Instituto Superior de Economia e Gestao
UNMPMNERSIDADE TECHICA DE LISBOA

MESTRADO EM GESTAO/MBA

As Aliancas Estratégicas e a sua Influéncia na Rewnacéao

das Competéncias Nucleares das Empresas

Os casoHDGMA/Lockheed e OGMA/Embraer

Mario Jodo Costa Figueiredo

Licenciado em Ciéncias Militares Aeronauticas — R&ngenharia Aeronautica

Orientacéao: Prof. Vitor Corado Simodes

Janeiro 2008



Mestrado em Gestao/MBA

Glossario de Termos

Ceteris Paribus. Expressdo cujo significali@ “Se todas as restantes variaveis assumirem o

mesmo valor”.

Conhecimenta O conhecimento consiste em compreender as rala;és causalidades, pelo
que se revela fundamental para tornar as operafitages, elaborar processos de negocio ou

prever os resultados dos modelos de negdcio (Kisigén e Licht, 2002).

Docas 1,2,3 e .40 Mid Life Upgrade(MLU) a ser efectuado em Portugal a 22 Esquadia de
16 (Peace Atlantis )|, ira sé-lo no futuro a 12 EsquadReéce Atlantis)le consiste em quatro
docas:
Doca 1 Preparacdo dos avibes fazendo recepcdo documeetabcdo de asas,
aplicacdo de pelicula protectora, etc. a fim deswgar por navio para Portugal -
efectuada nos EUA,
Doca 2 Desmontagem do avido em que sao removidos talasassorios e sistemas
para permitir o acesso a estrutura - efectuadaasa Bérea 5 em Monte Real;
Doca 3 Modificagéo estrutural e de sistemas para umdigioacao mais recente —
efectuada na OGMA;

Doca 4 Verificagdes finais de todos os sistemas — eéetzina Base Aérea 5.

Fiabilidade Inerente. Fiabilidade que um determinado equipamento/setgossui por

projecto e que se verifica caso a manutencgao |aesgecta e atempadamente efectuada e as

! Significado, ndo a traducéo exacta.
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condicbes de fabrico e de operacdo estejam de@cord as de projecto. Desta forma, a
manutencado programadscheduled maintenancedo pode corrigir deficiéncias no nivel de

fiabilidade inerente dos sistemas; apenas podarevieterioracdo desse nivel.

Informacdo. Conhecimento facilmente codificavel que pode temmsmitido sem perda de
integridade desde que as regras sintacticas pdexifrar sejam conhecidas (Dyer e Singh,

1998).

Manutibilidade . “A medida da capacidade de um dado sistema, istd¥& ou componente

ser mantido ou reparado para uma condicdo espmtdficdde funcionamento, quando a
manutencao é efectuada por pessoal com os nivgisridos de qualificacdo, utilizando os
procedimentos e os recursos definidos, em cadad dévenanutencdo e reparacéo.” (RFA

401-1(A) VOL I).

Metodologia. “Arte de dirigir o espirito na investigacdo da demte.” (Dicionario Prético

llustrado Lello, 1992).

Transaccdo Uma transaccdo ocorre sempre que um bem ou gedvicansferido de um
fornecedor para um comprador. Os seus custos dempeda forma como é organizada, isto é
da estrutura de governac@myernance structuje Dentro da organizacao, os custos incluem
gerir e monitorizar pessoal e adquiriputs Comprando a um fornecedor externo, 0s custos

incluem seleccéo da fonte, gestéo de contratosnitariaacdo do desemperiho

2 RFA — Regulamento da Forca Aérea
% Definicdo baseada em Williamson.
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TO - Technical Order. Documento onde constam informacdes detalhadase sabr
aeronave/motor/sistema. Frequentemente sdo dedeniasos de consideravel espessura que
ocupam armarios inteiros. Existem TOs que idemtifidodas as pecas do sistema em causa,
TOs que especificam limites de desgaste e métoglassgpeccao, outras ainda para ensaios
nao destrutivos, entre outras. Actualmente, asigagiles em papel estdo a ser substituidas
por publicacdes em formato digital (.pdf) e no fatproximo a tendéncia € para substituir

estas por formato interactivo.

Upgrade. Intervencdo técnica que pretende dotar deterrminadronave, sistema ou
equipamento de capacidades adicionais. Pode smatamntre outros, de um reforco estrutural,
da instalacdo de componentes com maior tempo lidéevida, de substituicdo de
componentes que ja nao se fabriquem e cuja repardggaseja viavel (obsoletos) ou de uma
simples actualizacdo d®ftware Por vezes também identificado como modificacaéago

deste documento.

Verificagcbes de Manutencdo Checks). Classificacdo em quatro niveis das inspeccoes e
verificagOes efectuadas em manutencéo de aerodavesnsporte civil:
Check-A inspeccédo visual e teste funcional dos princigassemas do avido ou
motor;
Check-B Inclui Check-A completo e uma verificacdo maisatfteada de certos
sistemas especificos do aviao;
Check-C Inclui Check-A e Check-B completos com uma vedafdo mais
aprofundada de certos sistemas; pode incluir eagbes em voo;

Check-D A inspecgao mais completa a efectuar ao aviao.
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ATT — American Telephone and Telegraph

ADMAER — Administracdo Aeronautica/Administrador rdaautico
AMC — Authorized Maintenance Center

AOG - Aircraft On Ground

CASA — Construcciones Aeronauticas SA

CEMFA — Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea

DCS — Direct Comercial Sales

DOA — Design Office Approved

EADS — European Aeronautics Defense and Space

EAM — Engenharia de Aeronaves Militares

EMPORDEF — Empresas Portuguesas de Defesa
ENGAER - Engenharia Aeronautica/Engenheiro Aeraodut
ENGEL - Engenharia Electrotécnica/Engenheiro Edéé&tnico
FAF — Forca Aérea Francesa (Armée de I'Air)

FAP — Forca Aérea Portuguesa

FMS — Foreign Military Sales

GE — General Electric

INAC — Instituto Nacional da Aviacéo Civil

IRAN — Inspect and Repair As Necessary

I&D — Investigag&o e Desenvolvimento

JSF — Joint Strike Fighter

LOA — Letter of Offer and Acceptance

LPM — Lei de Programacéao Militar
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MDN — Ministério da Defesa Nacional

MLU — Mid Life Upgrade

MoU — Memorandum of Understanding

OEM - Original Equipment Manufacturer

OGMA - Oficinas Gerais de Material Aeronautico

QA — Quadro de Analise

RBV — Resource Based View

SECI - Socialization, Externalization, Combinateomd Internalization

SNECMA — Societé Nationale d’Etude e Constructierivbteurs Aeronautiques
STOL — Short Take Off and Landing

TO — Technical Order
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RESUMO

A sustentabilidade de uma organizacédo dependendaaedo continua das suas competéncias
nucleares. Estas resultam de um lento processo latvmou de aprendizagem que €
indissociavel do conhecimento tacito que a orggdiaaesenvolve. A aprendizagem, para ser
eficaz, pressupfe, entre outras condi¢cdes, umaciede internalizacdo e uma base de
conhecimento que permita dar sentido aos novosecimbentos. Dadas as caracteristicas do
conhecimento, 0 mesmo reforca-se a si mesmo ertadgsula sua utilizacdo, facto que deve
ser tido em consideracdo pela gestdo. Quando anipagdo entende que nao é
economicamente viavel ou exequivel a geracdo aegndetados conhecimentos com 0s seus
recursos, pode procurar diversos tipos de colaBoratger-organizacional que Ihe permitam
aceder aos conhecimentos relevantes a um custioé® que teriam se 0S procurassem
isoladamente. Estas colaboracfes desencadeiammaetdos processos de aprendizagem que
a prazo se podem tornar hostis a um dos parceass o mesmo fique numa situacao
desequilibrada na alianca. Depois de estruturaQuidro de Analise com base na literatura
relevante, procurar-se-ao confrontar as proposiedesgentes do mesmo com a situagao real
de uma empresa da industria aeronautica portugu€3@MA Industria Aeronautica de
Portugal SA - através da avaliacdo de dois casiéritios da sua experiéncia de aliancas.
Observamos que um aumento da qualidade relaciot@ es aliados ndo € suficiente para
renovar as competéncias nucleares das organizaede&o for acompanhado de uma clara

intencao de internalizacdo nesse sentido.

PALAVRAS-CHAVE: aprendizagem organizacional, aliancompeténcia-nuclear, gestao do
conhecimento, inovacgéo, processo, recursos, vantagmpetitiva.
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ABSTRACT

The sustainment of an organization depends of tmirmious regeneration of its core-
competences. These are the result of a slow cuweillaarning process closely associated to
the tacit knowledge that the organization creaisgle itself. An effective learning is based in
internalization intent and a knowledge base, wignles sense to the new knowledge. The
knowledge reinforces itself with utilization becausf its characteristics and this must be
taken into consideration while managing it. Whee tirganization understands that the
knowledge generation is not enough within it, titecean establish various types of alliances
giving access to the relevant resources. Theseslofidooperation develop certain types of
learning processes that with time can become kostilone of the partners if it reaches an
unbalanced position in the relationship. After staning a framework based on the relevant
literature, we will apply it to a real situation @fPortuguese aeronautical industrial company -
OGMA Industria Aeronautica de Portugal SA - throulé evaluation of two historical cases
of its experience in alliances, looking for evideribat can validate the referred framework.
We notice that a trust increase between partnenmsoisenough to regenerate the core-
competences of organizations unless it is compléedewith clear internalization intent in

that direction.

KEYWORDS: organizational learning, alliance, commpetence, knowledge management,
innovation, process, resources, competitive adganta
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1. Introducéo

1.1. Tema

A industria aeronautica € das mais avancadas enosetecnologicos. Tal avanco baseia-se
nas competéncias detidas pelas empresas que aotuanercado, sendo as aliancas inter-
organizacionais instrumentos frequentemente utitigapor aquelas. Este trabalho centra-se
no processo segundo o qual as aliancas promovemn@vacdo de competéncias das
organizacdes que as constituem. Concretiza-se sandb dois casos de aliancas que
envolvem uma empresa da industria aeronauticaguoeia: & GMA - Industria Aeronautica

de Portugal SA, daqui em diante designada OGMAspoplicidade.

1.2. Motivacéo

Portugal tem um reconhecido atraso tecnologicoam@uico em relagcdo aos paises mais
desenvolvidos do Mundo. Uma das causas desse adside na existéncia de uma tendéncia
para apostar em actividades industriais que sddmasem trabalho pouco qualificado. Essa
tendéncia néo resulta de dificuldade de acessonaltgia mas sim de aspectos de natureza
imaterial tais como utilizacdo e gestdo da tecnalatp organizacdo e gestdo das empresas e
da interpretacdo das necessidades dos clientes @¢eddéncias dos mercados (Laranja,
Simbes e Fontes, 1997). Uma das industrias onds @spectos sdo mais relevantes € a
aeronautica que esta directamente ligada a aréagiwoal em que o autor deste trabalho tem
desempenhado a sua actividade. A andlise da ird@stronautica, pelas suas caracteristicas
de sofisticagcao e relagcdes comerciais de ambiéonational, pode dar um contributo para o
entendimento dos factores criticos para o avancoolégico e organizacional de toda a

industria em Portugal.
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O objectivo deste trabalho conduz-nos a analiseatlancas entre empresas da industria
aeronautica e o seu impacto na renovacao de concpet@&las mesmas que, por sua vez, pode
determinar a sua sustentabilidade. Dada a dimetesdodUstria aeronautica em Portugal, as
empresas a seleccionar para este estudo seriammearaimuito reduzido. Pela sua histéria,
dimenséo a nivel nacional e prestigio internacicm@&mpresa seleccionada ®@MA.Uma

das premissas deste estudo é q@GMA € jA& uma empresa com uma aptidao tecnologica
que lhe permite introduzir nos seus processos dupye uma elevada componente de
conhecimentos tacitos e aplicados, dai que acmed#aque este trabalho pode dar um
contributo significativo para o conhecimento existeem Portugal neste area e em patrticular
para os profissionais que exercam a sua actividadmesma ou até noutras que com esta

possuam sinergias.

1.3. Objectivo do Trabalho
O objectivo deste trabalho € analisar a influéuleia aliancas estratégicas na renovagao das

competéncias nucleares das empresas que as camstitu

1.4. Metodologia

O trabalho comega por uma analise da literaturavaete sobre o tema, com vista a
evidenciacéo de um conjunto de proposic¢oes, qaensegpresentativas do quadro de relagoes
que se estabelece entre os diversos conceitosvedo®Inos processos de alianca. Dado o
contexto em analise, a metodologia seguida nespaltro é o estudo de casos, considerando
dois casos que séo as alian@GSMA-Lockheede OGMA-Embraer A escolha destas duas
aliancas deve-se ao valor significativo que os y@xEmbraere Lockheedtém no volume

de negocios d®OGMA Recorrendo a entrevistas, a andlise de publisagba visitas as
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instalagcbes procurar-se-d0 as evidéncias que @enmialidar o quadro de analise
desenvolvido na sequéncia da revisdo da literaRwateriormente, é efectuada uma recolha
de dados empiricos guiada por aquelas proposigiesisga avaliar a solidez das mesmas. Da
interaccao entre as proposicdes que emergiramvisioeda literatura e os dados empiricos
surgirdo as conclusoes relevantes deste traballgqueatdo de investigacdo que nos guiara
sera:Como é que (qual o processo segundo o qual) as@&® OGMA-Embraer e OGMA-

Lockheed contribuem para a renovacéo de competémeieleares da OGMA?

Com vista a minimizar a complexidade inerente wagla variedade de conceitos encontrados
na literatura, procuraremos estabelecer uma nomtenalpropria deste trabalho que permita

um encadeamento claro das diversas ideias aprdasnta

1.5. Descricdo Sumaria

Apos a introducdo no capitulo 1, inicia-se a Pade trabalho, que contém a Revisdo da
Literatura e o Quadro de Analise. Nesta parte,pitula 2 apresenta a revisdo da literatura
com vista a identificar as ideias-chave relativas eonceitos relacionados com as aliancas
entre organizacdes. No capitulo seguinte é efeatuath sintese da revisdo da literatura e
posterior apresentacdo do quadro de andtaméworR que dai emerge. O capitulo 4 inicia a

Parte Il e apresenta com algum detalhe os fundamdebricos subjacentes a metodologia
aplicada - estudo de casos - e termina explican@aguadramento das duas aliangcas da
OGMA nesta metodologia. No capitulo 5 sdo apresentasloasos através da exposi¢cdo dos
dados empiricos que resultaram das entrevistas eodtacto com a realidade fisica e

documental d®GMA As analise e discussdo dos dados sdo efectuadzapiiulo seguinte.

Aqui se pretende confrontar a realidade identificatbm o quadro de analise antes
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desenvolvido, através da integracédo das proposigiiasa informacéo das aliancas, para dai
retirar conclusdes. Termina-se indicando pistaa pabalhos futuros que, inevitavelmente,
emergem quando se explora uma determinada areanttea@mento, bem como algumas das

limitacGes reconhecidas.
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PARTE | — REVISAO DA LITERATURA E QUADRO DE ANALISE

2. Revisao da Literatura

2.1. Introducéo

Os conceitos de alianca e competéncia nuclear esté@digados a muitos outros cuja
identificacdo e compreensdo € fundamental paraabzaedo deste estudo. Apesar da
ambiguidade existente na literatura disponivelamais por um conjunto de conceitos que

cremos mais relacionados com a linha de investigggé percorre este trabalho.

Na seccad®.2 introduzem-se 0s conceitos de recurso, compet@&gantagem competitiva.

Apresentam-se definicbes de diversos autores etatarse a existéncia de alguma
diversidade de abordagens que, mais do que cargrask, se complementam. E dado
especial destaque ao conceito de competéncia nytgaosto por Hamel e Prahalad (1994).
Associada a recursos e competéncias surge a vantagapetitiva, procurando seleccionar-

se uma definicdo que sirva os propadsitos destaltrab

Sendo um recurso fundamental, o conhecimento beno @ sua gestdo, a inovagédo e a
aprendizagem sé&o discutidos na secc¢do seguintesldonra de uma base de conhecimentos
pressupfe uma competéncia de aprendizagem orgamabaue esta associada a uma clara
intencdo de internalizagdo. O processo de apregelizanuma organizacdo esta associado a
complexidades que varios autores investigaramptémdyris (1999) proposto dois modelos

de aprendizagemsingle-loop e double-loop A aprendizagem esta também subjacente a
inovacao, pelo que se apresentam algumas reflesali@e inovagédo e o seu contributo para a
renovacdo das competéncias das organiza¢cOes. @im elutra das formas de promover a

conquista ou manutencao de uma vantagem compeditivmovacao, ndo apenas do ponto de
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vista tecnologico, mas a inovacdo num sentido ¢lobmno algo que permite a organizacéo
entregar mais valor percebido ao cliente em tracandsma unidade monetaria. Todavia, a
inovacdo bem sucedida ndo é, em geral, resultpet@gaa de um esforco isolado da empresa

pelo que mais uma vez o conceito de alianca seempd

Uma das formas das organizacdes elevarem o sdudeicempeténcias é aliando-se a outras
organizacdes que possuam as competéncias desejbold@via, as aliancas encerram

dificuldades que podem resultar numa situacdo eenugu dos parceiros sai huma posicao
estratégica mais debilitada do que aquela em queue\ssim se justifica a sua discussao na

seccad.4.

2.2. Recursos, Competéncias e Vantagem Competitiva

Apresentam-se algumas definicbes de recursos, ¢éngi@s e vantagem competitiva e as
interligacbes que emergem entre estes e outrogitosiIcCRecursos, competéncias e vantagem
competitiva sdo conceitos interrelacionados em n@aianenor escala, consoante os autores,
sendo varias as abordagens existentes. ApresenBETgue considerarmos mais relevantes
e proporemos nesta sec¢cdo uma definicdo consistemteo conjunto dos conceitos em

analise neste trabalho.

2.2.1. Recursos

Wernerfelt (1984) entende que recurso € algo qusgeer considerado uma forca ou uma
fragueza de uma dada empresa. De acordo com ocogqdad@mnalise deste autor, o crescimento
optimo de uma empresa envolve um equilibrio enegphoracdo dos recursos existentes e o

desenvolvimento de novos. Acrescenta que, em amaligncertos, 0S recursos versateis
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(multi-negocio) ndo sado necessariamente mais soaalo que recursos mais especializados.
A razdo € que apesar dos recursos versateis daras opcdes, € de esperar mais
concorréncia na sua obtencao (Wernerfelt, 1984)eks recursos da empresa, alguns podem

ser activos estratégicos se verificarem determmadadicdes, conforme se expde adiante.

Barney (1991) definiu recursos como todos os astiveapacidades, processos
organizacionais, atributos da empresa, informaedconhecimento detidos pela mesma que
Ihe permitem conceber e implementar estratégiasnigleorem a sua eficiéncia e eficacia.
Um recurso, de acordo com Barney (1991), para@ssiderado um activo estratégico, deve
possuir quatro caracteristicas: ser valioso, raimitavel e insubstituivel. Associando estas
caracteristicas a definicdo de conhecimento orgaimmal, Bollinger e Smith (2001) sugerem
entdo que este € um activo estratégico por ser:

» Inimitavel: cada individuo na organizacdo da um contributseddo na sua
interpretacdo pessoal da informagao. As interpdetagle grupo e a assimilacdo do
conhecimento sdo dependentes da sinergia da tmtalidos membros do grupo e da
sua memoria historica. Assim, ndo h4 duas orgabézagQu grupos que pensem ou
funcionem da mesma maneira, ainda que possuamsiseiaelhancas.

» Raro: por se basear em conhecimentos e experiénciaold®ocadores actuais e
passados bem como por ser construido sobre cordrgoinorganizacional anterior
especifico. E o somatério dknow-how know-what e know-why de todos os
colaboradores. Isto é consistente com a ideia ajectoria de desenvolvimento de

competéncias de Teece, Pisano e SI{Li@a7).

® Informacé&o — Apresenta-se uma definic&o no glassiértermos.
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» Valioso: novo conhecimento organizacional potencia methpredutos e processos,
ajuda as organizacdes a manterem-se competitivias s, através da renovacao das
suas competéncias. Ser o primeiro a adquirir ureraéhado conhecimento pode
ajudar a empresa a conseguir uma valiosa vantagieatégica.

» Insubstituivel: a sinergia de grupos especificos ndo pode skcada pela razdo ja
referida de que ndo ha duas organizacbes ou gaupmpensem ou funcionem da

mesma forma.

Peteraf (1993) defende que ha recursos que embmitados no curto prazo podem ser
renovados e expandidos incrementalmente dentrongaesa que os utiliza. Essa utilizacao
pode até amplia-los. Hamel e Prahalad (1990) edtd@acordo com Peteraf no caso das
competéncias, que envolvem aprendizagem colectiia, baseadas no conhecimento e

melhoram a medida que sao aplicadas.

2.2.2. Competéncias
Segundo a norma NP EN ISO 9000:2000, competénci€apacidadé demonstrada de
aplicar conhecimentos e de saber fazer”. De forras mlaborada, Hamel e Prahalad (1990)
propuseram o conceito de competéncia nuclear. $&araonsiderada nuclear, estes autores
defendem que uma competéncia deve superar trés:test
» Valor para o cliente: uma competéncia nuclear deve dar um contributa paralor
percebido pelo consumidor. Isto ndo implica todayia essa competéncia seja visivel
ou facilmente compreensivel pelo cliente. O quésiel para o cliente/consumidor é

o beneficio, ndo os detalhes técnicos da competéuei esta subjacente ao beneficio.

" Esta definicdo de competéncia, que inclui capaeidacaba por ser discordante daquela que irenug®pr
utilizar ao longo deste trabalho.
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» Diferenciacéo face a concorrénciafaz pouco sentido considerar uma competéncia
como nuclear se ela for omnipresente ou for facibemémitada pelos competidores.
Sera dificil de imitar se constituir uma harmon@&ag¢omplexa de tecnologias.
» Extensibilidade: na definicdo das competéncias nucleares, a eende& abstrair-se
de um produto em particular ao qual a competérstigjae actualmente subjacente e
imaginar de que forma essa competéncia pode sieadpla novos produtos. Uma
competéncia nuclear deve providenciar potenciatsac& uma ampla variedade de
mercados.
Saliente-se algum paralelismo entre o conceitoaagpresentado e o de activo estratégico.
Com efeito, um activo inimitavel, raro e insubstiel permite a empresa diferenciar-se da
concorréncia. E um activo valioso pode permitingfarir valor para o cliente e ser extensivel

a varios produtos.

Hamel e Prahalad (1990) estabelecem uma analogg@&wna grande empresa e uma grande
arvore: o tronco sédo os produtosre, 0S ramos mais pequenos sdo unidades de negécio, a
folhas, flores e frutos sdo os produtos finais. i€ema de raizes que fornece alimento,

sustentacao e estabilidade sao as competénciaaresl

Para além das competéncias nucleares, € necesgdri@s grandes empresas detenham
algumas competéncias, embora menos aprofundadas,tems areas, de modo a coordenar a
melhoria e inovacdo continuas no sistema de progugdm como para explorar novas

oportunidades emergentes da ciéncia e da técnremd&rand, Patel e Pavitt, 1997). Parece-
nos que a ideia destes autores nédo tem aplicacficsea em grandes empresas. Com efeito,

entendemos que todas as empresas devem deter smalbegada de competéncias com
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diferentes graus de aprofundamento em funcdo do pesicionamento. Alias, isto é
consistente com a ideia de Barney (1991) em relagdwecursos nao raros mas valiosos para

assegurar a paridade competitiva na industria.

As competéncias nucleares resultam da aprendizdgsmrganizacdes, especialmente como
coordenar diversas aptiddes de producdo e de amtegdltiplas correntes de tecnologia

(Hamel e Prahalad, 1990). Envolve muitos niveipesoas e todas as funcdes. Nao diminui
com o uso. Ao contrario dos activos fisicos, aspEténcias sdo melhoradas a medida que
sao aplicadas e partilhadas e os seus benefigiendem da velocidade de disseminacéo das

mesmas na empresa (Hamel e Prahalad, 1990).

As competéncias nucleares sao a fonte do desemanito futuro de produtos e servigos e
sao a raiz da competitividade da empresa. Embotarapeténcias nucleares sejam fontes de
vantagem competitiva, nem todas as vantagens caiv@getderivam de competéncias
nucleares. Uma empresa pode possuir muitas varstdges aos seus competidores que nao
se baseiam em aptid6es e periaptifude and skills como por exemplo uma localizacéo
geografica favoravel ou um acesso privilegiado a uwleterminada tecnologia. Isto ndo as
desvaloriza nem as torna menos criticas para cssoiao@as devem ser geridas de forma
diferente das vantagens baseadas nas competénp@si®so, 0s gestores devem ser capazes

de distinguir esses dois tipos de vantagens cotivyast{Hamel e Prahalad, 1994).

Uma empresa pode ser considerada como uma basmkleconentos ou de competéncias,
susceptiveis de converterénputs em outputs valorizaveis no mercado (Simdes, 1997). A

base de conhecimentos da empresa constitui, deata,fsimultaneamente o ponto de partida
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e o resultado de processos de aprendizagem (Sid@#8). De acordo com este autor, a base
de conhecimentos da empresa € a inter-ac¢ao deixoss

1- Modos de gestao e percepcdes estratégicas;

2- Competéncias internas;

3- LigacOes ao exterior.
Entendemos que as “competéncias internas” e a8igs ao exterior” poderiam ser fundidos
num sé conceito: competéncias. De facto, paredaldrhaginar uma fronteira estanque entre
o interior da empresa e 0 seu meio, pelo que asmapeténcias “internas” sao, em rigor,
uma consequéncia da rede de relacdes que ela lestalaravés das suas “ligacbes ao

exterior” conforme desenvolvido por diversos algaree se apresentam mais tarde.

A base de conhecimentos ndo se esgota na vergameldgica. Segundo Simdes (1997) e
Hamel e Prahalad (1994), comporta também elememtes natureza estratégica,

organizacional e comercial. Quanto a component®tégica, Teece, Pisano e Shuen (1997)
defendem que a aquisi¢cdo e desenvolvimento de d¢éngias tecnoldgicas pode ser visto
como um processo de aprendizagem através do quaimpsesas vao progressivamente
ampliando e melhorando qualitativamente as resfecthases tecnoldgicas. De facto, em
geral as empresas nao tém possibilidade organimdaem técnica para desenvolver novas
competéncias rapidamente. Por outro lado, algunsacsimplesmente ndo estdo disponiveis
para ser adquiridos no mercado - por exemplo - exintento tacito e reputacdo (Teece,

Pisano e Shuen, 1997).

Marino (1996) faz emergir uma distingcdo entre cadpaas e capacidades: as competéncias

tém uma componente baseada na tecnologia e no aio@mo enquanto as capacidades
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estdo mais baseadas em processos e em rotinagpasidades sao fenbmenos complexos
gue envolvem as interac¢des de individuos e estisuique, portanto, sdo dificeis de imitar.
Todavia, este autor alerta-nos para a irrelevag@igua distincdo na medida em que ambos
Sao recursos estrategicamente relevantes e a reg@dale Hamel e Prahalad (1994),
proposta para a identificacdo de competéncias angde é aplicavel aos dois tipos de
recursos. Além disso, também as competéncias, essommtender, tém subjacentes processos
e rotinas, pelo que a distincdo de Marino ndo gareaito esclarecedora. Outros autores
(Caldeira e Ward, 2002), afirmam que a competéesia relacionada com o facto de uma
organizacao ter condicOes para desenvolver, geligponibilizar recursos para suportar uma
capacidade enquanto esta, por sua vez, implica ssiljlicdade de uma organizacao
disponibilizar um produto ou servico no mercadoaS&umirmos que uma competéncia € um

recurso, esta definicdo de competéncia gera alguniéguidade.

Teece, Pisano e Shuen (1997) sustentam que a gant@gmpetitiva de uma organizagéo se
baseia na conjugagéao de trés vectores:

1. Os seus processos organizacionais;

2. A sua posigcao em activos;

3. As trajectérias de desenvolvimento pelas quais pogeredar.
Posicdo e processos englobam competéncias queodémpser adquiridas no mercado mas
sim desenvolvidas internamente, na medida em quacdgs aqui considerados nao sao
facilmente imitdveis. Todavia, este desenvolvimed&pende da posicdo actual e das
trajectérias a sua disposicdo. Da mesma forma acual posicdo € ja uma fungdo da sua
histéria que inevitavelmente ira constranger a rdidade de trajectdrias futuras possiveis

(Teece, Pisano e Shuen, 1997). Em nosso enterdteras competéncias que englobam

28



Mestrado em Gestao/MBA

processos e nao o contrario. Por outro lado, esteses ndo parecem tomar em consideracao
a possibilidade de uma empresa, que queira acatkteanminadas competéncias nucleares, o
fazer através da aquisicdo de ou da alianca comouina empresa que as detenha, ainda que

iISSO possa néo ser garantia de sucesso.

2.2.3. Vantagem Competitiva
2.2.3.1. Perspectiva Baseada nos Recursos
De acordo com Barney (1991), uma empresa tem umizgem competitiva quando esta a
implementar uma estratégia de criacdo de valor miie estd a ser implementada em
simultaneo por nenhum competidor actual ou potérecieem provas dadas em termos de
sucesso no mercado. O mesmo autor acrescenta gaeemnpresa tem uma vantagem
competitiva sustentada quando cumpre a condi¢c&oi@né quando 0s seus competidores sédo
incapazes de duplicar os beneficios da estratégfiexida. Considera, ainda, que uma
vantagem competitiva € sustentada apenas se cantinexistir depois de cessarem 0s
esforcos dos competidores para duplicar essa \antagesta afirmagdo parece-nos
incompleta na medida em que a vantagem compegitida continuar a ser sustentada mesmo
que os competidores ndo cessem 0s seus esforcodeiAs de Barney, bem como as de
Wernerfelt, constituem um contributo central pargperspectiva baseada nos recursos
(Resource Based View - RB&assumem que:
» As empresas dentro de uma industria (ou agrupampotiem ser heterogéneas em
relacdo aos activos estratégicos que controlam;
» Estes recursos podem nao ter mobilidade perfeitiee &8 empresas e portanto a
heterogeneidade pode prolongar-se no tempo (Ba@r$®4i). Um bom exemplo de

recurso com auséncia de mobilidade perfeita é get@ncia nuclear.
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A perspectiva da vantagem competitiva baseadaenossos (ou RBV) € uma analise interna
a empresa porque examina a ligacéo entre as a@stctes internas de uma empresa e 0 seu
desempenho por oposicdo aos modelos contextuaiardagem competitiva como as cinco

forcas de Porter (Barney, 1991).

Seguindo outra abordagem baseada nos recursoaVd996) refere que a conquista e

sustentacdo de uma vantagem competitiva de umaesmpressupfe a tomada de um
conjunto de decisdes baseadas nos recursos eggstenos que se pretendem criar, 0 que
parece Obvio. Tais decisdes, defende, devem geigres um entendimento claro da

especificidade dos recursos que a empresa contgjal. salientamos a necessidade do
entendimento claro pois cada recurso tem uma fatemaestdo propria que, ndo sendo
respeitada, pode promover a ineficacia da suaag#io. Isto enquadra-se na critica de Priem

e Butler (2001) a RBV, que se apresenta mais adiant

Barney (1991) acrescenta ainda que se uma emesaroa vantagem competitiva entende

a relacao entre os recursos que ela controla @agsvantagens, entdo outras empresas podem
também aprender sobre essa relacdo, adquirir ossoescnecessérios (assumindo que o0s

mesmos ndo sao imperfeitamente imitaveis por ouaa8es) e implementar as estratégias

relevantes. Esta ideia é especialmente interesparg@lestaca a importancia de determinadas
vantagens de que as organizagdes dispdem mas alasngm se apercebem ou se o fazem

nao as conseguem explicitar. Saber viver com estdgaidade é também parte da arte da

gestdo. Barney (1991) continua afirmando que seamgorrente entende esta relacdo e os
outros ndo, no longo prazo esta informacdo serandidla por todos os concorrentes,

eliminando a ambiguidade causal e a consequentabiidade imperfeita que garante a
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vantagem competitiva. A tecnologia materializada famramentas e equipamentos, por
exemplo, ainda que complexa, ndo se encontra measégoria dado que € tipicamente
imitavel. Com efeito, o fabricante dessas ferrameptequipamentos podera disponibiliza-los

a quem quer gque seja que os deseje e tenha condiitéieceiras para os adquirir.

O facto de ser necessario uma empresa deter recualiosos e raros para possuir uma
vantagem competitiva ndo desvaloriza a importadogrecursos comuns (n&o raros) nessa
mesma empresa. Antes pelo contrario: estes recuatiosos, embora comuns, podem ajudar
a permitir a sobrevivéncia da empresa quando uspdies criar paridade competitiva na
industria (Barney, 1991). Neste sentido, entendemus tem havido em Portugal uma
tendéncia para negligenciar o que vai além da po$sstalacdo dos equipamentos, como se

eles fossem, por si sO, fonte de vantagem comyzetiti

A perspectiva baseada nos recursos tem levantagsttgs relativamente a sua validade
como metodologia aplicavel a estratégia, pela fdt@apacidade prescritiva, apontam Priem
e Butler (2001). Estes autores nao negam, todauia, esta perspectiva possa atingir o
estatuto de teoria mas defendem, por exemplo, quee producao eficiente com recursos

heterogéneos pode néo ser o resultado de posdhionemrecursos mas sim de explorar com
mais precisdo o desempenho produtivo desses regursajue estamos de acordo. E como
investir num computador portétil topo de gama apgraaa efectuar processamento de texto e
jogar as cartas em casa. Para isso basta um catopude secretaria com um velho

microprocessador 486. Esta argumentacao perdeadalise o novo computador estimular o

seu utilizador a ir mais além em termos de utiizae aprendizagem. Também Dyer e Singh

(1998) criticam a perspectiva baseada nos rec(RBY) por ignorar o importante facto de
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que as vantagens e desvantagens de uma emprasaumichente, estdo frequentemente
relacionadas com a rede de relacdes em que a nsesintegra. Com efeito, a RBV leva a
que a procura da vantagem competitiva se centreremssos detidos e controlados pela
empresa quando por vezes 0s recursos criticos @stiadas fronteiras da mesma ou residem
na propria interaccdo das organizacdes. Esteseaut@fendem que ligacdes idiossincrasicas

entre empresas podem constituir uma fonte de vamagpmpetitiva.

2.2.3.2. Perspectiva de Rede

Ao contrario da maioria das abordagens anterioges, que a ligacdo a uma rede de

organizacdes nao é focada, adoptando a perspeatdivieede, Snehota e Tunisini (2003)

argumentam que o posicionamento estratégico deenmpaesa deve ser definido ndo apenas
em relacdo a competidores mas também em relacéimr@saque usem e detenham recursos
complementares, ou seja, principalmente clientesrecedores. Sobre isto, Araujo e Mota

(2005) salientam o papel, segundo estes autorgant@nte ignorado, dos utilizadores e do
servico pés-venda na melhoria do conhecimento sesmas complexos como, por

exemplo, os aeronduticos. A forca motriz da mudarecaede é a interacgdo entre actores,
mais do que a acc¢do de qualquer um deles isoladerfeeficacia dos diferentes actores na
rede depende da sua capacidade de oferecer solugi#s0s no seu contexto. As relacdes
entre fornecedores e clientes promovem e, em dnmedt limitam as oportunidades das

empresas para crescer e inovar. Também Teece,oPis&huen (1997) defendem que a
posicdo em activos de uma empresa acaba por comalice diversidade de trajectorias

futuras possiveis. A avaliacdo daquelas ligacoem@amental para dar sentido ao conceito

de posicionamento estratégico.
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Snehota e Tunisini (2003) defendem, ainda, quesrBEbe uma posicao sustentavel unica mas
sim que todas as posi¢cfes sdo accionaveis. A qQuesid € tanto procurar uma posicao
sustentavel mas sim procurar formas de usar agdessicomo plataformas para a accao
efectiva da organizacdo. Isto leva-nos a imporéama interpretacdo das dimensdes da
posicdo que podem ser activadas o que, por suaestzrelacionado com a mobilizacdo e
combinacéo de recursos e actividades criticasdgadcapacidade da empresa combinar os
seus proprios recursos e actividades com os dessoit outra questéo é entender o que sao e
virdo a ser no futuro recursos e processos critiaagde de fornecimento, dado que a propria
criticidade ndo € estavel no tempo e depende, entras coisas, do contexto préprio da
empresa na rede de fornecimento (Snehota e Tur2id8). Estas ideias sdo complementares
de outras ja expressas por diversos autores, nmeleaestaque a distingdo entre o que €&
critico hoje e 0 que sera critico no futuro. Comaitef submetida a um ritmo de mudanca
acelerado, uma empresa corre 0 risco de estar a toomo critico algo que ja o foi mas

entretanto ja ndo o €, pelo que nos parece digdastaque esta chamada de atencéo.

