo e cada uma das variaveis observadas

* Por construgdo econométrica da ferramenta PLS da-se a ortogonalizagdo dos vectores associados a cada
observac@o. Desta forma, fica garantida a auséncia de multicolinearidade nas varidveis latentes obtidas
em output e de endogeneidade intrinseca do modelo.




235

€ de 0.7, o que corresponde a uma explicacdo de aproximadamente 50 por cento da
variancia do indicador. Neste sentido, foi analisada a consisténcia interna dos
indicadores e verificou-se que todas as escalas apresentam boa fiabilidade com loadings

superiores a 0.7.

Relativamente aos indicadores que resultam da anélise de redes sociais, concluimos
sobre a sua consisténcia interna antes de inclusdo na andlise, assegurando loadings

superiores a 0.7 em todos os casos (Tabela 48).

TABELA 48 — FIABILIDADE DOS ITENS ANTES DE INCLUSAO NA ANALISE

Avg Dist Disténcia 934
Diamet Disténcia .835
Strong pr Intensidade .809
Multiplex pr | Intensidade 812
E-I_Regiao | Diversidade 9380
Hetero Diversidade .836
Between Centralidade .869
BonPwr Centralidade .965
Degree Centralidade 983
Eigenv Centralidade 964
Nr cliques Centralidade 976

Dados extraidos de output do SmartPLS

Para avaliar a consisténcia interna dos constructos foi medido o alfa de Cronbach e a

fiabilidade do constructo (Hair et al., 1998).

Sendo N o ndmero de indicadores do constructo e r a correlagdo média entre esses
indicadores, o alfa de Cronbach permite medir a fiabilidade desse conjunto de
indicadores, assumindo que os indicadores apresentam uma correlagdo positiva
(Equagdo 14). O alfa de Cronbach aumenta com o nimero de indicadores utilizados e

t€m sido propostos valores de corte acima de 0.7 (Nunnally, 1978).
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EQUACAO 14 - ALFA DE CRONBACH

_ N.7
@A+ (N-1).7

a

De forma idéntica, a fiabilidade do constructo mede a consisténcia interna de um
conjunto de indicadores, assumindo resultados e valores de corte idénticos aos

propostos para o alfa de Cronbach.

A validagio do modelo reflexivo de mensurag@o implica assegurar além da consisténcia
interna, a fiabilidade e validade das varidveis latentes. Assegurar a validade convergente
dos constructos com escala multi-item implica garantir que um dado conjunto de

indicadores traduz um tnico constructo subjacente.

Fornell e Larcker (1981) propdem o uso da varidncia média extraida (VME) como
critério de validade convergente dos constructos (Equagdo 15). A VME, idéntica a
propor¢do de varidncia explicada da andlise factorial, deverd ser superior a 0.5,
significando que a varidvel latente em causa explica mais de metade da varidncia média

das varidveis observaveis que lhe estdo associadas.

EQUACAO 15 - VARIANCIA MEDIA EXTRAIDA

VME = (Z 2/ [Z AZ + Z Var(e)]

em que A; € o loading de cada indicador.

A Tabela 49 apresenta os resultados obtidos para cada constructo. Pode observar-se que
todos os alfas de Cronbach e fiabilidades de constructo excedem o critério de 0.70
proposto por Nunnally (1978), enquanto as VME estdo todas acima do minimo

recomendado de 0.50 (Hair et al., 1998).
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TABELA 49 - FIABILIDADE E VALIDADE CONVERGENTE DOS

CONSTRUCTOS MULTI-ITEM

Constructos Itens VME Fiabilidade Alfa de

Cronbach

Beneficios 5 10902245 0,978786 0,973001 33,5973%
Centralidade 5 [0,906830  0,979827 0,973830
Distancia 2 |0,784732 | 0,879053 0,736638
Diversidade 2 10,829697 | 0,906394 0,830415
Estratégia 2 10,885221 | 0,939110 0,871188
Intensidade 2 |0,657120 [ 0,793086 0,478211
Opinido 2 0,891480 | 0,942609 0,881008
Participacao 3 10,641312 | 0,842027 0,716589 30,9369%
Perfil de Parceria 3 10,722020 | 0,885903 0,806729
Valor 3 10,705601 | 0,877892 0,796160 22,4471%

Resultado obtido através do algoritmo Path Weighting Scheme do SmartPLS, utilizando dados

normalizados.

A excepcgio € o constructo intensidade que, contudo, optdmos por manter por apresentar
uma VME de 0.6571 e uma fiabilidade de constructo de 0.7931 e ser relevante para
analisar a razoabilidade de determinados argumentos da literatura de andlise de redes. A
sua permanéncia ndo afecta, contudo, o modelo nem os coeficientes de relacdo das

outras variaveis que pretendem explicar a obtengdo de beneficios.

Enquanto a validade convergente mede a intensidade da correlacio entre indicadores do
mesmo constructo, a validade discriminante € um conceito complementar que reflecte a
medida em que o conjunto de indicadores € suficientemente distinto dos restantes

indicadores que medem constructos diferentes (Henseler ez al., 2009).
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Esta validade pode ser testada de trés formas. Por um lado, verificando se as correlagdes
entre pares de constructos sdo significativamente diferentes da unidade, devendo
assumir valores inferiores a 0.90 (Bagozzi, Yi e Phillips, 1991), por forma a demonstrar

que os constructos sdo efectivamente distintos.

Por outro lado, Fornell et al. (1981) argumentam que cada varidvel latente deve
partilhar mais varifincia com os seus indicadores do que com qualquer outra varidvel
latente. Estes autores sugerem que se teste a validade discriminante de cada varidvel
latente, garantindo que a VME de cada constructo se mantem superior ao quadrado da
correlacio maxima desse constructo com cada uma das varidveis latentes. De acordo
com este critério, a validade discriminante pode ser testada, utilizando a raiz quadrada
da VME e garantindo que esse valor € superior as correlacbes, em mddulo, do

constructo com os restantes do modelo (Tabela 50).

Um ultimo teste & validade discriminante dos indicadores pode ser realizado observando
os cross-loadings de cada indicador (Chin, 1998) e assegurando que o loading de cada

um € superior na varidvel latente que pretende medir (Anexo G).
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TABELA 50 - FIABILIDADE E VALIDADE DISCRIMINANTE DOS

CONSTRUCTOS
Constructo §(xz) Flxy) Tlxy) &lxs) &lxe) T(xp) Elxg) 1y
¢ (x1) Distincia .8859
£ (x2) Perfil 0648  .8497
Parceria
§ (x3) Opinido 1802 4714 9442

¢ (x4) Centralidade .0171 0247 1619 9523

t (x5) Estratégia 0171 5691 3062 .0505 .9409

¢ (x¢) Intensidade 1059  .0967 .0808  .0747  .0900  .8106

£ (x7) Patentes 0867 2324 1724 0424 2306  .0559 1

§ (xg) Diversidade 2476  .0025 .0822 3232 0740 0166 .0002 .9109

n1Participacdo 2601 4864 3876  .0003 3727  .0511 2880 0136 .8008
1z Beneficios 0672 1748 2346 3330 3703 2075  .1045 1831 3745 .9499
13 Valor 1702 2776 .0540 .0063  .3360  .0061 2873 3323 2555 .1773 .8400

Output do SmartPLS utilizando o algoritmo Path Weighting Scheme com dados normalizados.
Foi usada a notag@o 1) para as varidveis latentes endégenas e £ (x;) para as varidveis latentes exdgenas.
Nota: Os valores na diagonal resultam do célculo da raiz quadrada da varidncia média extraida de cada varidvel latente;

abaixo da diagonal os valores traduzem as correlagdes em médulo entre as varidveis latentes.

Verifica-se, assim, que os constructos do modelo sdo, efectivamente, independentes, o

que atesta a validade discriminante do modelo de mensuragao.

Proceder-se-4, no ponto seguinte, a validagdo do modelo estrutural.
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7.3.4 AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

O modelo estrutural traduz o modelo conceptual previamente desenhado, bem como as
relagdes entre as varidveis latentes. Ap6s implementacio do algoritmo do SmartPLS,
foram estimados os coeficientes estandardizados de cada regressdo que reflectem as

relacdes especificadas entre as varidveis latentes.

Numa primeira observacgio verificamos que existem coeficientes de relagdo positivos,
mas também negativos (Tabela 51). E o caso da varidvel latente centralidade na sua
relacdo com os beneficios e do constructo diversidade na sua relagcdo com o valor. A

significincia destas relagcOes serd testada posteriormente.

A validagdo do modelo estrutural passa por avaliar trés indicadores fundamentais: R?
(Chin, 1998), f2? (Cohen, 1998) e coeficientes da regressdo. O R? das varidveis latentes
end6genas traduz a percentagem de varidncia da varidvel enddgena explicada pelo
modelo. No modelo em andlise, a estrutura latente explica 30.9 por cento da
Participagdo na Rede, 33.6 por cento dos Beneficios e 22.4 por cento do Valor
percepcionado (Tabela 49). De acordo com Chin (1998), a capacidade explicativa do
nosso modelo estrutural para os constructos de Participacdo e Beneficios € considerada
“moderada”, aceitdvel tendo em conta que no modelo especificado as varidveis
enddgenas sdo explicadas por um nimero reduzido de varidveis latentes endégenas

(Henseler et al., 2009).

Foi igualmente calculado o f2, indicador que mede a dimensdo relativa do efeito de
cada varidvel sobre a varidvel exdgena a que estd associada (Equacdo 16). Esta

influéncia relativa deve ser calculada por:
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EQUACAO 16 - MEDIDA DE EFEITO RELATIVO

2 2
fz _ Rinclu(do B Rexclu(do

_ p2
1 Rinclu(do

De acordo com Cohen (1998), no nosso modelo os efeitos sdo todos acima do limite
minimo de 0.02, atingindo 0.11 para o efeito do perfil de parcerias na Participacido na
Rede e de .12 para o efeito da Participag@o na explicagio da variancia do Valor, o que

se aproxima da nog¢lo de efeitos de nivel “moderado” deste autor.

Relativamente aos coeficientes das regressdes, Tenenhaus, Vinzi, Chatelin e Lauro
(2005) recomendam o uso de técnicas de reamostragem, como o bootstraping com o
objectivo de verificar a significincia estatistica dos pesos da regresséo (p-value). Neste
estudo, este procedimento n3o paramétrico permitiu gerar 200 amostras aleatérias, de
dimens@o igual & amostra original, de forma a obter os erros-padréo estandardizados das
relagbes e estimar os seus niveis de significincia, apresentados pelo SmartPLS com

base na estatistica 7-student para cada coeficiente de relago.

Utilizando a distribuicdo T-Student com 68 graus de liberdade para a regido critica
bilateral, este teste de significincia permite aferir se a relagio entre as varidveis latentes
€ estatisticamente diferente de zero. A hipétese nula formula que a correlagio entre cada
par de varidveis latentes € nula. Nas relacGes entre varidveis latentes em que a estatistica
T seja significativa rejeitar-se-4 a hipdtese nula, concluindo que existe correlacio entre
as varidveis latentes. Nos restantes casos, ndo € possivel assegurar que a correlago

entre as varidveis latentes seja diferente de zero.
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A Tabela 51 apresenta os resultados da anélise de dados realizada em PLS3°,

evidenciando os coeficientes de relagdo dos constructos e sua respectiva significancia.