2.2.4. Concluséao

Nesta seccao apresentaram-se alguns conceitos) seitente a variedade de definigoes
existente. As definicbes de recursos anteriormempostas por diversos autores Ssao
indissociaveis dos conceitos de competéncia, cdpdei e activo. Interessa, tanto quanto
possivel, adoptar um conjunto de conceitos comgestao longo do trabalho, com vista a
contribuir para a sua validade interna. Um recérsmn activo e vice-versa, isto €, vamos dar-
Ihe 0 mesmo contetddo. Quanto aos conceitos de ¢éngie e capacidade vamos adoptar a
mesma estratégia e designé-los por competéncico sestd a aplicacdo demonstrada de

conhecimentos e saber fazer. A competéncia é uditade de processos organizacionais
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implementados e do conhecimento que € difundidorago da rede de comunicacéo (formal
e informal) da organizacdo. E muito importante @iddde difundir, pois o conhecimento
estagnado nada vale para a empresa. Sugerimos @iedas competéncias nucleares séo

activos estratégicos.

A vantagem competitiva de uma dada empresa consésteriacdo para o cliente de um
diferencial de valor, face as suas competidoras, spja dificil de imitar. Este diferencial
baseia-se, entre outras coisas, nhuma heterogepetttedrecursos detidos pelas empresas,
recursos esses que se caracterizam por uma mdeilidgerfeita entre organizagcdes. Sobre
estes recursos sao tomadas decisfes que visamcarabmacdo Optima e até a criacao de
novos o que pressupde entender as especificidadeanesmos. Sobre recursos, salientamos a
ideia de Barney (1991) de que é necessario ndamdesaqueles que, ndo sendo raros mas
sendo certamente valiosos, garantem a paridadeatibivgpona industria. SO tendo assegurada
esta paridade, a empresa se pode concentrar noeefaque a diferenciam da concorréncia.
Salientamos também a ideia de que as empresas gz@s Wispdem de determinadas
vantagens sem que disso se consigam apercebemtAgea disto € que assim sdo mais
dificeis de imitar. Defendemos ainda que os resunsais determinantes podem nao estar no
interior da empresa mas sim noutras com quem eiataseelaciona ou podem radicar nas
proprias interaccbes de rede. Terminamos alertggadla o facto dos recursos terem um
potencial de variacdo no tempo do seu grau decidatle para a vantagem competitiva da
empresa, estando isto ligado as dimensdes accisndseposicio da mesma. E preciso
entender estas dimensdes com vista a accionar igdpoda empresa e assim garantir a

prossecucdo dos objectivos que dao sentido a sstérexa.
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2.3. Inovacéo, Aprendizagem e Gestdo do Conheciment

Nesta seccdo apresentaremos 0s conceitos de iopvagéendizagem e de gestdo do
conhecimento. Na gestdo do conhecimento, destaears conceito de conhecimento
isoladamente, pese embora a ambiguidade a quexanpiade entre ambos possa estar

associada.

2.3.1. Inovagao

Pode definir-se inovagcdo como um processo de in¢@u de melhorias valorizadas pelo
mercado em produtos existentes com vista a ol#estentar vantagem competitiva. E vulgar
distinguir-se entre fontes de inovacao internasofiatorio de 1&0, engenharia de projecto e
de producdo, departamento dwrketing e fontes de inovagcdo externa (conhecimentos
cientificos disponiveis através de publicacbes eouleos meios, clientes, fornecedores,
observacdo da concorréncia). A multiplicidade detée de inovacdo e de aprendizagem
combina-se, na pratica, em padrées Unicos em callsstiia e, por vezes, mesmo a cada
empresa. As fontes de inovacado correspondem asalips canais mais importantes através
dos quais as empresas aprendem acumulando conhexsmelevantes (Godinho, 2003). Em
certos sectores as bases para a inovacdo provéexpdgiéncia acumulada na area de
producado, noutros derivam de conhecimentos exegembs departamentos de projecto em
resposta as necessidades existentes no mercadgnesticadas pelas areas de distribuicéo e
marketing. Aradjo e Mota (2005) exemplificam comcaso da aviacdo civilem que a
experiéncia de operacdo e manutencéo dos aviddtafacoes sobre as fraquezas do projecto

(ou alteracao de projecto) de determinados compeseu sistemas, sendo dessa forma a

8 |1&D — Investigacéo e Desenvolvimento

° Embora o trabalho destes autores se tenha centeadwmnutencéo de aeronaves civis, a mesma iogikidé
para a aviacdo militar.
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raiz de muitas inovacoes. Noutros sectores, contadanputs cientificos tém um papel
central, quer pela investigacdo executada em uesddd I&D proprias das empresas , quer
pelo acompanhamento sistematico da investigacém den laboratorios externos (Godinho,

2003).

Uma das formas de inovacao interna é a experim@mtaor exemplo, Thomke (2001)
defende que a experimentacdo estd na base da éowipetie qualquer organizacdo para
inovar. E o teste sistematico de ideias que perdsteempresas criar e refinar os seus
produtos. No passado, a experimentacao era mudgoedo que era necessaria parcimonia na
sua utilizacdo. Todavia, as tecnologias actuaisjpem baixar esse custo e ainda multiplicar
as oportunidades de inovacédo. Argumentando quesafids que as empresas enfrentam para
ser mais inovadoras sao técnicos e organizaciofiagsnke (2001) propde quatro regras para
a experimentacéao eficaz:

» Organizar-se para uma experimentacdo rapida S6 com a obtencdo de
determinadas informacbes rapidamente se pode rinflaficazmente no
desenvolvimento de um produto;

» Falhar cedo e frequentemente mas evitar errosA experimentagcdo com muitas, e
por vezes absurdas, ideias € fundamental para \&ag#o. Isto funciona se for
eliminado o estigma do falhanco, em que as pesgsoasfalham sdo vistas como
incompetentes. N&do se deve, todavia, confundiafglbs com erros - 0s erros néo
produzem nenhuma informacao Gtil e portanto ndowealor, enquanto os falhangos
permitem detectar rapidamente algo que n&o funclmera e dai uma imediata

aquisicdo de conhecimento Uutil;
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» Antecipar e explorar informacao prévia Um erro € tanto mais caro de corrigir
quanto mais tarde for detectado no processo dedasenento de um produto;

» Combinar tecnologias novas e tradicionaisO verdadeiro potencial das novas
tecnologias reside na competéncia da empresa rgooaf 0S seus processos e
organizacdo para as usar em complemento das tg@wmlvadicionais. Com efeito,
seria arriscado abandonar de um momento para @ datfo o conhecimento
acumulado que esta associado as tecnologias tradisie comprovadas que suportam

a industria em que a empresa se insere.

Thomke (2001) faz um alerta, que € o de que, apsdendéncia de automatizacdo das
experimentacdes, 0 elemento humano continua ausdaiental no processo de inovagao

focando a sua atencdo em areas em que 0 seu julgasega insubstituivel.

Thomke, Von Hippel e Sonnack (1999) publicaram wabdlho em que salientavam o
conceito dolead user,ja destacado por Von Hippel em trabalho antef@seados na
premissa de que algumas das melhores ideias vé&rteoor das organizagcoes e neste caso
em concreto vém de utilizadores/clientes exigegtesquerem algo que a empresa ainda nao
tem mas tem potencial para desenvolver. Para issosp de estar atenta aos sinais deste
pequeno e exclusivo segmento de clientes cuja€moi@s estdo bem acima da média dos
restantes utilizadores. A metodologia defendidaTgwmke, Von Hippel e Sonnack (1999)
consiste em procurar informacdo sobre as necessidadsolucbes do segmento mais
avancado do mercado alvo da empresa e até de oné@sdos que enfrentem problemas
semelhantes mas de forma mais extrema. Assumeesalgumas das ideias necessarias ja

foram desenvolvidas algures fora da empresa e a&amifundamental da equipa de
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desenvolvimento é capturar e adaptar essas ideiaspecificidades da empresa. Para isto é
fundamental uma boa rede de contactos para chegateadadeirotead userem cada area.
Trata-se de recorrer a fontes de inovacao extaggsdo a nomenclatura antes apresentada

e internalizar as ideias que dai se destacam.

Numa perspectiva ligeiramente diferente, Hamme042Cnfatiza os beneficios, para as
empresas, da inovacao operacional que descreve @onvencao e implementacdo de novas
formas de fazer o trabalho. N&o confundir com nr@hmperacional ou exceléncia

operacional que séao formas de elevar o desemp@&mh@s modos de operacdo existentes. A
inovacdo operacional consiste em implementar fortoéamente novas de responder a
encomendas, desenvolver produtos, prestar apoitieamde ou qualquer outra actividade que

a empresa desempenhe.

Outros autores (Garrette e Dussauge, 1996) entegdermna perspectiva concorrencial, as
manobras estratégicas nas aliancas podem reduzindar as vantagens competitivas dos
concorrentes. Uma empresa pode até limitar a aptha inovar de um concorrente
cooperando com ele, vendendo-lhe uma tecnologigdgdemina, por exemplo, dissuadindo-
0 assim de investimentos em I&D que a prazo o pahetornar numa ameaca. De forma
similar, se o concorrente ja for um inovador, angira empresa pode constituir com ele uma
alianca sendo esta uma forma de o controlar, elotgue ele se alie a um outro concorrente
mais forte ou cuja alian¢a seja incomoda para aesapeferida. Entendemos que aqui reside
um dos perigos mais subtis das aliancas sendos@egue 0s parceiros as desenvolvam de

forma cautelosa.
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2.3.1.1. Inovacéo, Difusédo e Transformacao Tecmncdog

As economias mais avancadas sdo, em geral, carads por niveis muito elevados de
actividade inovadora. Este desempenho é primordiatenuma consequéncia da existéncia de
conhecimentos economicamente relevantes maisisaéies, do perfil sectorial das empresas
que as integram, e da densidade dos sistemas\d#mnelas existentes. Em contrapartida,
nos paises mais afastados da fronteira da lideragmmdmica, o0s conhecimentos
economicamente relevantes sdo menos sofisticadosectores predominantes tém uma
menor intensidade tecnoldgica e a integracéo sisééénmais baixa, sendo por conseguinte a
actividade inovadora enddégena naturalmente bastargaor. Neste segundo tipo de
economias 0s processos de difusdo tém uma natavéd@ntemente predominante, pois €
atraveés da absorcao, da observacédo das melhotieagré da sua reproducdo que o essencial
da aprendizagem das organizacdes locais se veéfisa vao dando passos na trajectoria
cumulativa de aquisicdo de novos conhecimentosemManto, € também neste processo de
absorcédo e difusdo que vao sendo introduzidas pagquenodificagcbes, melhorias
incrementais, que permitem progressivamente adquompeténcia de diferenciacdo e de

inovacéo local (Godinho, 2003).

Consistente com o que ja foi dito sobre fontesndeacao externas, Laranja, Simdes e Fontes
(1997) afirmam que a inovacdo e a competitividade dela decorre, tendem a basear-se,
também, em “importagdo” de conhecimentos de odtraas, envolvendo em muitos casos, a
aptiddo de associar eixos de conhecimento aparentenseparados. Mas estes autores
salientam ainda uma outra importante fonte de ipg@wa competitividade que € a habilidade

das empresas para interpretar as necessidadegacidme identificar potenciais mutacdes de
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preferéncias do utilizador. Este tem sido tradiaiorente um ponto fraco das empresas

portuguesas (Simdes, 1997).

Segundo Porter (1985), de todas as coisas que poubglificar as regras da concorréncia, a
transformacao tecnologica figura entre as maisrpioentes. A transformacéo tecnoldgica

nao é, por si so, importante mas é importante edaafa vantagem competitiva e a estrutura
industrial. Alta tecnologia ndo garante rentabdielaEsta afirmacédo €, em nosso entender,
fundamental pois salienta que o sucesso de um foro@pende de muito mais do que do seu
grau de sofisticacao tecnologica. Muitas inovagigmrtantes para a obtencdo de vantagem
competitiva sdo comuns e ndo envolvem nenhumaraugientifica. A tecnologia afecta a

vantagem competitiva se tiver um papel significatha determinacdo da posi¢cdo de custo
relativo ou da diferenciacédo. Por vezes, aperfengrdos cumulativos em muitas actividades
podem ser mais sustentaveis do que uma rupturagiarel para os concorrentes, tornando-se
um alvo facil para imitacdes. Esta abordagem éistamte com o conceito de imitabilidade

imperfeita de Barney (1991). Continuando com Ppeegstratégia tecnoldgica constitui um

veiculo potencialmente poderoso com que uma empreda seguir cada uma das trés
estratégias geneéricas propostas por este autereddiacdo, custo e enfoque. A orientacdo de
base dos programas de I&D deve ser consistente a@stratégia genérica seguida pela

empresa (Porter, 1985).

Como a tecnologia de uma empresa é, normalmenedépendente face a tecnologia dos
seus clientes e fornecedores, a transformacao léego® realizada pelo comprador pode
afectar a vantagem competitiva do mesmo modo dquanaformacado tecnoldgica dentro da

empresa. De modo semelhante, mudancgas nas te@wttgg fornecedores podem aumentar

40



Mestrado em Gestao/MBA

ou diminuir a vantagem competitiva de uma empresafectarem a sua cadeia de valor
(Porter, 1985). Mais uma vez salientamos o exerdpl@viacado civil através de Araujo e
Mota (2005): um avido mais economico, principalree@tn manutencdo e consumo, pode
determinar o sucesso ou faléncia de uma compaalea,adai que os fabricantes déem grande
importancia a informacéo recolhida na operacao auteacdo dos seus produtos. Porter
(1985) defende também que a transformacéao tecrwaldgalizada por uma empresa resultara
em vantagem competitiva sustentavel se:
» A prépria transformacao tecnoldgica reduz o custcaomenta a diferenciacdo e a
lideranca tecnologica da empresa é sustentavel,
» A transformacdo tecnologica muda os factores estistque influenciam o custo ou a
diferenciacao a favor da empresa;
» O pioneirismo na transformacéo tecnoldgica tradugra vantagens para o primeiro a
mover-se além daquelas inerentes a propria tedaglog
» A transformacao tecnoldgica melhora a estruturastrdal geral.
Caso ndo supere estes testes, a transformacdologicaondo melhorara a posicdo

competitiva da empresa, defende Porter (1985).

E necessario ter em atencdo que qualificacdes ltepoas superiores ou vantagens de custo
na realizacéo de I&D s&o anuladas se os concosr@uiderem copiar com facilidade o que
uma empresa desenvolve. A difusdo de tecnologigecontinuamente, embora em indices
diferentes, dependendo da industria. De um modal,gedifusdo de tecnologia é maior para
as inovagdes basicas de produtos ou processoseduag aperfeicoamentos mais avancados
e a probabilidade de proteger as vantagens dagtisafides patenteadas é maior quando as

mesmas se baseiam em aperfeicoamentos no prod¢asser,(1985). As descontinuidades
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tecnoldgicas constituem grandes mudancas na tegaols quais o0 anterior pioneiro de
mercado pode estar mal preparado para respondedodao seu investimento na antiga
tecnologia. A descontinuidade favorece o seguidipido que ndo sofre o custo do
pioneirismo (Porter, 1985). Defendemos que a dplidade destas afirmacfes varia com a

inddstria em causa.

A competéncia tecnoldgica dindmica - competéncialtirar a base de conhecimentos da
empresa no sentido de a ampliar em profundidade eettenséo - ndo pode ser desligada da
aquisicdo de tecnologia materializada e documentiaai@anja, Simdes e Fontes, 1997). A
ampla disponibilidade de componentes, equipamergogispositivos nos mercados
internacionais a precos relativamente reduzidosymepara as economias menos avancadas,
significa que séo hoje relativamente mais impoesis aspectos intangiveis da tecnologia do
que a tecnologia materializada. Pela prépria naturga tecnologia, a interaccdo entre
organizacbes que potencia a obtencdo de compet&uialogica é a comunicacdo da
componente imaterial, o que implica esfor¢co de rappragem e assimilagcdo por parte da
empresa receptora (Laranja, Simdes e Fontes, 1P87prma genérica, quando falamos em

aliancas entre duas empresas, ambas sao receptoras.

A maioria das andlises sobre inovacao centra-sBnm@nsao tecnoldgica, encarando-a como
sinbnima a actividades de 1&D ou a aquisicdo deoe@quipamentos com vista a introducao
de novos produtos ou de novos processos. Porénovagdo € hoje em dia cada vez mais
encarada como um processo complexo que abrangeapeitas 0s aspectos técnicos e
economicos mas também os aspectos sociais, cslterabrganizacionais. A inovagao

organizacional significa a aplicacdo de novos ppiws, de uma nova logica, a producado de
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bens e servicos, novas estruturas, novo tipo deioglamento entre pessoas e novos modelos
de conduta (valores, mentalidade e atitudes) (Kav&@03). Moura (2003) acrescenta que as
tecnologias por si proprias ndo criam novas opattdes de negécio nem resolvem os
problemas das organizagfes, porquanto € a suaagiiicde forma inovadora que gera
situacOes vantajosas para as empresas. Esta &oneata na linha do que Porter (1985)

defende relativamente a influéncia da transformagéuologica no sucesso da inovacao.

Avaliando a histéria recente da competitividade &sgrial, Godinho (2003) observa que a
literatura desenvolvida nos anos 80 supunha quempetitividade econOmica era devida de
forma quase exclusiva a exceléncia cientifica ediégica. Posteriormente, tem vindo a ser
dado relevo a inovacdo organizacional. Os sabarescgnstituem a base do desempenho
competitivo sdo diversificados. A par da ciénciad& tecnologia, 0 acesso a outros
conhecimentos especificos - nas areas da gestab gyata organizacdo empresarial, do
marketing, da logistica, dos contextos de prestalgicservicos, da gestdo de recursos
humanos, ou ainda por exemplo nas areas do fimaeoi® das actividades - é também
essencial para a empresa adquirir vantagem competitodas estas areas cognitivas sao
imprescindiveis para a sobrevivéncia e sucessoedgsesas e constituem naturalmente

terreno de concorréncia de diferentes tipos deaip@®s (Godinho, 2003).

2.3.1.2. Inovacdo em Aliancas

Em torno da empresa gravita todo um conjunto der@Etsem 0s quais a inovagao néao
ocorreria nem se difundiria pelo sistema. As ligacque se estabelecem entre a empresa e
esses actores sdo, por conseguinte, vitais paraamgmo do mesmo. Por outro lado, as

interacgBes entre cada empresa individual e toslassiantes sdo também relevantes, visto
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gque nos contactos que entre elas se verificam, ritasiamente para a realizacdo de
transaccbes, se partilham e transferem informaknesdnhecimentos com relevancia
econdmica. O estabelecimento destas ligacOes mdgfes acima de um limiar minimo séo
condicBes para a existéncia de um “sistema de @@¥gGodinho, 2003). E precisamente o
que se passa na industria de manutencdo aerongugcanvolve, entre outros actores, as
tripulacbes de voo, as oficinas de manutencdoabschntes de aeronaves e sistemas, as
associacdes aeronauticas e as agéncias reguladorasais e internacionais (Araujo e Mota,
2005). Como defendido por outros autores (Snehdtangsini, 2003; Dyer e Singh, 1998),
tdo ou mais importante que os recursos detidosgmfaesa, € a rede de relacbes na qual a

mesma se insere.

Com efeito, uma importante proporcdo de transfo@@agecnoldgicas provém de fontes
externas, como fornecedores, compradores ou imagistemn qualquer relacdo aparente.
Quando importantes fontes de tecnologia sdo exernana industria, em geral € mais dificil
sustentar a lideranga tecnoldgica (Porter, 1988). irtude das relagbes entre ciéncia e
tecnologia, o conhecimento cientifico €, sobretedo certas areas, uma fonte essencial de
inovagdo e, portanto, a interaccdo através decalsacom entidades que detenham esse
conhecimento torna-se essencial. De certo modoniasrsidades, centros de investigacéo e
laboratérios, podem ser vistos como repositérioscdehecimento, constituindo um elo
potencial de ligacdo entre o conhecimento tedratente e a sua aplicacdo pratica nas
empresas. Um dos principais determinantes da wab# de utilizacdo desse potencial reside
na criacdo de mecanismos de interface e transfar@adecnologia (imaterial) e no potencial
das empresas para contratar e motivar investigadoseambito das suas actividades de

negocio (Laranja, Simées e Fontes, 1997). Peloadtecusto das aeronaves, a industria

44



Mestrado em Gestao/MBA

aeronautica € um exemplo em que a inovagao esf@rsenuito associada as relagdes com os
fornecedores e com os clientes. Com efeito, nentemmesa desenvolve um novo avido de

passageiros sem ter uma carteira de encomendaigara partida (Araujo e Mota, 2005).

Thomke e Von Hippel (2002) sugerem uma abordagerguenos clientes da empresa dao um
contributo decisivo para a inovacdo dos produtosndama. Subjacente a esta ideia esta o
facto das necessidades dos clientes, por vezesn skficeis de entender e até de explicitar
por eles proprios. Com efeito, sdo frequentemeoteptexas, subtis e mudam rapidamente.
Desta forma estes autores investigaram algumasesagpique decidiram criar ferramentas
que os seus clientes pudessem usar para implenaanideias que tém, desde pequenas até
grandes inovacdes. Isto exige normalmente um imuesto elevado na criacdo dessas
ferramentas mas, posteriormente, 0s custos de \a#g@nento de um novo produto ou de
uma melhoria sdo consideravelmente reduzidos. Bowo dado exige a redefinicdo das
interaccOes cliente/fornecedor dado que uma fabavdlor passa para as maos do

cliente/colaborador e isso pode acarretar ameagasapempresa.

Outra vantagem das ferramentas desenvolvidas paiarar o potencial inovador dos
clientes é que isso permite a empresa produzirtigizales reduzidas de um determinado
produto o que podera ter um custo proibitivo setesesiecanismos (Thomke e Von Hippel,
2002). Obviamente que isto ndo é aplicavel a poxdatjo grau de complexidade técnica seja
demasiado elevada. A empresa tera pois de aprarddenvolver ambas as metodologias de
servir os clientes. Segundo estes autores, estadalegia tem sido mais aplicada no
designado B2B Rusiness to Busingssnas h& indicacbes de que também se comeca a

7

estender ao B2CB(siness to ConsumerUm exemplo tipico € a Dell que vende os
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computadores pessoais de acordo com a configuesgédhida pelo cliente no seu portal de

internet

2.3.2. Aprendizagem Organizacional

As abordagens teoricas a tematica da aprendizageganipacional sao variadas e
complementares. Apresentamos as que nos parece@m relevantes dando especial
destaque a de Argyris (1999). Discutir-se-a ainala investigacao levada a cabo por Kim

(1998) num caso real de aprendizagem organizacional

2.3.2.1. Abordagens Tedricas

2.3.2.1.1. Perspectiva Geral

Garvin (1994) aponta a aprendizagem organizaci@oaho constituida por trés etapas
sequenciais. A primeira etapa € cognitiva: os efgoseda organizacdo sao expostos a novas
ideias, expandem o seu conhecimento, e comecam ngampede forma diferente.
Posteriormente, os colaboradores comecam a iniEanals novas ideidse alteram o seu
comportamento. A terceira etapa € a melhoria deerdpsnho com as mudancas de
comportamento a levar a mudancas de desempenhanéegis ao nivel dos resultados da
empresa. A sequéncia natural € as alteragfes iagnié de comportamento individuais
antecederem as alteracoes de desempenho organaadimata-se pois de um processo com

uma dindmica propria e expectavelmente pouco etqedi

Senge (1990) propde a classificacdo da aprendizagendois tipos: criativa e reactiva.

Enquanto a aprendizagem criativa resulta de senédstem os sistemas que controlam os

10 Se estiverem expostos as mesmas tempo suficieni®m @ma atitude receptiva.
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eventos, permitindo atacar as causas subjacensesir@omas e ndo 0s sintomas em si, a
aprendizagem reactiva esta associada a resolugdmllemas e portanto a sua motivacao é
extrinseca (isto €, apenas ha a aprendizagem amrgeqde dar resposta a um problema que
surge). A aprendizagem criativa esta também ligadanséo criativa, que corresponde a
distancia entre a realidade e a visdo do que aniaaEio pretende alcancar (por exemplo,
antecipar problemas) e, por isso, a motivacdo pamudanca € essencialmente intrinseca

(Senge, 1990).

Embora indique que as empresas mais bem sucedidasrgm aumentar a proporcao de
aprendizagem criativa, Senge (1990) ndo deixa baro se a tendéncia a caminho de uma
organizacao que aprendegrning organizationé para substituir a aprendizagem reactiva por
aprendizagem criativa ou se € para uma complemarmtaira. Com efeito, comeca por referir
que a abordagem prevalecente enfatiza a adaptat@lidcrescente das empresas
complementando depois que esse é apenas O pripassd para uma organizacao se tornar
capaz de aprender. Segue afirmando que as melborpesas se estdo a focar tanto na
aprendizagem criativa como na reactiva, dandoendet que ambas se complementam e n&o
gue uma substitui a outra. No entanto, e por fefere que a aprendizagem criativa exige que
se veja 0 Mundo de uma nova forma, sugerindo aspien ela representa o futuro.
Entendemos que privilegiar a componente criativearle a uma reducdo natural da
necessidade da componente reactiva (embora sef@ssinpl anula-la totalmente por haver

sempre factores imprevistos) pelo aumento da aptdéntever os problemas.

O mesmo autor continua identificando trés niveigusdo os quais os lideres podem

influenciar os colaboradores a ver a realidadenteges padroes de comportamento e estrutura
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sistémica. Se as pessoas se habituarem a resap®iers aos eventos, a sua aprendizagem €
predominantemente reactiva. Se focarem os padgesrdportamento, a sua resposta € mais
responsabilizadoradsponsivg e, por ultimo, as explicagdes ao nivel estrutaéal as mais
poderosas, estando associadas a aprendizagemecriadi estas atacam as causas subjacentes
a um determinado comportamento de tal forma queamkdes do mesmo possam ser
alterados. Segundo este autor, os lideres nasipagéas que aprendem dao atencéo a todos
0s trés niveis mas focam-se especialmente na wstrigistémica, dinamizando uma

aprendizagem criativa.

Um meio de promover a aprendizagem organizaciomalnéstrar formacéo aos individuos
em areas em que o conhecimento é necessario gadiesse o tipo de conhecimento a ser
comunicado for tacito, os metodos de formacao dradis podem nao ser suficientes. Este
tipo de conhecimento € dificil, sendo impossivet, cbdificar e armazenar. Para a
comunicacao de conhecimento tacito a aprendizagraa a mais eficaz. Isto pode incluir
0 uso de mentores, a pratica, a imitacdo ‘@pyender fazendo”guiado. O processo de
aprendizagem activa requer que o aprendiz tenhapapel activo na aquisicdo do
conhecimento, em vez de se limitar a recebé-looRak a aprendizagem é contextual e se
baseia em conhecimento anterior, 0 novo conheconem&do vai necessariamente diferir
daquele que |he deu origem (Bollinger e Smith, 20@om efeito, também Nonaka e
Toyama (2003) afirmam que o0s contextos sociaisui@is e histéricos constituem a base da
interpretacdo da informacéo para criar significatlogo, como n&o ha dois individuos com o
mesmo contexto, os significados atribuidos e, ptotao conhecimento criado por eles é

necessariamente diferente.
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Garvin (1994) refere que a melhoria contfiuaquer, obviamente, um compromisso com a
aprendizagem. Na auséncia de aprendizagem as easpsgaplesmente repetem velhas
praticas. Este autor aponta como algo utopicab@slagens de Peter Senge e Ikujiro Nonaka
relativamente as organizacdes que aprendem. Defgneléais abordagens, apesar de bem
intencionadas e conceptualmente interessantesfac@tiam a quem esta no terreno uma
ferramenta que lhe permita operacionalizar taicebos. As recomendacdes pecam por ser
demasiado abstractas e muitas perguntas contingsm resposta. Uma das perguntas
colocadas por Garvin (1994) é saber quando € quespsnsaveis de uma organizacao sabem

que ela se tornou uma organizagao que aprende.

Garvin (1994) indica que as empresas devem reveews sucessos e falhancos, avalia-los de
forma sistematica e registar as licbes aprendidasotna acessivel e aberta a todos os
colaboradores num processo que este autor decmblidar de Santayana Revievem
homenagem ao fildsofo inglés George Santayana fiumoa “Quem ignora a histéria esta
condenado a repeti-la”. No cerne desta abordagémuesa postura de encarar um fracasso
(jA& que nao se conseguiu evitd-lo) como uma opioidde de aprendizagem (fracasso
“produtivo”). Com efeito, também pode existir uncesso “ndo produtivo” que € algo que

corre bem mas ninguém sabe porqué.

Nem toda a aprendizagem vem da reflexdo e da adise. Por vezes as ideias mais
importantes resultam de olhar para fora do ambierdanizacional para ganhar uma nova
perspectiva. Por vezes, empresas em areas de oegdopletamente diferentes, sdo fontes

férteis de ideias e de pensamento criativo. Pasdnmizar os resultados desta abordagem é

1 N&o a melhoria pela melhoria mas a melhoria néciesa sobrevivéncia da organizac&o.

49



Mestrado em Gestao/MBA

necessario combater a sindroma “isso nao foi imdentiqui” e troca-lo por uma politica

activa de identificacdo e observacao das melhoggas benchmark(Garvin, 1994).

Outra das fontes de aprendizagem € o cliente. fitsie fornecer informacao actualizada

sobre os produtos, comparacfes entre competiddetas sobre novas preferéncias, e um
feedbackimediato sobre servico e padrdes de utilizacdo.veres, os clientes podem nao

conseguir articular as suas necessidades e ree®ddos problemas mais recentes que
tiveram pelo que os responsaveis pela empresa des@murar ver 0os seus clientes em accéo
e ndo adoptar a postura “NOs estamos certos, gjes m que estar enganados”. Da mesma
forma ndo devem visitar outras organizacoes e assum® “ndo ha nada que eles nos possam

ensinar” (Garvin, 1994).

Transformar uma organizacdo estagnada numa orgaoizgue aprende é apenas parte da
solugdo. A implementacdo de determinadas rotindandamental para a eficiéncia da
empresa. Todavia, por vezes, essas rotinas outraita eficientes deixam de fazer sentido ou
porque o modelo de negdcio mudou, ou porque o pegédwnao é procurado pelo mercado e a
empresa tem de passar a agir de forma diferents, [gar essas rotinas estarem tao
enraizadas, é dificil serem substituidas, criandaeaezes organizacionais prejudiciais a
renovacdo de competéncias. Assim, tdo importanmt@coriar uma organizagao capaz de
aprender, é criar uma organizagdo que é capazpmader. SO desta forma a mesma se
pode livrar dos habitos que inibem o seu sucesswofucomo defendem Hamel e Prahalad
(1994). Estes hébitos estdo embebidos nas rotefassivas dos individuos e organizacdes

conforme proposto por Argyris (1999), cuja aboradage apresenta em detalhe de seguida.
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2.3.2.1.2. Aprendizage®ingle-loope Double-loop
Argyris  (1999), reflectindo sobre a problematica @@rendizagem organizacional,
desenvolveu uma teoria em que identifica dois tg@sprendizagensingle-loope double-
loop. Segundo a analise de Argyris (1999), cada seahartem arquivado na sua cabeca um
conjunto de programas de comportamento eficaz gasdquer tipo de interaccdo social.
Argyris denomina-os por teorias de accédo e defepseha dois tipos: as que as pessoas
expdem (Modelo Il) e aquelas que efectivamente u8&odelo 1). Acrescenta que até a data
a maioria dos seres humanos estudados se compataio com a mesma teoria-em-uso ao
contrario das teorias expostas, das quais existegnande diversidade. Os valores directores
(governing valuesdas teorias de accdo modelo | sdo:

» Alcancar o proposito desejado;

» Maximizar a vitoria e minimizar a derrota;

» Suprimir sentimentos negativos;

» Comportar-se de acordo com o0 que se consideranedcio
Segundo Argyris (1999), as teorias-em-uso (ModgleMam a um raciocinio defensivo por
serem aprendidas muito cedo na vida e, por isspessoas serem extremamente habeis na
sua utilizacdo. Por serem utilizadas de forma meiilcaz, pouca atencdo consciente lhes &
dispensada pelo que um individuo ndo tem conseciétees suas proprias acgdes levando a
gue, no fim, ndo tenha consciéncia dos programastamseque nao |lhe permitem ter

consciéncia das suas proprias acgoes.

Perante este paradoxo, Argyris (1999) defende giesafio consiste em ajudar os individuos
a transformar as suas teorias defendidaspdused em teorias-em-uso através da

aprendizagem de um novo conjunto de competéncratoees directoreggpverning values
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A este conjunto de competéncias e valores o abtona teorias de ac¢cdo Modelo Il e os seus
valores directores séo:

1. Informacéo valida;

2. Escolha informada;

3. Monitorizacao vigilante da implementacdo da escafita de detectar e corrigir erros.
A investigacdo de Argyris permitiu-lhe constatae @s pessoas expdéem valores e aptiddes do
Modelo Il (ainda que se comportem de acordo comodéb I) sem que, em geral, consigam
actuar sobre os mesmos e frequentemente estdosathesta limitacdo. Os comportamentos
de Modelo Il estdo baseados em estratégias de apgiadlustram abertamente a forma
segundo a qual os actores obtiveram as suas @&siag atribuicdes e como as estruturaram
para encorajar a inquiricdo e o teste por parteowteem. Daqui emerge um raciocinio
produtivo productive reasoningque significa que as premissas sédo explicitasfagncias
obtidas das premissas sdo também feitas expliai@me finalmente, as conclusdes séo
obtidas de forma que pode ser testada por umaaldgilependente do actor inicial (Argyris,

1999).

Sempre que um erro seja simplesmente detectadorigid@ sem questionar ou alterar as
variaveis directorasgpverning variableg? do sistema, a aprendizagensiagle-loop Esta
aprendizagem ocorre quando os desvios ao resudisigado sdo anulados através de acgdes
correctivas. Por sua vez, a aprendizagenble-loopocorre quando os desvios sao corrigidos
através de um exame e alteracdo (se necessam)Pa&s variaveis directoras e consequente
alteracdo das accdes, como se pode verificar n@seacdo esquematica da figura. A

comparacao de Argyris (1999) com Senge (1990) fieergir algumas similaridades. Senge

12 As variaveis directoras ndo s&o os valores ougesegue as pessoas expdem. S&o as variaveis Gue gsli
acgOes dos individuos enquanto actuam como ageasesrganizagoes (Argyris, 1999).
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invoca trés niveis de realidade: eventos, padréesothportamento e estrutura sistémica aos
quais se pode fazer o paralelismo de, respectiineonsequéncias, accdes e variaveis
directoras no modelo de Argyris. O que Senge dasgg aprendizagem criativa, que cria
explicacbes ao nivel estrutural, pode assemelhaospie Argyris designa por aprendizagem
double-loop por ir actuar sobre as variaveis directoras queragnam as accdes dos

individuos. Entendemos que o facto da aprendizagendouble-loopnédo € garantia da

imediata resolucdo do problema, mas contribui pertde para aumentar a probabilidade

disso acontecer face a aprendizagamyle-loop

Figura 1 - Aprendizagemsingle-loop e double-loop

—» Adequado

Variaveis
Directoras A

Accdes Consequéncias » Desadequado

Single-loop

Double-loop

Fonte: Argyris (1999)

Na medida em que os individuos utilizem a teorial®lo 1l em vez de apenas a invocarem,
comecarao a interromper as rotinas defensivas z@aonais e comecgarao a criar processos
e sistemas de aprendizagem organizacional que agagoia aprendizagemouble-loopde

forma que persista. Sdo os Modelos Il de aprendima@rgyris, 1999).

2.3.2.2. Um Caso Real
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Kim (1998) analisou a aprendizagem organizacioneh rcontexto real, estudando o caso
Hyundai Motor Companyaplicando-lhe um modelo de aprendizagem orgaisizacbaseado
na promocao de “crises” internas. Kim (1998) reeas duas dimensdes do conhecimento
conforme proposto em 1966 por Polanyi - explicitta@to - justificando que sdo as mais
habitualmente aceites. O conhecimento tacito s ped adquirido através da vivéncia de
experiéncias que envolvem observacao, imitacaacpar O pressuposto em que se baseia
este estudo € o0 de que a construcéo e posteraugés de “crises” organizacionais pode ser
um meio efectivo de aprendizagem. O outro pressapéso de que a aprendizagem
organizacional ocorre a dois niveis (individualrgamizacional), sendo 0s actores principais
os individuos dentro da empresa e defendendo cm@remdizagem organizacional ndo €,
todavia, o simples somatério das aprendizagensithdiis, embora estas sejam condicdes
indispensaveis mas nao suficientes para aquelaespcéis organizacdes so aprendem quando
as aptiddes individuais se enquadram em rotinaicps e convicgdes organizacionais, sendo
gue a habilidade de transpor a aprendizagem indiVipara a organizacional é um indicador

de eficiéncia da organizagao.

Kim (1998) invoca o conceito de competéncia de adeo da organizacdo como a sua
habilidade de elevar a base de conhecimentos atdavéhteraccdo com outras organizagoes,
“absorvendo” conhecimento, reconhecido como Utpatgir destas. Este conhecimento sera
necessariamente diferente do que lhe dé origenfiopga dos diferentes contextos conforme
ja foi discutido anteriormente. A competéncia deoafdo da organizacdo tem dois elementos
importantes: base de conhecimentos prévia e id®isi de esforco (ou intencdo de
internalizacdo, segundo Hamel (1991)). O conhedingrévio acumulado aumenta a

possibilidade de dar sentido, assimilar e utili@arovo conhecimento. Assim, esta base de
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conhecimentos deve ser avaliada face a dificuldd&arefa. Constituindo uma matriz com
estas duas dimensdes, Kim (1998) propde que unaaiaegdo que tenha uma grande base de
conhecimentos mas que ndo efectue um esforco d@mdipagem continuado acabara por
comecar a perder competéncia de absorcao e, porladb, uma empresa com uma base de
conhecimentos pequena mas que faca um esforcalelpaaa aprender acabara por aumentar

a sua aptidao de absorcéo de forma eficaz e, comsemente, a sua base de conhecimentos.

Este autor acrescenta que a migracao de conhedmafetta significativamente a base prévia
de conhecimentos nos casos em a empresa estauaapn@cuperar um atraso face aos seus
competidores como foi o caso ddyundai Todas as organizacdes sao sistemas de
aprendizagem; aprendem a medida que se desenvgivedozem e comercializam produtos.
Todos os sistemas de aprendizagem possuem a smag#o propria funcédo de valores e
praticas que determinam o que é aprendido e orsta. dfientacdo afecta o processo em
espiral da conversdo de conhecimento (Kim, 199&jomhecimento explicito a disposicéo da
empresa apenas se torna Util quando o conhecirtémito dos seus profissionais lhes permite
utiliza-lo"3, sendo este a base de grande parte do sucessmaderganizacdo (Kim, 1998). E
visivel a influéncia das ideias de Nonaka e Takeud®95) sobre aprendizagem

organizacional.

2.3.3. Conhecimento
A vantagem competitiva sustentada de uma emprdédadeectamente relacionada com a
competéncia de criar e utilizar conhecimento. Bghr e Smith (2001) definem

conhecimento como a interpretacdo por parte deithad da informacédo, com base nas suas

'3 para o que precisam de objectivos mobilizadore®a® o caso: recuperar um atraso face aos compegido
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experiéncias pessoais, aptiddes e competénciasfoAnacio equivale a dados processados
que podem residir num suporte fisico. O conheciméntm recurso com caracteristicas que o
tornam distinto dos outros. Intangivel, dificil ahedir e volatil, pode ser usado por diferentes
processos em simultaneo, tem impactos transveraaigganizacdo e aumenta com 0 uso, 0O
que esta ligado a ideia de Peteraf (1993) e HarRehlealad (1990) de que ha recursos que se
expandem com a utilizacdo. Recordamos que, neaballtio, estamos a considerar o
conhecimento como uma das componentes de um reguesé a competéncia e ndo como
um recurso em si. Todavia, ao longo da revisdoitdealura € natural que ocorram estas

diferencas pela necessidade de ser fiel a opiria@dtores.

Kluge, Stein e Licht (2002) caracterizam o conhecito através de 6 caracteristicas que o
distinguem dos outros activos:
Subjectivo - também Nonaka e Toyama (2003) defendem o conhecimento é
apenas uma parte da realidade vista de um certdcdng
Comunicavel* - Garvin (1994) argumenta que, por vezes, os disnentos mais
importantes vém do exterior da organizacao;
Sedimentado - devendo os gestores procurar formmasedtrair e difundir;
Reforca-se a si préprio - como defendido por Bgline Smith (2001), Peteraf (1993)
e Hamel e Prahalad (1990);
Perecivel - pelo facto do seu valor, em geral,deaddiminuir com o passar do tempo;
Espontaneo - por ndo poder ser calendarizado newisfr com precisdo 0 seu

aparecimento.

!4 Note-se que na tradugéo da obra de Kluge, Stkiohe (2002), é utilizada a expresséo “Transfeticeim a
qual ndo concordamos por esta ser mais adequatjecéeacéo de bens fisicos do que de conhecimento.
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Estes autores propdem a seguinte definicdo pateeconento: “O conhecimento consiste em
compreender as relacdes e as causalidades, pelsequevela fundamental para tornar as
operacdes eficazes, elaborar processos de negégewver os resultados dos modelos de
negocio”. Nesta definicdo salientam a distincaaeeimformacéo e conhecimento, sendo que

aguela se pode considerar a matéria-prima deste.

Os mesmos autores defendem ainda que todo o nosd®aimento comeca como um
processo tacito e de ambito ilimitado. O conhecimaxplicito é apenas a sua superficie,
assumindo implicitamente que o conhecimento seigdiedem duas componentes: tacito e
explicito, necessariamente interligadas entre @ifacme representado, por exemplo, pelo
modelo SECY de Nonaka e Takeuchi (1995). A fonte do conhecime#cito sdo os
individuos que estédo constantemente a renovadaéatidas suas interac¢gdes com 0s outros e
com o meio (Kluge, Stein e Licht, 2002). Observayse o conceito de conhecimento tacito é

objecto de um confortavel consenso entre os edptasaestudados.

Conhecimento tacito € conhecimento ndo articulag® esta na cabeca de uma ou vérias
pessoas e que € frequentemente dificil descrevaansferir (“Sabemos mais do que
conseguimos dizer” nas palavras de Polanyi). Ingl@es aprendidagnow-how julgamento,
regras e intuicdo. A partilha de conhecimento ¢d@t uma caracteristica chave das
organizacfes que aprendem baseadas em equipasjuwdomesmo apenas é demonstrado

na sua aplicacéo (Bollinger e Smith, 2001).

15 SECI - Socialization, Externalization, Combinatamd Internalization.
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Nonaka e Toyama (2003) defendem que os contextosisoculturais e histéricos sao
importantes para os individuos porque constitudrase da interpretacao da informacao para
criar significado¥. Dado que os individuos tém diferentes objectigosontextos, as
contradi¢cdes séo inevitaveis entre os individuasganizacdo a que pertencem e o ambiente.

O processo de transcender estas contradicdeseelt®s@ da criacdo de conhecimento.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1995), a criagdacahhecimento € um processo em
espiral crescente que comeca comSacializacdo que consiste em criar e partilhar
conhecimento tacito através da experiéncia do ctntdirecto. Resulta essencialmente da
interaccao dos individuos em determinado ambiéntaticulacdo deste conhecimento tacito
em conhecimento explicito tal como conceitos e omuos escritos é feita através de um
processo deexternalizacdp em que se recorre ao diadlogo e a reflexdo. O emymiento
explicito € recolhido do interior ou do exterioratganizacédo e depois combinado, editado ou
processado para formar conhecimento explicito rmamplexo e sistematico através do
processo d&Combinacédo Por dltimo, e fechando a espiral de criacdo déhecimento, o
conhecimento explicito criado e partihado na omggéo é entdo convertido em
conhecimento tacito pelos individuos através de puotesso ddnternalizacdo Aqui o
conhecimento € aplicado e usado em situacdes gsatmrnando-se a base de novas rotinas.
Uma representacdo esquematica dessa dindmica elacgdo é apresentada na figura

seguinte.

'® Embora possam ser também, em simultaneo, faaeresnstrangimento (Hamel e Prahalad, 1994).
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Figura 2 - Espiral de criacdo de conhecimento restante
da interaccdo entre conhecimento explicito e tacitonodelo SECI

Socializacao Externalizacao

N
7

Internalizacao Combinacéao

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)

Nonaka e Takeuchi (1995) reforcam que o movimemtvés dos quatro modos de converséo
de conhecimento forma uma espiral e ndo um circaglopforme € representado
esquematicamente na figura 2. Nesta espiral, aacg@o entre o conhecimento tacito e
explicito é amplificada através dos quatro modos cdaversdo de conhecimento. O
conhecimento criado desta forma pode despoletaasnespirais de criacdo de conhecimento
expandindo-se horizontal e verticalmente a medidasg movem através de comunidades de
interaccdo que transcendem fronteiras seccion&isjahais e até organizacionais. Esta ideia
€ consistente com a opinido de alguns autores &@yeo e Singh (1998) de que alguns dos
recursos criticos das empresas estdo na redeagéeslna qual se inserem. As competéncias
nucleares sdo um exemplo desse tipo de recursndp sB conhecimento uma das suas

componentes por considerarmos que competénciah@ciomento em accgao.

Nonaka e Toyama (2003) conceptualizam a criagdoodbBecimento como um processo no

qual véarias contradi¢cdes sao sintetizadas atragéstdraccbes dindmicas entre individuos,
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equipas, a organizacdo e o ambiente. A criacdoodhecimento é assim um processo de
sintese através do qual uma organizacdo interage a0 individuos e o ambiente para

transcender as contradicbes emergentes que enfiestas autores defendem que uma
organizacdo deve ser encarada como uma entidaatioiai de conhecimento em vez de se
encarar, de acordo com a teoria organizacionalictoadhl, como uma maquina de

processamento de informacdo. Com efeito, defendemagorganizacdo, em vez de apenas
resolver problemas, cria e define problemas, dedeee aplica conhecimento para resolver
os problemas e depois desenvolve mais conhecinadrdeés desta tentativa de resolucao.
Organizacéo e individuos “crescem” através desteggso. O meérito desta abordagem de
Nonaka e Toyama (2003) é o de que contempla a @aaewolutiva da empresa como um

corpo vivo, cujo comportamento esta longe de sealigo de uma simples maquina que

recebe anputx e produz mutputy, ciclo apds ciclo, sempre da mesma forma.

O aparecimento de novos conhecimentos ndo podeademndarizado nem previsto com
precisdo conforme afirmam Kluge, Stein e Licht @0Estes autores continuam referindo
que um dos obstaculos que costuma impedir, inddaerente, a criagdo de conhecimento é o
acesso limitado a fontes de inspiracdo, a nivebtarterno como externo. Este aspecto esta
relacionado com a falsa ideia de que a criatividatio aleatéria que até pode surgir do nada.
A criacdo de conhecimento valido para a empresaere@lém de rotinas eficientes, uma

variedade muito rica de inspiracoes.

O sindroma “isso nao foi inventado aqui” descrevenaéncia para negligenciar, ignorar ou,
pior ainda, desvalorizar o conhecimento que nabaeurgido no seio do departamento ou

organizacdo a que se pertence. Kluge, Stein e [(2€i2) defendem que uma boa forma de
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evitar este sindroma é estabelecer objectivos awsb& que ndo possam ser alcancados
individualmente e promover, de uma maneira gerza@d, aspiracoes elevadas que criem
pressao suficiente para induzir as pessoas a pirosalucdes rapidas mas eficazes. A arma
mais poderosa contra os sindromas “conhecimentalérpe “isso ndo foi inventado aqui” é
uma cultura de cooperacédo. O principio fundametdatooperacédo € o de que a recompensa
que cabe a cada membro é sempre maior quando ¢odpsram do que quando cada um

trabalha isoladamente (Kluge, Stein e Licht, 2002).

O conhecimento tacito ndo pode ser comunicado atgriiente mas a sua partilha pode ser
encorajada e facilitada. Isto deve-se ao fact@amentre o que as pessoas efectivamente
fazem no seu trabalho e a forma como é documesddificil de transpor devido as ac¢des
espontaneas que as pessoas tomam em respostéi@sdepeoblemas inesperados (Bollinger

e Smith, 2001).

2.3.4. Gestao do Conhecimento
Embora ndo sejam facilmente dissociaveis os caxee conhecimento e de gestdo de

conhecimento, esta subseccao foca-se neste UlSpecta.

O objectivo da gestdo do conhecimento é criar écaplcapital intelectual efectiva e
lucrativamente, de acordo com Kluge, Stein e Li(2B02). Accdes relacionadas com a
criagdo e comunicagdo de conhecimento devem sagidds ao desenvolvimento das
competéncias estratégicas da organizacdo. O comdetti estd para a empresa como 0
sangue esta para o corpo: sO se circular e estimeboas condi¢cbes permite 0o seu bom

funcionamento. Esta deve ser a preocupagao daghstdonhecimento.
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A natureza do conhecimento agregado as competé&miagiecisiva para a sustentabilidade
da vantagem competitiva conferida por essas comgeat (Kluge, Stein e Licht, 2002).
Segundo estes autores, trés principais tarefasstaagdo conhecimento séo:

1. Aplicacdo

2. Distribuicado

3. Geragao
A aplicacdo é o uso do conhecimento num contexpecdico, de modo a produzir um
resultado desejado que gere valor para a empresau Qrau de sucesso pode ser constatado
através do sucesso obtido na concretizacdo desanefcontexto da empresa. A distribuicéo
do conhecimento verdadeiramente eficaz dependeedas pessoais entre colaboradores e da
interaccdo pessoal daqueles com os parceiros @sterexternos. E necessaria velocidade
tanto na distribuicdo como na aplicacdo do conheioy de modo a garantir a obtencao do
méaximo de valor antes que este diminua. Na gerdgamnhecimento, a sua perecibilidade
deve ser tida em conta, sob pena de ja estar dakaatlo no momento em que vai ser
utilizado. Se nado forem desenvolvidas as compeiéncgiecessarias a aplicacdo do
conhecimento, os progressos na distribuicdo eiagao passarao despercebidos e nao serao
utilizados, alertam Kluge, Stein e Licht (2002).sks se justifica que, das trés tarefas
apresentadas, a aplicacdo surja em primeiro ldgaéo aplicacdo do conhecimento é como
se as células nao retirassem da corrente sangoBaautrientes e o oxigénio de que

necessitam.
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2.3.5. Concluséo

Conforme exposto, as fontes de inovacdo podem rdernas ou externas a empresa,
salientando-se nestas a importancia da rede dgeslana qual a mesma se movimenta. Uma
das fontes de inovacéo, que gostariamos de destacaos clientes e principalmentelesd
usersque procuram algo que a empresa ainda nao tentemagsotencial para desenvolver. A
inovacdo é pois um processo complexo e abrangemesa muito aléem da transformacgéao
tecnoldgica envolvendo toda a organizacdo da empiada a interdependéncia entre as

diversas areas.

Foram varias as abordagens discutidas relativamewoteconceito da aprendizagem
organizacional. Algumas dessas abordagens focamasetapas da aprendizagem enquanto
outras a procuram classificar em funcdo de detexthois critérios. S&o também discutidas as
fontes de aprendizagem e € dado destaque a teoAeggris (1999) que identifica dois tipos
de aprendizagem organizacional. Por ultimo, é aptasa uma aplicacdo das teorias
existentes a um caso concreto de uma empresa.cBegataos a ideia de Garvin (1994) de
que a aprendizagem deve ir além da componente to@gnpara se converter em
comportamental pois s6 assim tera impacto no dessimapda empresa. Quantos de nés ja
nao sentiram que devem fazer determinada coisa,cponcexemplo, deixar de fumar mas
nao consegue passar da ideia a pratica? Por adwpd tomando as ideias de Senge (1990) e
Argyris (1999) como referéncia, salientamos a irtiparia de procurar entender os problemas
numa Optica estrutural e ndo conjuntural. E o dileom que se defrontam as liderancgas de
topo das empresas: tomar decisbes que sdo essytara a empresa mas impopulares, ou
tomar decisbes que Ihes garantam uma liderancartévél, mas que deixam a organizacao

continuar a perder competitividade? Claro que nastébentender que é assim, é preciso

63



Mestrado em Gestao/MBA

depois ter a coragem de actuar em conformidadeForo, o alerta, também de Garvin
(1994), de que as melhores ideias podem vir de freonhecido o sentimento de orgulho
gue muitas vezes leva as pessoas a olhar comnehtpara o que vem de fora e assim

desperdicar determinadas oportunidades.

Por sua vez, o conhecimento foi apresentado diversaes como um recurso mas para
sermos consistentes, seremos mais especificosmesreonsiderar o conhecimento como
“apenas” um dos componentes da competéncia. Emmsdeque a competéncia é
conhecimento em accéo. Esta ideia pode assoceadi$erenca entre aprendizagem cognitiva
e comportamental que gostariamos de salientar bbdia saber como se faz; é preciso saber
fazer. Depreende-se pois que adoptamos a clagsificke Polanyi para o conhecimento como
sendo constituido por duas vertentes (explicita@td), cuja distincdo foi amplamente
apresentada. O conhecimento tacito esta necessatmriigado a pessoas ao contrario do

explicito que pode existir sob a forma de docunreersolados.

2.4. Aliancas

Nesta seccdo, apds uma descricdo de algumas ni@s/para a formagéo de aliancas, seguir-
se-4 uma discussao relativa a influéncia da qudgidalacional, da confianga e do risco no
sucesso das cooperagfes entre empresas e, ptodanse-a a aprendizagem organizacional

mutua que resulta dessas experiéncias.

2.4.1. A Formagao de Aliancas
Segundo Arino, de la Torre e Ring (1991) uma abad¢m acordo formal entre duas ou mais

organizacfes tendo em vista a concretizacdo deamjuorto de metas acordadas através da
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partiiha de recursos em contextos envolvendo mescalisputados e incerteza sobre os
resultados. A motivacdo para a formacdo da aligpaie variar de razdes estritamente
econdmicas até razodes estratégicas mais complekas.e Van de Ven (1992) identificam

como causas para a procura de relacdes de cooperagd outras empresas as rapidas
mudancas tecnoldgicas e 0 ambiente competitivoe enttras pressfes. As aliancas podem
estabelecer-se de diversas formas dé¢sitiéventures acordos de colaboracdo, acordos de
licenciamento e contratos de fornecimento de lgmgzo. Podem envolver duas empresas,

um consorcio de empresas ou redes de organizakies,(de la Torre e Ring, 1991).

Para explicar a origem das aliancas Garrette eddgses(1996) recorrem a teoria dos custos
de transaccdo associada a Williamtpsegundo a qual o mercado e a prépria empresa
representam meios alternativos de coordenacdo ddugio capazes de se substituir
mutuamente. O mercado ndo funciona idealmente porgs individuos tém uma
racionalidade limitada e sao oportunistas. Por es=#0, 0s custos de efectuar uma transaccgao
no mercado podem tornar-se excessivos pelo quettae Dussauge (1996) defendem que
pode ser perfeitamente racional uma empresa optgrpduzir internamente um componente
mesmo que 0 custo total seja superior ao precooptogor um fornecedor extericCeteris
paribus quando uma transac¢do envolve activos muito &&pes; 0S seus custos numa
situagcao de coordenacéo interna (hierarquia), tGode ser inferiores aos custos do mercado.

A teoria dos custos de transaccdo sugere que @sce@ uma alianca pode tornar-se

7 Segundo a Teoria dos Custos de Transacb@mgaction Cost Economicassociada a Williamson (que, por
sua vez, se baseou no trabalho de Coase) quande®nhymesas estdo separadas, ambas incorrem erm desto
transac¢cdo quando estdo a negociar uma com a Quiemdo estdo integradas para se tornarem uma Unica
empresa, 0s custos de transaccao desaparecensubséituidos pelos custos de agéncia. Assim, atefras de

uma empresa sao determinadas pelo balanco entiedmss tipos de custos. Williamson (1985) assuomeoc
premissas que os individuos tém uma racionalidiewitatia e que sédo oportunistas e usa para cazIters
transacc¢des trés variaveis: frequéncia, incertezpecificidade dos activos envolvidos na trangacca
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economicamente interessante em situacées em que mearcado (através de um simples
contrato de venda) nem a coordenacéao interna sesgenteresses da organizacdo. A alianca

€ assim um meio-termo que pode ser a solucao aptima

Complementando, Ring e Van de Ven (1992) entenderageoria dos custos de transaccao
nao é eficaz a analisar estruturas de governag@einance structurgsque nao sejam a

aquisicdo no mercado ou a producdo interna. Trafieacque se repetem, a evolugao
dindmica da gestdo e das transaccOes e ainda és gapdamentais da confianca e da
equidade em qualquer relacéo inter-organizaciofaal s6o bem contemplados na mesma,
argumentam. Com efeito, reputacdo e confianca réo telas em consideracdo e as

transaccdes séo tratadas como se ndao houvessemeohiiecimento do historico da relagéo.

Segundo Garrette e Dussauge (1996), os responsaperscionais de uma cooperacao
julgam o sucesso da mesma através de critériosirtie @u médio prazo tais como: sucesso
do produto, impacto sobre os custos, eficacia almatho efectuado em comum ou os lucros
da joint-venture Todavia, adiantam oS mesmos autores, 0s respEiaséas empresas
parceiras devem ver mais longe do que estes rdsslisnediatos e antecipar o impacto de
longo prazo da aliangca na sua empresa. Garrettssabge (1996) propdem que a analise das
aliancas estratégicas pode ser efectuada a tréis diferentes:

1. Ao nivel da actividade ou do projecto comum pagaa a alianca foi constituida;

2. Ao nivel das diversas empresas participantes;

3. Ao nivel do sector de actividade no seio do québseam as aliancas.
De facto, os objectivos e interesses do projeatouro ndo devem ser confundidos com os de

cada uma das empresas envolvidas. E, portantmoisisavaliar ndo apenas os resultados
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obtidos no quadro da actividade comum mas tambéefeitos que a sua participacdo na
alianca pode ter em cada uma das empresas partesp@sarrette e Dussauge 1996). Estes
autores defendem que o problema para uma empresm@s o de avaliar as hipoteses de
sucesso de um projecto comum e mais o0 de antemipayue medida a sua participacdo na
alianca lhe vai permitir atingir os seus objectivaspecificos, ou como vai afectar a sua
posicdo concorrencial face aos seus parceirosialacal e face aos outros concorrentes na

industria.

Importante € também a avaliacdo dos efeitos daapdimmde aliancas estratégicas no seio de
uma industria sobre a concorréncia dessa mesmastirdlOs autores franceses antes
mencionados apresentam o exenfdenia e Airbus ndo tendo a empresa aeronautica italiana
Aleniaentrado no consorcidirbus aguando da sua formacéo, isso determinou quéenba
hoje qualquer possibilidade de enfrentaidous ou outro fabricante aeronautico na industria
dos avides comerciais na categoria de mais de a€§hapeiros, limitando-se a trabalhar para

0S mesmos apenas como subcontratada (Garrettesaudes 1996).

Segundo Hamel (1991), o acesso as competéncias ééado estratégico através de licenca,
ou da incorporacdo de produtos desse aliado, avéatrda prestacdo de servigos de
empregados desse aliado e a internalizacdo efed®ssas competéncias s&o coisas
completamente diferentes. Se as competéncias mném fimternalizadas, perdem valor logo
que cesse a relacdo de alianca. Se forem inteadabz podem ser aplicadas a novos
mercados, novos produtos e novos negoécios. Istodatie fazer esquecer que, por vezes,
assimetrias de aprendizagem, podem levar a que aroeip nao s6 nado obtenha

competéncias como ainda perca velocidade de re@ioviagze ao outro e a concorréncia,
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acabando numa situacao estratégica relativa mhiktaga do que a que tinha antes de iniciar

a cooperagao.

2.4.2. Qualidade Relacional, Confianca e Risco enlidncas

Estes trés factores, que a seguir se discutemdasi@ominantes na evolucdo das aliancas

desde o seu inicio, pela sua interdependénciaa@&@sentadas algumas interaccdes entre 0s
risScos que os parceiros estao dispostos a corcenfeanca que se desenvolve e a forma como

estes influenciam a qualidade relacional.

Arino, de la Torre e Ring (1991) classificam ascéa® econdémicas em dois tipos:
transaccionais e relacionais. As trocas transaaoenvolvem trocas discretas de bens ou
Servicos em que as partes nao se preocupam comagstionda transaccao em possiveis trocas
futuras. Pelo contrario, as trocas relacionaisraesu que as partes tém um passado e que
podem voltar a estar relacionadas no futuro. Nesde, as experiéncias passadas bem como a
“sombra” do futuro constituem importantes factoggmra a forma como as partes se
comportam nas trocas relacionais. Estes autorgso@no entdo o conceito dpualidade
relacionalcomo sendo a medida em que 0s parceiros se seatdantaveis e estao dispostos

a basear-se na confianga para tratar os assuntaBadga um com o outro. Disto isto, 0
conceito de qualidade relacional € mais abrangdategue o de confianca. Com efeito,
envolve factores tais como o grau de compatibikddals culturas organizacionais e os estilos
de tomada de decisdo. A confianca requer a presgmgam elemento de risco e muatua
interdependéncia. Isto é, deve haver um grau deerabilidade que estad relacionado
directamente com as accOes futuras levadas a aabaapla parceiro numa situagéo de

dependéncia mutua e incerteza contextual (Arindadeorre e Ring, 1991). Ring e Van de
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Ven (1992) prop6em que quanto maior o grau de nsicoa transacgcao, mais complexa tende

a ser a estrutura de gestao para a efederis paribus

Uma alianca com qualidade relacional leva os parsea acelerar decisdes e a procurar

oportunidades com valor acrescentado (Arino, dddae e Ring, 1991). Estes autores

identificam quatro elementos na qualidade reladiona
1. Condicdes iniciais - derivam das caracteristicagentes dos parceiros, do contexto
institucional em que a alianca existe, das repetagbs parceiros e de quaisquer
experiéncias prévias que tenham existido entre eles
2. Processo negocial - este processo testa odeévanfianca e conforto pré-existente,
levando a que o mesmo seja diminuido ou aumentdgonegociacdes entre 0s
parceiros da alianca podem caracterizar-se pelatmamgéncia. Os parceiros podem
entrar neste processo com um ambito alargado, r@eda valor na alianca e testando
as suas proéprias percepc¢des dos dados de querdispdgodem ver as negociacdes
com um ambito mais estreito focando a atencédo esfataespecificas e nos recursos
necessarios para concretizar o pretendido;
3. Experiéncia com o comportamento do aliado - fest& vai permitir avaliar a forma
como cada um Vvé o seu parceiro em termos de congeée da forma como se
comporta face a desafios externos ou dificuldadisrias. A vontade de cada um se
basear na confianca e nas suas expectativas gadotmma como o parceiro se vai
comportar sob circunstancias adversas desempenhpapsi critico na gestao da
relacdo. E o nivel de qualidade relacional nestggpque definira de que forma os
parceiros interagem e ajustam a sua vontade deos@ @a confianca a medida que a

alianca progride;
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4. Comportamento do parceiro fora do contexto dangh - Determinados
comportamentos dos aliados podem revelar o seuadeid compromisso com
determinados valores e praticas de negocio crifiacs o sucesso da alianca.
Arino, de la Torre e Ring (1991) identificam tr@sos de eventos externos ao contexto da
alianca que podem ter impacto sobre a qualidadelagio entre os parceiros:

1. Sistémicos - mudancas contextuais que podem afémtims os parceiros em
simultaneo;

2. Ao nivel da empresa - se uma das empresas estivelviela em situacfes que
afectem a sua reputacao ou tiver outras aliangasterceiros, tal pode acarretar
situacOes desfavoraveis para o parceiro da alianca.

3. Individuais - quando uma ou varias pessoas est@ctdinente envolvidas em
situacOes que afectem a sua reputacéo de honestidad

Este tipo de eventos externos pode por outro ladarsa oportunidade para a empresa

demonstrar a sua integridade face a adversidade.

A medida que a alianca se desenvolve e os parqarosbem que 0s seus objectivos estio a
ser atingidos e que o comportamento do parceiansistente com as expectativas iniciais, a
gualidade relacional vai crescer. Assim, futurosfldos e dificuldades tém maior
probabilidade de vir a ser resolvidos de forma avege justa. A qualidade relacional nédo €,
pois, um fim em si mas um meio para alcancar um &t é, o alcance satisfatério dos
objectivos da alianca (Arino, de la Torre e Ring91). Adoptaremos o conceito de qualidade
relacional destes autores no desenvolvimento dsontvabalho por ser mais abrangente do

que o conceito de confianga.
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Todavia, defendem os mesmos autores que os inergbsmem qualidade relacional fazem
menos sentido em ambientes altamente turbulentop@® nivel de incerteza é tal que nao
se pode prever que tipos de activos serdo maigargkes para competir no futuro. Por esta
razao, podera ser melhor a empresa ter um portiélaiancas que mantém varias op¢cdes em
aberto. Por outro lado, os mesmos autores defempEmnantes de dar o passo radical de
dissolver a alianca, os gestores devem substitonfianca por mecanismos de controlo mais

formais, primeiro como complemento e depois confustutos.

Ring e Van de Ven (1992) propdem que a estruturgedédo das transaccdes dependa dos
niveis de risco e de suporte na confianca exigeerdre os parceiros. Concretizando, as
transaccdes de baixo risco e baixa confianca ségefgadas” pelos mercados e as de elevado
risco e baixa confianca serdo governadas pelarbiesa Transaccdes de baixo risco e
elevada confianca serdo governadas por contratosreates enquanto as de alto risco e
elevada confiangca serdo governadas por contratlegiamais. Quando a informagao
necessaria para avaliar o risco tecnolégico e odaleesta facilmente disponivel e os
intervalos de tempo durante os quais a transacefectuada sao suficientemente curtos para
que as partes exercam adequados niveis de corestés, transaccdes reflectem baixo risco.
Neste tipo de transacg¢fes, os niveis de confiandanp ser muito baixos ou inexistentes
(Ring e Van de Ven, 1992). Em contraste, estesreatargumentam que a confianca € o
principal modo de controlo social entre parceirsanglo contratos recorrentes ou relacionais

como forma de gestao.

A contratacdo recorrente permite as partes constanifianca, demonstrando normas de

equidade e reciprocidade. O facto de se baseareroomi@anca permite aos parceiros
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antecipar a necessidade de activos especificoslaigéo sendo a fonte desses activos eles
proprios, pelo que os mesmos deverdo ser consaeréd longo do tempo, a contratacao
recorrente entre as partes também permite a exgaidagio com mecanismos de salvaguarda

calibrados para graus de risco superiores e mapmrge na confianca.

Os contratos relacionais requerem uma estruturged&o interna mais elaborada do que
aquela associada as transaccOes discretas ou eatag#d recorrente. Estes autores
argumentam que a habilidade de preservar a reldeé@orre da maior flexibilidade de

producao e de transaccéao disponivel para as réa®s dos contratos relacionais, dado que

0S mesmos deixam maior abrangéncia de opcdes eto dRimg e Van de Ven, 1992).

Num dos casos investigados por Doz (1996), em qugara as aliancasiza-CibaGeigye
GE-SNECMAalém deDlivetti-ATT, observou-se que os parceifdgae CibaGeigyentraram

na parceria com uma definicdo das tarefas a desdrapeue ndo se adequava a sua
verdadeira natureza; cada parceiro projectava tim @iravés da interface na aliangca um
conjunto de rotinas de accdo organizacional enguast do seu proprio contexto
organizacional. A parte as consideragdes relatngsforco dos parceiros para contribuir
para o sucesso da relacdo, o facto G&& aSNECMAproduzirem o mesmo tipo de produto
(motores a reaccdo para a aviagdo) permite tetioéi pm conhecimento do negécio do
parceiro que a relac@lza-CibaGeigyndo permite e por isso a probabilidade de sucésso,
mais elevada. Com efeito, Doz (1996) sugere queari€ncia e a base de competéncia dos
dois parceiros tinham suficiente sobreposicao pks desenvolverem em parceria um motor

para a aeronautica civil sem muita interdependé@eiarefas. Acresce que, para esta parceria
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foi criada umgoint-venturepara a gestdo do programa. Constituida por elewelas duas

empresas, constitui o ponto focal da interdepend&boz, 1996).

Ao investigar o aspecto ciclico da construcao defiaoca (rust-building loop em
colaboracéo inter-organizacional, Vangen e Huxhad03) constataram que, por um lado, a
criacdo de confianca implica correr riscos mas, qudro lado, a existéncia de confianca é
vista como um mecanismo para reduzir o risco depocotamento oportunista. Dessa forma
sugerem que risco e confianca formam uma relagéiproza. Dado que as colaboracdes
comportam algum grau de risco, € necessario algiamfianca para as iniciar. De cada vez
gue o0s parceiros actuam, correm um determinado eésormam determinadas expectativas
sobre o resultado esperado e sobre a forma comuro wai contribuir para 0 mesmo. De
cada vez que um resultado satisfaz as expectatisadjtudes de confianca séo reforcadas. O
aumento de confianca reduz a sensacao de riscoapades futuras. Vangen e Huxham
(2003) classificam este aumento de confianga camaeidlo de aprendizagem.

Figura 3 - Ciclo de construcao de confianca na apnelizagem em aliancas

Expectativas

(]

Fonte: Vangen e Huxham (2003) e Doz (1996)

Em situacBes sem historico de colaboragéo, alémedassidade de confianca para iniciar o

ciclo, é necessario também estabelecer expectatvohse 0s resultados. Quanto mais
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modestos forem os resultados esperados e quantor f@mo nivel de risco, maior a
probabilidade das expectativas serem satisfeitasinA Vangen e Huxham (2003) defendem
que as colaboracdes devem ter inicio com iniciatimadestas e de baixo risco. Para garantir
que o ciclo virtuoso é sustentado, os resultadssjddos devem ser realistas relativamente ao
nivel de confianca existente entre as organizapédgipantes. Também Doz (1996) refere
que por vezes pequenos eventos logo no inicio daen@ tém uma importancia
desproporcional no estabelecimento (ou ndo) deialm auto-alimentado de aprendizagem,
confianca e comprometimento. Doz defende entdoagueoperacao inicial se deve focar
essencialmente em atingir um bom nivel de entendmenlUtuo em tarefas de baixa

criticidade antes de avancar para COmpromissos S8a(s.

Apesar da confianca ser aceite por todos os ermasvia pratica deste tipo de relagdes, como
um ingrediente de sucesso, 0S mesmos por vezesppencam uma falta de confianca - ou
pelo menos um nivel inadequado da confianca - nas elacées de colaboracdo. Aspectos
relacionados com relagdes de poder parecem tengmiicativo contributo para a perda de
confianca e para a obstrugdo a sua construcdo €viaagHuxham, 2003). Ja Doz (1996)
referia que a ambiguidade que envolvia as verdasl@xpectativas iniciais, num dos casos
por ele investigadoA(za-CibaGeigy, tornou a cooperacdo dificil. De facto, segunduonidl
(1991), a colaboracdo entre aliados contém tamb&meatos de competitividade-
competitive collaborationNeste tipo de colaboracédo internacional, alguarsgiros podem
identificar a internalizagdo de competéncias dadali como o beneficio principal da
colaboracdo. Desta forma, quando a aprendizagerabgeotivo principal, o final do acordo
nao pode ser visto como um fracasso nem a sua Violage e estabilidade serem

consideradas sinénimos de sucesso (Hamel, 1991;1988). Também Garrette e Dussauge
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(1996) e Hamel (1991) defendem que considerar geladade de uma alianca como um
sindbnimo de sucesso é contestavel, na medida enesg# longevidade pode resultar do
agravamento da situacédo de dependéncia de umnpaeceirelacdo ao outro. Contrariamente,
o final da alianca pode significar apenas que, peaos um dos aliados, atingiu o objectivo

pretendido.

Vangen e Huxham (2003) afirmam que € util ter oeailvos claramente explicitados de
modo a que todos saibam o que se pretende atiteyinl@m para dar um sentido de direccao
colectivo. Todavia, defendem, abrir uma tal dis@ospode enfatizar um conjunto de
incompatibilidades e até o conflito entre os difiéee objectivos 0 que pode acarretar um
impacto negativo na construcado da confianca. Aergam ainda que se 0s gestores virem
outras organizacdes como competidores isso pode degue a necessaria confianca nunca se
desenvolva. Segundo Hamel (1991) as assimetriapr@@dizagem dentro da alianca podem
resultar numa mudanca de posicdo competitiva val&ide vantagem dos parceiros fora da
alianca. Daqui emerge que os aliados acabardo gpaers como competidores além de
colaboradores. Todavia, em nosso entender, issal@&® inibir a constituicdo de aliancas

estratégicas, apenas exige dos envolvidos umadatespecial a estes problemas.

As percepgbes dos profissionais envolvidos sugegam os desequilibrios de poder e a
necessidade de proteger os interesses individagi®manizacdes através da manipulagéo e
do controlo das agendas de cooperacdo sao difteddanevitdveis dos processos
colaborativos e tendem a boicotar a construcéo atdiamca. O acto de colaborar vai
aumentar a aptiddao dos parceiros para prever oftagss e a forma como 0s outros se

podem comportar, permitindo-lhes assim avaliar @augie incerteza e reduzir o medo de
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comportamentos oportunistas, independentementexideércia de confianca. A gestdo da
confianca requer, portanto, a avaliacdo de cadacgib de colaboracdo quanto ao nivel de
risco associado, quanto ao nivel de confianca emistentre os parceiros e quanto a
possibilidade da confianca ser construida increah@einte através de uma abordagenall-
wins ou se uma abordagem mais rapida e detalhada aovdesmento de confianca é
necessaria para obter uma vantagem colaborativegériae Huxham, 2003). Uma vez criadas
as condi¢cdes de um bom relacionamento entre atoalia aprendizagem terd mais condicdes

para ocorrer.

2.4.3. Rendas Relacionais em Aliancas

Salientando a importancia da rede de relacdes alasquinsere uma empresa, a perspectiva
relacional Relational Viey, em contraste com a perspectiva da estruturandiasiria de
Porter e com a perspectiva baseada nos recurdeserdida por Dyer e Singh (1998). Estes
definem renda relacional como um lucro acima dom@brconjuntamente gerado numa
relacdo de troca que ndo pode ser gerado por cadadas empresas separadamente e que
pode ser criada apenas através de contribuicogantas e idiossincrasicas dos parceiros

especificos das aliangas.

Segundo estes autores (e a perspectiva relaciongeral), as aliancas podem contribuir para
a vantagem competitiva (estando subjacente querilmoinam para a renovagdo das

competéncias nucleares) desde que a relacdo deeregédp se afaste dos atributos das
relacdes de mercado comuns, que se caracterizaneposerem raras nem dificeis de imitar.