TABELA 51 - RESULTADOS DA ANALISE EM PLS: COEFICIENTES DE

RELACAO

Hipdtese Cocficientes de  Estatistica T

relacio

Distancia = Participaco 0,204860 2.8562%**

2 | Perfil de Parcerias = Participagio 0,395674 3.1182%**

3 | Opinido -> Participagao 0,164195 1.3050

4 | Centralidade - Beneficios -0,308233 2.938]***

5 | Diversidade = Valor -0,324659 2.666%**

6 | Intensidade - Beneficios -0,179294 1.4875

7 | Patentes > Valor 0,234462 1.9531*

8 | Estratégia > Beneficios 0,227176 2.012**
9a | Participacio = Beneficios 0,299058 2.715%%*
9b | Participacdo = Valor 0,172803 1.2079
9¢ | Beneficios & Valor 0,028654 0.1736

Output obtido através do procedimento de bootstraping do SmartPLS.

*p<.1, ¥* p<.05, **+* p<.01

Pela observacdo dos coeficientes de relacdo e respectiva estatistica T, € possivel
concluir sobre a intensidade, sentido e significancia das relagGes propostas entre as
varidveis latentes. Consequentemente, € possivel concluir sobre quais as hip6teses
previamente formuladas que podem ser aceites e quais devem ser rejeitadas por ndo ter

sido possivel provar uma correlagio diferente de zero entre os respectivos constructos.

%0 A especificagio do modelo e os resultados do algoritmo em PLS sdo apresentados no Anexo F.
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De forma geral, destaca-se o efeito positivo do perfil de parceria da empresa na sua
Participagio na Rede e desta varidvel na apropriacio de beneficios, bem como o efeito
negativo da centralidade na obtengdo de beneficios e da diversidade de relacSes na

percepc¢do do valor da Rede.

O modelo conceptual (Figura 14) evidencia agora as relagdes entre as varidveis latentes
que provaram ser significativas, apresentando, entre parenteses, os p-values referentes a

cada coeficiente de relagao.

FIGURA 14 - RESULTADOS DA ANALISE PLS NO MODELO CONCEPTUAL?
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Relativamente as varidveis de controlo, foi estimado o impacto da dimensdo da
empresa, do sector de actividade e da regido, medidas através de dummies com N-1

nimero de categorias dentro da varidvel original. As varidveis de controlo incluidas ndo

1 Os coeficientes de correlagdo e respectivos niveis de significincia foram produzidos em output do
SmartPLS.
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alteraram o sinal nem o nivel de significincia estatistica das varidveis end6genas do

modelo.
7.3.5 ANALISE DOS RESULTADOS DO PLS

O modelo conceptual testado tem por objectivo compreender quais os factores que
podem conduzir a uma maior participagdo na Rede e quais aqueles que podem facilitar a
apropriacdo de beneficios e a percepgdo de valor por parte das empresas envolvidas.
Analisando os resultados obtidos com base no modelo estrutural especificado, verifica-
se que este explica uma proporc¢do significativa da variidncia da Participac@o, assim

como da obtengdo de beneficios gerados pela pertenca a Rede.

Tendo presente um dos objectivos deste estudo — compreender diferencas entre
empresas que possam explicar diferentes niveis de envolvimento nesta Rede — foi
testada a primeira hipétese do estudo. Assim, relativamente a distincia entre actores,
concluiu-se que as empresas com ego-redes caracterizadas por uma maior distancia
entre 0s seus contactos participam de forma mais activa na Rede. A confirmagio desta
hipétese complementa a literatura a favor de uma rede de contactos desligados por
oposi¢do ao argumento da proximidade de Coleman (1988). Neste sentido, uma rede de
contactos mais distantes pode fomentar a participacdo da empresa por incrementar a sua
percepcdo de oportunidades de arbitragem no contexto das relacdes que estabelece na
Rede (Burt, 1992) ou por conferir 2 empresa uma maior abertura no que respeita a
aquisicdo de novas perspectivas (Nahapiet et al, 1998). Por outro lado, uma
participagcdo mais activa na Rede pode também resultar da expectativa de uma fnajor
proximidade que favoreca a estabilidade e a inovagdo (Ahuja, 2000; Meagher et al.,

2004). Assim, com base nos resultados obtidos, € possivel afirmar que a distancia se
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pode tornar uma oportunidade para as empresas, forcando-as a estar mais presentes e

expondo-as a beneficios por esta via.

Na segunda hipdtese formuldmos que o perfil de parceria da empresa seria um factor
relevante na explicagdo do grau de participagdo na Rede. Os resultados do modelo
indicam um fundamento forte para esta hipdtese, tornando possivel afirmar que
empresas que consideram ter uma experi€ncia de parcerias muito intensa e que
assumem ser muito pré-activas no arranque desses relacionamentos sdo aquelas que
mantém uma postura de maior participagcdo na Rede, envolvendo-se de forma mais

activa na sua actividade institucional e nas suas decisdes estratégicas.

A validade e fiabilidade do perfil de parcerias enquanto constructo demonstram, ainda,
que € possivel delinear um conceito tnico associado a postura intrinseca da empresa,
tendo em consideragdo a sua experi€ncia passada de parcerias e atitude de pré-
-actividade, suportadas pelo envolvimento da gestdo de topo, que reflicta a atitude

organizacional na constru¢do de um padrio de relacionamentos com o exterior.

A terceira hipétese formulada pretende avaliar a influéncia da opinido dos membros no
seu grau de participacdo na Rede. A necessidade desta hip6tese emergiu da grande
diversidade de opinides sobre o modelo de gestdo da Rede, suas vantagens e problemas,
detectada na fase qualitativa do estudo. De facto, a crescente diversidade sectorial em
conjunto com um crescimento intenso no nimero de empresas-membro gera uma ampla
divergéncia de opinides entre as PMEs. Tornou-se, por isso, necessirio acautelar a
hipétese de sentimentos negativos sobre a Rede provocarem desinteresse em relagio a
sua actividade operacional e estratégica, reduzindo a exposi¢do dessas empresas a

potenciais beneficios. Contudo, de acordo com os resultados obtidos com base no
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modelo estimado, esta hipétese € rejeitada, pelo que se depreende que a opinido nio

parece ser uma varidvel explicativa da participagdo das empresas na Rede.

Avaliando a varidvel latente da participagdo, verifica-se que 31 por cento da sua
varidncia pode ser explicada pelo perfil de parceria das empresas e pela distancia entre
os membros da ego-rede. Assim, empresas com um perfil de parceria mais arrojado e
com uma rede de contactos menos préxima tendem a assumir uma participagdo mais

activa na Rede.

E, ainda, de realcar que nenhum dos constructos que explica a participagio neste
modelo tem significado quando associado directamente & apropriagdo de beneficios,
pelo que se depreende que a participagdo na Rede constitui um meio indutor da captagdo

de resultados no contexto em andlise e se assume, por isso, como uma varidvel com

poder explicativo relevante neste tipo de estudos.

Face a inexisténcia de associagfo directa entre perfil de parceria e beneficios nado foi
comprovado o argumento presente na literatura de que a experiéncia acumulada em
parcerias anteriores facilite de forma directa a obtencio de beneficios em relagdes inter-
-organizacionais (Anand et al., 2000; Gulati, 2007; Heimeriks et al., 2007). Assim
sendo, as empresas mais pro-activas e experientes em relacdes de parceria com outras
empresas ndo sdo necessariamente aquelas que capturam uma maior parcela de
beneficios neste tipo de Rede, mas sdo claramente as mais motivadas para participar e,

consequentemente, para s€ eXpor aos potenciais beneficios.

Relativamente a hipétese colocada sobre a influéncia da participagdo na absorgdo de
beneficios, verifica-se que € aceite, comprovando que a exposi¢do a actividade da Rede
tem um impacto fortemente positivo na apropriagao de beneficios pelas empresas. Deste

modo, as empresas que participam de forma mais activa nos eventos da Rede, onde sdao
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promovidos os seus valores e cultura, bem como aquelas que se envolvem na definicao
do seu rumo estratégico sdo, claramente, as que conseguem percepcionar mais

beneficios.

No entanto, o modelo ndo da suporte as hip6teses de associagdo entre participagdo na
Rede e percepgdo de valor nem entre a apropriacdo de beneficios e esta tltima varidvel.
Daqui se conclui que uma participagdo mais intensa na Rede explica uma maior
apropriacdo de beneficios, mas ndo tem qualquer impacto na percep¢io das empresas
respondentes relativamente ao valor atribuido a Rede. Por outro lado, ¢ também
possivel afirmar que a percepcdo de valor ndo € explicada pela apropriagdo de

beneficios. Estes factos levar-nos-do a uma reflexdo mais profunda no préximo ponto

deste trabalho.

pa

E importante relembrar que, em todos os contactos presenciais com as empresas, foi
sublinhado o facto de “valor atribuido a Rede” se traduzir no “valor de pertenga” a
Rede. O objectivo deste esclarecimento foi garantir que, nas suas respostas, as empresas
conseguem dissociar cognitivamente a ideia do valor da Rede enquanto conceito ou

infra-estrutura do valor atribuido a sua pertenca a essa infra-estrutura.

Em alternativa a uma maior participagdo existem outros factores que podem explicar a
apropriagdo de beneficios. Um deles relaciona-se com a posi¢do da empresa na Rede.
Dada a vasta literatura que associa o posicionamento das empresas a obtencdo de
vantagens em redes inter-organizacionais, foi formulada a quarta hipltese que
demonstrou ser estatisticamente significativa. Esta associa¢@o surge no modelo com
sinal negativo, levando-nos a concluir que os actores mais centrais nesta Rede sdo
aqueles que menos beneficios percepcionam. Tal pode dever-se ao facto do padrdo de

relagOes existente entre empresas-membro ser anterior a adesdo, o que pode induzir nos
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respondentes uma distin¢&o cognitiva entre o conceito da Rede enquanto infra-estrutura
e o conjunto de relacionamentos com as restantes empresas-membro. Excluindo da sua
percepcdo estes relacionamentos, as empresas mais centrais e, por isso, com acesso a
uma maior diversidade de recursos percepcionam na Rede, enquanto infra-estrutura, um
menor acréscimo de beneficios. A Rede parece, assim, ser significativamente mais
favoravel para os actores periféricos, ou seja, para aqueles com maiores limita¢Ges no

acesso a recursos por via do padrao de relacionamentos que estabelecem.

Além da centralidade, foi igualmente testada a intensidade das relagdes. O debate sobre
os beneficios das ligacdes fortes e fracas € amplo na literatura e, raras vezes,
consensual. Foi testado o efeito de uma ego-rede com mais ligagdes fortes na
apropriacdo de beneficios, por se tratar de uma Rede em que os actores percepcionam
mais beneficios de caracter transformacional. No que concerne esta hipétese, o modelo
demonstrou existir uma associa¢io positiva entre a intensidade do portfélio de relagdes
e a obtengdo de beneficios, mas sem significincia estatistica, pelo que ndo € possivel, a
luz do debate existente na literatura, assumir uma postura favordvel a intensidade e

multiplicidade dos lagos na apropriag@o de vantagens pelas empresas-membro da Rede.