Propdem que a vantagem competitiva das parcerizassta em quatro factores:
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1. Investimentos em activos especificos da relacaantgumaior o investimento dos
parceiros da alianca em activos especificos dgaejanaior o potencial para rendas
relacionais;

2. Partilha significativa de conhecimentos; quantoamaiinvestimento dos parceiros em
rotinas de partilha de conhecimento inter-empresaspr o potencial para rendas
relacionais;

3. Combinacéo de recursos complementares mas raros megulta na criagdo conjunta
de produtos, servicos ou tecnologias novos e Ungpoanto maior a proporcdo de
recursos sinérgicos detida pelos parceiros da caliague, quando combinados,
aumentam o grau de valor, raridade e inimitabikjadaior o potencial para gerar
rendas relacionais;

4. Custos de transaccdo mais baixos do que os dagadiaoncorrentes, devido a
mecanismos de governacao mais eficientes; quanto emaptiddo dos parceiros para
minimizar os custos de transac¢ao e maximizar aryvalaior o potencial para rendas

relacionais.

Estas rendas relacionais podem ser preservadasmiacdo facil através de varios

mecanismos. Dyer e Singh (1998) referem a inteex®n dos activos inter-organizacionais, a
escassez de parceiros viaveis, a indivisibilidadeddterminados recursos devida a co-
evolucdo das competéncias e um ambiente institakidificil de imitar. Investimentos

iniciais em activos exclusivos da relacdo tornaronemicamente vidveis subsequentes
investimentos especializados, verificando-se urtcefie bola de neve devido a inter-conexao
dos investimentos especificos da relacdo actuamsainvestimentos especificos da relacao

anteriores. Por vezes é dificil, sendo impossigatontrar um aliado com 0s recursos
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complementares necessarios e com a apeténciaoredhcadequada para iniciar uma
cooperacao bem sucedida. Quanto a indivisibiliddEl€ertos recursos, 0s parceiros podem
combina-los de uma forma que 0s recursos resustaajam idiossincrasicos e indivisiveis.
Por fim, o ambiente institucional tem a ver comoaiedade em que se esta inserido, nao
sendo por isso facilmente imitavel. Este ultimo reempre € o mais desejavel mas também

tem que entrar na “equacao” das decisdes.

2.4.4. Aprendizagem em Aliancas

Dyer e Singh (1998) identificam a aprendizagemrintganizacional como critica para o
sucesso, notando que as organizagdes frequenteametedem colaborando com as outras.
Simdes (1997) afirma mesmo que as empresas apremedsencialmente com outras
empresas. Consistente com isto, aqueles dois apydrenam que os aliados sdo, em muitos
casos, a mais importante fonte de novas ideiagoemacdo que resultam em melhorias e
inovacdo. Também Snehota e Tunisini (2003) defengeenas aliancas entre as empresas
Ihes permitem aceder a recursos e, por consequénacanhecimentos idiossincrasicos da

relagao aos quais, doutra forma, ndo teriam acesso.

Assumindo que a fonte do conhecimento tacito samdisiduos, conforme proposto por
Kluge, Stein e Lich (2002), entre outros autoregue os individuos estdo constantemente a
renova-lo através das suas interac¢des com ossoeitcom o meio, reconhecemos que, nas
aliancas, parte desses outros individuos sdo deougaaizacao distinta e o meio contém
estimulos associados a essa outra organizacao. dqajaomo defende Garvin (1994), por
vezes os melhores discernimentos vém de outrasinagdes, as aliancas sdo oportunidades

privilegiadas de amplificar o conhecimento t4cito por conseguinte, o conhecimento
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explicito. Uma das razfes para serem privilegigdgse a criacdo de conhecimento ndo pode
ser independente do contexto (Nonaka e Toyama,)2@8a interaccdo numa espiral
crescente de conhecimento tacito com explicitcaa®do com Nonaka e Takeuchi (1995),

foi detalhadamente apresentada na seccéo da gestdmhecimento.

A aprendizagem em aliancas nao €, todavia, um gsocautomatico. Com efeito, sem uma

intencdo de internalizacdo por parte das empresgwoeavel que ndo ocorra uma

aprendizagem sistematica (Hamel, 1991). Segun@oagesgbr, se a empresa ndo aproveitar a
oportunidade da alianca para internalizar as cognpets do parceiro, as mesmas deixam de
estar ao seu alcance logo que cesse a relacaé.dsfmecialmente importante quando é sabido
que por vezes € dificil encontrar um parceiro camrezursos complementares desejados e
com a competéncia e vontade necessarias paralestabema relacdo bem sucedida (Dyer e

Singh, 1998).

Um contributo importante para entender a aprendimagm aliancas foi dado por Inkpen
(1996) com uma investigagédo levada a cabo sobrdo#-Ventures(JV) entre empresas

norte-americanas e japonesas que eram fornecedarasdustria automodvel. Este autor
defende que, embora a aprendizagem possa ocomersgoesso, € um processo dificil,
potencialmente frustrante e frequentemente mahditte. O primeiro obstaculo ao sucesso é

a ndo implementacdo dos processos organizaciospecificos necessarios para aceder,

assimilar e disseminar internamente o conhecimalotido na alianca.

A medida que as interacgbes entre os individuosr@mp as mesmas tornam-se maiores e

mais rapidas dado que mais actores da organizagdensolvidos numa espiral de criacdo de
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conhecimento organizacional conforme proposto pomdka e Takeuchi (1995). A criacao
deste tipo de conhecimento requer a partilha eemlis®cdo de experiéncias individuais
envolvendo a interaccdo continua entre conhecim&dibo e explicito (Inkpen, 1996).
Segundo este autor, para isto dard um contribldéganiete a rotacdo de pessoal por ajudar os
membros de uma organizacdo a entender o negoaimdemultiplicidade de perspectivas o

que torna o conhecimento “mais fluido e facil decar em pratica”.

Segundo Doz (1996), as aliancas mal sucedidasveihaa auséncia de aprendizagem ou por
uma aprendizagem enfraquecida (em que os par@itesdiam o que era necessario para ter
sucesso mas ndo sabiam como o fazer acontecehavBal ainda por reavaliacdo bem
sucedida que levava a reajustamentos negativosli@angue os parceiros concluiam que néo
iriam trabalhar em conjunto com sucesso e, por, iggginvestiam conscientemente da
relacdo. Por sua vez, os ciclos de aprendizageralidagas bem sucedidas eram cumulativos
no tempo, a medida que os participantes seguiamsem#éncia de melhoria progressiva em
relacdo as condi¢des iniciais da alianca e & meglidaassumiam compromissos irreversiveis
crescentes para com a mesma. Os parceiros estaspostds a assumir cCOmpromissos
irreversiveis em primeiro lugar, esperando que ocgi® tivesse a mesma atitude
posteriormente, mas usando a oportunidade paraerastar a confianca. Através destes
ciclos, as expectativas dos parceiros sobre &nti@ da alianca, a equidade entre parceiros e
adaptabilidade dos mesmos eram positivamente radaal por estes compromissos,
justificando aos seus olhos mais esfor¢cos parat@melacdo deles bem sucedida. Os ciclos
de aprendizagem alimentam assim sequéncias desgtesmoperacao entre parceiros (Doz,

1996).
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Este autor conceptualiza a fase inicial da colaf@mranuma alianca estratégica como a
interaccdo entre quatro condicdes iniciais (definicla tarefa, rotinas organizacionais dos
parceiros, desenho do interface inter-parceirogedaativas dos parceiros) e cinco processos
ou dimensdes de aprendizagem (ambiente, tarefaggs0, competéncias e objectivos). A
aprendizagem em cada uma destas dimensdes € intpop@ra reavaliar a adequacdo das
condices iniciais. Esta aprendizagem acaba parifpeaos parceiros modificar as condicdes
iniciais da parceria para a tornar cada vez masazfo longo do tempo. Isto transforma a
aprendizagem cognitiva em aprendizagem organizakidnaprendizagem cognitiva (o que
0S gestores entendem sobre como a relacdo devé&asagda) € mais facil do que a
comportamental, dai que a ligacdo entre a apreyelizee as accdes correctivas sobre as
condicdes iniciais ndo seja, por vezes, imediatmnfece, por vezes, que a aprendizagem é
cognitiva e comportamental mas noutras situac@geras cognitiva nunca se materializando
comportamentalmente. Uma das razfes de sucessaraaipGE-SNECMAfoi a existéncia

de um compromisso forte e claro desde o iniciof&cto desse compromisso poder ter sido
interpretado de forma adequada a parceria comendelwvimento de regras e procedimentos
conjuntos em vez de projectar rigidamente as da cada das organizagcdées na interface

criada (Doz, 1996).

Inkpen (1996) defende que a empresa deve ter aldlemdvilidade nos objectivos de
aprendizagem que tem para a alianca. Com efeitmo cponto de partida deve ter um
objectivo. Todavia, se o objectivo de aprendizagaioial for baseado numa avaliacado
incorrecta e inflexivel das competéncias do pascais esforcos de aprendizagem poderao
revelar-se infrutiferos, segundo aquele autor.iAcéo efectiva de conhecimento depende de

dois elementos principais: 0S processos organizagode absor¢cdo do conhecimento
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existente na alianca e o clima organizacional quereca a implementacdo e utilizacao

desses processos.

Hamel (1991) identifica trés factores determinamte@saprendizagem em aliancas: intencao,
transparéncia e receptividade. Uma intencdo denalieacdo sera mais forte em empresas
que encaram a competitividade como estando bassadeompeténcias mais do que em
produtos e que procuram colmatar assim as suassfdbhcompeténcias. Para que ocorra uma
aprendizagem sistematica, os envolvidos devem sagasiente possuir uma intencdo de

internalizacao.

Quanto a receptividade, a sua assimetria leva tardéima assimetria na aprendizagem:
algumas empresas podem ser inerentemente maisivasego que outras. Esta caracteristica
depende das aptiddes e grau de absorcdo dos mesgmto grau de exposicdo e do grau de
paralelismo dos activos. De facto, se o desnivedplieldes entre parceiros for excessivo, a

aprendizagem torna-se quase impossivel (Hamel))1991

A diferenca na transparéncia dos parceiros numangdi leva a uma aprendizagem
assimétrica; algumas empresas e aptidoes sao ter@mte mais transparentes do que outras.
Esta propriedade pode ser influenciada atravésntigfaces organizacionais, através da
estrutura das tarefas conjuntas e do grau de gémeta informacéo individual, sendo que o
conhecimento que depende do contexto é inerentemmenos transparente do que o
conhecimento que ndo se vincula a nenhum contextgarticular. Em certos casos, a

velocidade de inovacéo de um dos parceiros excedmeidade de absorcdo do outro. Assim

consegue, apesar de ser acessivel, um elevaddey@pacidade. Da mesma forma, empresas
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gque se possam basear em barreiras naturais adaransja tém uma vantagem face as outras
que, para conseguir 0 mesmo grau de proteccao, derfomar medidas activas podendo ser,

por isso, acusadas de ma fé (Hamel, 1991).

Interligada com a qualidade relacional da aliangen, de la Torre e Ring, 1991), a
aprendizagem tem repercussdes no poder negocialpdairos de uma alianca. As
assimetrias de aprendizagem alteram o poder négaiaivo: uma aprendizagem bem
sucedida pode tornar o poder negocial inicial dedos parceiros obsoleto e pode levar, no
limite, a uma dependéncia unilateral em vez déiateral. A estrutura formal do acordo tem
uma influéncia limitada na aprendizagem mutua pauer negocial dos parceiros dado que é
essencialmente estatico enquanto a corrida pakuigigio e controlo de competéncias €
essencialmente dinamica. Assim, um parceiro quesndat a ligacdo aprendizagem
interaliados-poder negocial-competitividade vadima ver a alianga como uma corrida para
aprender (Hamel, 1991). Da mesma forma, Garrditessauge (1996) salientam as possiveis
evolucbes das aliancas para situacdes desequdtrador esta razéo, Inkpen (1996)
recomenda que, para se protegerem dos objectivepréadizagem dos seus parceiros, as

empresas devem ser cuidadosas ao transferir atesnatogias para as aliangas.

2.4.5. Concluséao

Na seccéo “2.4. Aliancas” salientariamos a ideiaalilnga como uma alternativa a dois
extremos que sao recorrer ao mercado ou produeimemente. Dado que cada um destes
extremos tem as suas desvantagens, por vezeaneaapode ser a melhor opcao, apesar dos
riscos inerentes. Por estes existirem, as emprégsasm distinguir claramente entre os

objectivos da alianca e os da empresa numa peirspelet médio/longo prazo com vista a
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evitar situacbes de enfraquecimento estratégicareCaiscos baixos e ter expectativas
modestas no inicio da alianca é fundamental paranatrucdo da qualidade relacional. SO
assim se pode avaliar em que medida o aliado estarometido com a relagéo e iniciar um

ciclo de construcao de confianca.

Quanto a aprendizagem em aliancas, as empresaslapressencialmente com outras e isto
porque certos recursos sO se conseguem reunirtuac® de alianca e portanto sao
idiossincrasicos da relacdo que se estabelece. pdes,aprender de uma forma sistematica,
as empresas precisam de promover em toda a susiuestruma clara intencdo de

internalizacdo. Isto pode determinar a sua sobgecia, especialmente em situacbes de

assimetria de aprendizagem que lhes possam semia®sas.

Encerramos aqui esta seccdo e também o capitulevisio da literatura, no qual foi

efectuada uma andlise extensiva a literatura relsante, permitindo dessa forma capturar a
maioria dos conceitos e associacdoes relevantesomsétuirdo as fundacdes deste trabalho.
Dessa forma, propomos no capitulo seguinte umassintim quadro de analise e um conjunto

de proposicdes que orientardo as opcoes relativeobla dos dados empiricos.
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3. Quadro de Analise (QA)

Neste capitulo efectuar-se-4 um breve resumo dadewa literatura ao que se seguird a
apresentacdo do esquema com o0 qual pretendemeseerfar o quadro de analise, com a
explicacdo dos diversos conceitos, associacdesoeegsos considerados significativos.
Depois apresentaremos um conjunto de proposicd#sadas em torno das aliancas, que
reflectem esse mesmo quadro e cuja validade senpiettestar com os dados empiricos

recolhidos.

3.1. Combinando Competéncias e Aprendizagem nas Aficas

O crescimento Optimo de uma empresa depende dbbeiguentre a exploracdo dos recursos
existentes e o desenvolvimento de novos, saliergeng¥felt (1984). Barney (1991) definiu
recursos como todas as capacidades, processosizagyamais, atributos da empresa,
informacéo e conhecimento que lhe permitem impléanesstratégias que melhoram a sua
eficiéncia e eficacia. Complementando, Peteraf 3198 Hamel e Prahalad (1990)
acrescentam que ha recursos cuja utilizacdo canpdra lhes aumentar o valor. Tal é o caso
das competéncias nucleares conforme proposto palesyjdois autores em 1990. A base de
conhecimentos de uma organizacdo € outro exempéetde estratégico e segundo Simdes
(1997) constitui em simultineo o ponto de partideo eesultado dos processos de
aprendizagem. Teece, Pisano e Shuen (1997) actascejue a posicdo em activos da
empresa bem como os seus processos organizaandaEodem ser adquiridos no mercado
mas sim desenvolvidos internamente por serem idirgsicos. Recursos sao poisimsuts

do processo e 0 proprio processo que visam a s$abi@ade da empresa, sendo esta
sustentabilidade, de forma generalizada a todasnagsesas, ndo um fim em si mas um meio

de assegurar o financiamento do modelo social emre@gpira a empresa.
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Um dos recursos fundamentais é o conhecimentdeam®ano um activo estratégico traduzido
nas suas duas componentes mais unanimemente agtese explicito. Segundo Bollinger

e Smith (2001), é transversal a organizacado, iiwahgaumenta com o uso (no que
concordam com Peteraf (1993) e Hamel e Prahala@0}}9e pode ser usado em varios
processos em simultaneo. Kluge, Stein e Licht (2@d@pdem que o objectivo da gestao do
conhecimento deve ser criar e aplicar capital éctelal de forma rentavel, sendo necessaria
velocidade na distribuicdo e aplicacdo do conhetimjelado o seu caracter perecivel. Para
tanto, sdo essenciais redes de comunicacao quemmea partilha e a comunicacao levando
a cada colaborador o conhecimento relevante nadeota. Kim (1998) reforca que a base de
conhecimentos condiciona a aprendizagem, na megidgue esta é a fonte de significados
necessaria para dar sentido ao novo conhecimergairat. Com efeito, os grandes
discernimentos resultantes de uma reflexdo profweida de estimulos externos, tém em
comum um grande dominio do conhecimento sobreumtssA competéncia € conhecimento
em accao e, se for nuclear, é conhecimento em acgéceficacia e eficiéncia que nenhuma

outra empresa consegue duplicar no mesmo instante.

N&do h& conhecimento sem aprendizagem. A aprendizagganizacional é constituida,
segundo Garvin (1994), por trés etapas: cognitheréntemente individual), comportamental
(mais dificil de conseguir) e de melhoria de regids na organiza¢do (como consequéncia de
uma aprendizagem bem sucedida). Senge (1990) antasgue a aprendizagem pode ser
criativa ou reactiva. Se as pessoas responderenag@®s eventos, a sua aprendizagem é
mais reactiva, sendo mais criativa (e eficaz) qoasel procuram as explicacdes ao nivel

estrutural para os problemas. Por seu lado, Ard$899) alerta para o enfraquecimento da
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aprendizagem das organiza¢cdes como consequéndesdovolvimento de rotinas defensivas
individuais que depois se convertem em rotinas nd&fas organizacionais Numa outra
perspectiva, Kim (1998) entende que a competéreiapiendizagem de uma organizacao
tem dois elementos fundamentais: base de conhewimenintensidade de esforco. Garvin
(1994) entende ainda que nem toda a aprendizagemdee reflexdo e da auto-andlise,
argumentando que, por vezes, os discernimentos mgiertantes vém do exterior da

organizacdo. Ja Nonaka e Takeuchi (1995) propoena@prendizagem organizacional € um
processo em espiral que se movimenta do nivel iohdaV para o nivel organizacional,

podendo inclusivé atravessar fronteiras departaaisei organizacionais. Conhecimento e
aprendizagem sao pois indissociaveis, sendo agumlgltaneamente a semente e o fruto

daquela.

Atravessar fronteiras organizacionais através danglizagem € a chave das aliancas. Estas
sdo acordos mais ou menos formais entre duas os onganizagdes, tendo em vista a
concretizacdo de um conjunto de metas coffatgavés da partilha de recursos (Arino, de la
Torre e Ring, 1991). A decisdo de avancar para aflizaca depende do mercado, da
concorréncia, dos objectivos estratégicos da erapegdre outros factores. Mas sao situacdes
delicadas e complexas pois podem provocar o erdcagento relativo de uma ou mais das
organizacdes parceiras em resultado de assiméd&iaprendizagem e de transparéncia, como
apontado por Hamel (1991) e Garrette e Dussau@$)18s aliangas entre concorrentes séo,
pois, um exemplo de complexidade relacional enudétdos aliados se verem também como
rivais. Todavia, apesar do risco inerente, as @iarsdo oportunidades, por vezes Unicas, que

as organizacoes, em geral, empreendem, de renoglagdmmpeténcias nucleares garantes da

8 Embora estes autores identifiquem as metas commms) constatamos que por vezes ndo é tanto assim
devido as assimetrias de aprendizagem focadasguoett® e Dussauge (1996) e Hamel (1991).
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sua sustentabilidade. Sera necessario reconhecer atgumas aliancas podem ser
simplesmente impostas pela conjuntura, pela palibe por outros factores, o que exige

cuidadosa analise.

As aliancas bem sucedidas sdo baseadas em ciclmaledizagem cumulativos no tempo.
De facto, se houver assimetrias de aprendizagedeg perificar-se ao longo deste processo
uma alteracéo do poder negocial relativo dos parsei que pode levar, em ultima analise, ao
fracasso da cooperacdo (Doz, 1996). Hamel (199&ntifcca, como relevantes na
aprendizagem em aliancas, trés factores: interic@iosparéncia e receptividade. Para uma
dada empresa, a intencéo e a receptividade s@odacjue estdo sob o seu controlo enquanto
a transparéncia é inerente ao parceiro. Dado qumloecimento que depende do contexto &
inerentemente menos transparente do que aqueledguse vincula a nenhum contexto em
particular, € necessario da parte dos aliados uwemga@o as especificidades das aliancas para
delas retirar o melhor resultado. E esta aderéaciacontexto e consequente menor
transparéncia que, paradoxalmente, pode permitmnaitabilidade das competéncias das
empresas envolvidas nas aliancas, contribuindcadesma para a sustentabilidade da sua

vantagem competitiva.

Importante numa alianga é a qualidade do relacientomue se consegue obter. Uma alianca
com elevada qualidade relacional leva os parceairaselerar decisdes (Arino, de la Torre e
Ring, 1991). A qualidade relacional, segundo estgsres, ndo é um fim mas um meio para
alcancar um fim, sendo mais abrangente do que oettonde confiangca. Trata-se de um
processo dinamico em que a informacao negativaesghrparceiro vai ter mais impacto nos

casos em que a qualidade relacional ja seja baijeaedo ocorre no inicio da alianga dado
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que, nesta altura, os aliados estdo potencialmemss vigilantes e sensiveis ao
comportamento do outro. Desta forma, qualidadeci@ial e risco formam uma relagcéo
reciproca no inicio de uma alianca e quanto maidestas forem as expectativas maior a
probabilidade de serem satisfeitas permitindo @neé progredir (Vangen e Huxham, 2003).
A qualidade relacional sera entdo um elemento esdgrara a aprendizagem organizacional
no contexto de aliancas e renova-se positiva oativegnente apOs cada interaccdo entre

aliados.

As aliancas séo oportunidades estratégicas pargaaipacado inovar quer tecnolégica quer
organizacionalmente. A multiplicidade de fontes idevacdo internas e externas leva a
padrbes Unicos a cada industria e por vezes a @agesa (Godinho, 2003). Mas uma
empresa também pode limitar a competéncia de idovde um concorrente cooperando com
ele como alertam Garrette e Dussauge (1996). De fomaa geral, nas economias mais
avancadas em que os conhecimentos economicamdat@antes sdo mais sofisticados
predominam processos de inovagao, enquanto nasrma@s menos desenvolvidas sdo o0s
processos de difusdo que tém maior relevancia,seddo, no entanto, menos importantes.
Uma importante fonte de inovacdo é a aptiddo daresappara interpretar o mercado
(Laranja, Simdes e Fontes, 1997). De facto, murasacdes importantes nao envolvem
nenhuma ruptura tecnoldgica porque a importancited#logia para a competitividade néo é
apenas funcdo do seu mérito cientifico, confornferaie Porter (1985). Muito importante é
ter em conta que a vantagem conseguida com a i&ovapidamente se perde se a mesma for
facilmente imitavel pelos concorrentes, o que amtmais facilmente em inovagbes de
produto do que de processo, por aquele ser maisnéate dissecavel por técnicas de

engenharia inversa.
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Uma vez efectuada a sintese das ideias consideradiss representativas dos conceitos
analisados na revisao da literatura, propomos et representacao grafica que pretende
consolidar e destacar as interligacGes existemtes es diversos conceitos abordados. Trata-

se do quadro de analise e respectiva explicacathddh que a seguir apresentamos.

3.2. Representacao do Quadro de Analise

Esta representacdo € a nossa proposta de intédigicconceitos que a revisao da literatura
fez emergir e traduz uma empresa genérica. A reptasao grafica pretende ilustrar de
forma simples as associacfes entre conceitos cetendemos salientar. Adoptamos um
esquema que traduz as relacdes e os processosidosoPara as retroacc¢des utilizamos uma
linha quebrada com sentido definido. E dado destagualiancas por se tratar do tema central

deste trabalho. Assim, as proposi¢cOes analisad@s smlas elas relacionadas com aliancas.

Na parte inferior do esquema encontra-se a basemdpeténcias porque consideramos este
conceito mais abrangente do que o de base de ¢or@mos. Com efeito, consideramos que
competéncia € conhecimento em acc¢do. Esta basentgeténcias permite dar significado
aos novos conhecimentos adquiridos, sendo pois ecarso estratégico. A base de
competéncias contém, além de competéncias nucleawageténcias ndo nucleares que,
embora nao diferenciem a empresa, sdo necessara®la estar na industria e assegurar

pontos de paridadécom a concorréncia.

1% Ponto de paridade: conceito do marketing, utilizad posicionamento das marcas.

90



Mestrado em Gestao/MBA

Apoiando-se na sua base de competéncias, as esmsisdelecem aliancas com outras
organizacdes. Nessas aliancas, a empresa entra ucoan determinada intencdo de
internalizacdo da qual depende o0 seu potenciabadizagem. Entendemos aqui a intencao
de internalizacdo como o desejo de absorver as et@mpas detidas pelo parceiro no
contexto da alianca, dai que seja esquematicameptesentada dentro das aliancas. Essa
intencdo pode, todavia, provocar uma reducédo dhdqde relacional, se for percepcionada
como ameacadora pelo aliado, como acontece nos eas@ue uma das empresas pretende
assimilar rapidamente as competéncias da outrdaegeedo as suas e depois terminar a
alianca. Isto é especialmente valido porque as eténpias em discusséo sdo nucleares o que
permite a empresa diferenciacéo face a concorrgmelia que devem ser protegidas do acesso

sem critério por parte do aliado.
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Figura 4 - Esquema representativo do Quadro de Anéle

Sustentabilidade
da Organizacao

Renovacao das Competéncias Nucleares

Aprendizagem Organizacional em Aliancas

Acumulagéo de Intencao de Internalizacao
Competéncias

Aliangas

Qualidade Relacional (-...+)
Risco (-...%)
Expectativas (-...%)

o Base de Competéncias

Fonte: elaboragao propria

A gquantidade de aliancas em que a empresa se engaleterminada, entre outros factores,
pelo contexto no qual a empresa se insere. Costextoitos instaveis determinam a
necessidade de ter varias op¢les por ser dificibekecer uma relagdo de longa data com
adequada qualidade relacional com apenas uma @atida contrario acontece quando o
ambiente é mais previsivel embora se releve queag@io da alianca, s6 por si, ndo € garantia
de qualidade relacional. Isto leva-nos ao concgé@ompetitive collaboratiorde Hamel
(1991) em que os aliados podem ser simultaneamesitdboradores e competidores,
incorporando um elemento de risco, cujo ajustamémnpresentado pela retroac¢do que vai
da aprendizagem organizacional para as aliancaga®aliancas podem entrar clientes ou

fornecedores além de outras empresas e estdo amagsociadas a trocas relacionais por
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oposicao a trocas transaccionais, sendo que téuiadas rendas relacionais que resultam da

existéncia de activos idiossincrasicos da relac@&osqo, por essa razao, dificeis de imitar.

A aprendizagem organizacional em aliancas contniaua a renovacdo das competéncias
nucleares e consequente sustentabilidade da oagdoiz dai que estejam representados
sequencialmente com a sustentabilidade no top@ &stendizagem ocorre entre o nivel
individual e o organizacional, que sao indissodg&eeem que a aprendizagem colectiva é
muito mais do que o somatoério das aprendizagernsidindis, sendo que comeca por ser
cognitiva e depois comportamental. S6 entdo podera ter reflexos no desempenho da
organizacdo, 0 que nunca acontecera se nao pass#amh cognitiva. A absorcdo adequada
de competéncias detidas pelo aliado exige um grasideco de assimilacdo e também que os
niveis de competéncias de ambos sejam proximaos,ccexrario 0 conhecimento pode nunca

se conseguir comunicar.

A aprendizagem bem sucedida tende a reforcar &qdalrelacional dos parceiros levando a
que as aliangcas déem um contributo ainda maior paggrendizagem organizacional a
medida que o ciclo de construcdo de qualidadeioglacse desenvolve. Para uma mesma
intencao de internalizag&o, a qualidade relacipodke evoluir de forma positiva ou negativa
a medida que os aliados vdo concretizando exp&®@me colaboracdo, respectivamente,
bem sucedidas ou mal sucedidas. Por esta razdoaowmds os simbolos “-” e “+” entre

parénteses ao lado da qualidade relacional noategr

Dado que as aliangas comportam algum grau de dspecessario alguma confianca para as

iniciar. O aumento da qualidade relacional, quarmdpe a confianca, reduz a sensacao de risco
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para accOes futuras. No inicio das cooperacdesraspesultados modestos e correr baixos
riscos aumenta a probabilidade das expectativagmsesatisfeitas. Sempre que o
comportamento do aliado € consistente com as exped, observa-se um aumento da
qualidade relacional. Por essa razado se repreeegiizgstamento das expectativas no quadro
de analise. Quanto maior for o risco percebido mamplexos e formais tenderdo a ser os
mecanismos de gestdo, o que pode limitar o crestinta qualidade da alianca e, por fim,
destrui-la. Um dos riscos ja referidos € o enfraopento da posicao estratégica relativa da
empresa. Outro é a existéncia de outras aliandasiaoou passadas com situacdes mal
resolvidas em que o potencial aliado esteja endolve que possam afectar a sua
honorabilidade. Dessa forma, a qualidade relaciamab ajustamento do risco e das
expectativas evoluem no tempo positiva ou negatvaen(-...+), conforme as interaccoes

gque as empresas vao estabelecendo entre si.

No processo de renovacdo de competéncias nuck@esriados novos conhecimentos que
vém acumular na base de competéncias da organizagdo em conta que uma das
caracteristicas daquelas é o facto de se reforcareimproprias com a utilizacdo e do seu
crescimento ser um processo cumulativo. Esta re&@ovde competéncias nucleares promove
uma melhoria de desempenho da organizacdo, cantliouportanto para a sua

sustentabilidade. Salientamos a renovagdo de cémpas nucleares, em relacdo ao seu
aumento, porque entendemos que o que hoje é depian a vantagem competitiva amanha
pode ja ndo o ser. Ou seja, admitimos que ha urjumonde competéncias que poderao
deixar de ser nucleares para que outras tomem lgay conforme proposto por Snehota e

Tunisini (2003), quando referem a variagdo dacttitide das competéncias.
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Considera-se sustentabilidade da organizacdo @ariagem competitiva sustentada porque
entendemos que aquele conceito é mais abrangeasgte Msquema a sustentabilidade da
organizacao que se representa € a que resultantiibato dado pelas aliancas. A adequada
seleccdo das competéncias nucleares a perseguiliaraca pressupfe uma correcta
interpretacdo das necessidades do mercado em gogprasa actua. A reputacdo e outros
activos intangiveis, embora néo directamente cquitetns neste quadro de analise, actuam

como variaveis moderadoras na facilidade com qramesa em questao inicia uma alianca.

Do quadro de analise apresentado emergem as ssgpioposicoes:

Proposicao 1:As aliancas entre organizacdes sao oportunidalesgtégicas para as mesmas
aprenderem de forma economicamente viavel,

Proposicdo 2 As oportunidades proporcionadas pelas aliancas a aprendizagem
organizacional sdo proporcionais ao nivel de qadkdelacional;

Proposicao 3: A aprendizagem organizacional em aliancas depemilegrande parte da

intencao de internalizagéo da organizacao;

E agora necessario estabelecer a metodologia lmheague permita analisar a validade das

proposi¢des formuladas, o que se propde levar@malinicio da Parte 1l deste trabalho.

95



Mestrado em Gestao/MBA

PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO

4. Metodologia

A identificacdo da perspectiva filoséfica subjaeeatmetodologia utilizada permite ao autor
expor as premissas utilizadas no que diz respeittegpretacao da natureza do fendmeno em
investigacdo e a forma como é possivel adquirihneoimento. Neste trabalho, a perspectiva
adoptada é o realismo critico que esta a meio ¢emémtre 0 positivismo que assume que
existe um Mundo completamente independente dgmetaicdo humana e o interpretativismo,
gue entende que a realidade é uma construcdo nsem@re condicionada pelo observador.
A perspectiva de investigacdo aqui adoptada foe¥rsentender 0s mecanismos e estruturas
que regulam o comportamento social (Caldeira, 2008)caso particular da influéncia que

exercem, na renovagao das competéncias nuclear@gm@cas entre empresas.

Tendo em conta 0 QA, as proposi¢cOes apresentadiasta de pretendermos responder a
questbes do tipo “como”, de estarmos a investigar fandmeno contemporaneo num
contexto real e de termos pouco controlo sobrevestes, a op¢cdo metodoldgica foi o estudo
de casos. Apresenta-se entdo uma breve descri¢gfie ssta metodologia e na secgao

seguinte concretiza-se para as aliancas objedtovdstigacao neste trabalho.

4.1. O Estudo de Casos

O estudo de casos, de acordo com Yin (2003), é pgeguisa empirica que investiga um
fendmeno contemporéneo no contexto da vida rgagcemente quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidemipEamente combina métodos de
recolha de dados tais como arquivos, entrevistasstapnarios e observagbes, podendo a

evidéncia ser qualitativa, quantitativa ou ambasg@&hhardt, 1989). Segundo Yin (2003), as
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evidéncias para o estudo de casos podem vir déosees principais: documentos, arquivos,
entrevistas, observacéo directa, observacao ppanite e artefactos fisicos. Pode ser utilizado
para atingir varios objectivos (descrever, testargerar teoria) e envolve geralmente, em
termos de dimenséo da amostra, a seleccao de udalerou um baixo nimero de unidades
de analise. Em geral os estudos de casos sdo aégstr preferida quando se colocam
questdes “como” ou “porqué” e quando o investigadar pouco controlo sobre os eventos

(Yin, 2003).

Yin (2003) considera duas dimensfes nas estratdgiggsquisa: casos Unicos versus casos
multiplos, uma unidade de analise versus multiplesdades de analise, conforme
esquematizado na figura seguinte:

Figura 5 - Tipos de casos que se podem analisar

Unico Muiltiplos

1 unidade
de andlise

Mltiplas unidades
de andlise

Fonte: Yin (2003)

Quando a pesquisa envolve varias unidades de ampéldem ser feitas comparacdes entre as
diversas unidades e simultaneamente manter uma #@s&aso como um todo. Yin (2003)
argumenta que o objectivo ao recorrer a um ou §&&s0s Ndo se baseia numa légica de

procurar efectuar inferéncias estatisticas a pddiruma amostra representativa de uma
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populacdo. Acrescenta que o objectivo do investiga&l expandir e generalizar teoria

(generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequérgeneralizacdo estatistica). Eisenhardt
(1989) destaca a importancia dos casos ‘polaresjueodiz respeito a certas dimensoes. Isto
deve-se ao facto de diferentes casos salientaremspestos complementares de um mesmo

fendmeno, permitindo a obtencdo de uma imagenceearais completa.

Yin (2003) defende a necessidade de existir umopti pesquisa, sendo este a sequéncia
l6gica que liga os dados empiricos as questbeswdstigacao iniciais do estudo e as suas
conclusdes. O seu proposito fundamental € evitaittm¢cdo em que as evidéncias nao
respondem as questdes de investigacao iniciais. (f@ho deve conter cinco componentes
principais: as questdes de investigacdo, as sopegicoes (se existentes), as suas unidades
de analise, a logica que liga os dados as propEsiE® critério para interpretar os resultados.
Uma definicdo inicial da questdo de investigac&dp pnenos genérica, € importante na
construcdo de teoria a partir de estudos de caso.utn foco para a investigacao é facil ficar

sobrecarregado de dados.

Embora a identificacdo prévia da questdo de imyasdio e das possiveis estruturas tedricas
seja util, é igualmente importante reconhecer gqudos sdo provisorios neste tipo de
pesquisa (Einsenhardt, 1989). Cada proposicdoedaigatencdo para algo que deve ser
examinado no ambito do estudo. As proposicdes ddaacdes sobre onde procurar
evidéncias relevantes. Apenas se formos forcadestabelecer algumas proposicbes nos
moveremos na direccdo certa. Sem as proposi¢corq2¥03) adverte que um investigador

pode ser tentado a abranger demasiada informacéefidicio da unidade de analise esta

relacionada com a forma como se definem as qued&Ewestigacao iniciais. Se as questdes
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nao levam a favorecer uma unidade de analise soir& entdo provavelmente sdo muitas ou

demasiado vagas, acrescenta aquele autor.

O processo de analise dos dados tende a iniciamses de terminar a recolha dos mesmos.
Com efeito, os procedimentos de recolha e analisgados estdo intimamente associados. Se
uma nova oportunidade de recolha de dados emerge ama nova linha de pensamento
surge durante a pesquisa, faz sentido ajustaradheede dados se tal puder contribuir para

melhor sustentar a teoria (Einsenhardt, 1989).