Relativamente a actividade de I1&D, o modelo dé suporte a duas hipdteses distintas: o
efeito da estratégia de 1&D na captagio de beneficios e o efeito dos resultados de 1&D,
medidos pelo nimero de patentes, no valor atribuido a Rede. O modelo evidencia que
ambos sdo efeitos positivos, mas a niveis de confianga, respectivamente, de 95 e 90 por
cento. Apesar de menos forte, a significincia estatistica destas associagOes permite
concluir que as empresas com estratégias de inovacdo mais claras e partilhadas
internamente estdo mais aptas a absorver os beneficios da Rede, enquanto as empresas

com maior registo de patentes percepcionam um valor acrescido na Rede.
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De facto, as PMEs com estratégias de inovag@o assim caracterizadas revelam estar mais
sensibilizadas para as temdticas de inovacdo difundidas na Rede, estando muitas delas
na fase inicial de certificacdo em I&D, captando, por isso, como beneficios os
conhecimentos apreendidos na Rede. Para estas empresas os beneficios sdo capturados
ndo por via de uma maior participa¢do, mas por uma maior abertura e interesse face a
informac@o que circula na Rede. A estratégia de I&D em conjunto com a participagéo e
a posicdo estrutural dos actores permite ao modelo explicar 34 por cento da varidncia

dos beneficios apropriados.

Por iltimo, o modelo d4 forte suporte empirico ao efeito da diversidade no valor
atribuido a Rede, apresentando este efeito um sinal negativo. Daqui se conclui que sdo
as empresas com menos interac¢oes fora da sua regido e com uma ego-rede de contactos
mais homogénea, as que atribuem um valor superior a Rede. Esta evidéncia reforca a
ideia presente na literatura de que em determinadas redes-interorganizacionais a
similitude entre os membros pode facilitar a obtencdo de resultados. Contudo, no caso
particular desta investigacdo, a similitude n3o mostrou associacdo aos beneficios
referidos por essa literatura, em particular a troca de informacdo e a aprendizagem
organizacional (Hambrick et al., 1996; Darr et al., 2000; Rangan, 2000; Goerzen ef al.,
2005), mas sim ao valor da Rede, podendo esta associagao causal entre homogeneidade
e valor ter subjacente o facto de empresas com portfolios de contactos homogéneos e
uma postura claramente homofila reconhecerem na Rede um valor acrescido associado
a promogdo do contacto entre empresas dissimilares. Ao longo deste estudo, constatou-
se ndo s6 que sdo as empresas do Norte do Pafs a apresentar o comportamento mais
homofilo na Rede, mas também que nesses casos € evidente uma maior proximidade a
associaghes empresariais € centros tecnolégicos que pode alimentar um espirito

associativo favoravel ao reconhecimento desse valor acrescido na Rede.
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Tendo por base 0 modelo estimado, ficou ainda comprovado que atribuem também um
valor superior a Rede as empresas com maior intensidade de registo de patentes, o que €
facilmente compreensivel pelo cardcter da Rede em estudo, muito centrada nas

temadticas de inovac@o e de protecgdo da propriedade industrial.

De acordo com os resultados obtidos, importa conferir, de entre as hip6teses testadas, as

que foram aceites ou rejeitadas pelo modelo estimado (Tabela 52).
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TABELA 52 - RESULTADO DAS HIPOTESES FORMULADAS

HIPOTESES

RESULTADO

H1 | A distdncia entre os contactos da empresa influencia a participagdo na Rede. Aceite
H2 | O perfil de parceria da empresa influencia a participagdo na Rede. Aceite
H3 | A opinido da empresa influencia a participacdo na Rede. Rejeitada
H4 | A centralidade tem efeito na apropriagio de beneficios na Rede. Aceite
HS | A diversidade de relacdes tem efeito no valor atribuido 4 Rede. Aceite
H6 | A intensidade de relagdes tem efeito na apropriag@o de beneficios na Rede. Rejeitada
H7 | Os resultados de inovacgdo t€m impacto no valor atribuido a Rede. Aceite
H8 | A estratégia de inovagao tem impacto na apropriac@o de beneficios na Rede. Aceite
H9a | A participagio estd associada & apropriacdo de beneficios na Rede. Aceite
H9b | A participacio esta associada ao valor atribuido a Rede. Rejeitada
H9c¢ | A apropriacdo de beneficios est4 associada ao valor atribuido a Rede. Rejeitada

A formulacdo inicial das hipéteses deste estudo partiu do pressuposto que a Rede

produz determinados resultados que os membros percepcionam como vantagens

inerentes a sua pertenca. Contudo, na fase qualitativa do estudo e durante o pré-teste do

questiondrio, constatou-se que a captacdo de resultados directos para as empresas por

via da sua adesdo a Rede n@o constitui uma realidade transversal e que existe um grupo

de empresas que ndo reconhecem a apropriagdo de qualquer efeito positivo directo por

pertencer a Rede.

Uma outra evidéncia retirada na fase qualitativa consiste precisamente no facto de

algumas destas empresas que ndo reconhecem resultados directos percepcionarem,

contudo, um valor positivo na Rede. Verificou-se, inclusivamente, que uma parcela das




252

empresas, mesmo “desiludida face as expectativas” que tinham ao aderir 2 Rede ou

“insatisfeita com o formato de gestdo”, reconheceu valor a sua pertenga.

7.4 A DISTINCAO ENTRE BENEFICIOS E VALOR

Ao nivel da literatura de redes inter-organizacionais, os conceitos de Beneficio e Valor
ttm sido explorados como nogles sobrepostas que tendem a ser utilizadas
indiscriminadamente com referéncia aos resultados de pertencer a uma rede inter-

-organizacional.

Apesar de alguns autores centrarem a sua investigacdo nos riscos associados a niveis
elevados de envolvimento relacional (Gargiulo e Benassi, 1999), a pertenga a redes
inter--organizacionais tem sido entendida na maioria da literatura como uma vantagem
para as empresas. Esta vantagem tem sido materializada a diversos niveis,
nomeadamente na melhoria do desempenho, no aumento do valor de mercado, nos
resultados de inovacgdo, na flexibilidade organizacional, na partilha do risco € na
aprendizagem. Estes efeitos positivos, resultantes da pertenca a redes, t€ém sido referidos
na literatura como ‘“beneficios” (Khanna et al., 1998), “valor criado” (Barney, 1991;
Sarkar et al., 2009), “vantagens competitivas” (Dyer et al., 1998) ou “externalidades”

(Katz et al., 1985) das redes.

Contudo, o modelo especificado neste estudo leva-nos a acreditar que existe um
conjunto de razdes para as empresas aderirem e se manterem na Rede que difere das
razOes cléassicas da literatura, ou seja, a obtengdo de beneficios ao nivel do acesso a

recursos, melhoria de desempenho e de inovacéo, reputagdo e notoriedade.

E de notar que todos os ifens que permitem medir tanto Beneficios como Valor no nosso

estudo, foram obtidos com base no questionario administrado as empresas. No entanto,
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salienta-se que as questdes relativas a Beneficios antecederam as questOes relativas a
Valor. Desta forma, ao expressarem a sua percep¢do de Valor, os respondentes tinham
jé realizado uma reflexdo completa sobre a sua presenca na Rede e, inclusivamente,

quantificado a apropria¢do de cada beneficio especifico.

Assim sendo, a questdo que se coloca relaciona-se com a aparente irracionalidade de
reconhecer Valor na pertenca a uma estrutura da qual ndo se consegue extrair quaisquer
Beneficios. Neste sentido, o conceito de Beneficios parece estar associado ao input e
output da relacdo empresa-Rede, induzido directamente pelo grau de participagio e de
compromisso com a Rede e medido pelo nivel de obtencdo de resultados directos. De
uma forma distinta, o conceito de Valor ndo est4 ligado a estas questdes e € percebido
pelas empresas, quer estas consigam ou ndo absorver qualquer Beneficio da Rede. E um
resultado mais abstracto, de cariz emocional e politico, ligado ao sentimento expresso
por vérias empresas na fase qualitativa de “faz-me sentir bem pertencer a Rede” e “ndo
faz sentido ndo pertencer” por ser “um dever patritico” de “solidariedade

institucional”.

Para as empresas da Rede ndo existem Beneficios sem reconhecimento do Valor, mas
pode existir Valor com uma apropriagio inferior de Beneficios. O Valor surge, assim,
como um axioma na Rede, um dado adquirido, claramente mais abstracto e dissociado
das caracteristicas individuais das empresas e da sua participacdo € mais relacionado
com questdes de reconhecimento do esfor¢o da Rede e da sua dindmica, bem como de
necessidade de pertenca por se tratar de uma infra-estrutura com um papel relevante e

acarinhada pelo poder politico.

Existem, pois, dois grupos de empresas. Um deles usufrui mais dos Beneficios da Rede

e atribui-lhe um Valor utilitdrio concordante com a literatura existente; o outro atribui
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igual Valor sem ter absorvido o mesmo nivel de Beneficios, o que nos remete para
perspectivas diferentes de rede que ndo as redes inter-organizacionais analisadas na
literatura deste estudo. Daqui se conclui que o resultado da Rede pode ndo derivar da
obtencdo de Beneficios directos, mas pode traduzir-se num Valor mais abstracto,
provavelmente mais associado a caracteristicas especificas da Rede e ndo tanto as

externalidades positivas da mesma.

FIGURA 15 - SOBREPOSICAO DOS CONCEITOS BENEFICIOS E VALOR DA

REDE

Beneficios

+ Valor

Valor

Na Figura 15 pode observar-se que entre as empresas da Rede que reconhecem Valor na
sua pertenca, existe um subconjunto de empresas que absorve mais Beneficios, tornando
os conceitos de Beneficio e Valor coincidentes, o que faz sentido de acordo com a
literatura. Contudo, fora dessa zona, as empresas da Rede continuam a percepcionar o

seu Valor mesmo absorvendo uma parcela inferior (ou mesmo nula) de Beneficios.

Resulta do modelo de regressdo que as empresas que participam mais na Rede e que se
comprometem mais em termos de tempo investido e de envolvimento na defini¢do dos

objectivos estratégicos da Rede, sdo aquelas que mais Beneficios conseguem absorver.
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Contudo, existe um grupo de empresas que mesmo ndo participando e obtendo menos
Beneficios, ainda assim reconhece Valor na pertenca 2 Rede. O modelo evidencia,
assim, que este conceito de Valor ndo € explicado nem por via da participagdo na Rede,

nem pela apropriagao de Beneficios directos.

A separagdo dos dois conceitos foi testada com base na correlagdo entre os scores das
duas varidveis latentes. Foi usado o coeficiente de Pearson (.177), bem como dois
coeficientes ndo paramétricos: Spearman (.068) e Kendall (.045). Pode constatar-se que
todos os coeficientes revelam correlagdo muito baixa e estatisticamente nio significativa
entre os dois conceitos. Para além disso, no modelo estimado os cross-loadings entre os
8 items que medem estas duas varidveis latentes sdo extremamente baixos, apresentando

um maximo de 0.2483.