Yin (2003) propde quatro testes que sao frequenmttamesados para estabelecer a qualidade
de qualquer pesquisa social empirica:
1. Validade da construcao teodrica; usar multiplaseferte evidéncia, estabelecer cadeia
de evidéncia e dar a ler aos informantes-chalmaft do relatoério;
2. Validade interna; fazer cruzamento de padrbesj@tplavaliar explicacées opostas e
usar modelos légicos;
3. Validade externa; usar teoria em estudos de caso.Udsar logica de replicagdo em
estudos de casos mudltiplos;
4. Fiabilidade; usar o protocolo de estudos de catesenvolver uma boa base de dados
de apoio;
Uma forma de aumentar a fiabilidade da pesquisa grotocolo do estudo de casos e
pretende-se que guie o investigador na recolhadesd Deve ser constituido por:
» Uma visédo de conjunto do projecto;
» Procedimentos de campo;

» Perguntas para o caso.
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Segundo Yin (2003), os principios a ter em contajaaiquer recolha de dados séo:
» Utilizar multiplas fontes de evidéncia, embora cengentes no mesmo conjunto de
factos ou resultados;
» Uma base de dados de casos (conjunto formal dérexas distintas do relatorio final
de estudo);
» Uma cadeia de evidéncia entre as questdes colqocadadados recolhidos e as
conclusdes obtidas.
A analise das evidéncias do estudo consiste em ieapntategorizar, testar ou de outra
forma recombinar evidéncias quer qualitativas quemtitativas para validar as proposicdes
iniciais do estudo. As trés estratégias genériogizgstas por Yin (2003) séo:
1. Basear-se nas proposicoes teoricas;
2. Confrontar com explicacdes contraditorias;
3. Desenvolver uma descri¢cao do caso.
A andlise das evidéncias € um dos aspectos mdieidifdo estudo de casos, dada a
inexisténcia de formulas ou ‘“receitas” que guieminvestigador (Yin, 2003). As
interpretacdes do investigador devem ter em cadastas evidéncias e nao deixar “pontas
soltas” sob pena da andlise ser vulneravel a irgtiErpdes alternativas baseadas em evidéncias
inadvertidamente ignoradas pelo investigador. Eingedt (1989) defende que a necessaria
iteracdo entre teoria e dados deve deixar de gardeando a melhoria incremental a teoria
seja minima. Na prética, € necessario entrar esidenacado com aspectos pragmaticos como
o0 tempo e outros recursos disponiveis procurandomasem compromisso destes com o

refinamento da teoria alcancado.
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4.2. Os Casos Investigados

A nossa pesquisa baseia-se em dois ca®@&MVA-Embraere OGMA-Lockheed o que
favorece a qualidade da construcdo teorica poroserptestar duas vezes (ainda que néo
explicitamente) as mesmas proposicdes. O objedtivestudo é entender o processo segundo
0 qual as aliancas de uma empresa da industritaafex renovacao das competéncias dessa
mesma empresa. A unidade de analise, em cada €asoalianca em si que QGMA
estabeleceu com as empresas respectivas: al@@MA-Embraere OGMA-Lockheed
Tratam-se de dois casos de cooperacao inter-oggaoial contrastantes entre si em diversas
dimensdes principalmente a que se refere ao meEsao (civil vs militar), a dimensao
das empresas com queC&5MA estabelece aliancas e ainda em relacdo a antiguidias
mesmas. Trata-se de um exemplo em que as fronteias o fendbmeno investigado —
aliancas e o seu efeito na renovacdo das compa$énaicleares - e 0 contexto ndo sao

claramente evidentes.

Podem encarar-se estes dois casos como um testefilenacdo das relagdes identificadas
no quadro de analise que emergiu da revisdo datlira. A técnica analitica proposta é
explanation-buildingna designacéo de Yin (2003). O objectivo € amalisaevidéncias dos
casos construindo uma descricdo sobre os mesmudp ®ssa descricdo um conjunto de
ligacBes causais que sdo, ha maior parte dos sstooimplexas e dificeis de medir de modo
preciso. Dados e quadro de analise vao sendo ebadlms ao longo de um processo iterativo.
O quadro de analise foi ja apresentado e admiteseevisto na sequéncia da andlise dos

casos.
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Conforme a recomendacéo de Yin (2003), apresenparseo presente trabalho um plano de
pesquisa:

Questdo de InvestigacdoComo é que (qual o processo segundo o qual)iasas
OGMA-Embraere OGMA:-Lockheedcontribuem para a renovacao de competéncias maslea
daOGMA?

Proposi¢cdes Juntamente com o quadro de andlise, foram j&aptadas.

Unidades de AnaliseAs alianca®©OGMA-Embraere OGMA-Lockheed
A ldgica que liga os dados as proposicoes bem ammoitérios para interpretar os resultados
serdo apresentados posteriormente subjacentesliseam&iscussao dos dados empiricos,
dado que também fazem parte do plano de pesqusdopcido de uma nomenclatura estavel,
ao longo do trabalho para os conceitos assimila@osevisdo da literatura, destinou-se a
contribuir para a validade interna da pesquisaa RBasegurar a validade externa, funda-se a

pesquisa no corpo de literatura previamente exesten

O estudo foi conduzido privilegiando as fontes @rilas, tendo as entrevistas presenciais
constituido o método principal de recolha de da&adientamos o papel dos entrevistados
como informantes e ndo como respondentes na medidgque as entrevistas foram pouco
estruturadas e de final aberto, constituindo apknlags orientadoras para manter a discussao
dentro da area de interesse, mas permitindo a icdoianante introduzir qualquer ideia
relevante para o assunto. A colaboragdo de cadarmahte foi essencial para o
estabelecimento de contacto com novos informant@s processo em cadeia que ajudou
dessa forma a “quebrar o gelo” inicial. Yin (20083omenda o protocolo de estudo de casos
como uma ferramenta para guiar o investigador callva dos dados. Tal recomendacao foi

neste trabalho aceite e encontra-se em apéndinstacnlo de uma visdo de conjunto do
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projecto, identificacdo dos procedimentos de camfistagem das perguntas para 0s casos,

que foram usadas como guia has entrevistas namugatias.

As entrevistas efectuadas foram gravadas, excemtmneedida pela adjunta do Chefe da
EAM?. A sua duracdo média foi de uma hora e meia. Postente, procedeu-se a uma
audicdo das mesmas, extraindo-se os factos reésvapemn, todavia, efectuar a sua integral
transcricdo. Neste processo de analise, e sempraapessario, foram solicitados e obtidos
esclarecimentos diversos, bem como documenta¢&oya@ios profissionais entrevistados
para adequada interpretacéo da informacao recol@sl@ntrevistados encontram-se a seguir
identificados por ordem cronoldgica de entrevista:

» Chefe do Sector de Negdcios da Manutencéao Militar;

» Chefe da Divisdo de Motores @6GMA até 1999;

> Director da Area de Fabricos @GMA

> Responsavel FAP pela Engenharia no Hangar 6 (Midd F-16) entre Jan02 e

Dez04;
» Chefe Departamento de Operacdes e Engenharia;
» Chefe da Engenharia de Aeronaves Comerciais;

» Adjunta do Chefe de Engenharia de Aeronaves Ma#ar

Os entrevistados, que daqui em diante designaresropre por informantes, facultaram um
conjunto de opinides e factos que foram por nédisaums e estruturados no capitulo
seguinte. Conforme defendido por Einsenhardt (1989)Juma nova oportunidade de recolha

de dados emerge ou se uma nova linha de pensameg® durante a pesquisa, faz sentido

20 EAM — Engenharia de Aeronaves Militares.
2L MLU — Mid Life Upgrade
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ajustar a recolha de dados. Foi o que se verificoor a experiéncia das primeiras entrevistas,
fomos ajustando as perguntas da forma que se mu&aafa mais adequada aos nossos
objectivos, o que foi facilitado pelo facto de re@otratarem de entrevistas estruturadas e das
respostas a algumas das perguntas serem repepdasdaas ou trés entrevistas, nao
adicionando dessa forma informacéo. Todavia, otouesio de base foi sempre o mesmo

que se apresenta em anexo.

Para permitir uma discussdo mais clara através aldranto das ideias dos diversos
informantes, mas preservando a identidade dosemuttas mesmas, optamos por identifica-
los por letras: informante A, B,..., G que nada t&nver com a ordem cronoldgica da
realizacdo das entrevistas nem com qualquer otitésig; trata-se de uma ordem totalmente
aleatdéria. Embora ndo se tenham entrevistado profigis de todas as areas, cumpre afirmar
que a maioria dos informantes tem uma experiéreimals de 20 anos mapresa tendo ja
desempenhado fungbes noutras areas funcionaise ¢hgs permite ter uma representativa

visdo de conjunto dos aspectos da empresa corddaraevantes para este trabalho.

De seguida, na sequéncia do trabalho de campo @ntisse das ideias obtidas junto dos

informantes apresentamos detalhadamente os césctsiamdo, em capitulo posterior, o teste

da validade das proposi¢cfes com recurso aos dagms@s entretanto recolhidos.
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5. Apresentacdo dos Casos
Neste capitulo efectuaremos uma apresentacaoidagaa entre @GMA e a empresa norte-
americand.ockheede a brasileir&mbraer Iniciaremos com um enquadramento historico da
OGMA onde sera indicado o contexto da empresa quermemtau a origem das aliancas em
analise e apresentaremos brevemente os dois pardal®®GMA nas mesmas. Concluiremos
pela apresentacdo detalhada de cada uma dessamali@correndo a informacéo obtida
atraveés das entrevistas efectuadas a quadros @aexeg medios/superiores da empresa, bem
como através da documentacédo (outras dissertdgékgorios e Contas, entre outros). A sua
apresentacao seguira a seguinte estrutura:

1. Objectivos da Aliancga;

2. Situacdo das Empresas a data do Inicio da Colamrac

3. Interaccdes entre as Empresas;

4. Oportunidades ldentificadas;

5. Competéncias Desenvolvidas.
Em termos cronoldgicos, este trabalho centra-s®@@RIA SA antes de 65% do seu capital
ser adquirido pel&mbraef? o que ocorreu em Marco de 2005, ainda que pasvppssa
haver referéncias a factos posteriores a entradand@aerna gestdo d®GMA Por esta
razdo, toda a analise das relacdes de ali@@MAEmMbraertoma aEmbraer como um

parceiro ddDGMAe ndo como a empresa que detém a maioria do pitalca

5.1. Enquadramento Histérico daOGMA
A OGMA foi fundada em 1918 com a designacdo de Parqudaterial Aeronautico pelo

Decreto n® 4529 que entdo reorganizou o servicdatenautica Militar, colocando-o na

22 Embora se refira a Embraer, em rigor os 65%@MA foram adquiridos pelo valor de € 11,39 milhdes por
um consorcio Embraer/EADS (Airholding SGPS) no quBlADS tem todavia apenas uma participacédo de 1%.
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dependéncia directa do Ministério da Guerra. Em81&R&optou a designacao de Oficinas
Gerais de Material Aeronautic®GMA) que se mantém ainda hoje com uma pequena

alteracéo — IAP - OGMA Industria Aeronautica detigal SA.

Com a Guerra Colonial na década de 60QD@MA deu prioridade a manutencdo em
detrimento dos fabricos que vinha a efectuar smnda. Para responder ao esfor¢co da guerra,
a OGMA chegou a ter 4.000 funcionarios, além de uma defsgem Angola (DGMA2) e

outra em Mocambique (OGMA3).

Em 1956 aEOGMA comecou a fazer revisdes gerais (RVG) aos avidekheedl-33 T-Bird,
tendo esta sido a primeira vez que trabalhou emdupos Lockheed.Na sequéncia desta
colaboracdo, em 1965@GMA iniciou a manutencéo de cadasckheedr-104GStarfighter

da Forca Aérea Alema.

Em 1972 2ODGMAficou na dependéncia directa do Chefe de EstadorMa Forca Aérea e,
pelo Decreto-Lei n° 387/72 de 13 de OutubroO&MA foi dotada “...de autonomia
administrativa e financeira, passando a ser pdssixealizacdo de trabalhos encomendados,
pelos diversos 6rgaos da FAP, outros organismdsstiido portugués, entidades particulares
nacionais e estrangeiras, sendo a facturacdo dwabathos a sua Unica fonte de receita.”
Apesar destas medidas, a situaca@@MA em relacdo a Forca Aérea ndo Ihe permitia estar
em igualdade de circunstancias face aos seus eent&s no mercado internacional. Esta foi
uma das razdes que levou a sua conversao em Sieiddenima em 1994, através do

Decreto-Lei 42/94 de 14 de Fevereiro, tendo entéstandata adoptado a designagao
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“OGMA-IndUstria Aeronautica de Portugal S.&” ficando enquadrada na holding

EMPORDEF.

Em 1977, o Governo portugués decidiu adquirir sei®naves C-13bBlercules pelo que a
OGMAteve necessidade de ganhar competéncias paraafactua manutencao, tendo entao
reforcado a colaboracdo com a empresa fabricarteckheed colaboracédo essa que viria a
ter continuidade com a manutencdo do P+8n adquirido pela Forca Aérea em 1988.
Relativamente aos P@rion, foram adquiridas seis aeronaves, tendo a prinueicgade sido
entregue em Agosto de 1987 e as restantes atdaad mesmo ano. Também neste ano foi
recebido o sexto C-130 (em verséo fuselagem lamg@)assim se juntou a dois recebidos em
Setembro de 1977 (versédo normal) e a outros tréduaim de 1978 (também versdo normal).
No ambito desta aquisicAdCEGMA interagiu directamente comLackheedha conversao das

duas unidades recebidas em 1977 em versdes longas.

Na figura seguinte apresenta-se uma cronologiamesudaOGMA desde a sua fundagéo em

1918, como Parque de Material Aerondutico, atéresepte.

23 A partir desta data a empresa antes conhecida ¢asn®@GMA” ou “as Oficinas” passou a ser designada
oficialmente como “a OGMA”.
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Figura 6 - Cronograma com factos relevantes da higtia da OGMA SA

2005: Aquisicdo de 65% do capital da OGMA pela Airholding (99%Embraer+1%EADS)

2002
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2001:

1998:

1997:

1994:

1988:
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1928:

1918:

: Contrato de Manutencéo dos C-130 da Forca Aérea Francesa

Inicio do Lockheed F-16 Mid Life Upgrade

Certificagdo como Centro Autorizado Embraer ERJ-145

Inicio Manutengdo Motores Rolls-Royce AE2100/AE3007 (C-130J e ERJ-145)

Transformacé@o das OGMA em Sociedade Andnima: OGMA IAP SA

Inicio da Manuteng&o dos Lockheed P-3 Orion

. Inicio da Manuteng&o dos Motores Rolls-Royce T-56 (C-130 e P-3)

: Inicio da Manutengéo dos Lockheed C-130 Hercules

Contrato com a Forga Aérea Alema para Manutencéo do Noratlas

Criacdo das OGMA: Oficinas Gerais de Material Aeronautico

Criacdo do Parque de Material Aeronautico

Fonte: sitavww.OGMA pt e Relatérios e Contas @GMAde 1993 a 2004

Na sequéncia da aquisicdo das aeronBwasraerERJ 135/145 pelo operador aéreo nacional

Portugalia, aOGMAIniciou a colaboracdo comEanbraerem 1998.

Em 2001, foi constituida a Listral, empresa deddéna montagem de componentes

aeronduticos da qual@GMA detém 25% do capital social (€ 150.000)

24 A Listral emprega 110 pessoas e 0s restantesrisizis sdo a AP| Capital (capital de risco), adbeldes e a
Manuel Pousada, Herdeiros sendo presidida pelo Emgfcisco Ferreira do Amaral, também administratior
OGMASA.
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Actualmente, @ GMA encontra-se organizada conforme se pode obseovarganigrama
seguinte. Apesar deste trabalho se centrar nodmegoe antecedeu a entradakstabraerno
capital daOGMA, dado que algumas entrevistas foram efectuadas desse acontecimento
e outras posteriormente, decidimos apresentaran@igama mais recente.

Figura 7 - Organograma daOGMA SA

Director
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Administragéo
e Financas &
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Fonte: rede intern@GMA

As divisdes que estdo relacionadas com o0s nossms GHo a Divisdo de Manutencao
Comercial Embrae) e a Divisdo de Manutencdo Militatqckheedl que se encontram
enquadradas na Direccdo de Manutencdo, ndo setemmim explicitadas no organigrama
anterior. Além destas duas Divisdes, existem anBivisdo de Motores e Equipameritos
Divisdo de Avionicos e o Gabinete de Qualidade. fremesclarecer que a Divisdo de
Manutencdo Comercial também intervém em algumasiaees militares portuguesas, como
por exemplo d-alcon20, o CASA C21Aviocare o F-16. Apenas por razdes de organizacao
interna, e ndo pelo tipo de tarefas a executaa, [@stisdo € assim designada. O organigrama

salienta as areas de Operacdes Industriais — OFAddenistracdo e Financas — AF e

% Na Divisdo de Motores e Equipamentos é efectuadaraitencdo de todos os motores (e ndo s6) deaaemn
comerciais e militares, para os quais a empresatenpeténcia técnica. A designacéo Divisdo de Manpdio
Militar pode induzir o leitor em erro fazendo-o panque a mesma € responsavel pela manutencaalastal
aeronaves militares o que ndo correcto. Com efeftsa Divisdo trabalha apenas na estrutura do avi@&pois
integra os subsistemas (motores, avionicos, etesgbmete a outras divisdes para reparagao.
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Comercial - CO. A area de Operacdes Industriass distccionada para a producdo enquanto
a area Comercial esta direccionada para a intevacgé o cliente. Debaixo da area de
OperacOes Industriais apenas a Engenharia temctomliaecto com o cliente, em virtude das

suas responsabilidades.

Na figura seguinte observa-se o valor da produgd& enilhdes da Divisdo de Manutencéo
Militar para o ano 2004: salientam-se o C-130 carca& de 72% da producédo total da
Divisdo e o P-3 com 8% em relacdo ao mesmo totald&@também um produto dackheed

a soma dos dois modelos totaliza 80% da producsta @eviséo e representa 21% do volume
de negocios d®GMA no mesmo ano, evidenciando assim a importancaliaacaOGMA:
Lockheecha actividade da empresa de Alverca.

Figura 8 - Valor da producéo por aeronave na Divisa de Manutencao Militar

@ Helis 1 P-3 B C-130 g Outros

26,57 (72%)

Valores em milhdes de €

Fonte: Relatério e Cont&@GMA SA 2004

Os servicos prestados pela Divisdo de ManutencditaMsdo essencialmente manutencdo
programada e inspecg¢fes periddicas, manutencdmndeg@ncia, reparacdes estruturais de

sistemas e componentes, instalagcao e remocao g@ecunto.
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Quanto a Divisdo de Manutencdo Comercial, destamndois produtos que estdo
relacionados com 0s casos objecto da nossa angiggam-se dicmbraerERJ-135/145 com
24% do total da producéo desta Divisdo para o 80d 2 da_ockheed~-16 MLU com uma
posicdo de lideranca atingindo 29% do total da ygad desta Divisdo no mesmo ano. Os

dois produtos em conjunto totalizaram 7% do VoluleéNegocios d@GMAem 2004.

Em 2004 as aliancas objecto deste trabalho repegaem pois 28% do volume de negocios
da empresa, sendo os restantes 72% conseguidogpalimente com a manutencdo de outras
aeronaves (helicopteros, etc) e com o fabrico depooentes em liga de aluminio e em
materiais compaositos.

Figura 9 - Valor da producéo por aeronave na Divisa de Manutencdo Comercial

OA-320 EIERJ-145 [JC-212 O Apha Jet
W Chipmunk @ Epsilon EF-16 O Outros
5,27 (29%) 086

4

0,16

4,27 (24%)

0,94

1,32

Valores em milhdes de €

Fonte: Relatério e Cont&@GMA SA 2004

Em 31 de Dezembro de 200D&MAtinha 1621 colaboradores, dos quais 1042 em mdao-de
obra directa e os restantes 579 em mao-de-obnaatai A empresa possui uma érea coberta
de 139.000 metros quadrados, uma pista com tré&sptros de comprimento e dez hangares

de manutencdo. Os hangares 5 e 7 sdo dedicadosuéengio de aeronavEsbraerERJ-
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135/145 e Legacy (esta iniciada p&dsMA em 2005) e o Hangar 10 a manutencédo de

aeronaves Lockeed C-130 e P-3.

A OGMA foi certificada em 21 de Maio de 1996 pelo InstitBortugués da Qualidade para
trabalhos de fabrico e manutencdo de material aatimo. Nesse ambito, para além dos
trabalhos de manutencdo em aeronaves e motoresafain modelo de aeronave de origem
Suica (Pilatu®) e efectua modificaces estruturais e de avioniEns2004, o seu volume de

negocios atingiu um maximo historico de € 141 maekhd

Apresenta-se de seguida a evolucéo do Volume dédiexy dos Resultados Liquidos e do N°
de Colaboradores da empresa desde 1993 até 20@ht&ae a dificil situacdo financeira da
empresa ao longo dos anos, tendo iniciado em 206@8racuperacdo a que nao foi alheia a

intencao de efectuar a sua privatizacéo.

Figura 10 - Evolucdo do Volume de Negdcios, dos Réados Liquidos e do n° de
Colaboradores daOGMA entre 1993 e 2004

6 Existem neste momento cerca de 500 avides Pilmtusar ja fabricados pel@GMA A participagdo da
OGMAé na construcdo da fuselagem, sendo depois o favidiaado na Suiga.
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1993 |1994 (1995 |1996 (1997 |1998 |1999 | 2000 |2001 | 2002|2003 | 2004
Volume Negécios 83,63|72,87|41,11/69,93 58,91/82,37|83,85|112,2| 75,85|59,14 105,9/140,8
Resultados Liguidos 0,63 |-3,28|-7,27|-20,4|-9,02|-0,59 | 3,46 |-0,91|-39,4|-63,1| 103 | 8,99
NP Colaboradores a 31Dez | 2319|1680 | 1465 | 1511|1588 | 1707 | 1822| 1967|2115 | 1862|1694 | 1621

Fonte: Relatérios e Contas @&MA SA entre 1993 e 2004

Destaca-se no grafico apresentado o ano de 200Zuconesultado liquido negativo de € 63
milhdes, tendo neste ano o capital proprio da esapfieado negativo num total de € 42
milhdes. Algumas das causas apontadas no Rel&dmntas da empresa para os resultados
do ano 2002 foram o forte abrandamento da actieiddel manutencdo aeronautica na
sequéncia do 11 de Setembro de 2001 e tambémreifalda Fairchild-Dornier, que deu
origem ao cancelamento de volume significativo mieoeendas a Direccédo de Fabricacdo da

OGMA

Em contrapartida, embora sem reflexo em 200QGMA conseguiu neste ano um contrato
para a manutencao total de 14 C-130 da Forca Aéweaesa. Neste ambito comecaram a
efectuar as inspeccdes do tipo C a estas aeromageistalacdes de Alverca, tendo em

simultaneo uma equipa de técnicos destacada nuseadperacional dos C-130 em Franca.
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Foi ainda estabelecido um acordo de apoio logistaro alLockheedpara concretizar este

contrato.

A partir de 1994 houve um periodo de quase 10 aegsiidos com resultados liquidos
negativos, apesar de se verificar uma tendéncisamtido do aumento do volume de
negocios. Também o nimero de trabalhadores evmenecna tendéncia de reducdo durante
este periodo embora de forma oscilante, tendamaijpico maximo sido registado em 2001.
Dos dados apresentados, constata-se que apes@GUHEA ter passado por algumas
dificuldades financeiras, os resultados liquidossmecentes foram positivos, 0 que leva a

supor que a empresa esté a entrar numa nova fasmethores perspectivas de futtiro

5.2. Breve Perfil dos Parceiros

5.2.1.Lockheed

As origens da.ockheedemontam a 1909 através dos pioneiros da avi@ggan Martine os
irm&os Allan e Malcolm Loughead. O norheckheedfoi uma adaptagédo fonética do nome
Loughead que causava problemas de pronuncia, teado da formacao oficial daockheed
Aircraft Companysido 1926 em Hollywood, California. Em 1954 voopraoneiroLockheed
C-130 Herculesque ainda continua em producao actualmente eppiwo lado, nasceu a
Martin Companyque viria a tornar-s®lartin Marietta que, fundindo-se comlaockheedem

1995, deu origem a actuabckheedMartin Corporation

2" No ano de 2003 destaca-se o facto do Resultadidoiglo Exercicio ser préximo do Volume de Negdcios
mesmo ano O que resultou dos montantes da rubm@atrds Proveitos e Ganhos Extraordinarios”
detalhadamente explicados no respectivo Relatd@orgas.
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A LockheedMartin Corporationé uma das trés maiores empresas aeroespaciaisiidoM
juntamente com &Boeing e com a EAD%. As &areas de negécio daockheedsdo a
aeronautica, os sistemas electrénicos, os serdigasformacao e tecnologia, a integracéo de
sistemas e os sistemas espaciais. Em 31 de Dezem#004 tinha 130 000 empregados a
nivel mundial e representacfes em 56 paises. Bachasse ano 35.500 milhdes de dolares
americanos. A sua sede € em Bethesda, EUA. A Diviséh a qual ®© GMA mais interage €

a Lockheed Martin Aeronautiasm Marietta no estado da Georgia, responsavelgrejecto
das aeronaves. Mais recentemente, a empresa rlagionaindo a reforcar a relacdo com a
Divisdo da Lockheedsediada em Greenville (EUA), que se dedica a neagéb de

aeronaves.

Ao nivel da aeronautica, e ao contrario das suasotentesBoeinge EADS, alockheed
actua essencialmente no mercado da aviacdo miliam efeito, a Lockheed encontra-se
envolvida, com colaboracdo d@oeing no fabrico do JSB e do F-22 Raptor. O JSF, que
possui uma versdo para a Marinha de descolageerragegm vertical (STOP), é o sucessor
do F-16 e 0 F-22 é o caca de superioridade aéremavancado da actualidade. Ao nivel do
transporte aéreo militar, laockheedcontinua a propor o robusto C-130 agora numa gersa
denominada —J, com motores e hélices melhoradgs, principal potencial concorrente

ocidental é AAirbus A400M que ainda ndo esta, todavia, disponivel.

%8 EADS: European Aeronautics Defense and Spacea-Smtde uma empresa com sede na Holanda que
aglomera empresas como a Airbus, a Aerospati@& A (Construcciones Aeronauticas SA) entre outras.

29 JSF — Joint Strike Fighter.

%0 STOL — Short Take Off and Landing.
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5.2.2.Embraer

A Embraer— Empresa Brasileira de Aeronautica - foi fundadal1940 em consequéncia de
um projecto estratégico do Governo brasileiro castavao desenvolvimento da industria
aeronautica do pais. Durante a década de Hdnhraer construiu sob licenca de alguns

fabricantes italianos como Aermachie a Aeritalia®

, 0 que |Ihe permitiu elevar as suas
competéncias tecnologicas. A Indastria Aeronautleava SA, tornou-se uma subsidiaria da
Embraerem 1980, tendo esta sido privatizada em 1994.

Sediada em S&o José dos Campos, Sdo Pautobsaer tem cinco fabricas no Brasil,
distribuidas por trés localizacbes no estado de F#amo: Gavido Peixoto, Botucatu e S&o
José dos Campos, além de uma fabricadanbin na China. E o maior construtor aeronautico
do Brasil tendo naturalmente uma dimenséao muitrimf a da_ockheegdembora largamente
superior 2OGMA Com as seis fabricas referidas totaliza 14508bayhdores e encontra-se
no negocio da aviagcdo comercial e militar. Temrosndle distribuicdo de pecas na China, em
Singapura, nos EUA e em Franca. Possui um esoritlirivendas, um armazém de pegas e
um suporte técnico instalado em Le Bourget estamtioalmente a iniciar a mudanca para
Villepin, nos arredores de Paris, para suporte coialeaos seus clientes na Europa, Médio
Oriente e Asia. Esta empresa era, em finais de,200der mundial no fabrico de aeronaves

comerciais até 110 passageiros, operando as su@saaes em companhias aéreas de 63

paises.

Em 2004, teve um volume de negdcios de 3.400 nsldéeddlares americanos com um lucro

de 380.2 milhdes na mesma moeda. Ambos os valgpessentam actualmente recordes para

31 ActualmenteAlenia
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a empresa e estdo associados ao lancamento dasieuass séries de avibes regionais

Embraerl70 e 190 que totalizaram 132 encomendas em 2004.

Dado o elevado potencial de crescimento do meraaidbico da aviacao regionalEanbraer
instalou a sua primeira fabrica fora do Brasil Blarbin na China. A subsidiariélarbin
Embraerindustry Company Ltdomecou em 2004 a produzir os modelos ERJ-14%teed
primeiro cliente sido a maior companhia aérea Gare€hina Southern AirlinedNo mesmo
ano, a empresa comemorou no Brasil o lancamenavido n° 800 desta familia. Bmbraer
esta também nos EUA eNMashville no estado ddennesseedesde 1979 através da sua

subsidiarisEmbraerAircraft Maintenance Services

Em Dezembro de 2004 anunciou a aquisicdo de 65%aghital da OGMA Industria

Aeronautica de Portugal SA, o que se concretizoliango de 2005.

5.3. A AliancaOGMA-L ockheed

Pretendemos nesta seccdo dar a conhecer detalh&fainga OGMA-Lockheed,que é a
unidade de analise deste caso. A apresentacdeststurada em cinco pontos que permitem
salientar os aspectos mais relevantes de cada ta®ly em conta 0s objectivos deste

trabalho.

5.3.1. Objectivos da Alianca
O objectivo fundamental desta parceria iniciadal®86, por parte da Forca Aérea (da qual a
OGMA era apenas uma unidade com estatuto espesal}) de assegurar a manutencao das

aeronavesLockheed entdo a ser operadas por aquele ramo das Forgasdas. A
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manutencado aerondautica classifica-se habitualmamtérés niveis de grau de complexidade
crescente:
» 1° escaldo ou linha da frente, que sdo pequenaventdes sem deslocar a
aeronave para oficina propria;
» 2°escaldo ou nivel intermédio, que inclui a desagem de grandes conjuntos
para substituicao;
» 3° escaldo ou revisao geral que consiste no niae pnofundo de intervencao.
Em geral a Forca Aérea, tem ao longo da sua hastantido os 1° e 2° escalbes nas suas
proprias Bases Aéreas, enquanto o 3° escalédo denexsecutado na OGMA ou, caso esta nao
tenha capacidade, subcontratado a empresas extSerado a data uma unidade da Forca
Aérea, havia vantagens em deter toda a manutengdtvoddaquele ramo das Forcas
Armadas, dando deste forma um contributo para wael® de competéncias da OGMA.
Acresce que, nessa altura, a facilidade com queiddrdialogava com empresas de paises
estrangeiros era inferior a actual, criando dessad importantes barreiras a existéncia de

alternativas viaveis.

Por outro lado, pelas competéncias técnicas quendelveu, aOGMA comecou a ter
condicOes para efectuar a manutencao de aeronaekkded para clientes estrangeiros, entre
0s quais vieram a estar as Forcas Armadas de vasises europetfse a Forca Aérea
Angolana. Embora relevante, entendemos que a datarstituicdo da parceria, este seria um
objectivo secundério, dada a natureza legal das ®@&lde a FAP que ndo lhe permitia ter

um comportamento tipico de empresa no mercadoeduante € que o mercado da Defesa

%2 Noruega, Holanda, Franca, etc
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era e continua a ser muito influenciado por desig@@iticas e como tal esta longe de ser

perfeito, 0 que em parte todavia se justifica dadaa natureza estratégica.

Do ponto de vista daockheed a existéncia de um parceiro em Portugal com ctégnp&
técnica para efectuar a adequada manutencdo dopreelutos também era do seu interesse.
Qualquer problema técnico com que se deparassee@dny poderia ser resolvido mais
rapidamente com evidentes beneficios para a imageempresa americana, abrindo assim
portas para futuros negécios. Mas o principal deaalLockheedoi vender as aeronaves e
logistica associada a consequente sustentacaae@wraiclo de vida, sendo a alianca com a
OGMA um instrumento proposto pelo pais comprader @igmpresa americana naturalmente

aceitou.

5.3.2. Situacédo das Empresas a Data do Inicio dal@boracéo

A data do inicio da colaboracio @GMA com alLockheed que vamos considerar 1956, a
actividade industrial d®GMA incluia o fabrico, sob licengdavilland, dos avides DHC-1
Chipmunka adaptacdo dos aviodsnkersJU52 com motores P&W e a modificagdo de asas
dos cacgas F-8%hunderjet Foi também por esta altura que a OGMA comecaueavir em
motores a reacc¢ao. A colaboracdo entre as duassaspcomecou com asckheedrl-33T-

Bird (avido de treino com motor a reacc¢ao) e o tagkheeed--104GStarfighter A OGMA
comecou a fazer revisdes IRANao T-33 em 1956 e em 1964 teve alguns dos setigisfi
(engenheiros e técnicos) na Alemanha a recebeu@ast para manutencao do F-104G, tendo
posteriormente efectuado trabalho nestes cacasagaoeca Aérea Alema. Na altur®&MA

era uma empresa menos reconhecida a nivel intenaqor estar maioritariamente virada

% |RAN — Inspect and Repair As Necessary. Semelhaftevisdo Geral.
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para as necessidades da FAP. Nesta colaboracén,casso noutras, @GMA partiu de uma
situacdo em que tinha que aprender muito relatiméaree manutencao deste tipo de aeronaves
(T-33 e F-104) o que, pelo facto de serem propuidgias por motores a reaccao, estabeleceu
novos conceitos e exigéncias de manutencéo. Palmanatura, a Lockheed tinha acabado de
lancar o avido de transporte tactico C-X3€rcules(1954), o avidao espiao U-2 (1955) e
estava envolvida no desenvolvimento de misseistlzal§ para a Marinha norte-americana. A
manutencédo do C-130 viria a ser a partir de 197 ™asprincipais trabalhos resultantes da

aliancaOGMA-Lockheed

5.3.3. Interacc¢bes Entre as Empresas

Nos negdcios da aeronautica militar com produtosndresas americanas, em geral, recorre-
se ao processo FM$dreign Military Sale¥* e comeca-se pelo MoWMemorandum of
Understanding) em que sao expostas as linhas gerais do acoto @ Governos, que Sao
representados pelos respectivos ramos das ForgasdAs envolvidos. A formalizagao
definitiva é efectuada através de uma LQ&tler of Offer and Acceptancassinada por
representantes dos dois Governos e onde constalatalees sobre as aeronaves e 0 apoio
logistico para todo o ciclo de vida da aeronavepeguento:Total Package ApproactEm
todo este processo, que decorre entre Govern@st@®s principais sdo os ramos das Forgas
Armadas americanas e nacionais, que operam oup&raroos sistemas, os fabricantes dos
mesmos e as empresas que, no pais comprador, @are¢ou tentam executar...) as

contrapartidas.

% A alternativa ao processo FMS é comprar directaen@s empresas — DC®irect Comercial SalesA
desvantagem desta abordagem € que ndo se contaexperiéncia das Forcas Armadas norte-americamas n
com o efeito de escala que se consegue em aquigigfpintas.
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Apoés a implementacdo dos acordos, as primeirasaggées tém consistido na formacéo
ministrada aos técnicos daGMA pela Lockheed Dada a natureza do trabalho futuro a
desempenhar, a formacéo ministrada tem sido essémecite ao nivel das grandes inspeccoes
e menos ao nivel das reparacfes profundas e dasoagiies estruturais. Os técnicos que sao
qualificados para trabalhar numa dada aeronaveyténter essas qualificacdes renovadas ao
fim de um determinado periodo de tempo, sendo emsavacdo, em geral, efectuada
recorrendo a exames de requalificacdo. Caso esskssipnais mudem para outro tipo de

aeronave, terdo de ser novamente submetidos adaonespecifica na mesma.

Além das accdes de formacédo iniciais, outra dascipais accbes desenvolvidas foi a
certificacdo d@DGMA como centro reparador autorizado para os produgokheed®, o que
tera exigido uma grande interaccao entre as engness que € 0 minimo necessario para 0s
objectivos da manutencéo a efectuar. Iniciou-senateucao das infra-estruturas e instalaram-
se 0s equipamentos e ferramentas necessarias,apatdizacdo das quais também foi

necesséria formacao, tendo em conta as ac¢desmlgemegao previstas.

Os diversos informantes deste trabalho salientaramportancia das relagdes interpessoais
entre os profissionais de cada uma das organizagdeslvidas. Em geral, os fabricantes
enviam representantes técnicos seus que supeaMisios especialistas @GMA no inicio

dos programas. Nesta interaccdo, também sociak &stnicos estabelecem empatia com os
técnicos nacionais, donde resulta uma comunica¢doande conhecimentos, essencialmente
tacitos, muito rica que vai muito além do ambitériesnente profissional, criando desta

forma relacdes sociais que podem ser catalizadiaeselacdes profissionais. O informante D

% Condigao necesséria para trabalhar para cliemesacionais.
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exemplifica a importancia disto com um contra-exiempor uma cooperacdao €@GMA com
uma empresa israelita ter sido mal sucedida, sgoaa muito dificil estabelecer uma nova
cooperacao entre as duas empresas dada a perdapdéiaeque se verificou entre o0s
profissionais de ambas as partes. A esta situagdloém ndo € alheio o facto da OGMA néo
ser percepcionada pela Lockheed como um concor@miacador. Assim, dado que a
OGMA e alLockheedndo eram, ndo sdo e nem é expectavel que venlsamcampetidores
directos, ha grandes probabilidades da sua colgimrse manter durante muitos anos sem
sobressaltos, existindo em alguns informantes &aapva de que as relacdes entre estas

duas empresas tenderdo a melhorar.