Reflectindo sobre os factores potencialmente subjacentes a esta realidade, torna-se
pertinente realcar que se trata de uma Rede particular, caracterizada por uma economia
pequena e, acima de tudo, uma construgdo artificial, uma vez que a fronteira da Rede foi
tracada em torno de empresas que ja alimentavam o padrdo de interaccdes que foi
ilustrado na andlise de redes. Por esta razdo, a Rede estudada ndo estd na génese da
ligagdo entre as empresas, antes surge para sustentar o padrao de relacOes j4 existente.
Tal pode implicar que as empresas nao absorvam beneficios tangiveis acrescidos, por
ndo existir, por via da adesdo a Rede, alteragdo no seu padrdo de relacionamentos, mas
ainda assim reconhegcam o Valor da pertenga pela necessidade de “transmitir o
sentimento de que hé capacidade em Portugal” e pela percepcao de que a Rede “valoriza
o tecido empresarial portugués”. O Valor da sua pertenca pode, portanto, ter sido
avaliado pelas empresas com base no contributo individual para um beneficio comum

(Khanna et al., 1998). Neste sentido, os actores da rede podem nfo assumir uma posicao
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activa na Rede, mas ainda assim entenderem a sua mais-valia como mecanismo de

resposta a necessidades colectivas, partilhadas pelos membros.

De facto, alguns autores tém argumentado que uma identidade forte partilhada numa
rede inter-organizacional pode transformar-se, através da partilha de valores comuns,
num nivel agregado de reputago (Peteraf e Shanley, 1997) que pode ser percepcionado

como um valor colectivo.

Uma outra formulagdo possivel para explicar a realidade distinta entre Beneficios e
Valor pode estar na literatura que realca a importancia da legitimidade organizacional
(Podolny et al., 1998). Assim, e por via da participac@o em redes, € por vezes referido o
aumento da legitimidade conferida pelos parceiros (Goerzen et al., 2005). No mesmo
sentido, Galaskiewicz (1985) realca a legitimidade organizacional como uma forma de
alinhamento dos actores com o poder politico. De acordo com este autor, sendo ou nao
um objectivo deliberado por parte das empresas, a adesdo a Rede pode resultar numa

maior visibilidade de cardcter politico entendida como um Valor adicional captado.
7.4.1 TESTE AS DIFERENCAS ENTRE GRUPOS

Dando seguimento ao raciocinio anterior em que se realca a existéncia de dois grupos de
empresas distintos ao nivel dos Beneficios - os que absorvem mais e menos Beneficios
na Rede - mas ambos percepcionando Valor, os Beneficios funcionariam, assim, como

varidvel discriminante e o Valor como varidvel indiscriminante.

A fim de encontrar alguma evidéncia que dé suporte a esta proposi¢io, foram usados os
scores das varidveis latentes para cada observacdo, produzidos pelo PLS, e que sdo
automaticamente normalizados. Tendo como referéncia a média da distribuicdo
normalizada, haverd um grupo de empresas com score positivo (acima da média da

distribui¢do normalizada) na varidvel latente Beneficios e outro grupo de empresas com
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score negativo. As empresas que absorvem mais Beneficios na Rede e, em simultineo,
lhe reconhecem valor apresentardo um score positivo em ambas as varidveis latentes.
Pelo contrério, para as empresas que absorvem menos Beneficios, mas ainda assim
reconhecem Valor a Rede, espera-se um score positivo no Valor, mas abaixo da média

nos Beneficios.

Apesar das limitacGes relacionadas com o facto de estarmos a trabalhar com varidveis
latentes, de valor probabilistico e nZo deterministico, e de termos um conjunto reduzido
de observages, foi possivel detectar alguns atributos das empresas que permitem
explorar diferencas na distribuicdo ou na média entre estes dois grupos32. Procura
detectar-se, portanto, padrdes de distribuicdo na varidvel Beneficios com maior ruido

que na distribui¢do da varidvel Valor.

Para distinguir as empresas pertencentes a cada grupo e identificar o seu perfil foram
utilizadas varidveis categdricas de atributos especificos dos actores da Rede. Com base
na ANOVA univariada e num teste ndo paramétrico, foi possivel identificar algumas
caracteristicas enddégenas dos actores que explicam uma maior apropriacdo de
Beneficios: motivag@o para aderir a Rede, sector de actividade e idade na Rede, as quais

iremos detalhar de seguida™.

Relativamente a2 motivacdo para aderir a Rede, verifica-se que as empresas que aderem
por livre iniciativa percepcionam uma apropriacdo inferior de Beneficios mas t€ém uma
percep¢do de Valor superior, quando comparadas com as empresas que aderem por

convite (Tabela 53).

2 De notar que nem sempre as diferencas se revelam estatisticamente significativas aos niveis
habitualmente exigidos, mas ainda assim a diferenca entre médias € claramente visivel.

3 Foram excluidas desta andlise as varidveis explicativas utilizadas na modelacio em PLS a fim de evitar
possivel endogeneidade.
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TABELA 53 - TESTE PARAMETRICO E NAO PARAMETRICO A MOTIVACAO

MOTIVACAO N Média D. Padrio™ ANOVA Teste niio

BENEFICIOS

Por iniciativa 32 | -.1925 1.1089 ** 141 147
Por convite 37 | .1665 .8933 *x*

Total 69

VALOR

Por iniciativa 32 | .0950 .8308 * 470 946
Por convite 37 | -.0822 1.1434 *

Total 69

* p <.05; ** p<.01

Analisando a homogeneidade das varidncias entre a distribuicio de Beneficios e a
distribui¢cdo de Valor, verifica-se que existe uma diferenga significativa entre as duas
varidveis latentes. Apesar desta significincia se verificar apenas com 85 por cento de
nivel de confianca, constata-se que o Beneficio percebido entre estes dois grupos de

empresas € muito mais variante do que o Valor atribuido a Rede.

De acordo com a andlise do caso desenvolvida no capitulo V deste estudo, constata-se
que cerca de metade das empresas da Rede aderiu por convite da prépria COTEC,
formulado directamente a4 empresa ou intermediado por centros tecnoldgicos ou
entidades financeiras. A outra metade das empresas aderiu por iniciativa prépria, tendo
a maior parte destas referido a “identificagdo com o conceito” como razdo para aderir a

Rede.

A distin¢do ao nivel da motivacdo de entrada demostrou, na comparacdo de médias
realizada, ter impacto na diferenciacdo das empresas ao nivel dos Beneficios e Valor

percepcionados. A apropriacdo de menos Beneficios, por parte das empresas que

34 Teste de Levane (SPSS, versdo 19) para avaliar homogeneidade de variincias.

3> ANOVA univariada (SPSS, versio 19) para avaliar a diferenca de médias entre os grupos. Assume-se a
independéncia das varidveis amostrais.

3% Teste de Kruskal-Wallis (SPSS, versdo 19) para avaliar a existéncia de parAmetro de localizagfio
comum entre 0S grupos.
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aderem por iniciativa prépria, pode compreender-se por uma questdo de gestdo das
expectativas. Estas empresas, altamente motivadas com o conceito da COTEC
demonstraram ter expectativas miltiplas sobre os resultados da sua adesdo. Face a

realidade da Rede, os Beneficios percepcionados podem resultar inferiores.

Pelo contrario, muitas das empresas convidadas garantem ter aderido por “conhecer os
gestores da Rede” ou por “influéncia do centro tecnolégico” com quem desenvolvem
projectos de parceria. Nestes casos, as empresas referem, muitas vezes, ndo ter tido
quaisquer expectativas, tendo algumas uma postura de rejei¢do inicial por terem sido
“pressionadas a aderir”. E interessante analisar que estas empresas, regra geral de
dimensdo muito reduzida e de sectores muito especificos dentro da Rede, conseguem,
ap6s alguns anos de participagdo, percepcionar Beneficios, particularmente ao nivel da
capacidade de sistematizagdo de ideias proporcionada pelo Innovation Scoring,

ferramenta que reconhecem como “muito dtil”.

Uma outra varidvel com potencial explicativo para distinguir entre empresas que
absorvem niveis diferenciados de Beneficios € o sector de actividade (Tabela 54).
Assim, constata-se uma correlagdo com os Beneficios significativa, mas ndo apresenta
relacdo significativa com o Valor. Efectivamente, verifica-se que os Beneficios sdo
percepcionados de forma distinta consoante o sector. Assim, as empresas TIC
demonstram ser aquelas que atribuem menos Beneficios, comparativamente as empresas
dos restantes sectores de actividade, apresentando igualmente um maior ruido na
distribui¢do por terem um maior desvio-padrdo. Pelo contrario, as empresas de SERV

manifestam obter Beneficios acima da média, quando comparadas com as restantes

empresas.
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TABELA 54 - TESTE PARAMETRICO E NAO PARAMETRICO AO SECTOR

9
BENEFICIOS
TIC 16 | -.6327 | 1,188 +* o173 o5
SERV 14 | 3986 | 4761+ : :
MAN 23 | 0015 | 1.0606 **
ENG 16 | 2817 | 8261 **
VALOR
TIC 16 | -0968 | 1.0503
SERV 14 [ -.0099 | 1.1001 918 875
MAN 23 | 0576 | 10592
ENG 16 | .1014 | 8758

*p <.05; **p <.01

z

A diferengca de médias entre sectores ao nivel dos Beneficios € estatisticamente
significativa, ao contrdrio do que sucede com o Valor, onde existe uma disparidade
inferior. Mais uma vez se conclui que o Valor nio se apresenta como um factor
discriminante, encontrando, por isso, maior suporte nos atributos da Rede e menos nos

atributos especificos do actor.

Relativamente & idade na Rede, medida em nimero de anos de permanéncia na Rede a
data do estudo, constata-se que os Beneficios apresentam um score latente médio
enviesado a esquerda, demonstrando que existem altera¢es no padrio de percepgio dos
Beneficios pelas empresas com a passagem do tempo na Rede (Tabela 55). Assim, o
actor representativo que permanece e ndo pensa sair da Rede vive experiéncias distintas
ao longo do tempo em termos de Beneficios. De facto, parecem existir periodos de
afastamento, em que as empresas percepcionam menos Beneficios, alternados com
outros de maior apropriacdo dos Beneficios que a Rede potencia. Por seu lado, a

distribuigio do Valor demonstra ser idéntica ao longo dos anos.
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TABELA 55 - TESTE PARAMETRICO E NAO PARAMETRICO A IDADE NA

REDE
IDADE NA N  Médédia D. Padrao ANOVA Teste nio
BENEFICIOS
1 15 | -.0024 1,0660 **
2 14 | .1600 8853 ** 060 29
3 16 | -.1128 1.1216 ** ’ ’
4 4 6157 0002 **
5 2 - OE-7**
6 5 5176 2196 **
VALOR
1 15| .1208 .9029
2 14 | -.0999 1.1000
3 16 | 4052 4491 724 AT
4 4 | -.0865 1.4824
5 2 .1301 7425
6 5 | -.1481 1.2913

*p <.05; ¥*p <.01

Na fase qualitativa deste estudo alguns actores, membros da Rede desde o seu arranque,
referem senti-la actualmente “menos préxima das PMEs”. Estas alteragbes no
comportamento da Rede, percepcionadas pelos actores, podem influenciar o seu

entendimento em relacdo aos Beneficios captados.