Um dos processos relacionais implementados entas esias empresas que tem dado um
contributo para a renovacdo de competéncias nesleda OGMA é a aprovacdo de
reparacdes/modificacdes propostas @EMA aLockheedFace as anomalias técnicas que a
OGMA detecta em cada aeronave, normalmente ha um ¢orgenaccbes de reparagdo ja
previstas nas TO do fabricante da aeronave/motor/sistema que egsulta experiéncia de
operagdo das aeronaves e de ensaios em laboratbanco de ensaio levados a cabo pelo
fabricante e pelos operadores. Todavia, ha senitpgg8es novas ndo previstadara estas
situacdes, é preciso desenvolver técnicas de i modificacdo e depois submeté-las a
aprovacdo junto do OEWN| neste caso hockheedMartin Aeronautics Para este tipo de

apoio, existe um contrato que é parte do acordbaylda parceria para o C-130 e P-3,

¥ TO — Technical Order.

37 0u que o fabricante n&o quer colocar na TO papodsr vender directamente aos clientes. Com efeitito
fabricante de sistemas aeronauticos tem entradoegécio da manutencdo dos seus proprios sistenmas pa
compensar a perda de volume de negocios nos noedsatps. Exemplos disso sdd.ackheed a RollsRoyce
(motores) e SNECMA(motores).

% OEM —Original Equipment Manufacturer
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segundo o qual ®GMA paga 240 dolares por cada hora de engenharia diehéed,

destinada a avaliar e aprovar ou reprovar o proteatio proposto pela empresa nacional.

Segundo diversos informantes, ao longo dos anosh@rndo uma comunicacdo bastante
significativa entre os profissionais @GMA e os dd_ockheedna sequéncia da necessidade
de resolver problemas técnicos, conforme se expasriarmente. Infelizmente, essa
experiéncia nao tinha reflexo ao nivel da comuiicagiterna daOGMA Com efeito,
segundo o informante A, no passadodésmontava-se o trem [de aterragem], enviava-se
para a area dos Conjuntos Mecanicos e quando estv@ronto, estavd..Hoje em dia, a
pressdo exercida pelo cliente, que esta por suaujeo a orcamentos de Defesa cada vez
mais restritos, ndo permite que um 6rgado ou uma pggem esquecidos num determinado
departamento d®GMA Isto forca as pessoas a questionarem 0s seugasatea exigir-lhe
respostas, elevando a comunicacao interna e pnodocaflexos positivos no desempenho da

empresa.

A Lockheed organiza anualmente uma conferéncia gaaperadores de C-18{&rcules na
gual a OGMA participa, designadddercules Operators Conferencd8rata-se de uma
oportunidade muito importante para debater prokdentécnicos apresentados pelos
operadores de todo o Mundo e para os quais o &beicvai procurar solugbes que deveri
apresentar no ano seguinte na mesma conferéncig fandamental para empresas como a
OGMA que fazem disso a sua actividade porque as saludEsenvolvidas pelo fabricante
podem ser implementadas p&&MA com o devido respeito pelos direitos de propdeda
para servir os seus clientes. E, por outro ladapém uma oportunidade de divulgacéo dos

servigos. Para esse efeitd&MAtem estado presente todos 0s anos com um pegtaend
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faz apresentacdes, divulga comercialmente a suvdacte e procura prolongar contactos

existentes e criar novos.

A relacdo com &ockheedt entendida por alguns informantes como uma relalgi formal

e rotineira que apenas ganha uma nova dinamicalqueltockheedvislumbra a hipotese de
ganhos adicionais como 0 caso do concurso, entoetamcelado por decisdo politica em
2004°, para a modernizacéo das aeronaves P-3 para issagei@presa americana pretendia
efectuar o projecto de modificacdo e vender oseatss kits. A relacA®GMA-Lockheed
tem sido maioritariamente desenvolvida com a Dwvidé Projecto Aeronautico l-ockheed
Martin Aeronautics Todavia, nos anos mais recentes tem-se inteaddi@ relacdo com a
Divisdo de Manutencdo em Greenville, tendo o infmmte D referido que vem
frequentemente ®GMA o antigo Vice-Presidente desta Divisdo actuar comfacilitador
de ligacdo entre a OGMA e a Lockheed para o dedeinvento de negécid%. Na sequéncia
da experiéncia de colaboracdo das duas empre€asM# estd a implementar um programa
denominadoOGMA XXI/6 SIGMA Lean Managementom vista a melhoria dos seus
processos internos, no que é apoiada petkheedem Greenville. O informante D entende
pois que esta a ocorrer uma melhoria significadizaelacdo entre @QGMA e aLockheecdho

gue contrasta, em entusiasmo, com o informante C.

Apesar das diferencas de avaliacdo dos informaelativamente a relacdo €GMA com a
Lockheed todos a reconhecem como importante para a empesaguesa. Embora a

maioria do trabalho desenvolvido nos avides daqtallecante ndo seja de grande valor

% por desacordo relativo a contrapartidas entrevef®o portugués e o concorrente vencedor.

40 E certo que estes negécios convém a Lockheedogaiggécios da OGMA em produtos Lockheed s&o por
consequéncia negocios para a empresa americanzgedimento de sobressalentes, etc) sendo, por isso,
relevantes.
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acrescentadd, verificam-se pontualmente situacées que exigenmpauto mais dOGMA,

no que esta se socorre do contrato de apoio téqnEtem com hockheed

5.3.4. Oportunidades Identificadas

A manutencdo de aeronaves apenas pode ser efeghoadampresas certificadas pelo
fabricante da aeronave ou por uma autoridade cemiggt A OGMA detém actualmente
esse tipo de certificacdo para o C-13€rculese para o P-3rion sendo, no caso desta
altima aeronave, o Unico na Europa. Isto tem siddawelevante em termos de negdcio para
a empresa na medida em que estas aeronaves saZadasl por diversos paises europeus,
além de Portugal, e alguns desses paises, dos spiaiestaca a Holanda, a Noruega e a

Franca, tém recorrido aos servicos da empresaguata até ao presente.

Assim, as oportunidades mais 6bvias identificadg® Ino inicio dos programas terdo sido
aguelas de que@GMA ainda hoje beneficia: uma valiosa carteira dentdie a nivel mundial
para o C-130 e P-3. Outras oportunidades terdo ithbrico de varios componentes em
materiais compdsitos e metalicos pardagkheed(por exemplo o fabrico de capotagens
(nacelles)do motor do C-13MHerculesque continua a ocorrer actualmente) com projecto
elaborado pela Lockheed, e outras terédo sido adfinagdes estruturais como, por exemplo,

0 alongamento da fuselagem do C-130, embora estharh sido efectuadas poucas vezes.

Uma boa colaboracdo entre estas duas empresaseper®GMA ter acesso as frotas de
pequenos operadores que ndo tém interesse paoekheedem Greenville (EUA)* que

assim pode recomendarGGMA entre outras entidades. Um exemplo desta situdcéo

“I No que & manutencéo da célula (fuselagem) dizitesp
2 Forga Aérea dos Estados Unidos (USAF), Forca ARoeauguesa, etc.
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recente contrato de recuperacao de dois P-3 dadt@mjuconcretizado no préoprio pais e nédo
nas instalagcbes da OGMA como habitualmente. Potadglm, os americanos ndo se sentem
confortaveis a trabalhar no Paquistdo e, por outaia-se de um pequeno volume de
trabalhd?, pelo que HGMAfoi convidada a efectud-lo. A semelhanca distmo®o caso do

Gabédo e da Republica do Chade com dois C-130 catitzs €Camardes com trés C-130.

Juntando todos, @GMA pode conseguir um volume de trabalho rentavel.

A mesma atitude ja ndo € tomada pgedakheedace a frota de 152 C-130 da Arabia Saudita.
Isto € especialmente critico quando se sabe queliestes ndo resultam apenas da
demonstracdo de competéncias para efectuar ohoabzds também, e principalmente, de
decisdes politicds conforme salientado pelo informante D:.&s decisdes politicas s&o
fundamentais porque se trata de um negocio [da tesugdo militar] que € politico, que tem

a ver com o relacionamento entre paises, contragast entre paises, relacbes
diplomaticas.”. O mesmo informante acrescenta que, paralelameate politicas
proteccionistas dos Estados por vezes dificultamnmada de empresas estrangeiras na
manutencdo das aeronaves das suas Forgas Aétaado@ Canada, os EUA, a Australia e o

Japao como exemplos.

“3 Divisdo de Manutencdo da Lockheed.

44 Esta &, por certo, a razdo principal.

% Um exemplo da influéncia da politica neste tipo déeisdes que envolveu @GMA foi a manutengéo
efectuada a motores de helicopteros Puma da FoégaaAlndonésia em pleno conflito diplomatico entre
Portugal e a Indonésia por causa de Timor-LestpoiBedesta situacdo ter sido divulgada na Comuaicac
Social, o Governo determinou a proibicao das emagraacionais como@GMAtrabalharem para determinados
paises entre os quais a Indonésia. Note-se quetosa® ndo vinham directamente da Forca Aérea tlagaés
mas sim daTurbomeca(fabricante dos motores) em Franca que nédo timmaddade de dar resposta as
necessidades de manutencdo de todos 0s seus<l@empier isso subcontratava empresas corfiGMA A
actividade com durbomecaesteve suspensa entre 1995 e 1997 por causdriedente, com dbvios prejuizos
para a empresa portuguesa.
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Parecem, todavia, ter-se perdido algumas oportdegdladado o perfil de méao-de-obra
intensivo do trabalho que é feito. Com efeito, gzaracbes mais complexas tendem a ser
subcontratadas, como por exemploupgradé® de aviénicos - que é subcontratado &
Honeywell- ou a reparacéo das APlo que deixa fora d@GMA uma consideravel fatia de
valor. Também a engenharia de modificacdo pareae esiar totalmente explorada,
apontando-se algumas lacunas como, por exemplidicaldade em gerir os materiais para
este tipo de operacdes. Os prazos de entrega dasartpndem a ser excessivos 0 que pode
levar as Forcas Armadas de certos paises a reeoowgras entidades ou a procurar elevar as
suas competéncias internas traduzindo-se, quatiiseopcdes, numa perda de oportunidades
para aOGMA Por exemplo, as Forcas Aéreas da Argélia e dpt&gcom o suporte da

Lockheedtém competéncia interna para fazer a manuterggi€-d 30.

Outro aspecto fundamental € o aproveitamento dé&apartidas por aquisicbes militares.
Sistematicamente sao noticiadas situagbes em dueekdeedndo honra os compromissos
assumidos com o Governo portugués. Quando se idisquais 0s grupos interessados na
privatizacdo da OGMA (Embraer EADS/CASA e Lockheef§i era noticiado (site
Euronoticias 10 de Outubro de 2003) o desrespeitd_dekheedpelos contratos assinados
com Portugal ao nivel das contrapartidas de compsaF-16 e dos C-130. Também noutro
meio de comunicacdo socidxpressp 25 de Maio de 2002) foi noticiado que_ackheed
deve a Portugal, por contrapartidas ndo pagas,vena de € 6.4 milhdes e “que, de modo
geral, € muito avessa a esse sistema”. No mesmal j@xpressp22 de Fevereiro de 2003)
era apresentadalarckheedcomo “uma empresa considerada pouco fiavel norpegi das

contrapartidas” por ainda dever parte das que faragociadas aquando da compra da 12

48 \/er Glossario de Termos.
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Esquadra de F-16 em 1994. @GMA seria uma das beneficiarias principais destas

contrapartidas. Apesar de associadas ao F-16, impagto pode ser transversal@@&MA

Dada a tendéncia em todo o Mundo para prolongaxmomcdo das aeronaves, as
modificacbes estruturais e de avionicos de aer@naveno o C-130, o P-3 e 0 F-16 séo
oportunidades potenciais as quai®@MA deve estar atenta. De facto, segundo o informante
D, “...0 C-130 e o P-3 irdo ficar ai no mercado maisa2030 anos pelo que a OGMA nao
pode ficar so restrita a fazer a manuten¢ad ideia é sincronizar as modificacbes com a
manutencdt pelo que @DGMA tem que investir na area das modificacdes, indmala
manutencéao tradicional, destinada a manter a ifi@oié inerente, e desenvolver reparacdes e
intervencdes estruturais, em colaboracdo com oictatlie (que faz o projecto de
modificacdo), que possam prolongar o ciclo de ddaaeronave. Consistente com isto, as
restricdes orcamentais na Defesa levam a prolomgaclo de vida das aeronaves, a cujos
avidnicos, motores, sistemas e estruturas os #atigs propdem modificacbes para se

manterem actualizados.

5.3.5. Competéncias Desenvolvidas

O desenvolvimento de competéncias de manutencacitbmfoi iniciado com a formacéo
ministrada aos técnicos portugueses pketeckheed sobre cada uma das aeronaves
intervencionadas. A partir dai evoluiu com a peaffaprender fazendoj e com acc¢des de
requalificacdo que a legislacdo impbe e de formagdw aOGMA, bem como os proprios

OEM, tém entendido como necessarios e Uteis. A n@agdo de conhecimento sobre as

4" APU — Auxiliary Power Unit pequena unidade destinada a alimentar os sistémasido (electricidade, ar
condicionado, etc) quando este esta estacionadaemoportos.

“8 Desta forma reduz-se o tempo de indisponibilidd@e@eronave para o operador militar. S2GMA ndo for
capaz de fazer isto pode perder o cliente.
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accoes de manutencéo ent®@@MA e aLockheedem-se deparado com um problema que é
o facto de haver ainda alguns técnicos com difamlddna lingua inglesa, o que Ihes dificulta a
interpretacdo de alguma documentacdo e exige uoncesfle formacao extra por parte da

empresa nacional, que pode ndo ser tdo bem sucedidoamadas etarias mais velhas,
tendencialmente menos disponiveis para esse tippréadizagem. Trata-se de um problema
que tende a desaparecer com a remodelacdo dosutasréscolares que assim aumentam a
probabilidade de um profissional, no futuro, enfrara aOGMA jA com este conhecimento.

Isto assumindo-se que termina o0 seu percurso esuml@atdrio, o que ainda ndo acontece

para 100% dos portugueses.

Segundo o informante G, a manutencédo efectuada&MA nos avides daockheede uma
competéncia desenvolvida que, no entanto, ndo muouoto ao longo do tempo (.‘nas
organizacdes temos pessoas com vinte anos de @xgiargue se nos formos a ver eles tém é
a experiéncia de um ano repetida vinte vezes, qulifeeente da experiéncia de vinte
anos..”). Isto leva a reconhecer que a renovacgado daepeténcias de manutencdo destas
aeronaveS ndo é significativa. A manutencdo nas aeronaveskheedtem incidido
essencialmente nas inspec¢des, com menos repadeddsvada complexidade. S&o estas
gue garantem uma elevada rentabilidade a entidgidgadora que as seja capaz de produzir,
dado que as inspecc¢des sdo essencialmente inersivando-de-obra e a dependéncia dos
baixos custos de mao-de-obra é cada vez mais untagesn dificil de sustentar. Segundo o
informante G, :.esse factor [baixo custo da mao-de-obra], que teuitas vezes sido

invocado como uma vantagem, um dia vai deixar derpse é que ja ndo o .€Em nosso

9 C-130 Herculese P-3Orion. Obviamente que esta afirmacgdo ndo é vélida paFalé MLU dadas as
exigéncias técnicas e logisticas associadas pegmma.
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entender, jA ndo é uma vantagem para Portugal mdoonta o actual contexto da Unido

Europeia a 25 membros.

O perfil dos trabalhos efectuados leva a entenderog conhecimentos adquiridos ndo foram
além dos necessarios a realizacdo das inspeccqas, mode ter sido determinado pelo perfil
dos trabalhos que recebe. Arriscaremos aqui umast@ de circulo vicioso: @GMA
executa os trabalhos de baixo valor acrescentadgu@ondo tem competéncias de
manutencédo de nivel superior que Ihe permitam ¢aedrabalhos mais complexos. Desta
forma, nunca tem a oportunidade de ganhar essgseténcias pois as mesmas sO se ganham
fazendo. Isto, no médio/longo prazo, reduz a sugetitividade face aos concorrentes que se
avizinham no leste da Europa, por exemplo. Estesepalém da mao-de-obra mais barata
possuem ja um nivel de desenvolvimento tecnoléeievada® e, por outro lado, estdo a ser
beneficiados pelos fundos europeus, tornando-aetatrs para a instalacdo de empresas. Um
dos pontos fracos que as industrias destes paisds #@m face HGMA é que as suas
competéncias estdo quase totalmente centradasrenaaes de fabrico soviético. Mas isto é
um problema que essas industrias irdo ultrapassaedida que as aeronaves de fabrico
ocidental comecarem a entrar naqueles paises, glalams mesmos ja aderiram a Unido
Europeid®. Segundo um estudo da Comisséo Eurdfieiemorara 10 anos a partir de 2005

até estes paises actualizarem os seus equipamentesesa parasiandardNATO.

* O informante B cita como exemplos, de paises mgéstria aeronautica pode competir co@MA a
Polénia, a Republica Checa, a Ucrania, a Roméni8elgéaria. Destes, destacam-se (continua pagmarge)

a Republica Checa, com uma populacdo semelhantelemaro a portuguesa, e a Poldénia cuja empresa PZL
Mielec produz entre outros a aeronave ligeira debade a fogos Dromader, utilizada em Portugal pasas de
incéndios.

°L E 0 caso da Pol6nia que adquiriu recentementes tackheed MartirF-16 através do sistema FMSofeign
Military Saleg com base no FMHA-preign Military Funding que é um programa do Governo norte-americano
destinado a subsidiar os paises que queiram adonatérial militar fabricado nos EUA. Por outrodadlgumas
empresas comegam a integrar grandes grupos europnsé 0 caso da empresa polaca PZErsawaque foi
integrada na EADS.
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Apesar das diferencas de dimensdo das duas empéesasite que tal como os técnicos
portugueses aprendem comlLackheed também os técnicos desta empresa, em certas
circunstancias, reconhecem aprender com os técpatisgueses. Tal foi testemunhado pelo
informante E que relatou situacdes em que os @Emortugueses apresentaram, para varias
situacbes com que conviveu, uma solucdo melhoudamg seus colegas americanos. Embora
a Lockheedndo o tenha reconhecido oficialmente e os seumctsctambém ndo gostassem
de o fazer, o supervisor dos mesmos admitiu-o sesgecdes. Devemos ressalvar que isto
ocorreu em situacdes em que 0s técnicos portugees®s em geral, mais experientes do que
0S americanos, sendo de esperar que seja men@teviem situacdées em que 0s técnicos

tenham experiéncia semelhante.

Portugal adquiriu em 1983 trés avidesckheedL1011 Tristar (widebody)para a TAP. As
contrapartidas negociadas a data foram a transiarmara aOGMA de tecnologia
documentada sob a forma de licencas de manutetegimlogia material sob a forma de
equipamento e imaterial sob a forma de formacaaival as aeronaves C-130 e P-3, 0 que
teve muito valor dado que Portugal ainda ndo opem¥-3. AOGMA ficou habilitada a
realizar todos os escalbes de inspeccdes estauterpequenas reparagbes das aeronaves
Lockheed operadas pela FAP, com destaque recertermpara os modelos C-130 e P-3.
Segundo Silva (2001), o impacto no desenvolvimemstitucional e no reforco da
competéncia tecnolégica foi minimo ou nulo. A bas#ustrial portuguesa era na altura
praticamente inexistente limitando-s©®@&MA na sua missao a responder as necessidades de

Portugal. Os contratos posteriores com a HolanNareega para a manutencéo dos seus C-

%2 Aerospace and Defence Country Profiles of the B&Member States and Candidate Countries, AeroSME -
European Comission. January > '2D05.
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130 e P-3 revelaram-se fundamentais a sustentacémpresa e ao seu esforco de depender
menos do cliente FAP, sem contudo apresentar cémgat que representem vantagens
competitivas no mercado internacional nomeadameate nivel do projecto e
desenvolvimento de produto (Silva, 2001). Segundmesmo autor, o desenvolvimento
provocado foi favoravel a inovacdo tecnoldgica coase em instituicbes existentes mas
“envolvendo um universo limitado de intervenienteda sequéncia desta aquisicdo para a
TAP, foram canalizadas contrapartidas indirectaa p@ GMA onde, neste campo especifico,
as competéncias instaladas eram quase inexistédt@eriodo que se seguiu a aquisicao
revelou um resultado importante em termos de catesgEo da relacdo dAGMA com a
Lockheed Por esta razdo, além das competéncias técnieas, dar resposta a clientes

internacionais, foram também desenvolvidas algwoageténcias organizacionais.

O informante G esteve envolvido em algumas terdatide desenvolvimento de novos
processos de reparacdo mais sofisticados que, degumesmo, falharam porque havia da
parte da gestao de topo algum receio de arriscargmoinhos desconhecidos, tendendo assim
sempre para a realizacdo das mesmas tarefas qam faa muitos anos ainda que menos
rentaveis. De facto, o desenvolvimento de novasragies € um processo complexo e
demorado onde impera a tentativa e erro porqueeséd explicado nos livros nem nos
manuais técnicos dos equipamentos. Mas esta aleondégm custos que uma empresa
debilitada financeiramente, como foi @GMA durante muitos anos, tem dificuldade em
acomodar se ndo vislumbrar um beneficio claro ndocprazo, constituindo assim um

constrangimento a renovacao das suas competéncias.
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Ainda em processo de desenvolvimento, estdo asfioagdies estruturais com o projecto
Lockheed F-16/MLU para a FAP. Trata-se de uma deedesenvolvimento de competéncias
com potencial significativo tendo em conta quesaiestendido a 12 Esquadra de F-16 e ha a
possibilidade daOGMA vir a fazer esse trabalho para outros paises geecim F-16 e
desejem efectuar o mesmo tipouggyrade Embora o projecto de modificacéo seja elaborado
pela Lockheed a complexidade da sua execucdo representa umcpitele renovacao de

competéncias muito importante par@@MA

A interaccao entre as duas empresas tem permif@GMA fabricar alguns componentes em
liga de aluminio e compadsitos para a Lockheed agl@w assim as suas competéncias na area
de fabrico, embora néo participe no projecto, asmoger uma limitacdo que afecta a sua

sustentabilidade.

Sempre que a OGMA tem um determinado problemadécmi contrato que tem com a
Lockheed permite-lhe aceder (por 240 USD por caita Hedicada a analise do assunto) a
bases de dados desta empresa com solugbes palen@msbguais ou semelhantes que tem
vindo a ser alimentada com a longa experiéncianf@esa americana. Esta mesma pratica de
organizar os conhecimentos em base de dados tgundge um informante, vindo a ser
implementada também internamente0@MA Trata-se pois de uma competéncia de gestao
de conhecimento que@GMAtem vindo a desenvolver e que entendemos comaiaatal
para que a empresa rentabilize a base de compet&échicas de que dispde e da qual parece
nao tirar o melhor partido. Na sequéncia destaanggo com a Lockheed,GGMA acabou

por reformular alguns dos seus processos intenpas poder dar resposta aos clientes

internacionais em termos de certificagbes e garatei qualidade, o que € um contributo
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fundamental para a sua regeneracdo organizatioAakociado a isto esta a optimizacdo de
processos organizacionais promovida pelo proje@&d@ XXI - Lean Managemerégmbora

este tenha, todavia, pouca visibilidade.

5.4. A AliancaOGMA-Embraer

Tal como foi feito no cas®GMALockheed pretendemos nesta seccdo dar a conhecer
detalhes da alianc® GMA-Embraer que € a nossa unidade de analise neste caso. A
apresentacao esta também estruturada em cincospguéopermitem salientar os aspectos

mais relevantes do caso.

5.4.1. Objectivos da Alianca

Esta parceria surgiu, entre outras razes, da dergae alguns elementos da Administracao
daOGMAtiveram de reduzir a dependéncia da empresa agérehos clientes militares com
destaque para a Forca Aérea Portuguesa. A col@mocagn eEmbraer na altura a iniciar a
sua entrada na Europa, afigurava-se como uma oyaetle a ndo perder. Por sua vez, a
Embraer tinha interesse em vender aeronaves na Europaree iggd Seria conveniente

encontrar um centro de manutengdo competente ceagieente.

Assim, o objectivo desta parceria foi a obtencdor, parte da OGMA em 1998, de
competéncias de manutencdo das aeronBwesraer ERJ-135/14%5' entdo adquiridas pela

Portugdlia e posteriormente por varios outros operadore®mag europeus. AGMA foi

*3 De acordo com o STANAG (Standard Agreement) 418 MNATO, sempre que @GMA intervém numa
aeronave militar de um pais membro daquela orggiizaexiste, nas instalagbes onde a manutengdo €
efectuada, um gabinete QAR-Quality Assurance Reptatve onde um técnico da Forca Aérea Portugbiesa
responsavel por assegurar a correcta execucdgat@shios para o cliente NATO. Este acompanhamemto t
que ser requisitado pelo cliente. Alguns paisesocanHolanda tém, além disso, um representante ipropr
permanentemente a acompanhar os trabalhos queelaaurs avides intervencionados®@@MA
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uma porta de entrada na Europa pafanzraer tendo também por isso si@oprimeira
empresa no Mundo a poder fazer Checki®s modelos ERJ-145, bem como aos motores
que os equipam, reflectindo a elevada experiéneeaagempresa veio a adquirir neste tipo de
aeronave O informante B salientou um aspecto indirecto dijectivo da presenca da
Embraerna Europa que € a intencdo de, além de vendemsistaeronauticos,..tlizer que
esta a beneficiar localmente as populacdes quessandas pelos sistema%pela criacdo de
postos de trabalho locais, tendo assinufha interaccdo viva com a comunidade onde ela

[empresa] esta.”, o que seria mais dificil se toda a manutencacesd¢rasse fora da Europa,

5.4.2. Situacédo das Empresas a Data do Inicio da l@boracéo

A data do inicio da colaboracdo conkEmbraer em 1998, 8GMA ja detinha uma longa e
sélida experiéncia na area da manutencao prograsiagtes de células, motores, sistemas e
avionicos, embora de avides militares. Por esi@oaa decisdo de avancar para a manutencao
das aeronaves regionais Bebraerndo se deparou com nenhuma barreira tecnolégica de
dificil transposicdo, desde que houvesse recursosihos e materiais disponiveis. Neste caso
ndo contava com a “seguranca” do cliente FAP e,optro lado, aPortugdliatinha e tem
uma relacdo com @GMA que nada tem de paralelo com a relacdo da FAPa@BMA®. A
OGMA era uma empresa com uma competéncia de projectoo pgignificativa e alguma
competéncia de fabrico. Era, pois, uma empresarf@mte centrada na manutengdo e com
algumas reconhecidas ineficiéncias organizaciogags depois se traduzem em dificuldades

de gestdo de materiais e em prazos de entregaingwidos, por exemplo.

** Os motores que equipam estas aeronaves bi-mat@ssollsRoyceAE3007 para os quais@GMA também
esta certificada como AMQ\(thorized Maintenance Cenjer

%5 CheckC — Trata-se de uma das quatro verificacdes deutmagéio (Checks) do sistema de classificacdo
utilizado em operacdes de transporte aéreo. Aantest trés sd6heckA, CheckB e CheckD. Ver glossério de
termos.

135



Mestrado em Gestao/MBA

Conforme tem acontecido o longo da histori®@ @MA nao iria fazer concorréncia a TAP-
ME®’, que tem centrado a sua actuacdo nas aeronaygardie porte quer da prépria frota
quer de outras companhias aéreas. As entidadesnagciresponsaveis tém evitado a
concorréncia entre @GMA e a TAP-ME. A data ®GMA era ja uma empresa habituada a
efectuar o servico tofilnas aeronaves, fruto da larga experiéncia jaetista trabalhar nos
modelos C-130 e P-3 daockheed nos CASA C-212 Aviocar e Dassault Falcon 20/50 da
FAP, tanto ao nivel da célula (fuselagem) comoiael mlos motores, aviénicos e sistemas
(hidraulicos, trem de aterragem, etc). Este e sutaotores qualificaram @GMA como uma
empresa credivel para o objectivo a que se propanBmbraer que era essencialmente
certificar uma empresa na Europa ocidental commtiGede Servigco Autorizado” para os
seus avides. Naturalmente, este objectivo estasaciaslo ao facto da Portugélia querer

adquirir os seus avides.

5.4.3. Interacgdes Entre as Empresas

Sobre a aliangca d@aGMA com aEmbraer realgou-se no Relatério e Contas@faMA do ano
1997: ‘Como as vendas deste avido [ERJ-145/135] estao amsesucesso prevendo-se que,
até ao final do ano de 1998, estejam vendidos rmrafauperto de 100 avides RJ-145 e RJ-

135, foi decidido criar o programa Embraer que intradoa cultura da Empresa uma nova

% A FAP e a EMPORDEFhpIding que deteve ®GMA a 100% até a privatizacdo) sdo tuteladas pelo mesm
Ministério: Defesa Nacional.

>" TAP-ME — Transportes Aéreos de Portugal - Manuere; Engenharia

%8 Servico Total — Servico que compreende a célidanotores, os sistemas mecanicos e os aviénicdedaa

os escalbes (desde Linha até Manutencdo ProfuAda)m, o cliente s6 precisa de se dirigir a umadede
reparadora para voltar a ter o avido pronto pamagdo, o que tem evidentes beneficios logistists.ndo
significa que esta entidade faca todo o traballofadto, a OGMA subcontrata algumas tarefas marpaxas.
90 motor que equipa o0 C-130, o P-3 e 0 L100 (vecddbdo C-130) é dRolls-Royce AllisoiT-56. O motor do
P-3 difere do C-130 pela posicdo em que é coloeatdeelacédo a asa.

% Note-se que a designacao original destes avideandaaerera EMB RJ-145 e RJ-135 que foi mais tarde
alterada por razdes de marketing para ERJ-145 €lBRJ
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filosofia de manutencao total com gestéao indepetedemecursos humanos atribuidos para o

efeito”

Apos variadas conversacoes entre as liderancagaslé empresariais e depois de assinados
os contratos de manutencdo com as operadoras “gm@asmsso seguinte foi Bmbraer
ministrar formac&o aos técnicos @&MA para intervir na aeronave. Ao contrario do que se
passava com &ockheed o facto de os formadores virem do Brasil ou anfgdo ser
ministrada neste pais facilitou, a parte os terf@osicos internacionais, a comunicacado dada
a lingua utilizada ser, por ambos os lados, o Boés, excepto quando houvesse terceiros de

outras nacionalidades.

A maioria das companhias que compra este tipo @aee tem competéncia de manutencao
propria. A Air France a British Airways City Expresse a Alitalia sdo exemplos de
companhias aéreas com essa competéncia para oEmbuser As companhias de menor
dimensao tendem pois a recorrer mais a centrosgigacao autorizados pé&abraer Isso

nao significa que os clientes @&MA sejam apenas companhias de pequena dimenséo, como
0 atestam os contratos de longa duracao que a sajer@ com British Midland (BMI), que
possui 100 aeronaves, e conBelgian Defense O fabricante tem forte influéncia sobre o
mercado da manutengdo com a sua politica de ceaitogzados, através das competéncias
gue transfere para estes centros, capacitandosis gemra competir melhor. Entre os

competidores d®GMA neste mercado contam-se a TAT em Franca e a L®&bidaid”.

%1 Tendo sido a primeira delag®artugalia conforme ja referido.

%2 Um concorrente muito sério por apresentar taxaérias muito baixas com as quai®&MA ja ndo consegue
competir ao contrario do que acontece em relac@uteas empresas europeias sedeadas em paises mais
desenvolvidos.
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A Embraer qualificou aOGMA como centro reparador autorizado permitindo-lhadizar
trabalho para clientes em Espanha, Bélgica, FranRaino Unido, além de Portugal. Esta
qualificacdo, como se depreende, ndo € uma consaggquépenas das competéncias da
OGMA dada a componente fortemente politica destes esgéembora as competéncias
sejam naturalmente condicdo necessaria. Acreditagnesa proximidade cultural com o
Brasil foi um factor favoravel ao sucesso destacdd. Com efeito, a comunicacdo entre
portugueses e brasileiros é animada por uma heranm¢aral que facilita o dialogo e
minimiza mal-entendidos, acelerando o ciclo de tagdo de qualidade relacional essencial
para o bom funcionamento de uma alianca. Todaviafoomante C referiu, relativamente a
aliancaOGMA-Embraer,que a excelente relacdo existente (consideradagterinformante
como muito melhor do que a existente conLackheed ndo tem nada a ver com a
proximidade cultural entre Portugal e o Brasil nss com o excelente trabalho de
manutencdo d®GMA nas aeronaves deste fabricante, o que o ajudantmgcredibilidade
na Europa, em concreto com o inicio da sua opersgRortugélia Outra prova da excelente
cooperacdo de empresa brasileira € que o0 apoidctépara aprovacdo de reparacdes
propostas pel®GMAtem sido efectuado a custo zero enquarntockheedem cobrado 240

dolares por hora de engenharia na andlise das siespenviadas pel@GMA apesar desta

empresa ser ui@ervice Centedas aeronaves fabricadas por aquela.

O facto da empresa necessitar de minimizar o tedgémobilizacdo da aerondVecria
internamente uma pressao que faz com que as ddesré@reas comuniquem mais entre si do
que aquilo que foi historicamente hébito ®@&GMA e, por consequéncia, também

comuniquem mais com Embraetr Com efeito, o informante A afirma que as diverdasas

% O down timepara efectuar um Check C a uBmbraer ERJ-145 naOGMA é, segundo o Gabinete de
Engenharia de Aeronaves Comerciais, de 10 a 12 dias
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“...exigem mais dos seus fornecedores interioSegundo este informante, esta experiéncia
encoraja a reducéo da estanquecidade entre depattaanmas néo basta se ndo houver apoio
da lideranca nesse sentido. Os diversos informaat@smhecem que os antigos modelos de

gestdo também encorajavam a manutencao dessalestiaiagle.

A Embraer organiza anualmente uma conferéncia para todo®pesadores das suas
aeronaves, denominaddaintenance Cost Workshapnde expfe o que esta a fazer para
melhorar os seus produtos e receber as criticagpep e pedidos dos operadores. Da mesma
forma que no caso daockheed trata-se de uma oportunidade de interaccdo n&@ntsé a
OGMA e o fabricante da aeronave mas também de interamg& os operadores, outras
empresas reparadoras e outras empresas relaciamadagjuipamento de apoio, sistemas de

recolha de dados, entre outros.

5.4.4. Oportunidades Identificadas

Além de garantir a manutencédo a frota dos ERJ-BBodtugélia e a aeronaves de outros
pequenos operadores regionais europeus que nacotépeténcia de manutencao propria, o
facto daEmbraerter reforgcado a sua posicdo em Portugal, comtdicagdo daOGMA como
centro autorizado, contribuiu certamente para aaete novas unidades na Europa que
depois poderao vir a ser mantidas em Alverca, téagalo assim oportunidades identificadas

e aproveitadas para ambas as partes.

Tal como j& aconteceu com alguns clientes actumi®@MA um operador que tenha um
reduzido nimero de aeronaves pode nao conseguidoujuerer, por questdes de escala,

implementar um processo de manutencédo que sejafitiente quanto o d®GMA Essa
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menor eficiéncia pode determinar que as aeronas&gam imobilizadas (AO®) na

manutencdo mais um ou dois dias, 0 que se traduz@ngdes significativas da facturacao
para o operador aéreo. Esta situacdo pode ci@BGMA novas oportunidades desde que a
mesma consiga, de facto, ser competitiva face agpe@ncias de manutencéo proprias do

operador da aeronave.

O facto daEmbraernunca ter entrado no mercado da manutencao temfardravel para
empresas como @GMA que assim tém visto reforcado o seu papel nadaeaanutencao.
Com efeito, &Embraertem estado a promover um novo produto que é aavdacaeronave
com manutencao incluida para o seu ciclo de vida\dsta a reduzir os custos do operador.
A parte da manutencdo tem ficado a cargo de engresmo aOGMA, o que tem
representado um volume de trabalho significativereocado de transporte regional. Trata-se
de uma tendéncia que tem tido desenvolvimento tecea forma de pacotes de manutencao
globais, ou *..gestdo de frota’..nas palavras do informante C, vendidos pelosidahtes

das aeronaves.

Acresce que o lancamento da nova familia de aviégisnais deEmbraer(170/190) esta a
criar uma oportunidade potencial de trabalho pa@GMA, que podera vir a compensar
algumas oscilagBes/reducbes na familia 135/1452805, cerca de metade das vendas do

fabricante brasileiro foram ja desta nova familia.

8 AOG —Aircraft On Ground

140



Mestrado em Gestao/MBA

5.4.5. Competéncias Desenvolvidas

A base de competéncias @&MA e as suas rigidezes organizacionais nao afectawato a
aprendizagem da empresa no que diz respeito absaarentos técnicos. JA 0 mesmo néo se
pode dizer dos conhecimentos de ambito organizakcgue, naturalmente, sdo de mais dificil
assimilacdo. As principais competéncias desenvadvidoram entdo as referentes a
manutencao a efectuar nas aeronaves ERJ-135/14befeito, aOGMA ndao elevou as suas
competéncias de projecto e de fabrico com estda@ado embora este cenario tivesse sido

desejavel para Portugal.

No processo de desenvolvimento de competéncias aleutencdo ha comunicacdo de
conhecimentos relativos a meios tecnoldgicos itexiss na OGMA até a data que foram
necessarios para novas inspeccdes e reparacfesenido oposto, &mbraerrecebe um
elevado fluxo de informacéo relativa ao mercadoeoos clientes d®GMA operam, com
destaque para o europeu ocidental. Esta partilhtdnea de conhecimentos € consistente com
0 que Araujo e Mota (2005) expdem. Segundo estésrem) as regras da manutencao
emanam de um processo de codificacdo de conhecndattibuido e experiéncias geradas
pela rede de actores envolvidos no projecto, memagperacdo e uso de avides e estao

sujeitas a evolugao ao longo do tempo.

O inicio da colaboragdo comEanbraerdeterminou um verdadeiro “salto” nas competéncias
de manutengdo e modificacdo @&MA segundo o informante A. Com efeito, apesar da
experiéncia em aeronaves do tialcor’>, CASA C212Aviocar® e outras, a manutencéo

dosEmbraerestabeleceu de imediato novas exigéncias em tetenosyanizagao do trabalho,

% Aeronaves destinadas a calibragéo de ajudas (fagicon 20) e a transporte VIFF4lcon50).
% Bimotor turbo-hélice destinado a vigilancia deqass fotografia aérea e transporte de paraquedistas
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técnicas de inspeccdo e rapidez de comunicacaaltsAde maturidadé das aeronaves, que
Ihes impunha algumas afinacdes, exigia uma gramuidez das comunicacdes entre cliente,
fabricante e entidade reparadora (neste €G®1A). Esta maior interaccdo resultante das
modificagdes mais frequentes do que o normal paraftota madura deu@GMA uUm solido
backgroudo que lhe permite encarar com relativo a vontameas dificuldades e elevou o
nivel de interaccdo entre as duas empresas. Egtaisgade relacional permite @QGMA
aceder a melhor informacéo qu&mbraerpode dar e assim potenciar uma resolucao 6ptima
dos problema¥. Obviamente, esta informacdo sé é rentabilizada empresa que a recebe

tiver uma estrutura organizacional que permita et@vla em accao eficaz.

Por outro lado, o facto dos técnicos @&MA necessitarem de trabalhar para operadoras
aéreas internacionais exigiu-lhes um conjunto delifigacbes complementares como
técnicos de manutencao aeronautica, impostos ganismos internacionais, e por ineréncia
elevou o nivel médio de competéncias @&MA Foram estas novas competéncias que
abriram a porta aos trabalhos qu®@@MA actualmente executa para a TAP, em regime de

exclusividade, em algumas aeronagebus A319 e A320.

Em 1996 o parque informético @@GMA era muito reduzido. Apesar do desenvolvimento
natural e acelerado que a informatica teve destioesm todas as areas, cré-se que o
programaEmbraer ajudou a acelerar essa implementacdo na OGMA poogucontactos

comecaram logo em 1998 por ser feitos via inforcaadg-mail) com vista a dar respostas

" por se tratar de um novo projecto houve algumaessidade, tipica de qualquer sistema tecnolégico
complexo, de corrigir alguns aspectos que o0 projedb conseguiu antecipar. Trata-se da designadad'ca
banheira” em que ap6s o inicio da operacéo ha laewada taxa de avarias que depois tende a redazinanter
baixa até ao ponto em que entra na fase de eniuali®o, em que essa taxa volta a subir.

% Claro que ap6s a aquisicdo dos 65%O@&MA pela Airholding, este cenario reformula-se. Todaw andlise
deste trabalho centra-se no periodo anterior Fig§oi
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rapidas as necessidades dos clientes. Mesmo ampapse denunciavam alguma resisténcia
as novas tecnologias de informacéo, acabaram padaggar e, por outro lado, as geracdes
mais novas foram ocupando posi¢cdes de maior regpitidade, promovendo uma renovagao

de mentalidades e, em consequéncia, de competéncias

A OGMA elevou as suas competéncias de manutencédo tamioéwésada absorcdo de
algumas “boas praticas” de fabrico aprendidas corkn@braer (exemplo: ferramentas
utilizadas na linha de montagem) que séo trangfigrivara as operacdes de manutencdo e
fabrico executadas n®@GMA Por outro lado, a experiéncia de manutencadOG&MA
permitiu-lhe dar indicac6esEmbraersobre os aspectos em que pode melhorar o prajecto
seu produto. Com efeito, no projecto de uma aemeanra também a sua manutibiliddde
ao longo do ciclo de vida, sendo um factor deteamti® na decisédo de compra por parte de
um operador. Quanto melhor for a manutibilidadeis& aeronave menores sédo os custos da
sua manutencdo e os periodos de imobilizacdo earportmaior a rentabilidade que o
operador consegue extrair da mesma. Outros conbertsirelevantes tém sido os relativos
ao controlo de configuracdo das aeronaves, bem @srguas métricas de monitorizagao.
Trata-se de uma gestao de informacado complexaoeosg da qual depende a seguranca de

VOO.

O investimento daOGMA na aquisicdo de competéncias de manutencdo desases
Embraeré unanimemente aceite como uma aposta ganhaidsssignifica que @GMA ndo
precise de melhorar alguns aspectos da sua organizenterna. Entendemos que o

desenvolvimento favoravel que esta alianca teviorgo do tempo foi um elemento-chave

% Ver Glossario de Termos.
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para a decisdo dambraeradquirir (em conjunto com a EADS) 65% do capitakdhpresa de

Alverca.
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6. Analise e Discusséo dos Casos

Neste capitulo vamos confrontar os resultados éropirecolhidos com as proposi¢cdes que
emergiram do Quadro de Andlise (QA). Através dagrdacado das informacdes sobre as
aliancas com as proposicoes, sera feita a anatiseessao dos casos. Resultados e quadro de
analise foram ja confrontados ao longo de um peacisrativo que levou a reavaliacdo deste
altimo e, consequentemente, das proposicdes coafepresentado de forma simplificada no
esquema da figura 11. Por essa razao existe uma itientificada como “Reavaliacdo” que
traduz ofeedbaclkpara o quadro de analise do inicio da recolhaadesl A actual analise ja é
efectuada com uma verséo estabilizada desse QAarfadmcomo ponto de partida cada uma
das proposicdes apresentadas no capitulo 3, ireest@s a validade de cada uma delas com

base na informacéo das aliancas.

Figura 11- Esquema simplificado do processo de Ariaé e Discussao dos Dados

Andlise e Discusséo

Reavaliacao _ .
Informacéo das Aliancas

AYATAYA
(] O

(AN

Quadro de Anéalise

Fonte: elaboracgéo propria
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Trataremos cada proposicdo separadamente, propenda;ada uma, as suas dimensdes
relevantes. Assim, para cada proposicdo, faremos andlise individual e uma analise
comparada entre casos, apresentando um breve qeadroo com os pontos-chave das suas

dimensoes.

6.1. Andlise dos Casos - Proposicéo 1
A proposicao 1 afirma quas aliancas entre organizacfes sdo oportunidadéstégicas
para as mesmas aprenderem de forma economicaméitel. Wejamos entdo se esta
proposicao é validada com os resultados empiriogsdadis casos tendo em conta as suas
duas dimensdes aqui propostas:

1. Oportunidades de aprendizagem proporcionadas pisk&®cia de aliancas;

2. Custo da aprendizagem @&MA associada as aliancas.
Procuraremos identificar as oportunidades de amagem mais relevantes e fazer uma

referéncia aos custos estimados associados a caddalas.

6.1.1. O CasdOGMA/Lockheed

O facto daOGMA ser umService CentedaLockheedjarante-lhe uma credibilidade essencial
para conquistar novos clientes. A empresa nacitamal ainda a possibilidade de trabalhar
para alguns clientes internacionais por recomemdagd fabricante, com destaque
actualmente para os C-130 e P-3. Esta situacaoowee competitividade da OGMA face a
concorréncia, por lhe dar mais oportunidades decgaecompeténcias o que, no final, se for
bem sucedida, lhe reforgara a credibilidade nuno aontinuo. Também importante é o
acesso a mercados novos com novas culturas, n@taslafogias que assim proporcionam a

OGMA um leque de relagcdes econOmicas e consequeptatunidades de aprendizagem
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bastante abrangente. Consideraremos desprezive$to adicional de conseguir um novo

cliente quando o mesmo é recomendado pelo fabeicant

Outra oportunidade de aprendizagem a considerar fabdco actual e futur8 de
componentes encomendado petackheeda OGMA Com efeito, o profundo conhecimento
que a OGMA tem das aeronavesockheed torna o fabrico destes componentes
economicamente mais exequivel (por conhecer benpbdui) do que se a empresa nao
tivesse qualquer experiéncia na sua manutencaeriérpia esta que deriva da alianca que
tem com a empresa americana. Ao aplicar as congiaséthe fabrico esta a aprender fazendo.
O custo desta aprendizagem esta também associatgesmentacao inicial das instalacbes

fabris ou adaptacao de instalacdes ja existertedendo depois a reduzir com o tempo.

A semelhanca do que aconteceu no inicio do progr8ai80 com o alongamento da
fuselagem, a experiéncia que a OGMA esta a adqoinim o MLU do F-16 é outra
oportunidade muito importante de renovagao de ctdnpms em que a OGMA conta com
apoio da FAP e da Lockheed e com o financiamentbR#'* pelo menos até 2010. Apds
esta fase, é expectavel que a OGMA possa rentmbibz competéncias que esta a
desenvolver, trabalhando para outros clientesriatéonais. Dada a tendéncia a nivel mundial
para estender a vida dos sistemas de armas, oioegdcmodificacbes em geral (além do F-
16) tem um importante potencial Para o custo aplica-se 0 mesmo que dissemosapara

oportunidade de aprendizagem associada ao faleicordponentes.

0 Eventualmente mesmo de outras aeronawekheechao intervencionadas peliGMA

"LLPM — Lei de Programacéo Militar

2 Notar que a modificagdo F-16/MLU ja é um mercadgtonmais restrito na medida em que a maioria dos
paises que opera F-16 ja fez o MLU. Outros ndogaetporque o modelo de avido € mais recente.
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A possibilidade de aceder a tecnologia é um aspettvante. Sendo certo que algumas
dessas tecnologias séo classificadas e/ou naesstan directamente a actividade da OGMA,
esta alianca pode permitir ultrapassar alguns tetaculos financeiros, técnicos e logisticos
do acesso as que interessem. O factoLdekheedndo ver naOGMA um competidor
ameacador permite-lhe ser, em principio, mais paesite por ndo temer perder a sua
posicdo no mercado a favor da empresa portugustsatakilita, até certo ponto, o acesso a
conhecimento privilegiado sem elevado custo. Pemgio, o projectdOGMA XXI Lean
Management alicercado na experiéncia dackheedem Greenvillepara tentar empreender
uma melhoria dos processos organizacionais inteaeslacdo existente entre as empresas
permite aOGMA o0 acesso a conhecimentos a um custo muito infaoque teria se as
procurasse no mercado. Acresce que muitos conhetmmaem sequer estdo disponiveis no
mercado. Se, por melhoria dos processos intern@&MA conseguir ser mais eficiente do
que as estruturas internas de algumas Forcas A@easdrgélia e Egipto), podera estar ai
uma oportunidade para fazer trabalhos de manutemgionda que esses paises decidam
subcontratar. Por outro lado, a oportunidade deatealidacdo de propostas de reparacao
efectuada peld.ockheedpermite aOGMA ter uma maior margem de seguranca neste
investimento feito em avango, podendo promover seidolvimento de processos de
reparagcdo mais complexos. Embor®@MA tenha que pagar 240 USD por cada hora de
engenharia gasta pdlackheeda avaliar a proposta, o custo de testar ideias@@moio do

fabricante é certamente inferior ao que teriav@ssie que executar todo o processo sozinha.

As participacdes nélercules Operators Conferencerganizada anualmente, e em outras
reunides e conferéncias internacionais decorrenreticdo que a OGMA tem com a

Lockheed e sdo oportunidades estratégicas de apagecth porque promovem 0 contacto
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pessoal entre os responsaveis das duas emprésagjaktontacto com outras entidades. Este
contacto ajuda a afinar os mecanismos de coordenkcalianca. As outras entidades podem
ser clientes que procuram solucdes que estdo ancalda OGMA que, para isso, tera de os
ouvir e entender, o que € muito mais facil quarglpessoas comunicam frente a frente. Por
outro lado, a solucéo para certos problemas daesamode ja estar criada por entidades que
também participam nestas reunides. Defende Gat@84) que, por vezes, as ideias mais
importantes resultam de olhar para fora do ambigagenos rodeia para ganhar uma nova
perspectiva. Em qualquer das situacdes pode atérjdavido contacto prévio mas a
comunicacdo em geral, e de conhecimento em patjcsbbe para um patamar superior
quando as pessoas associam uma cara a um ndtnéa face on the narh€. Desta forma,

o sindroma “isso néo foi inventado aqui” que desger@ tendéncia para negligenciar, ignorar
ou, pior ainda, desvalorizar o conhecimento quetaéba surgido no seio da organizacéo a
que se pertence, conforme Kluge, Stein e Licht Z20@nde a ser atenuado pela empatia que
se cria entre as pessoas que as leva a partiiasid a valorizar as ideias do seu interlocutor.
O custo que a OGMA tem de suportar € o referenteisgens e ajudas de custo para o
pessoal participante, que precisa deter adequadaeténcia técnica. Por vezes também é
preciso pagar um valor simbdlico para custos adnativos e de documentacédo (livros e
CDs das apresentacdes, etc) para participar n@ceukcresce a isto o custo da actividade
promocional da OGMA efectuada nestas ocasidoesmAssinvestimento global tem elevada

rentabilidade expectavel, tendo em conta o potedeisetorno que tem para a empresa.

"3 |sto é verdade mesmo que esse nome ja seja familia
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6.1.2. O CasdOGMA/Embraer

Tal como se verifica com a Lockheed, o facto da @Gdér convidada para as reunides e
conferéncias organizadas pela Embrd&igtenance Cost Workshogic) resulta da alianca e
cria novas oportunidades de contacto com clientgnpiais, novas técnicas e novos
equipamentos cujo valor é significativo. O acessstas eventos é um meio muito importante
de aceder a conhecimentos economicamente releyvamegermitirem a comunicacao de
conhecimento tacito habitualmente ndo comunicae®spcanais formais instituidos. Esta
comunicacao resulta dos contactos “francos” ergréuas empresas, permitindo aos técnicos
da OGMA assimilarem facilmente novos conhecimentos, otquea a aprendizagem mais

rapida e logo menos onerosa.

A possibilidade de efectuar a manutencdo dos medelais recentes ja lancados pela
Embraer(familia ERJ-170/190) e outros que venha a larteago em conta queEmbraer
continua em expansao a nivel mundial, constitui impeortante oportunidade para a OGMA.
Em concreto, os pacotes de servigo total que camegganhar destaque pela necessidade de
dar resposta a todas as exigéncias de uma frajage @ ainda mais valido para as futuras
frotas da familia antes referida. Conforme defemdqidr Teece, Pisano e Shuen (1997), as
empresas nao tém possibilidade organizacional néomica para desenvolver novas
competéncias rapidamente e alguns activos, comex@nplo reputacdo, simplesmente ndo
estdo disponiveis para ser adquiridos no mercadbqle a grande experiéncia anterior da
OGMA na familia ERJ-135/145, e consequente repaiatibstancie esta oportunidade. Uma
das caracteristicas das competéncias nuclearesgéndo Hamel e Prahalad (1990), a
extensibilidade. A empresa deve abstrair-se de wodupo em particular ao qual a

competéncia esteja actualmente subjacente e imaggngue forma essa competéncia pode
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ser aplicada a novos produtos. Neste caso tratlesestender competéncias da familia
135/145 para outras mais recentes como a 170/18@. é&tensdo de competéncias tem
condicOes para ocorrer a um custo reduzido, dagtarade experiéncia na familial35/145 e
consequentes sinergias, comparativamente a hipdeesaciar a manutencdo nos modelos

170/190, sem qualquer experiéncia prévia nos posdirhbraer

Sempre que ha& um desenvolvimento tecnologico pana determinado processo nas
instalacBes fabris da Embraer que seja aplicagetigidade da OGMA, a relacdo de alianca
existente facilita acesso a essa informacédo, megneoa mesma seja classificada. Isto
promove assim uma renovacao de competéncias iralsigjue se verifica a um custo muito
inferior ao que a OGMA teria se fosse procurar esizcdo directamente a um fornecedor de

bens de equipamento.

Tal como aOGMA desenvolveu uma alianca comEmbraer que tem dado resultados
positivos, outras organizacdes tenderdo a velOGMA um parceiro a considerar para
projectos deste tipo. Isto é especialmente imptatajuando se sabe que, por vezes, a
dificuldade na iniciagdo de uma alianca resultairgisténcia de parceiros a altura dos
objectivos, quer por auséncia de competéncia t@cgicer por auséncia de reputacao
favoravel a esse tipo de relacdo. O facto de caomsega alianca, que um seu hipotético
competidor ndo consiga, pode dar a OGMA uma vantag@nificativa no acesso a
competéncias e, assim, a mercados negados ao mnieoEsta vantagem advira entdo nao
apenas das competéncias da OGMA mas também dditidadie de que goza no seio da

indUstrid®. Com efeito, conforme referido por Hamel e Prah4l994), uma empresa pode

" |sto ndo significa todavia que ndo pudesse existirmelhor aproveitamento das oportunidades pde i
OGMA na alianga em analise.
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possuir muitas vantagens face aos seus competiqoeegdo se baseiam em competéncias.

Sendo diferentes ndo devem ser menosprezadasmgersilas de forma adequada.

A possibilidade de estabelecer novas aliancas sept& oportunidades porque as interac¢coes
entre cada empresa individual e todas as restafitegelevantes, visto que nos contactos que
entre elas se verificam se partilham e transferaformalmente conhecimentos com
relevancia economica (Godinho, 2003). Como ja expastes (Snehota e Tunisini, 2003;
Dyer e Singh, 1998), tdo ou mais importante queosrsos detidos pela empresa, é a rede de
relacbes na qual a mesma se insere. Esta mesmaetglsua dinamica, pode ser um factor
promotor da regeneracao da organizacao ao intnodagas rotinas que vao desalojar outras
que, por estarem tdo enraizadas, sao dificeis loigitsir criando rigidezes organizacionais
prejudiciais a organizacdo. Segundo Vangen e Hux@&03), uma vez criadas as condi¢cbes
de um adequado relacionamento entre os aliadggremdizagem terd mais condi¢cdes para
ocorrer. O potencial para constituir novas alianggwesenta pois uma oportunidade de
aprendizagem que pode acarretar beneficios ecoama médio/longo prazo pardD&MA

e tem um custo actual irrelevante.

6.1.3. Andlise Comparada dos Casos

Recordando a proposicéo 1, segundo a gsialiancas entre organizagcdes sdo oportunidades
estratégicas para as mesmas aprenderem de form@osgoamente vidvebpds a andlise
individual de cada um dos casos, vamos efectuaramalise comparada que contribuira para
validar ou ndo aquela proposi¢cao comecando posepta o quadro resumo do que se disse

nos paragrafos anteriores.
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Potencial para Novas Aliancas

Casos/ Oportumdades de apreAndl_zagem Custo da aprendizagem da OGMA
proporcionadas pela existéncia de . .
. ~ . associada as aliancas
Dimensdes | aliancas
Reunibes Internacionaisiércules » Deslocacao e ajudas de custo dos
Operators Conferencetc) especialistas nas Reunides e Eventos
Internacionais
OGMA/ Novos Clientes Recomendados pelo
Lockheed Fabricante e Taxa horéria da Lockheed para avaliag
de propostas OGMA
Fabrico de Componentes e
Modificacdes para aeronaves Lockheed Implementacdo de Infra-estruturas
Acesso a Competéncias Avancadas
Reunibes InternacionaiM@intenance | « Deslocacgéo e ajudas de custo dos
Cost Workshopetc) especialistas as Reunides e Eventos
Internacionais
Novos Modelos Embraer
OGMA/ o N « Adaptacédo as novas familias 170/190
Acesso a Competéncias industriais da
Embraer Embraer e Custo de “importar” e adoptar boas

praticas

Implementacéo de infra-estruturas

Quadro 1 — Dimensfes da Proposicéao 1 Para os Doiag0s

ao

A participacdo nas reunides internacionais orgaiizgpelos fabricantes €, em ambos os

casos, uma oportunidade de aprendizagem signiecati custo acessivel que resulta das

aliancas. De acordo com o modelo SECI de Nonakaakeuchi (1995), a criacdo de

conhecimento € um processo em espiral crescentecgueca com &ocializacdoque

consiste em criar e partilhar conhecimento taditavas da experiéncia do contacto directo.

Resulta essencialmente da interaccdo dos individoosleterminado ambiente de que as

reunides internacionais sdo um bom exemplo. S&qpmrtunidades Unicas de comunicacao

de conhecimento tacito porque a sua fonte séo digidlnos que estdo constantemente a

renova-la através das suas interaccbes com ossceitoom o meio (Kluge, Stein e Licht,

2002).
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Este tipo de eventos constitui também oportunigieaia anunciar certos factos, avaliar certas
alternativas técnicas e logisticas de forma exfildea antes de os formalizar em suporte
definitivo. Tratam-se ainda de oportunidades paethar conhecer o aliado fora do ambito
restrito das aliancas aqui em analise, e assimamehtender os valores que o movem.
Paralelamente a isto € dinamizada uma interaccii® eliferentes culturas que muito
contribui para entendermodus operandile certos clientes e potenciais clientes da OGMA,
nomeadamente os que nao se localizam na Europaer@aidNonaka e Toyama (2003)
defendem que os contextos sociais, culturais érluss constituem a base da interpretacao
da informacdo para criar significados. Estas residjudam a criar 0s contextos que

facilitam a comunicacéo.

A recomendacdo efectuada pela Lockheed sol@&HBIA a novos clientes, bem como o
potencial para novas aliancas referido no caso &nlgerivam ambos da credibilidade que a
OGMA atingiu junto dos seus aliados. Ambos os camitd@wso potencial de abrir portas de
futuros clientes nacionais e internacionais, al&mavos negdcios com os clientes actuais e
novas parcerias com as potenciais vantagens iesretfiido com um custo insignificante.
Notar que o facto da OGMA ter credibilidade aossldos seus aliados ndo € sinébnimo de

explorar ao maximo as oportunidades que as alidhedacultam.

No caso Lockheed, a oportunidade de fabricar commes encomendados pélackheed
tem um custo inferior ao que teria S@@MANao tivesse esta relacdo cotmoakheedPara a
Embraer,a OGMA néo fabrica actualmente nenhum componente nencgare o venha a
fazer no curto prazo, o que entendemos nado serfibengara a renovacdo das suas

competéncias nucleares. ConLackheeda OGMA tenta implementar uma melhoria dos
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processos internos recorrendo a conceitosLdan Managementenquanto que com a
Embraera OGMA procura absorver boas praticas das instalacoess fatasileiras para as
aplicar nas suas instalacbes de manutencdo. Tiuedé feito a um custo inferior ao que teria

se as empresas nao beneficiassem da idiossindessaiancas.

A possibilidade de aceder a tecnologia de pontabathar de perto com os lideres mundiais
da industria parece-nos também muito importantefdo®, aLockheedé a terceira maior
empresa aeronautica do mundo EEnabraeré o maior fabricante de avides regionais até 100
passageiros e encontra-se em crescimento. Ambzshean com o que de mais avancado se
faz em aeronautica e a OGMA pode extrair algum fiil@oedessa circunstancia a um custo
viavel. Ao contrério do trabalho nos C-130 e 'P-® actual projecto F-16 MLU pela sua
exigéncia técnica e logistica parece todavia cnar relacio OGMA/Lockheed uma
oportunidade de acesso a competéncias avancadasreteiante do que a relacdo com a
Embraer, ainda que transpareca a sensacao qua @ltesa relacdo € mais cordial do que
aquela. Este facto leva-nos a um ponto importanie €& facto de um elevado nivel de
qualidade relacional numa aliangca poder ndo sécisuntfe para corresponder aos interesses

proprios das empresdsembora um certo nivel constitua condicdo neciessar

Salientamos no casOGMA-Embraeras oportunidades associadas a manutencdo dos seus
modelos futuros, porque a modificacdo de aeronavesasoLockheedé menos provavel ja

que se trata de um trabalho n&o recorrente. Nogmongaso resulta do langamento dos novos

> Nao se inclui na andlise a intervencéo efectuati@GMA nos motoreRolls-Roycer-56 que equipam estas
aeronaves.

® Note-se que tudo isto é afirmado tomando comaégééa 0 contexto anterior & aquisicao dos 65%GMA
pelaEmbraere EADS Uma andlise considerando essa mudanca de redacgmto esta fora do dmbito deste
trabalho.
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modelos e no segundo resulta da extenséo de védeétldas de algumas aeronaves militares.
Sera interessante salientar que sendo menos ptoeste ultimo tipo de trabalho exige

todavia a OGMA um maior esforco de renovacdo depedémcias. O paradoxo entdo é que
elevando mais as competéncias, tem todavia utmeeforanceiro potencialmente inferior no

curto/médio prazo porque uma vez concluido estgranoa para a FAP, as competéncias
técnicas especificas associadas so voltardo @msabilizadas quando surgir outro programa
igual o que, no mercado do F-16 em concreto, € @quovavel. A atenuante é que as

competéncias adquiridas com a experiéncia se disaenma empresa e elevam o seu nivel
global de eficacia e eficiéncia com beneficio ptodas as areas e todos os produtos.
Entendemos pois que o balanco final € positivo, mi&sa perspectiva de longo prazo e desde
que as competéncias ganhas sejam disseminadasetsaisiente em toda a empresa e

respectiva rede de relacoes.

Face ao exposto, consideramos que a proposic&alidéda.

6.2. Andlise dos Casos - Proposigao 2
Segundo a proposi¢cdo & oportunidades estratégicas proporcionadas peal@mncas para a
aprendizagem organizacional sdo proporcionais aeehte qualidade relacionaVejamos
entdo se esta proposicdo é validada com os ressl&apiricos dos dois casos tendo em
conta as suas duas dimensdes aqui consideradas:

1. Oportunidades proporcionadas pelas aliancas papeeadizagem daGMA'";

2. Nivel de qualidade relacional observado entre iasi@s.

" Oportunidades que a OGMA concretize pois se assumgodem haver oportunidades que néo sejam
aproveitadas, sendo assim o seu valor desperdicado.
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Desta forma, as oportunidades consideradas serdmessias da subseccdo anterior mas

associando-as a qualidade do relacionamento distd®@s e ndo ao custo.

6.2.1. O Caso OGMALockheed

O facto da_ockheedecomendar ® GMA como entidade reparadora a alguns utilizadores dos
seus avides € uma oportunidade que se baseia renaabase de confianca. Sera todavia
justo recordar que sdo apenas os clientes ments/eepara dockheede dos quais, de
qualquer forma, o fabricante tem um retorno porgerede sobressalentes incorporados pela
entidade reparadora. Essa mesma recomendacao peddedta peld.ockheedem relacéo a
uma empresa com quem tenha estabelecido um acudote. A aprendizagem associada a
estas oportunidades nédo exige pois que a qualiddaeional entre aliados suba acima de

determinado nivel, que consideramos critico.

O fabrico de componentes pard.eckheede o envolvimento em projectos complexos de
modernizacdo/modificacdo de aeronaves, resultaosailplidade de aceder e desenvolver
competéncias de nivel superior. Por esta razamegeptam um potencial de aprendizagem de
gue aOGMA pode beneficiar. Mas isso também é verdade paemampresa com guem a
Lockheedtenha iniciado uma alianga muito mais recentementeom a qual exista uma
qualidade de relacionamento inferior. Por outroojadl projecto F-16/MLU, parcialmente
executado n®GMA, e a oportunidade de aprendizagem que represestdta mais de uma
decisdo politica do que do nivel de qualidade @@t entre aOGMA e o fabricante e

também do potencial econémico que representa plataicante americano.

157



Mestrado em Gestao/MBA

As oportunidades de aprendizagem dependem muipsadinto; por exemplo, para os C-130
e P3, parece ndo haver grande potencial de cotriiara a renovacdo das competéncias
nucleares da OGMA, apesar da carteira de clientesnacional; ja o F-16/MLU representa
ainda um significativo desafio paraGGMA numa area subdesenvolvida da empresa — as
modificacbes estruturais. O acesso a ferramentasynientacdo e formacdo vindas da
Lockheede o0 acesso a clientes internacionais permitiu ajpnendizagem que, todavia, tende
a estagnar nos casos C-130 e P3, independentedentaiveis de cordialidade registados
entre as empresas. Ou seja, de nada VAIGKIA ter acesso a competéncias avancadas, se
nao tiver uma intencdo clara de as internalizaue, gpor sua vez, estara ligado aos seus

objectivos estratégicos.

As vantagens da participacdo nas reunifes intennaisi organizadas pela Lockheed foram ja
discutidas na analise da proposicédo anterior. Seckheed estabelecer um acordo com uma
nova empresa concorrente da OGMA, em principio,pré@ima reunido internacional
organizada pela empresa americana, aquela ser@adavDessa forma, podera ter em pouco
tempo acesso as mesmas oportunidades de apremdizagea OGMA tem, sendo que a
Lockheed tem com a empresa nacional uma relac&® @¢aos e uma qualidade relacional
gue consideramos necessariamente superior. Embasrarimeiras reuniées em que participe
possa ter alguma dificuldade em assimilar o conmetio disponivel, a nova aliada
rapidamente ultrapassara essa etapa se a suamminternalizacédo for elevada. Tudo isto

muito antes de atingir os niveis de qualidade @@t comparaveis a alianca agora em

analise, embora acima de um valor critico.
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6.2.2. O CasdOGMA/Embraer

O contacto entre especialistas@&MA e daEmbraerem eventos do tipo d@laintenance
Cost Workshomjuda a manter a qualidade relacional acima del rdsitico, dado que a
mesma tende a diluir-se se ndo existir suficienteraccdo entre empresas. O facto de
dialogar com clientes de diversas dimensdes cogéegias certamente diferenciadas e com
origens geograficas diversas exige @&MA uma grande competéncia relacional e
organizacional, além da exclusivamente técnica. Mas significa que as oportunidades de
aprendizagem associadas aquela reunido sejam opimmms a qualidade relacional.
Dependem mais da necessidade e vontade de apreaderesolver problemas dos seus

clientes do que do nivel do relacionamento.

Ha um elevado potencial de aprendizagem com adengen operacdo dos novBmbraer
ERJ 170/190 cujos futuros operadores sao potenclentes daOGMA Entrar na
manutencdo da familia 170/190 representara um pat@mar em termos de manutencao
aeronautica, sendo que nada obsta a qDEMIA seja umplayer no negdcio da manutencao
destas aeronaves dadas as suas competéncias. Tam®0o que € mais a demonstracdo
inequivoca de competéncia da OGMA do que a suamidxde com a Embraer que lhe vai

abrir essa porta.

Ha experiéncia de absorcdo de boas préticas tefcasda partir d&Embraer como, por
exemplo, tecnologias de linha de montagem que degwipodem aplicar num hangar de
manutencdo. Esta partilha de conhecimentos técrjoessai fora do ambito estrito da

parceria denuncia que as duas empresas se encontr@mbom patamar de qualidade
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relacional acima do critico e que ha um esfor¢canteraccdo que ndo depende apenas da

qualidade relacional existente mas também do deseponquistar algo.

6.2.3. Analise Comparada dos Casos

Recordando a proposicdo 2, esta afirma agi@portunidades estratégicas proporcionadas
pelas aliancas para a aprendizagem organizacio@al groporcionais ao nivel de qualidade

relacional ApOs a analise individual de cada um dos casasiog efectuar uma analise

comparada apresentando, como antes, uma tabetaaes pontos antes apresentados.

Casos/ . . . . . .
Oportunidades proporcionadas pelas aliancas Nivel de qualidade relacional observado entrg
. ~ para a aprendizagem deOGMA os aliados
Dimensb6es
¢ Reunibes Internacionais (Hércules «  Bom, permitindo acesso a informacgdo
Operators Conference, etc) reservada
OGMA/ . . L .
¢ Clientes Recomendados pelo Fabricante | «  Optimizag&o do processo interno da OGMA
com apoio Lockheed:ean Management
Lockheed . T
«  Fabrico de Componentes e ModificacBes
e Acesso a Competéncias Avancadas
¢ Reunides Internacionaid@intenance Cost| «  Experiéncia bem sucedida no 135/145
Workshopgtc)
«  Boa comunicagéo entre as empréssa do
OGMA/ ¢« Novos Modelos Embraer ambito estrito do produto 135/145
Embraer ¢ Acesso a Competéncias industriais da
Embraer
¢ Potencial para Novas Aliancas

Quadro 2 — Dimensfes da Proposi¢céao 2 Para os Doia90s
Em ambos os casos se observa um nivel de qualidad@nal acima do critico, sendo este o
necessario para uma efectiva aprendizagem orgammzahcMas isso ndo significa que esta

evolua proporcionalmente a qualidade relacionalfagdéo, isso ndo acontece nos casos em

® Recorde-se que nesta andlise ainda n&o consideransituacdo de 65% da OGMA ser detido pela
Embraer/EADS.

160



Mestrado em Gestao/MBA

analise. Por outras palavras, queremos dizer qpeesndizagem organizacional das empresas
envolvidas nestas aliancas poderia ter 0 mesmo cowe niveis de qualidade relacional mais
baixos, desde que acima do valor critico, por csicemamos como “factor de higieri&'ha

alianca.

Daqui se deduz que a proposi¢cdo 2 nao € validadaedida em que as oportunidades de
aprendizagem precisam de muito mais do que de umndeel de qualidade relacional entre
aliados. Destaca-se como ingrediente adicionatem@do de internalizacdo da empresa, que

se discutira de seguida.

6.3. Andlise dos Casos - Proposicao 3
A proposicao 3 afirma qua aprendizagem organizacional em aliancas depemndgmnde
parte da intencdo de internalizacdo da organizagiejamos entdo se esta proposicao €
validada com os resultados empiricos dos dois daso® em conta as suas duas dimensdes
aqui consideradas:

1. Aprendizagem organizacional observada;

2. Intencao de internalizacao evidenciada @&EMA

6.3.1. O CasdGMA/Lockheed
Através de formacéo técnica especifica de cadaaeeoministrada aos técnicos G&MA

esta empresa adquiriu competéncia para intervengfd na estrutura das aeronaves

" Um conceito préximo do de Frederik Herzberg (1991 sua teoria da motivacdo-higiene. Segundo este
autor, numa organizacdo os factores de higieneesfimulam a motivagéo dos trabalhadores, mas tesgam
causa de desmotivacédo das pessoas se ndo forefatSets.
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fabricadas pela Lockhe®d Estd em processo de aquisicdo de competénciemrmls de
modificagcdo com o F-16/MLU da Forca Aérea Portuguasas com dificuldade em assimilar
competéncias em gestdo de materiais e de prazestidga. Ao longo da histdria, a data da
aquisicdo das aeronavesckheedoperadas pela Forca Aérea, com excepcdo do*'F-d6
OGMAtem estado na dependéncia directa do CEMFA peaddigba que fazer a manutencao
destes avides. Isto €, a manutencdo de aerohackbeedcomecou a ser feita em Portugal
por decisdo politica e ndo por iniciativa da emgrdéara o F-16/MLU, efectua a terceira
doc&? num total de quatro, tendo a doca 4 sido tramsferara a Base Aérea 5 por decisdo da
FAP, em virtude dos atrasos na entrega das aemmaiieiados na Comunicacéo Sotial
Mesmo actualmente, a decisdo de envio para marditerT@OGMA de algumas aeronaves
FAP é um processo ambiguo que resulta de ser evadal uma empresa estratégica e
também do facto da EMPORDEF, que detinha até héogpmmpo 100% d@GMA, estar sob

a tutela do MDN*,

Quando determinados produtos entram em velocidaderukzeiro a aprendizagem tende a
estagnar, apenas sendo reavivada com novos pragrdengue o F-16/MLU é um bom

exemplo. O fabrico de componentes metalicos e ceitg®) com projecto feito por terceiros,

8 Embora ja tenha trabalhado noutros prodiimskheed actualmente a alian@@GMA-Lockheedtoncentra a
sua actividade no C-130 e no P-3.

81 A 12 esquadra de F-16 comecgou a operar em Porngal94, tendo a OGMA sido convertida em Sociedade
Andnima também em 1994.

8 O F-16Mid Life Upgradeconsiste em 4 docas que se tratam de etapashdshwaA doca 3 diz respeito as
modificacdes estruturais e é levada a cabo na OGlslidgar 6. Ver glossario de termos para uma exg@lac
mais completa.

8 Diario de Noticias de 16 de Agosto de 2004, p.6.

8 Notar que neste trabalho se concentra a analisa data da aquisicdo de 65% da OGMA pela Airhgldin
(99% Embraer e 1% EADS).
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€ essencialmente resultante das negociacdes dejmanmidas. Em ambos as situacbes se

observa uma intencao de internalizacéo que temglduzir 2 medida que a rotina se instala.

Verifica-se que é a pressao exercida pelo clieméepomove a comunicagao interna mais do
gue uma vontade intrinseca da empresa. Por veaediénte que, ainda actualmente, faz a
ponte entre departamentos, informando uma are@@IA daquilo que se passa noutra.

Apesar de poder saber o0 que o cliente precisa&a&witiéncias significativas de qUOGMA

se antecipe as necessidades do mesmo, tendo stesar‘forcar” a busca de solucdes.