O peso da dimensdo e o natural incremento das solicitagBes por parte das empresas e da
envolvente externa transformam a gestdo e dinamizacdo da Rede num desafio de
maiores proporcdes. E, contudo, premente que a administragio da Rede considere a
varia¢do, ao longo da permanéncia do actor, da percepcdo de Beneficios como um
factor que se torna necessério gerir, ndo por condicionar a permanéncia dos actuais
actores que se mantém pela percepgio de Valor, mas por poder limitar a atractividade

da Rede a adesdo de novas PMEs.

Nesta analise, foi ainda possivel identificar algumas varidveis associadas & actividade de

inovacdo das empresas, nomeadamente as rotinas internas de organizacdo de I&D e a




262

existéncia de certificacdo pela NP4457 que apresentam diferengas significativas na

média relativa ao Valor.

Relativamente 2s rotinas internas que sustentam a organizagdo da actividade de
inovagdo, € possivel concluir a um nivel de confianga de 85 por cento que nas empresas
que interiorizaram metade das rotinas avaliadas o Valor atribuido a2 Rede demonstra ser
superior a2 média, assumindo esta distribui¢do um formato de U-invertido (Tabela 56).
Ou seja, para empresas sem rotinas ou apenas com uma rotina de inovagdo
implementada, o Valor atribuido 2 Rede € inferior 2 média, tornando-se superior a
média nos casos referidos com duas rotinas instaladas. As empresas com mais de duas

rotinas ja ndo percepcionam incremento no Valor.

TABELA 56 - TESTE PARAMETRICO E NAO PARAMETRICO A

ORGANIZACAO DE 1&D

ORGANIZACAODE N Média D.Padrio ANOVA Sig Teste nao

BENEFICIOS

0 9 0627 9017

1 10 | -.2637 1.1457 .876 763
2 16 | .1300 9709

3 23 | -.0624 1.0838

4 11 | .1298 .9709

VALOR

0 9 -.2146 1.2548 **

1 10 | -.1258 1.1049 ** 139 283
2 16 | .4962 .3409 **

3 23 | -.2995 1.1285 **

4 11 | .1944 .9308 **

* p <.05; ** p<.01

Esta diferenca pode ser compreendida se entendermos que empresas sem qualquer tipo
de rotina de inovacdo instalada podem ter uma menor sensibilidade ao Valor aportado
pela Rede, enquanto empresas com uma organizacio de 1&D mais estruturada ja ndo

percepcionam o mesmo Valor, uma vez que o incentivo da Rede para a sistematizagio
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da actividade de inovacdo deixa de ser tdo premente. Em suma, o Beneficio adicional
nido depende da complexidade do conjunto de rotinas de I&D instaladas, mas a

existéncia destas rotinas altera a percepcdo do Valor da Rede.

Da mesma forma, empresas néo certificadas em 1&D pela NP4457 percepcionam um
Valor acima da média para a Rede, o que pode ser justificado pela atitude da Rede no
estimulo as empresas para adesdio ao processo de certificacio e pelas actividades
internas organizadas tendo em vista a partilha de informaglo sobre certificacdo em

inovacao (Tabela 57).

TABELA 57 - TESTE PARAMETRICO E NAO PARAMETRICO A NP4457

NP4457 N Mcdédia Desvio-Padrao ANOVA Teste nao
BENEFICIOS
Nao | 22 | -.0467 1.0654 -861 908
Sim 23 | -.1040 1.1160
VALOR
Nao | 22 | 3478 7021 * 134 224
Sim 23 | -.0514 | 1.0140 *

*p <.05; ** p <.01

Estas duas varidveis (organizacdo da actividade de inovagdo e certificagdo em I&D)
demonstram ser capazes de discriminar a varidvel latente Valor, o que significa que
PMEs com diferentes graus de maturidade ao nivel da sua actividade de inovagdo
percepcionam o Valor da Rede de forma distinta. Este facto pode ser relevante para a
orientagdo da dinamica e rumo estratégico da Rede, permitindo potenciar a gestdo das

expectativas associadas ao Valor.
7.4.2 SINTESE BENEFiICIOS VERSUS VALOR

Conclui-se que existem dois espagos distintos dentro da Rede: um que resulta da
participagdo e de factores end6genos dos actores, promovendo a apropriacdo de

Beneficios e um outro do qual a Rede se alimenta por via de uma expectativa de Valor.
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Desta anélise resulta que a apropriacdo de Beneficios depende da actuagio do actor,

enquanto a administracio da Rede pode actuar na expectativa de Valor.

O resultado da Rede, formulado no inicio deste estudo, traduz-se, assim, em dois
componentes distintos: os Beneficios geridos pelos actores e a expectativa do Valor
criado que se pode ou nao materializar em Beneficios no futuro. A concretizagio do
Valor em Beneficios depende ndo s6 da actuagdo dos actores, mas também das

caracteristicas da Rede e da gestdo de expectativas em torno do Valor da Rede.

Para além das questSes associadas aos Beneficios e Valor percepcionados, € necessario
ter em consideragdo que as empresas estao dispostas a dar um contributo financeiro em
troca da sua permanéncia na Rede, mesmo nos casos em que percepcionam menos ou
nenhuns Beneficios tangiveis. Sendo os actores racionais, do ponto de vista econémico,
o Valor esperado da sua participagio ndo pode ser negativo, pelo que se conclui que
para‘ estas empresas terd de existir uma razdo adicional aos Beneficios que justifique a

sua permanéncia.

Considera-se, assim, que a apropriagdo conjunta de Beneficios (B) e Valor (V), por
parte de cada empresa-membro, tem de ser positiva. No caso das empresas sem
Beneficios, a sua permanéncia justifica-se, exclusivamente, pela percep¢do do Valor
intrinseco da pertenga a2 Rede. Uma vez que todas as PMEs pagam uma quota anual para
se manter na Rede, conclui-se que a permanéncia de cada empresa (i) na Rede implica

validar a condigdo da Equacgéo 17:
EQUACAO 17 - CONDICAO DE PERMANENCIA NA REDE

B;+V; =0Q
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Assumindo uma quota constante, em termos futuros, o valor do Resultado (R)
associado a permanéncia na Rede e passivel de apropriagdo por cada empresa serd

medido pelo valor esperado da Equag@o 18:

EQUAGAO 18 — VALOR ESPERADO DOS RESULTADOS DA REDE
E;(R) = E;(B) + E,(V) — Q@

Sendo os Beneficios associados a especificidades intrinsecas do actor (participagdo e
outros atributos) e assumindo-se o valor da quota como fixo, o valor esperado do
resultado da Rede para cada empresa (Equagdo 19), ao longo do tempo, pode ser

medido por:
EQUACAO 19 - VALOR ESPERADO A PRAZO DOS RESULTADOS DA REDE

Em termos globais, reflectindo sobre o conjunto das empresas-membro, o valor
esperado dos resultados da Rede para a globalidade das PMEs pode ser entendido como

se apresenta na Equagao 20:

EQUACAO 20 - VALOR ESPERADO DO RESULTADO GLOBAL DA REDE

ZiAE(R) = f B—0Q+EW)

Numa perspectiva de médio prazo, conclui-se que o espago de manobra da
administracdo da Rede para aumentar o resultado esperado, percepcionado pelo
conjunto dos actores, se centra, por um lado, na eventual decisdo instrumental sobre a

quota e, por outro, na gestio das expectativas das empresas sobre o Valor da Rede.
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A distingdo entre os Beneficios, end6genos ao actor e o Valor, endégeno a Rede,
permite, assim, contribuir para redefinir a gestdo da Rede de forma auto-sustentdvel,
directamente motivando as PMEs a uma participagdo mais intensa que conduza a uma
maior apropriabilidade de Beneficios, ou indirectamente, actuando sobre as expectativas

de Valor da Rede.
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CAPITULO VIII - CONCLUSOES, CONTRIBUTOS, LIMITACOES

E TRABALHO FUTURO

A necessidade de percepcionar a importincia da Rede PME Inovacdo da COTEC e
estudar o efeito deste tipo de redes no tecido empresarial portugués motivou a
investigadora a adequar os instrumentos tedricos constantes da literatura sobre andlise
de redes a este caso concreto, aplicando um conjunto de técnicas destinadas a concluir

sobre os atributos da rede estudada e o comportamento de interacgdo entre as empresas.

8.1. CONCLUSOES

Neste estudo foram integrados conceitos de andlise de redes com constructos da
literatura de inovacdo organizacional e outros desenvolvidos com base nos dados
recolhidos nas fases preliminar e qualitativa da investigacdo, permindo analisar as
relacOes entre as PMEs no ambito da Rede, bem como desenvolver e testar um modelo
de investigag@o que permita compreender os Beneficios e o Valor de estar numa Rede

com estas caracteristicas.

De acordo com o enquadramento tedrico decorrente da Teoria da Dependéncia dos
Recursos, foi possivel reconhecer na Rede analisada um conjunto de procedimentos e
entendimentos que propiciam um contexto de actuacdo mais estdvel e previsivel as
empresas. Este contexto € passivel de uma maior compreensdo quando inserido no

ambito das redes de partilha e apoio miituo descritas na literatura.

Cruzando as abordagens estruturalista e relacional, foi possivel realcar os padrdes de
conectividade da Rede, em conjunto com os diferentes fluxos de recursos que nela
circulam e concluir sobre a existéncia de diferentes tipos de interacgdo que configuram

sub-redes com caracteristicas estruturais distintas, ao nivel da densidade e centralizacdo
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e onde € possivel observar padrées de ligagdo diferenciados. Nestas sub-redes os actores
assumem papéis especificos e interagem de forma particular, fazendo emergir lideres

préprios em cada sub-rede.

No que se refere ao perfil de lideranga nas diferentes sub-redes, as empresas lider
caracterizam-se, regra geral, por investir propor¢des significativa do seu volume de
negocios em I&D, assumindo-se como empresas de elevada pré-actividade com uma
estratégia de inovagdo bem delineada e, ainda, por serem percepcionadas como

inovadoras pelos seus pares.

Relativamente & natureza das relagdes, o estudo concluiu que as empresas activas na
Rede demonstram um comportamento tendencialmente homofilo na interac¢do com
empresas de diferentes regides, mais evidente ao nivel das parcerias, mas ligeiramente
heterofilo nas interac¢cdes com empresas de sectores distintos. Esta conclusdo sugere
que a heterogeneidade sectorial da Rede ndo funciona como um entrave a sua
densidade. Pelo contrério, espera-se que, a prazo, a multiplicidade de sectores presentes
se traduza numa maior actividade na Rede, por via do enriquecimento da base de

recursos disponivel.

Tendo em conta as questdes de investigacdo colocadas no inicio deste estudo, foram
identificados factores que contribuem para explicar o grau de participa¢do na Rede e o
grau de apropriacdo de resultados. Concluiu-se que as empresas com um perfil de
parceria mais interactivo, medido pela experi€éncia acumulada, pré-actividade e
envolvimento da gestdo de topo, sdo as mais participativas na actividade interna da
Rede. Ficou, igualmente, comprovada a associagdo entre participacdo e beneficios,
evidenciando-se que as empresas que mais apostam no envolvimento estratégico com a

Rede s@o aquelas que mais beneficios conseguem apropriar.
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A presente investigacdo observa ainda que a posi¢do do actor na Rede € uma
caracteristica estrutural relevante, evidenciando, contudo, que a centralidade ndo €
condi¢do indispensdvel a apropriagdo de beneficios, na medida em que, neste estudo,
sdo os actores periféricos que mais fortemente percepcionam os beneficios difundidos

na Rede.

Por outro lado, o estudo da suporte a literatura que associa a diversidade do portfdlio de
relagdes & apropriag@o de resultados, evidenciando que a Rede € mais valorizada por
empresas com portfélio de relagGes mais homogéneo, o que se pode entender por serem
aquelas com uma base de recursos cognitivos menos diversificada. Essas empresas
percepcionam a Rede como uma pool de contactos e capacidades mais diversas, sendo,

nesse sentido, mais atraente.

Nesta investigag¢do, comprovou-se que os resultados que emanam directamente da Rede
sdo miltiplos e de natureza, claramente, transformacional. Provou-se, ainda, a
existéncia de duas fontes auténomas de resultados: os Beneficios, percepcionados pelas
empresas como vantagens concretas da sua pertenca a Rede e o Valor, uma parcela de

resultado interiorizada pela empresa, mas néo concretizavel em nenhum Beneficio.

Os Beneficios, suportados na literatura que serve de base a esta investigagdo, englobam
0s mais tangiveis como O acesso a recursos, NOvVos contactos e €Xposi¢do a novas

préticas, at€ aos menos tangiveis, como a reputagao, visibilidade e estatuto.

Contudo, emerge deste estudo o Valor, uma dimensao adicional dos resultados da Rede
a qual todas as empresas parecem estar expostas, mas que surge sem relagéo causal com
os Beneficios obtidos nem com a participagdo na Rede. O Valor parece estar mais
relacionado com sentimentos de orgulho e pertenca € com o reconhecimento da

importéincia da Rede enquanto infra-estrutura relevante para as PMEs.
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As especificidades da Rede observada, caracterizada por se tratar de uma economia
pequena, com uma construcdo artificial, préxima do poder politico e das grandes
empresas nacionais, tornam-na um caso particular em que € possivel observar um novo
padrdo de resultados, eventualmente associado a questdes emocionais, de legitimidade
inter-organizacional ou de percep¢do do valor comum, que difere dos beneficios

tangiveis e intangiveis suportados na literatura.

Pretendeu-se ao longo deste estudo evidenciar, pela metodologia adoptada, que a
experiéncia na Rede € um factor apreciado pelos seus actores € a percep¢do da
investigadora de que o envolvimento de um universo mais significativo de empresas
terd beneficios no tecido empresarial, valorizando as suas competéncias, incentivando a
adop¢do de préticas de I&D e fortalecendo a sua capacidade competitiva, numa
conjuntura recessiva em que o sucesso € mais dificil e requer uma atitude colaborativa

que possa resultar em outputs de inovagdo mais exigentes.

8.2 CONTRIBUTOS

Dando suporte a via de crescimento e heterogeneidade escolhida pela Rede, esta
investigac@o constitui um olhar sobre a forma como as PMEs interagem, mas também
como perspectivam a sua permanéncia na Rede, sistematizando as oportunidades de
melhoria que poderdo ser integradas na sua gestdo e contribuindo para a evolugio da

Rede, num contexto de proximidade com as empresas.

O estudo permitiu reflectir sobre a gestdo da Rede que poderd ser efectivada
directamente, motivando as PMEs a uma participa¢do mais intensa que conduza a uma
maior apropriabilidade de beneficios, ou indirectamente, actuando sobre as expectativas

de valor da Rede. As conclusdes resultantes podem, assim, constituir um contributo
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pritico relevante para as entidades que visam criar infra-estruturas organizacionais

crediveis que funcionem como alternativa as rela¢gdes competitivas de mercado.

A abordagem de redes sociais evidenciou os padrdes e contetidos das interac¢des entre
empresas no seio da Rede, o que contribui para a literatura de duas formas distintas —
por um lado, no entendimento das ligacdes inter-organizacionais num contexto muito
particular de uma Rede com objectivos de cardcter nacional e muito préxima do poder
politico e, por outro lado, na relacio empresa-Rede, em termos da imagem
percepcionada pelas empresas-membro sobre os seus pontos fortes e fracos e sobre a

natureza dos beneficios resultantes da sua pertenca.

Com um dnico ambiente de rede particular pudemos comparar tipos de interac¢édo
distintos e analisar inddstrias diferentes, detalhando tedrica e empiricamente um modelo
conceptual que permitiu ganhar uma perspectiva mais clara sobre alguns dos factores
que determinam, por um lado, a participagdo das empresas-membro na Rede e, por
outro, a sua apropriagdo de beneficios, bem como ter evidéncia empirica da forte
associagdo existente entre essas duas variaveis. Este estudo espera, pois, ter contribuido
ndo sé para uma compreensdo mais profunda da realidade interna desta Rede, em
termos da estrutura e conteiido dos relacionamentos que a suportam, mas também da

posicdo e comportamento das empresas envolvidas.

A nivel empirico, foi conceptualizado e validado o conceito de perfil de parcerias com
base em indicadores que tém vindo a ser usados na literatura de forma isolada. Este
constructo permite aferir sobre o grau de interactividade da empresa, analisando a sua
experiéncia acumulada, a pré-actividade na procura de novos parceiros € O
envolvimento da gestdo de topo na fase de arranque das parcerias, mostrando ser

significante na explicacdo do grau de participagdo da empresa na Rede.
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A distingido entre Beneficios e Valor, detectada ao longo do estudo e empiricamente
validada, pode constituir um contributo relevante para a literatura, mas também para a
gestdo interna da Rede. Os resultados da actuagio em redes inter-organizacionais
observados na literatura t€ém sido apresentados sob uma grande variedade de formatos
que se concluiu serem apreendidos pelas empresas como beneficios. A parcela de
resultados que neste estudo ndo foi explicada nem pela participacdo na Rede nem pela
obtengdo de Beneficios ndo pode ser atribuida a nenhuma daquelas leituras de
externalidade da Rede, implicando por isso uma anélise futura sobre o envolvimento
emocional e de beneficio colectivo das empresas que conduza a mensuracido do Valor

enquanto parcela subjectiva do Resultado.

Tracou-se, ainda, um perfil preliminar, a necessitar de maior consolidagdo ao nivel da
significAncia dos seus resultados, do grupo de empresas que percepcionando 0 mesmo

Valor, revela maior variabilidade ao nivel da apropriagcdo dos Beneficios da Rede.

Os nossos resultados revelam-se encorajadores, na medida em que permitiram, com
base na triangulacdo de evidéncia qualitativa e quantitativa, complementar a andlise das
caracteristicas estruturais de rede e dos resultados expectdveis para as empresas com a
andlise do contetido relacional, tornando possivel observar diferentes resultados fruto de
interaccOes distintas, numa rede de maltiplos actores. Esta abordagem permitiu reflectir
sobre um conceito de Rede com contornos distintos, menos assente no padrdo de
relacOes existente € mais num valor abstracto e concluir sobre os seus efeitos no
comportamento e percepgdes das empresas. Os dados qualitativos recolhidos junto de
representantes das empresas contribuiram para percepcionar que as PMEs da Rede
apresentam posturas proximas das reconhecidas nas empresas em ambiente de mercado,
0 que revela um potencial de consolidagcdo da Rede enquanto padrdo de relagbes inter-

organizacional de caricter estratégico.
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Parece evidente, apesar dos constrangimentos da investigagcdo, o potencial desta Rede,
devendo as experiéncias obtidas constituir o impulso para desenvolvimentos futuros,
condi¢do que nos parece critica para a economia do Pais e para a qual esta dissertagdo
pretendeu dar o contributo possivel na compreensao da realidade existente e na sugestdo

das melhorias que um projecto desta natureza deve evidenciar.

8.3 LIMITACOES E TRABALHO FUTURO

Na perspectiva de um estudo de uma rede completa, a impossibilidade de obter resposta
da totalidade das empresas presentes na Rede faz com que a imagem que tracamos e as
respectivas conclusdes sejam limitadas as relacGes e percepgdes das empresas

respondentes que consideramos, contudo, serem representativas da realidade da Rede.

O facto de se tratar de um caso de estudo que incide apenas numa Rede com dimenséo
limitada e construida em torno de padrdes de relacionamento pré-existentes pode gerar
questdes de representatividade do caso. Contudo, a significancia dos resultados obtidos
e a inexisténcia de estudos idénticos sugerem que o desenho da investigagdo foi uma
opcdo adequada face a realidade em estudo, as questdes de investigacdo colocadas e ao

conhecimento existente.

A avaliagio de percepcOes dos agentes envolvidos estd, por natureza, limitada ao seu
conhecimento da realidade e a sua motivagdo de partilhar esse conhecimento. Contudo,
a mensuracdo de percepgdes pode permitir aprofundar a compreensdo de fendmenos

subjectivos e complexos, dificilmente capturados exclusivamente por dados objectivos.

Uma via possivel de trabalho futuro passa por uma recolha de dados que permita

configurar um desenho de investigacdo longitudinal, de forma a caracterizar a evolugéo
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do fluxo de interacgdo entre as empresas € seu efeito na captagdo de beneficios e no

refor¢o da Rede enquanto componente relevante do Sistema Nacional de Inovagéo.

Tendo em vista acompanhar o crescimento desta Rede seria interessante alargar a
andlise aos contactos directos das empresas-membro, efectivados fora da Rede,
permitindo comparar as interac¢cdes dos actores dentro da Rede com as realizadas no
ambiente de mercado, bem como avaliar do interesse de alargamento preferencial da

fronteira da Rede aqueles contactos.

Parece ser igualmente recomendével aprofundar o conhecimento da varidvel Valor cuja
relevancia na ligagdo dos actores 2 Rede e na sustentabilidade da mesma se evidenciam
neste estudo, mas para a qual serd necessﬁrio desenvolver suporte empirico. Desta
forma, investigagdo futura poderd permitir a mensura¢do € uma maior compreensiao
deste conceito, de forma que 0 mesmo contribua para futuros estudos que se possam

realizar sobre esta ou outra rede de idénticas caracteristicas.
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ANEXOS

ANEXO A — CARTA DE APRESENTACAO DO ESTUDO ENVIADA PELA COTEC AS
EMPRESAS DA REDE PME INOVAGAO

Caro Dr/Engenheiro,

Permito-me incomodéa-lo na sequéncia de uma solicitagio que nos foi dirigida
pela investigadora Rita Fuentes Henriques do ISEG - Instituto Superior de
Economia e Gestdo da Universidade Técnica de Lishoa, que se encontra a
preparar uma tese de Doutoramento sobre o tema “Redes Empresariais e Criagdo
de Valor Econdémico”. Solicitou-nos, concretamente, esta investigadora, que
intermedidssemos o contacto com as empresas da Rede PME Inovagdo COTEC,
tendo como propdsito o preenchimento de um questiondrio que suportard o
trabalno a realizar e que gostaria de ver respondidoc em inquérito
presencial.

Confrontados, com frequéncia, com este tipo de pedidos, temo-los recusado,
seja pela dificuldade em decidir quais o0s merecedores do nosso apoio, seja
pela necessidade de preservar as empresas, tanto as Associadas como as
empresas da Rede PME Inovagdo COTEC, de serem constantemente importunadas
com guestiondrios e/ou entrevistas desta natureza.
Decidimos abrir, desta vez, uma relativa excepgdo. A investigadora Rita
Fuentes Henriques procurard contactar todas as empresas da Rede PME Inovagdo
COTEC, com o propdsito de ver preenchido o seu questiondrio (ndo poderiamos,
de resto, impedi-la de o fazer, uma vez que a composicdo da Rede é do
dominio publico); e nés, enviamos este e-mail, informando que, embora ndo se
trate de uma iniciativa nossa, somos conhecedores da mesma e consideramos
idoneo o trabalho gque pretende realizar. V. Exa.,, naturalmente, melhor
decidira do maior ou menor acolhimento em relagdio ao que lhe vai ser
solicitado.

Com os melhores cumprimentos e a muita estima e consideragdo do
Daniel Bessa

Director-Geral
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ANEXO B — LISTA DE EMPRESAS RESPONDENTES

NOME DA EMPRESA

ActualSales - Servigos de Marketing na Internet, SA

Adira, SA

Advantis Solutions

AGA - Alcool e Géneros Alimentares, SA

Albano Miguel Fernandes, Lda.

Algardata

Almadesign

Ambidata - Equipamentos e Produtos para Ambiente, Lda
AnubisNetworks (NSEC - Sistemas Informaticos, SA)
Aquacria Piscicolas, SA

Atlanta - Componentes para Calcado, Lda

BHB

Bizdirect

Bluepharma - Industria Farmacéutica, SA

Bresimar Automacao, SA

Cachapuz - Equipamentos para Pesagem, Lda.

Carfi

CEl - Companhia de Equipamentos Industriais, Lda
Celoplas - Plasticos para a industria, SA

CGC Centro de Genética Clinica e Patologia, SA

COLLAB - SolugGes Informaticas de Comunicagdo e Colaboragdo, SA
Construlink

Deimos Engenharia, SA

Digidelta Software - Analise e Programacgio

Domingos da Silva Teixeira - Empreitadas Eléctricas, SA
E.Value - Estudos e Projectos de Ambiente e Economia, SA
Ecoprogresso - Consultores em Ambiente e Desenvolvimento
F3M, Information Systems, SA

FiberSensing - Sistemas Avanc¢ados de Monitorizac3o, SA
Fiorima

GMV - Skysoft

Granorte - Revestimentos de Cortica, Lda.

H. Seabra - Comércio e Industrias Térmicas, SA

HFA - Henrique, Fernando & Alves
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NOME DA EMPRESA

HOLOS - Solugdes Avangadas em Tecnologias de Informagao SA
Inesting

Iintelmatis

iPortalMais - Servigos de Internet e Redes, Lda

ISA - Intelligent Sensing Anywhere, SA

J. Sampaio & Irmado, Lda

Laborial - SolugGes para Laboratdrio, SA

LusoSpace - Projectos de Engenharia, Lda.

Mafirol - Industria de Refrigeragédo

Mainroad - Servigos em Tecnologias de Informagao, SA
Maisis

MakeWise - Engenharia de Sistemas de Informacgao, Lda
Microprocessador - Sistemas Digitais, SA

MULTICERT - Servigos de Certificagdo Electrodnica, SA
Nautilus - Industria e Comércio de Mobilidrio, SA
NEWVISION - Sistemas Inteligentes para Solugdes de Atendimento, SA
OPT - Optimizacdo e Planeamento de Transportes, SA
OutSystems Software em Rede, SA

Palbit, SA

Plasdan Maquinas para Plasticos, Lda.

Polisport Plasticos, SA

Priberam Informatica, SA

Primavera - Business Software Solutions, SA

Procalgcado - Produtora de Componentes para Calgado, SA
Quidgest - Consultores de Gestao, SA

Savana

Sinuta, SA

SISCOG - Sistemas Cognitivos SA

SiSQUAL - Empresa de I&D de Sistemas Informaticos, Lda.
Soltrafego

Take The Wind

Tecmic - Tecnologias de Microelectrénica, SA

Tecnilab Portugal, SA

Vortal - Comércio Electrénico Consultadoria e Multimédia SA

WS Energia
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Este questionario serve de instrumento de recolha de dados junto das empresas pertencentes a Rede

PME Inovagao da COTEC, no ambito do projecto de doutoramento “Redes inter-organizacionais e

cria¢do de valor: participa¢do e apropriagido de resultados” a ser desenvolvido no Instituto Superior de

Economia e Gestdo. Esta investigacdo propde-se analisar a estrutura e padrdo de relacionamentos

existente na Rede como factor indutor de resultados para as empresas envolvidas. Pretende-se tragar o

mapa desses relacionamentos na Rede e compreender o efeito do perfil e comportamento de cada PME

na obtencdo de resultados.

A investigadora manifesta a sua total independéncia em relagdo a Associagdo Empresarial COTEC,

assegurando a total confidencialidade dos dados recolhidos junto das empresas e, caso a empresa tenha

interesse, o envio posterior das conclusGes da investigag3o.

Agradece-se, desde ja, a sua colaboragdo no preenchimento do questionario e toda a informagdo

prestada, fundamentais para este estudo e para a compreensio da realidade da Rede em que a sua

empresa estd envolvida.

cotec ot‘

Partugel

A BRI DRI A

Instituto Superior de Economia & Gestio

IDENTIFICACAO DA EMPRESA

NOME e CODIGO

REGIAO

ANO

C.A.E.
D ACAO DO RESPOND

Qual o cargo que ocupa?

NuUmero de anos no cargo:

Tem conhecimento da presenca da sua empresa na Rede? (5/N)

Trabalhou noutra empresa da Rede? (S/N)
A DADE DA PR A

Produtos e servigos

||

Breve descri¢do

Mercado-alvo

Breve descricdo

Volume de negdcios em Portugal (%)

Numero de mercados externos

Os seus principais clientes sdo consumidores finais (F) ou empresariais (E)?

A empresa pertence a um grupo empresarial? (S/N)

I

Numero de produtos novos {Ultimos 3 anos)
A DADE D OVACAO DA PRESA

Numero de clientes novos (ultimos 3 anos)

[_f_]_|
||t

Numero de marcas registadas (Ultimos 3 anos)

| l_[_]

Numeros de patentes

Numero de protdtipos
INOVACAO ORGANIZACIONAL

AlteragGes na estratégia? (S/N)

Alteragdes na visdo? (S/N)

Alteracdes na politica de marketing? (S/N)

[l




Récio de investimento em 1&D (%)
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Numero de colaboradores afecto a actividades de 1&D e inovagdo?

ESTRATEGIA DE INOVAGAO

seguintes afirmacdes:

Relativamente a estratégia de inovagdo da sua empresa, qual o seu grau de concordéincia com as

A estratégia de inovacdo estd claramente definida. (1-5)

A estratégia de inovagao é partilhada por todos os colaboradores. (1-5)

A estratégia de inovagao centra-se na atengdo elevada ao exterior, (1-5) |
ORGANIZACAO DE I&D

Dos seguintes mecanismos de organizacdo da actividade de 1&D quais a empresa implementou?

Caixa de ideias (S/N)

Reunides de brainstorming (S/N)

Nucleo organizado de 1&D (S/N)

Avaliacdo de desempenho individual (S/N)

Certificacdo das actividades de 1&D pela NP4457 (S/N)

Desenvolve 1&D internamente? (S/N)

DFR » DAR A

Qual o seu grau de concordéncia com as seguintes afirmagoes:

A empresa tem uma experiéncia vasta em parcerias. (1-5)

A empresa é muito pro-activa na actuagdo em parcerias. (1-5)

A gestdo de topo incentiva a actuacdo em parcerias. {1-5)
. D A . () : », PDAR RIA

Qual o factor que pode estar na origem de uma nova parceria?

Quais os atributos que procura num parceiro?

Qual o factor que pode determinar o insucesso de uma parceria?

DAR RIA 0 PR A

Tem actualmente alguma parceria com:

Fornecedores/clientes nacionais? (S/N)

Outras empresas nacionais? (S/N)

|l

Fornecedores/clientes internacionais? (S/N)

Outras empresas internacionais? (S/N)

DPAR RIA O s

Tem actualmente alguma parceria com:

Universidades nacionais? (S/N) Quais?

[

Centros tecnoldgicos nacionais? {S/N) Quais?

Universidades internacionais? (S/N)

Centros tecnolégicos internacionais? (S/N)

E participa em alguma associagdo empresarial? {(S/N)
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COTEC

Ano de entrada

ADESAO A REDE
Aderiu a Rede por iniciativa prdpria (1) ou foi convidado (C)?

Qual a entidade responsavel pelo convite?

Que expectativa(s) tinha ao aderir?

Que beneficio(s) concreto(s) tém resultado da sua permanéncia?

Qual o seu grau de concordéncia com as seguintes afirmagbes:

A empresa usufrui de visibilidade na Rede. (1 a 5) |
A empresa usufrui da troca de experiéncias na Rede. (1 a 5) |
A empresa usufrui de reputagdo na Rede. (1 a 5) ||
A empresa usufrui do acesso a novos contactos na Rede. (1 a 5) 1|
A empresa usufrui de aprendizagem na Rede. (1 a 5) 1|
AO DA CO

Qual o papel que tem sido desempenhado pela direc¢do da COTEC nesta Rede? |1
(Administrativo - A ou Interactivo - 1)

OPINIAO SOBRE A COTEC
Qual o seu grau de concorddncia com as seguintes afirmagdes:
Considero favoravel a existéncia de quota na Rede. (1 a 5) ||
Considero favoravel a dimens3o da Rede. (1 a 5) ||
Considero favoravel a heterogeneidade da Rede. (1 a 5) 1]
Considero favoravel o método de seleccdo de novos membros. (1 a 5) | |
DAR PACAQO O
Dos seguintes eventos organizados pela rede, em quais jG esteve presente pelo menos uma vez:
Encontro de inovagdo PME-COTEC (S/N) 11
Reunido estratégica para defini¢cdo de objectivos (S/N) ||
Prémio PME Inovagao (S/N) ]
Formacgdes (S/N) ]
Semindrios {S/N) 1]
Para a minha empresa é realmente importante trabalhar em parceria. (1 a 5) |_|
O trabalho em parceria € o melhor caminho para atingir niveis de exceléncia na inovagdo. (1 a 5) ]
REDE DE RELACOES COM EMPRESAS COTEC

Das empresas apresentadas na seguinte lista com quais estabelece algum tipo de relacdo?
Codigo da empresa: (11

Nome da empresa:
Tipo de relacio estabelecido TN

Qual considera mais inovadora? (pode referir mais de um nome)

Das empresas apresentadas na seguinte lista com quais estabelece uma relacdo de negdcio’
Nome da empresa:
As empresas do universo COTEC sdo representativas do total das suas
ligagbes com outras empresas? (S/N) | |

Na sua opinido, existem ponto(s) forte(s) caracterizam a Rede?

E pontofs) fracos(s) na Rede?
No seu entender, é possivel introduzir melhorias na Rede? Se sim, quais?
(1) Foi apresentada aos respondentes a lista de PMEs pertencentes a Rede.
(2) Considere as relagbes: fornecedor (F), cliente (C), contacto de negdcio (CN), parceiro (P), conhecimento
informal (INF) ou conhecimento em evento (EV). Ignore concorrentes e conhecimento por notoriedade.
(3) Foiapresentada aos respondentes a lista de Associadas da COTEC.
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Qual o seu grau de concordéncia com as seguintes afirmagées:

A intensidade das trocas dentro da Rede é maior do que esperava quando aderi. (1 a 5) |_|
Sinto que tenho uma cultura de inovacdo mais forte por estar na Rede. (1a 5) |_|
Uma boa definicdo da Rede seria um “conjunto de empresas de elevada reputacdo”. (1 a 5) ]_|
A minha presenca na Rede tem beneficiado a comercializag8o da minha inovaggo. {1 a 5) ||
Desde que entrei na Rede ganhei capacidade para atrair novas oportunidades de negécio. (1 a 5) ||
A presenca de entidades do SC&T dentro da estrutura da Rede seria vantajoso para as PME. (1 a 5) |

Como membro da rede considero que tenho participado activamente na definigdo do seu rumo estratégico. I_|

A empresa valoriza muito a sua presenca na Rede. {1 a 5) 1]
A empresa recomendaria a outras empresas aderir a Rede. (1 a 5) 1]

A empresa recomendou a COTEC outras empresas. (S/N) ||
Planeia sair? (S/N) [l

Nota — No inicio da administragio do questionario foram explicados as empresas 0s conceitos de:

= Rede enquanto conjunto das PMEs pertencentes a Rede PME Inovac¢do da COTEC;

= Visibilidade ou notoriedade como renome (reconhecimento publico);

= Reputagdo ou prestigio como importancia social;

= SC&T como conjunto de entidades pertencentes ao sistema cientifico e tecnoldgico,
nomeadamente centros tecnologicos e universidades.
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Variaveis

A - PERFIL DE PARCERIA

Média

D.padrao

1 PPI0 15 {376 |.793 1

2. PPIL 15 (413 | 5524 { 1

3. PPI2 15 |442 |.917 462% | 731¢ | 1

B -OPINIAO

4 02 15 [228 [.701 5274+ | a55* | 455%* | 1

5 03 15 [243 |.759 369** [ 220 .45 |.787%* |1
C- PARTICIPACAO

6. P9 15 | 271 | 1573 345t ] ag0** | 299 | 324*¢ | 208 |1

7. P6 SN | 046 | S05 244% | 317* | 244 | 4s0** | 360 | .508** | 1

8 P13 15 {28 | 1468 A7ie | 37ae | 273 | 217 | 66 | 579+ | 285 | 1
D - ESTRATEGIA

9. 19 15 [398 |.o48 Aqyee | aares a7 | a05* | os6 | 342*+ | 206 | 302* |1

10. 110 15 |393 [ 1057 A69** | .469** | 469** | 376** | 166 | 300 | .285¢ |.243¢ [.772%+ ] 1

A - BENEFICIOS

11. 81 15 [347 | 1085 As0 [.s0 |50 | 230 [ .57 [ .204% | 385+ | 324*+ [ 399+ | 230 |1

12. B3 15 [319 [1167 084 |-004 [-004 |.199 |.114 |[.95 |.352**+| .54 [.213 .54 | .876** |1

13, B4 15 |3 1127 150 [.064 |.0e4 | .230 |.157 |.250* | .38s**].230 | .297* |.230 | .919** [ 959** |1

14. 86 15 ]454 |0762 254% | 173 | 173 | 254* | 143 | 260* | 16 | 263 | .436** | 441%* | .891%* | 855** [ .891** [ 1

15. B7 15 | 408 | 1088 293* ] 215 f215 | 313** | 222 |.200 | .3s1%* | .228 | .398** | .400** | .831** | .797** | .831%* | .932**

B-VALOR

16. V1 15 [370 | 855 268 1 .267* 267 | 016 |-085 |.aes |-023 |33y 263t Ja3mt]a3 |-081 (016 |82 [a54)1

17. v2 15 (408 |[1238 150 [.235 [.235 [o024 J-128 [208 |05 (.36 [.195 (324|205 |-040 J024 | 123 |04 659+ {1

18 V3 15 |62 | .491 041 {96 [.a96 [.217 [.067 [.232 |31 |12 |89 | 212 [.287¢ | 167 | .214 | 274t | 223 529*+ | S08*t | 1

19. 1 82 |2m2 2125 [-029 |35 {.138 |.224 |-321¢| 027 |89 f.o11 |-007 [.097 |-057 |-028 |71 |.022]|.117 .64 | .119
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Perfil de

Beneficios Centralidade Distancia Diversidade Estratégia Intensidade Opinido  Parlicipacdo  Patentes Parceria
B1 0,9490 -0,196377 | 0,074750 | -0,163922 | 0,341189 | -0,170609 | 0,210515 { 0413713 | 0,142768 { 0,175596 | 0,220048
B3 0,9379 -0,371648 | 0,059906 | -0,185965 | 0,197721 | -0,229210 | 0,172248 | 0,290271 | 0,006899 | 0,029084 | 0,039800
B4 0,9639 -0,336885 | 0,060508 | -0,124079 | 0,28265 | -0,194684 | 0,210585 | 0,357882 | 0,064534 | 0,108194 | 0,118270
B6 0,9671 -0,344618 | 0,080708 | -0,157819 | 0465013 | -0,161795 | 0,218674 | 0,387280 | 0,150940 | 0,233824 | 0,240347
B7 0,9310 -0,331370 0,042219 | -0,235632 0,424043 -0,235901 { 0,289766 0,320504 0,109106 | 0,245282 | 0,192069
Between -0,2880 0,868869 | 0,133543 | 0,212947 | -0,080493 | 0,111918 }-0,130291} -0,017006 | 0,075164 | -0,087749 | 0,073590
BonPwr -0,328722 1 0,965006 | -0,118491 | 0,383750 | -0,025365 | 0,038770 |-0,185562| 0,003157 | 0,027221 | 0,067743 | -0,038627
Degree -0,314070 | 0,982881 | 0,016068 | 0,311236 | -0,084358 | 0,091526 |-0,132823| 0,011440 { -0,001807 | 0,024358 | -0,009388
Eigenv -0,328982 | 0,964219 | -0,119633 | 0,384440 | -0,025806 | 0,038852 | -0,185527 | 0,002443 { 0,027530 | 0,066899 | -0,039283
Nr cliques | -0,323506 | 0,975811 | -0,171467 { 0,235273 | -0,029988 | 0,081199 |-0,133013 ] -0,000261 { 0,077085 | 0,032703 | -0,006710
AvgDis 40,0383 0,1524 0,933809 | 0,259621 | -0,001291 | -0,067896 | 0,134635 | 0,269951 | 0,059345 | 0,080406 | 0,195302
Diamet 0,093804 | -0,370118 | 0,835143 | 0,163154 | -0,036907 | -0,136299 | 0,202098 { 0,175592 | 0,105723 | 0,023610 | 0,086234
E-I_Regiao | -0,150152 | 0,232702 0,197876 | 0,979925 | -0,081176 | -0,025555 }-0,091118{ -0,068123 | -0,027958 | -0,057112 | -0,376835
Hetero -0,233757 | 0,501584 0,330234 | 0,836147 | -0,038089 | 0,011825 |-0,039688 | 0,139317 | 0,076337 | 0,166019 | -0,136968
110 0,318045 | -0,133720 | -0,053335 ] -0,032044 | 0,930888 | -0,098022 | 0,302973 | 0,345647 | 0,282209 | 0,550329 | 0,334464
19 0,374763 | 0,025575 0,015449 | -0,101642 | 0,950731 | -0,073641 | 0,275925 | 0,3553%0 | 0,161855 ! 0,523642 | 0,301098
Multiplex pr | -0,168738 § 0034101 | -0,140182 | -0,007444 | 0,053974 | 0,811941 |} -0,117025| 0,06516% | -0,030433 | -0,039222 | 0,037403
Strongpr | -0,1676%4 | 0,087224 | -0,031320 | -0,019437 | -0,200829 | 0,809316 {-0,013679{ 0,013508 | -0,06035% | -0,117780 | -0,047577
02 0,261015 | -0,155302 | 0,188881 | -0,114373 | 0415520 | -0,076580 |0,961191 | 0,413367 | 0,158032 { 0,560876 | 0,115848
03 0,169039 | -0,150473 | 0,145585 | -0,028089 | 0,118921 -0,076401 }0,926861 ] 0,303782 | 0,170210 | 0,290309 | -0,042211
P13 0,255075 | 0,112206 0,081236 | -0,125277 | 0,291712 0,183111 | 0,206389 | 0,761240 | 0,191903 | 0402833 | 0,267485
Po 0,399056 | -0,155096 | 0,131345 | -0,029174 | 0,257243 | -0,056361 | 0,434618 | 0,746154 | 0,248332 | 0,319533 | 0,094061
P9 0,253081 | 0,0437%4 0,380132 | 0,097833 0,342280 0,009933 | 0,290204 | 0,887526 | 0,248958 | 0,442718 | 0,251053
14 0,104465 | 0,042426 0,086737 | -0,000165 | 0,230565 | -0,055943 | 0,172388 | 0,288042 | 1,000000 | 0,232416 | 0,287284
PP10 0,203381 | -0,023182 | 0,054903 | -0,101159 | 0485393 | -0,096080 | 0486162 | 0,398325 | 0,1105%4 | 0,789445 | 0,165268
PP11 0,115476 | 0,108163 0,109866 | 0,105384 0,485411 -0,096610 | 0,375147 | 0,481490 | 0,274690 | 0,913058 | 0,271467
PP12 0,133119 | -0,050580 | -0,021581 | -0,023048 | 0,485438 | -0,046463 | 0,341663 | 0,339689 | 0,192624 | 0,842118 | 0,271471
Vi 0,00247¢ | 0,023488 0,105409 | -0,234891 | 0,315303 | -0,042808 }-0,028302} 0,194607 | 0,197135 | 0,313628 | 0,836593
V2 0,067648 | -0,032285 1§ 0,176439 | -0,181555 | 0,269803 | -0,051984 |-0,042930{ 0,199632 | 0,299203 | 0,242939 | 0,831312
V3 0,248320 | -0,005806 | 0,145384 | -0,382335 | 0,269335 0,055378 | 0,161649 | 0,240360 ] 0,230936 | 0,170710 | 6,851960
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