O facto da OGMA aproveitar as oportunidades dadas pelas reunide®néeréncias
internacionais as quais é convidada pelo fabricaata promover a sua actividade, revela
vontade de reter e atrair novos clientes, pois-satde uma oportunidade em que uma
maioria significativa dos operadores internaciond®ss aeronaves estdo presentes e
especialmente sensiveis a propostas que Ihes aes@koblemas técnicos concretos e/ou Ihes
poupem recursos materiais e financeiros. Ao resggroadoerguntas concretas de clientes a
OGMA tem tido a oportunidade de recolher informacodsesaquilo que eles procuram e
pelo qual estdo dispostos a pagar, isto é, tendpadterpretar melhor o mercado. Mas isto
ndo é intencdo de internalizagdo mas sim intengd@uinentar o volume de negocios.

Embora estes conceitos possam estar ligados, fefientes.

A experiéncia de ter especialistas seus a trabalimapaises estrangeiros como no caso do
contrato com a FAF, em que ha pessoal de 1° esda§iacado na base francesa onde
operam, € importante paraCGMA dada a importancia que os clientes estrangeirsntg

seu volume de negocios e na sua credibilidadeniatéwnal. A alianga com a Lockheed
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facilitou o acesso a esse tipo de clientes, quants ndo seja, pela certificacdo
proporcionada & empresa como reparador autoriEagoeciso ndo esquecer queackheed
pode erguer barreiras a aprendizagem QIaMA negando-lhe acesso a competéncias
relevantes e que contra istoC&GMA pouco pode fazer; todavia, ndo nos parece que esta
situacao represente uma preocupacao na presefiteadado que ®GMA esta demasiado
longe de possuir uma tal dimensdo que leve o fatiec a ter essas preocupacoes.
Entendemos que a conquista do contrato de manutelosiC-130 da FAF em 2002 foi um
bom exemplo de forte vontade de aumentar o volueneedocios da empresa. Nao se trata no
entanto da intencdo de internalizar competéncrabpea seja uma oportunidade da empresa
melhorar o seu funcionamento e, consequentememi®var as suas competéncias

organizacionais, para dar resposta a um cliengepte.

6.3.2. O CasdOGMA/Embraer

Como aprendizagem efectuada identificam-se a e&ecde forma reconhecida de todos os
escaldes de manutencéo (Checks A, B, C e D) asaars ERJ-135/145. O facto de ter sido
a primeira empresa da Europa a fazer Check C aoclBRJacultou-lhe uma valiosa
aprendizagem pois, pelas suas caracteristicagst@snas aeronauticos estdo em constante
evolucdo e s6 se conhece verdadeiramente um agxisddele ter uma longa experiéncia de
operagcdo (Araujo e Mota, 2005), o que acontecedpaai efectuar Check C. Todavia, a
aprendizagem foi insignificante ou nula ao nivel ptejecto e fabrico. Foi iniciativa da
OGMA diversificar os seus servigos para além da aviagditar (até 1998 a sua principal
actividade). N&ao se exclui aqui o contributo da Eaeh mas teve de selCd GMA a tomar a

decisdo final. Depois de ser qualificada como centro autorizadoO@MA passou
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naturalmente a ter acesso a um fluxo de conhecirmersultante da sua interaccdo com o

fabricante.

Conforme indicado pel®®GMA no Relatério e Contas de 1997, o prograBrabraer
introduziu NnaOGMA “...uma nova filosofia de manutencéo total cont@gsndependente...”
Embora isto néo seja exactamente equivalente a dei@rminada aprendizagem
organizacional, na verdade reconhece-se que éstgalteve efeito positivo na organizacéo
da empresa. O facto de anunciar o progremaraernos relatorios e contas (1997) denuncia
um compromisso forte com o projecto e uma deteri@inatencdo de internalizacao

implicita.

O desejo de minimizar o tempo de imobilizacdo dareeve resulta mais da imposicédo do
cliente, para transportar o0 maximo de passagetfosque de uma vontade intrinseca da
empresa de melhorar a sua eficiéncia, embora estaexistir. A aprendizagem efectuada,
apesar de importante, € motivada por um objectivediato que consiste em dar resposta ao
cliente tdo rgpido quanto possivel. Embora ista sgm duvida importante, por vezes €&
preciso um trabalho de fundo, que n&o tem reflartediatos mas que contribui para a
renovacdo das competéncias nucleares da empregee parece ndo existir em suficiente
extensdo na OGMA, embora admitamos que n&o sejaDasta forma, com uma intencao de

internalizacao superior, esta aprendizagem tendexianentar.

Foram também absorvidas algumas competéncias irasistindas da Embraer mas em
geral, entendemos néo existir uma forte intencéimtéenalizacéo por parte da OGMA nesta

aliancga.
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6.3.3. Analise Comparada dos Casos
A proposicao 3 afirma qua aprendizagem organizacional em aliancas depemndgmnde

parte da intencao de internalizacédo da organizag@omparemos entdo os dois casos.

Casos/ ~ . s . .
. o Intencdo de internalizagdo evidenciada pela
Aprendizagem organizacional observada
. ~ OGMA
Dimensodes
« Competéncias de inspeccao-geral completa  Formag&o e investimento para o essencial|no
ambito técnico
OGMA/ «  Algumas competéncias de modificagéo e
fabrico * Investimento de recursos nas técnicas de
Lockheed LeanManagement
* ldentificacdo da necessidade de melhoria
dos processos internos
¢ Todos os escalfes de manutencdo 135/145  Formacao e investimento para o essencial|no
ambito técnico
« Novo tipo de clientes (civil vs militar)
OGMA/ . L .
e Absorcdo de competéncias industriais da
. i i 3 Embraer
Embraer Novas filosofias de manutengéo
¢ Optimizacdo dos processos internos paral
reduzir AOG®

Quadro 3 — Dimensfes da Proposicéao 3 Para os Doiag0s
Em ambas as aliancas se salienta a aquisicédo eag&imde competéncias técnicas apenas ao
nivel de manutencéo (excluindo portanto o projeet@lguma coisa de fabricos, com um
reconhecido défice de aprendizagem nos aspectoestétamente técnicos, como sejam
comunicacdo interna e rastreabilidade de mateeahbora haja jA& na empresa o
reconhecimento de que esses aspectos precisamr deeb®rado®. Nao ha indicacdes
concretas de melhoria nesta area, apesar do mrdjeah Managemeng da absorcédo de

tecnologias de linha de montagem HEmbraer Acresce que a aprendizagem tem maior

8 AOG —Aircraft On Gound
% 0O que, ndo sendo suficiente, é o primeiro passo.
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expressdo no inicio de um determinado projectodetetio depois para uma situacdo de

estagnacao, podendo afirmar-se que a intencadeataalizacao segue semelhante evolugao.

Dada a relativa facilidade com que o cliente FARega algumas aeronavesO&MA a
alianca com a.ockheeddifere da alianca com EBmbraerporque, neste caso, a OGMA teve
de empreender iniciativas para atrair clientes amais e estrangeiros num meio
desconhecido, desenvolvendo assim uma iniciatiesagtes nao tinha necessidade de ter. Da
mesma forma, entendemos que a conquista recertdenti@to de manutencdo dos C-130 da
FAF foi um bom exemplo, ainda que raro, de forteiaiva da empresa. Embora ndo se trate
directamente da intencdo de internalizar compedaéna@ uma oportunidade da empresa
melhorar o seu funcionamento e, consequentememigvar as suas competéncias
organizacionais, para dar resposta a um cliengenate como a FAF. Assim, indirectamente

promove a intencdo de internalizar competéncias ghar resposta ao desafio.

A certificagdo como centro reparador autorizado e€oasequente carteira de clientes
internacional facultou ®GMA uma aprendizagem ao nivel das relacbes interreisi@ela
necessidade de contacto com outras culturas e sotifesofias de trabalho. Isto é
especialmente importante dado que uma parte ndoredésel da aprendizagem ocorre
informalmente. A aprendizagem informal em que snunicados conhecimentos relevantes
ndo resulta de uma intencdo explicita da empressensentido mas apenas do facto dos
colaboradores das duas empresas interagirem sea@mPor isso ndo deixa de ser
importante, mas néo basta para demonstrar umaimbetecdo de internalizagcéo por parte da

empresa.
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Por exemplo, o desenvolvimento de reparacdes paldemas novos ou novos metodos de
reparar um mesmo componente, que @@MA nao tem tido expressao significativa,
pressupbe uma forte intencdo de internalizacdos@oum processo complexo e demorado
onde impera a tentativa e erro. Aqui entra mais wema importancia da relacdo com o
fabricante, que a OGMA tem com os dois aliados aguidiscussdo mas que nao explora
totalmente. Com efeito, em geral ndo consideramoe g intencdo de internalizar
competéncias disponiveis nas aliancas da emprgsada mas defendemos que a mesma
nao € exemplar. Por outro lado, a demonstracaonte intencdo de aprender demasiado
agressiva (do tipo asiatico...) pode também ser apraducente por estimular a empresa,
com a qual se pretende aprender, a erguer bareeadsrnar-se menos transparente, pelo que

nao a defendemos.

Desta forma, defendemos que a proposicédo 3 é adatanvalidada, complementando a nao
validacdo da proposicao 2, porque nao basta a dauaali relacional para ocorrer

aprendizagem; é essencial a intencéo de intergabza

6.4. Consideragoes Finais Sobre os Casos

Na manutencgdo aeronautica devem distinguir-segtaizdes tipos de intervencédo técnica em
aeronaves, motores e componentes: a revisdo gerabmponentes e a recuperalate
componentes. Estas aliancas ajudara@GMA a alcancar uma competéncia reconhecida na
revisdo de componentes. Dado que esta area € iedsemte intensiva em mao-de-obra,

entendemos que a area de Engenharia deveria eggadd por ser o dinamizador Kieow-

87 A recuperacgdo de componentes consiste em colsadgelmovo em estado utilizavel. Pode ser efectpada
magquinagem, soldadura, tratamentos superficiare @uitros. Ha por vezes situagcbes em que a reandégie
economicamente viavel sendo que a entidade repargdopde ao cliente o seu abate. Por outro ladosea
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how préprio da empresa e por |he conferir alguma autoa. A renovacdo de competéncias
nucleares resultante destas aliancas ndo esta merocoea organizacdo de forma
suficientemente rapida para contribuir para a stebdidade da organizacdo, apesar do
programa MLU e do grande volume de trabalho quel@Ce o P-3 e oBmbraergarantem,
actualmente, aOGMA O MLU, embora se trate de uma modificacdo técn&ca
organizacionalmente exigente ainda nao se encentreelocidade de cruzeiro e 0 C-130 e 0

P-3 tratam-se de trabalhos que se repetem an@apés

Se a empresa depender demasiado de trabalhosxdeviaéor acrescentado, fragiliza a sua
posicdo; basta que, por exemplo, no leste da Eumppeeca uma empresa com suficiente
credibilidade e com mao-de-obra mais barata. Hstaalcondicao ja se verifica e a primeira
€ uma questdo de tempo (pouco tempo) se tivermosaa a dimensdo da industria
aeronautica de paises como a Polonia e a RepuBhexa. A entrada d®GMA na
manuten¢édo dasmbraerfoi um claro esforgo da empresa portuguesa nodeedé garantir a
sua sustentabilidade renovando as suas competénakesares. Com efeito, tal permitiu-lhe
elevar o seu nivel de competéncias de manut&heamplificar o leque de clientes apesar de
nao ter dado contributo para competéncias de poojgem de fabrico. Mas também esta
vantagem tem uma janela de tempo finda a qual paldkade. AOGMAtem que continuar a
procurar factores criticos de sucesso em tornoaslestiancas e estas sdo, sem duvida,
instrumentos fundamentais para a renovacao de ¢éngi@s nucleares da empresa, desde

que melhor exploradas.

acerta num procedimento de reparacdo a primeitanmes obviamente a falar dos que nédo estdo previsto
TO (Technical Order).

8 Embora, em esséncia, o trabalho efectuado sejtssims técnicas usadas para o efectuar estimestante
evolucdo que importa acompanhar.
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Ainda que haja quem defenda qu@@MA se deve restringir a manutencao, entendemos que
tal ndo responde adequadamente a pergunta “Contentrsa organizacao?”. Portugal tem
varios exemplos de empresas que desapareceranem@ogaram de ser competitivas face as
empresas de outros paises. Porque razdo nao iteeeoo mesmo @GMA? Uma tendéncia
que se verifica em todas as industrias € que adaeylie ha paises onde a méao-de-obra &
mais barata a producdo é para la transferida, d@aro pais de origem apenas a parte
referente a projecto e marketing. Na industria r@untica, embora de forma menos evidente,
a tendéncia € a mesma. Por isso as aliancas censtinstrumentos de alavancagem da
OGMA para subir na cadeia de valor da indUstria e aasBegurar a sua sustentabiliddde

em territério nacional.

Conforme Araujo e Mota (2004), na manutencdo aenweg as rotinas sdo essenciais para
garantir que as tarefas sao levadas a cabo regpgignte, com fiabilidade e que cada aspecto
da sua execucdo é rastredvel e auditavel. Mas maguidhd sempre fontes de variabilidade
que ndo podem ser excluidas da execuc¢éo das rdfistas interac¢des de alianga contribuem
objectivamente para elevar a base de competénca®GMA também pelo facto de

melhorarem as rotinas antes referidas e, consegjuente, renovarem as competéncias na

medida em que estas constituem parte daquela base.

Em ambas as aliancas hé& partilha de competénceasagualém das estritamente ligadas ao
objecto do contrato que lhes deu origenL.gan Managemerd o fabrico de componentes, no

caso Lockheed, e a partilha de competéncias dalagées fabris por parte da Embraer. Ou

89 J& no Relatério e Contas de 2000 era assumidoAathanistracdo d@DGMA que os novos desafios que se
colocavam ODGMAincluiam a “passagem para estadios superioreadisacde valor da actividade de projecto,
fabrico e manutencéo de aeronaves”.
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seja, aproveitando um relacionamento destinado ahjectivo concreto, a OGMA alargou a
influéncia das aliancas a outras areas da suaipagdo interna com consequente beneficio
global para a renovacao de competéncias nuclearesigresa. Consideramos que se trata de

uma estratégia com o sentido certo, a que falentento intensidade.

Reconhece-se que o contributo presente de umgalgara a OGMA tem pouco a ver com a
sua longevidade. O potencial de aprendizagem p&@&MA esta mais relacionado com o

tipo de projectos em que as duas empresas estéatvidag e com a forma como estdo nesses
projectos do que com 0 numero de vezes em quenj@rooraram aniversarios juntas. Esta
implicito que se exige uma base de relacionameribinma, ou seja uma elevada qualidade

relacional, por si s6, ndo € garantia de sucesso.

A realizacao de elevado volume de trabalho de ba@or acrescentado e repetitivo tende a
fragilizar a empresa, dada a tendéncia para arestag das competéncias. Contrariam esta
tendéncia projectos como o F-16/MLU que estabeleslenados niveis de exigéncia técnica
e logistica. Assim, as aliangas s6 podem dar urtribato para a renovacdo das competéncias
da OGMA se esta ndo se acomodar apenas a trab@&pestivos e procurar introduzir
sempre algo ambicioso nos seus objectivos gerasmk@d criativa, nas palavras de Senge
(1990). Depende da OGMA a intencéo para que deussa alavancar-se nos recursos das

aliangas.

A necessidade de elevada especializacdo em cadasisectores da manutencdo aerondutica
ergue automaticamente barreiras interdepartamenqtees é necessario minimizar com o

recurso a integradores de conhecimento, confornagljdre Mota (2005). Se isto ndo for
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feito, a tendéncia natural é para aquelas barregasforcaram o que parece ter acontecido e
continua a acontecer, em parte)@MA E, contra isto, as aliancas podem permitir acasso
melhores praticas de um aliado mas tem que exisitiativa por parte da empresa
interessada. Com efeito, na nomenclatura de Serif0), aOGMA revela um padrao de
aprendizagem reactivo e ndo criativo como seriajdes| e necessario para melhor sustentar
a sua actividade. O que parece aconteceOBMA é que fora dos periodos de alguma
dindmica associados a novos projectos, a empreda glgum do semnomentune a intencao

de internalizacdo enfraquece. Por exemplo o perfeterente ao inicio da operacdo dos
Embraer ERJ-145 parece ter sido especialmente rico par®@GMA pela constante
necessidade de dar resposta a novas necessidgdesse traduziu numa rapida acumulacao
de conhecimento e uma elevacdo significativa daspeténcias da empresa. Podemos
comparar ao caso estudado por Kim (1998) e apasemia revisdo da literatura referente a
progressao dalyundayatravés de um processo de inducdo de “criseshageonais que
colocavam as pessoas desafios que as faziam ewelgior consequéncia a organizagao,
muito mais rapidamente do que numa situacio dearoli preciso que estas “crises” sejam
construtivas e néo destrutivas como ja haviamandéafo antes. Sé assim néo se ultrapassa o
ponto 6ptimo de tenséao criativa, conforme proppstoSenge (1990), que traduz a distancia

entre o ponto em que a organizacao esta e o pad®aguer chegar.

A OGMA tem nocéo clara desde ha muito tempo da impoeédas aliancas para a sua
sobrevivéncia, embora isso nédo seja garantia deagjesteja a aproveitar da melhor forma.
Com efeito, ja no Relatorio e Contas de 1999, auanque “...a consolidacdo de uma via de

sobrevivéncia passara pela constituicdo de aliapgaatégicas com um grande operador
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internacional ou, em alternativa, pelo estabelesimede uma rede de partenariados

internacionais (sob a forma pent-ventureou outro tipo de aliancas) ou por ambos.”

Em resumo, da andlise das trés proposicOes, sabenique as aliancas sdo de facto
importantes oportunidades de renovacdo de compaténom um custo acomodavel pela
empresa, que o factor qualidade relacional a pd#ircerto nivel ndo é suficiente para
rentabilizar as oportunidades e que, de factorendizagem depende fundamentalmente da

intencdo de internalizacdo das empresas.
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7. Conclusoes, LimitacOes e Pistas para Trabalhosifaros

7.1. Conclusbes

O objectivo deste trabalho foi analisar a influéndas aliancas estratégicas na renovacao das
competéncias nucleares das empresas que as engired?atra tal recorreu-se a metodologia
do estudo de casos. Os casos escolhidos foramng@alDGMAEmMbraere a alianca OGMA-
Lockheed tendo a questdo de investigacao si@orfio € que (qual o processo segundo o
qual) as aliancas OGMA-Embraer e OGMA-Lockheed rdmmtm para a renovacado de
competéncias nucleares da OGMA™epois de estruturado um quadro de analise,
concentramo-nos em trés proposi¢coes desenvolvislasomo de um conceito central do
mesmo: as aliancas. Da confrontacdo dessas propesiom os dados empiricos, emergiram

algumas associacfes em que nos fundamentaremoslgdavear as presentes conclusoes.

A avaliacéo da influéncia das aliancas estratégieasenovacado das competéncias nucleares
pode comegar pelo entendimento das razOes da toog@ti de aliancas. As aliangas entre
empresas podem surgir por varias razdes, sendaté¥peque déem maior contributo para a
renovacdo de competéncias nucleares das empresas giesejam do que se aparecerem na
vida da empresa apenas devido a factores exdgesros, sejam decisdes politicas. Isto €, as
empresas tém que ter avidez de algo que a aliheggbssa dar. Caso contrario, ndo passara
de mais um processo administrativo em que se cumpleterminadas formalidades, um
pouco desligadas da realidade da organizacédo. Eamidaz do tipo daquela com que um
aluno assiste a uma aula em que o professor esgolver um problema que ele passou o
fim-de-semana anterior a tentar resolver e naoegpig. Aquela avidez pressupbe uma
intencé@o de internalizagédo implicita. Isto ndo datda igual a anular o valor de uma alianca

herdada ou de outra forma nao resultante da iivaialas liderancas actuais das empresas.
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Com efeito, qualquer alianca deve ser avaliadausigéio do seu contributo para os objectivos
estratégicos da empresa (Garrette e Dussauge,, E#@ndo que a sua origem envieze essa

avaliacao.

Na interaccdo entre as empresas, a absorcdo denthetdas competéncias traduzidas em
“boas praticas” a partir do aliado permite rena@npeténcias nucleares, a um custo inferior
ao que teria se o fizesse sozinha, por ser maislaraég por beneficiar da curva de
aprendizagem do aliado. Isto pressupde ter sobugra organizacdo conhecimento suficiente
para entender o contexto organizacional em querrdetada solucdo funciona e assim
adopta-la para a sua propria organizacdo. Tal éistente com a ideia de que as empresas
aprendem essencialmente com outras empresas (Sib®®&3 e, por outro lado, as empresas
nao tém possibilidade organizacional nem técnica Eesenvolver novas competéncias
rapidamente (Teece, Pisano e Shuen, 1997). A Ites@ que a interaccdo com outras
organizacbes, que constituam referéncia em alguea @ermite a assimilacdo de boas
praticas sem que as empresas disso tenham conaci®as das quais beneficiam, conforme
focado por Argyris (1999). Ja Polanyi havia afirmadue “Sabemos mais do que
conseguimos dizer”. Ou seja, podemos aprender ®wWuUtyos coisas que eles nem sequer
conseguem explicitar e isso é também extensivetgaizacdes. Tendo em conta o caracter
subjectivo e espontaneo do conhecimento, as abdaacaltam a existéncia de um espaco de
informalidade que permite a promoc¢do do conhecim&ito. Desta forma, através de uma
aprendizagem economicamente viavel, uma alianca pepresentar um avanco de Vvarios

anos na evolucéo das empresas, garantindo assiasastentabilidad®

% N&o deverdo todavia ser descurados os potendsaissrde assimetrias de aprendizagem envolvidos em
aliangas, conforme salientado, entre outros, pore@@a e Dussauge (1996) e Hamel (1991).
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Continuando sobre a forma como as aliancas inflaen@ renovacdo das competéncias
nucleares, observa-se que as pessoas tém relugEmc@municar certos conhecimentos a
pessoas que ndo conhecem “cara a cara”. Isso aegmbe varias razdes, entre as quais 0
medo de estarem a passar informacdo nao autor{padavezes os limites entre o que €
reservado e nao reservado ndo sdo claros). Par lawglo, quem recebe a informacéo pode
interpreta-la de forma erronea, sem que disso teohaciéncia, se 0 emissor nao estiver
presente. SO na interaccdo pessoal, em que a djaguado verbal desempenha por vezes o
papel principal, a qualidade da comunicacédo € maana. Na interaccao social associada as
aliancas, ha pois comunicacdo de conhecimentos pglee sua natureza complexa e
idiossincrasica ndo sado usualmente documentados freggientemente comunicados
oralmente. Godinho (2003) afirma que, desta fosagartilham e transferem informalmente

conhecimentos com relevancia econérflica

Outra das influéncias das aliancas, € que as cémpas nucleares que delas derivam séo
inerentemente mais dificeis de imitar, logo ganmanteaior diferenciacdo e, potencialmente,
superior retorno financeiro. Embora a avaliacdoatapresas duas a duas seja a base deste
trabalho, na realidade as empresas acabam potabeleser numa rede de relagbes (Snehota
e Tunisini, 2003) com varias outras organizacdewa larticulagdo adequada com essas
organizacfes podera representar uma diferencdis@givia, na renovacdo das competéncias
nucleares, face a uma situacao de fraco entenddm8egundo Barney (1991), ha recursos
fonte de vantagem competitiva que nao tém mobiédgaerfeita entre organizagoes.

Acrescentamos que essa mobilidade é ainda maid difiire aliancas sendo consistente com

1 para que a comunicacdo de conhecimentos e comseqeeovacdo de competéncias nucleares ocorram em
alianca, é necessario que ambas as empresas detamhanivel de competéncias aproximado nas areas
envolvidas na alianga. Caso contrario, a base dpet@ncias da empresa receptora nao terd capacdathe
significado as competéncias que se lhe disporgiliz
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Dyer e Singh (1998), segundo o0s quais as vantagedssvantagens de uma empresa,
individualmente, estédo frequentemente relacionadasa rede de relacdes em que a empresa
se integra. E estas relacdes ndo tém que ser agaasnte fortes para serem eficazes no

mundo dos negaocios.

A interaccéo forte entre as empresas acarretanp@@gumas preocupacdes. Uma alianca de
longa duracéo entre duas empresas baseia-se nenfiadet organizacional em que ha rotinas
da alianca que penetram em cada uma das empredamndo por influenciar em maior ou
menor escala as rotinas internas das mesmas. Eingstiace que permite que novas
tecnologias dos aliados migrem rapidamente parm@mesa e € também o que dificulta a
imitacdo por parte dos competidores por ser mdisildtopiar processos que radicam em
aliancas do que os que séo internos a empresaviapdmando ja ndo for benéfica, esta
influéncia pode demorar a ser expurgada da orggiwzquando esta precisar de iniciar outra
alianca ou inovar operacionalmente. Aqui se saienimportancia de desaprender (Hamel e
Prahalad, 1994). Se néo for capaz de o fazer, engei@lmente era um motor do processo de
renovacao de competéncias e sustentabilidade desmmpode bem tornar-se um travao que

a leve a extincao.

Uma influéncia menos directa das aliancas é a gi#eassociada ao meio onde as empresas
estdo implantadas. Ao permitirem acesso a empres@ebidas em economias mais
avancada$, o contacto com os colaboradores dessas empresaitep melhor conhecer a
realidade em que se movimenta, facilitando asssndacisores politicos da economia menos

avancada a tomada decisGes que contribuam pardharimeconjuntural do meio em que a

%2 Segundo Godinho (2003), séo caracterizadas persniwito elevados de actividade inovadora em dértde
possuirem sistemas de inovacéo de densidade superio
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sua empresa se insere. Por outro lado, ao contamtaros colaboradores de uma empresa
aliada que tenham determinados processos orgamizéEiimplementados, os trabalhadores
da empresa em questéo tenderédo a aceitar comangidade uma nova pratica se virem que
a mesma esta provada na outra empresa do que #eeglfor imposta pela gestdo. Isto
demonstra que séo relativamente mais importanteseactos intangiveis da tecnologia do
que a tecnologia materializada (Laranja, SimOesrdds, 1997). Mas isto sO acontece se a
alianca for promovida internamente e ndo considecadho um intruso, 0 que pode acontecer
se for resultante de imposicdo exdgena. Desta fonmesmo as melhores ideias do aliado
poderéo ser desprezadas se ndo houver um trahattemlo por parte das chefias intermédias
que estdo suficientemente “baixo” para percebeterreno os problemas que, em geral, ndo
sdo verbalizadd3 e suficientemente “alto” para poderem fazer algwwmiaa. Claro que se
nao tiverem cobertura ao mais alto nivel, sera sfiorgp muito provavelmente condenado ao

fracasso e, por isso, sem qualquer viabilidade @oara.

A qualidade relacional numa alianca tem importargpanas até certo ponto. A partir dai,
atinge-se uma assimptttano contributo que d& para a renovacdo das congesen
nucleares. A atitude das empresas é mais condadopala percepcdo do risco que cada
aliado tem do outro em relacdo a partilha das soaspeténcias nucleares do que pela
qualidade da relagdo. Entendemos a qualidade aaklccomo um “factor de higiene”; é
precisa em determinada dose (nivel critico) maartr glai, por si s6, nada acrescenta. Se for

abalada, pode comprometer toda a alianca e congeguente todo 0 processo de renovagao

% Porque as pessoas ndo tém quem as escute ou pEngpiesmente ndo possuem competéncias para
comunicar de forma clara os problemas que lhes mumgtem o desempenho.

% Conceito matematico. Para certas funcdes y=f(xjglor da funcéo tende para um certo valor (assitap@
medida que x tende para infinito. Por analogia, pmito que a confianca aumente, o contributo para a
renovacdo das competéncias nucleares tem um “vatoria do qual ndo sobegteris paribus
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de competéncias dela beneficiario. Em resumo, paedribui para a renovagcdo das
competéncias nucleares uma elevada qualidade ae#édcse ndo houver da parte das

empresas uma competente intencdo de internalizacéo.

De uma alianca aparentemente menos importante, qatbe uma das empresas retirar um
retorno superior se tiver uma atitude pro-activanfeito, de nada vale ter acesso a empresa
mais avancada e bem organizada do mundo se naen&do de internalizacdo da parte da
outra. Isto esta em linha com o que os critico8amey (1991) defendem. Segundo estes,
uma producéo eficiente pode nédo ser o resultadoodsuir melhores recursos, mas sim de
explorar com mais precisdo o desempenho produésees recursos como, por exemplo, uma
alianca na qual estejam integrados. Snehota eifMu(2603) complementam afirmando que a
forca motriz da mudanca na rede € a interaccactees mais do que a accao isolada de

qualquer um deles.

As competéncias nucleares de uma empresa sdoargesltde um longo processo de

aplicacdo de conhecimentos proprios e assimiladosxtierior que depositam na base de
competéncias da organizacdo. E preciso no entamestas competéncias nio sedimentem
(Kluge, Stein e Licht, 2002), ficando esquecidagugds e a melhor forma de isso ser
garantido € utilizd-las, o que as ir4 renovar, coné Hamel e Prahalad (1990) e Peteraf
(1993). Novamente, isto ndo é um fim em si. O dbjecé as competéncias serem

ferramentas ao servico da prossecucdo dos objectimoempresa. E aqui que entram as

aliancas ao criar exigéncias e estimulos a mesnea agdacam utilizar melhor essas
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ferramentas, muitas das quais ja as tem a suasiifjpp e assim assegurar a sua

sustentabilidade. Isto &, a alianca estimula odguselhor a empresa ja t&mn

Na perspectiva de cada uma das empresas envoleatdsyme defendido por Kluge, Stein e
Licht (2002), as competéncias sdo melhoradas adaegie sdo aplicadas e os seus beneficios
dependem da velocidade de disseminacdo das mesneaspnesa. De facto, de nada vale ter
acesso a competéncias do aliado se a empresa maobdear para as internalizar. Isto é
muito diferente de colocar a disposicao de todosoteboradores informacao sobre os mais
diversos assuntos. Num mundo onde a informacéo gmacaxcesso, as pessoas precisam de
objectivos e ndo de conhecimentos avulsos. O abjegtiia-las-a na busca do conhecimento
necessario. Da mesma forma, ac¢des de formacasaavi@dm menor impacto se nao derem
resposta a uma necessidade concreta da empredassforma as pessoas irdo converter a
sua aprendizagem cognitiva em aprendizagem conmpental e a organizacao vai assimilar
nas suas rotinas as melhores praticas possiveisefaua parte verdadeiramente dificil é
operacionalizar o conhecimento existente e evantrae criar novo para dar resposta as
necessidades da organizagdo (que podem decorrewadsisdo do negocio, de mudancas
legislativas e/ou de mercado, entre outras) poes @ucesso ao mesmo esta hoje em dia
relativamente generalizado. A intengdo de intezagho € pois o farol que orienta a empresa

no sentido de rentabilizar as competéncias disptsho contexto de alianga.

7.2. LimitagOes
As conclusdes, que se apresentaram genericamerdegpaisquer empresas, devem ser

enquadradas nas limitac6es proprias da metodoldgizada. Com efeito, ndo se podem

% Esta aqui implicita uma elevada intencdo de ialeracso.
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apresentar como leis universais dado que se tditaum trabalho essencialmente descritivo e

restrito a dois casos.

Este trabalho baseou-se na premissa de qM&MA é apenas um aliado danbraere nao
uma empresa detida em 65% pa&leholding. Trata-se de uma das limitagdes, na medida em
que a analise acaba por estar enviezada por esamagao entretanto disponibilizada.
Incorporar essa realidade estaria fora do ambgtedeabalho por restricoes diversas, entre as
quais o tempo. Seria interessante avaliar posteeiote de que forma a estratégiaQlaMA
mudara em resposta a gestadcdabraer Dadas as dificuldades qu&&MA atravessou nos
altimos anos, existe um capital de esperanca vgmth empresa brasileira para a sua gestéo,
tendo em conta que se trata de uma empresa coraspdadas na industria aeronautica a

nivel mundial.

Outra das limitacdes deste trabalho esta relacamadh o facto de todos os informantes
serem colaboradores ou ex-colaboradore®©@MA Seria importante analisar as relagoes
entre aOGMA e outras organizacgoes, sejam elas fornecedorbsrdee servicos, clientes ou
universidades e institutos e comparé-las com agdebs que essas mesmas organizagdes tém

com outras empresas da industria de manutencaodarica a nivel nacional e internacional.

O facto de nao terem sido entrevistados profisssoda Embraer nem dalockheed para
assim permitir ver as aliancas da outra perspechlivata a avaliacdo da influéncia das
aliangas na renovagéo das competéncias nucleasasdempresas. Com efeito, foi efectuada

uma avaliagao essencialmente a partir da perspetda®GMA
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N&o houve a oportunidade de entrevistar nenhumeglendo Conselho de Administracdo da

OGMA o que teria facultado uma visao de conjunto ingmbe para a avaliacdo efectuada.

7.3. Pistas para Trabalhos Futuros

Tendo sido frequentemente mencionado, 0 context@@ena empresa se insere tem uma
influéncia determinante na sustentabilidade da raesmeressa assim explorar a forma como
as medidas ao nivel das infra-estruturas e seremasibuem para uma melhor renovacéo das
competéncias nucleares das empresas em aliancasapsim se identificarem possiveis

medidas que elevem o desempenho global da econloceh e, consequentemente, da

economia nacional.

E reconhecida a dificuldade da ligacdo universidamheldstria em Portugal da qual podem
surgir importantes beneficios para a induUstria,odgde é esta que materializa as ideias.
Assim, interessa desenvolver metodologias que ajgoraquele tipo de aliangas, produzindo

indicadores relevantes do seu valor.

Por ultimo, seria importante analisar em mais tetah ligacdo entre os objectivos
estratégicos das empresas e a sua intencédo deiitacdo. Neste trabalho, deu-se destaque a
dindmica das aliancas, tendo-se identificado angdte de internalizagdo como uma ancora
fundamental das mesmas, sem todavia aprofundanamsidas internas conducentes ao seu

entendimento.
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Anexo - Protocolo

Uma visao de conjunto do projecto

A OGMA SA é uma das maiores empresas portuguesas nodamwanutencédo e fabrico
aeronautica. Tendo iniciado a sua actividade enB,18dm tido um papel destacado na
sustentacdo de diversas aeronaves civis e mileanePortugal. Na sequéncia dos diversos
programas de aquisicdo de aeronaves para as Fomaslas e Companhias Aéreas em que
tem sido envolvida, tem colaborado ao longo dossawm varias entidades nacionais e
estrangeiras como fabricantes, Forcas Armadasresorgparadores. Dessa experiéncia tem
resultado um processo de acumulacdo de competé@nezas essencial a sua sustentabilidade
como organizacdo. O nosso objectivo € melhoramb@tmento sobre esse processo atraves
do confronto das evidéncias desta situacdo real a®mroposicdes que a exploracdo da

literatura nos facultou.

Procedimentos de campo
Visita as instalagdes e entrevista com elementoAdiainistracdo/quadros superiores, ex-
guadros e colaboradores.
Perguntas para o caso
1. Breve e resumido organigrama da organizacao contifidacédo das areas de negdcio
2. Quais considera actualmente as competéncias nesldaDGMA? (assume-se que as
mesmas variam ao longo do tempo)
3. Quais considera os grandes processos de aquisigdeacao de competéncias

nucleares da organizagdo? (Cursos, formacdo cantnojectos,...)
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Que outros activos, além das competéncias nucleads base de conhecimentos,
considera estratégicos para a organizagao, igfjoeepermitem a sua sustentabilidade
a medio/longo prazo?

Quais sdo os competidores directoOdaMA em cada uma das suas areas de negdécio
e em que medida as suas bases de conhecimentoiatequgio de internalizacéo
diferem das d®GMA?

. A OGMA tem relacdes de cooperacdo com esses calopesi?

. Quais as vantagens competitivas@@MA face a esses concorrentes? (Aprende mais
rapido?, Mais flexivel?, M&o-de-obra mais barata?,.

Quais as desvantagens competitivasOdaMA face a esses concorrentes? (Investe
menos em I&D,...)

De que forma é dinamizada a comunicacao de conbkatinftacito+explicito) dentro

da organizacdoof job training reunides,...) e entre esta organizacdo e outras?

(Aliancas, acordos de cooperagao,...)

10.Quais os factores mais relevantes que interagerfra(grecem e promovem) a

aprendizagem organizacional? (acesso ao conhearsedimentado,...)

11.De que forma acha que a base de conhecimentoa afagrendizagem organizacional

ou entende que ndo ha qualquer relacdo? E a basendecimentos do parceiro da

alianca (caso haja)? Promove ou pode ser um oltstdaucriar rotinas defensivas?

12.A OGMA aprende mais de fontes internas ou mais emtidades externas. Que

entidades sao essas (se mais com entidades externas

13.Como é que aOGMA encara as colaboracBes inter-organizacionais? Goen

objectivos as estabelece? (aquisicdo de competérgtinicas e/ou de gestdo que ndo

tem, acesso a mercados desconhecidos,...)
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14.De que forma entende que as aliancas/colaboragisbciem para a aprendizagem
organizacional e consequente renovacdo das CN? Hsams das assimetrias de
aprendizagem?

15.De que forma pode a aprendizagem organizacionahagimizada numa cooperagao
entre aOGMA e outra organizacao? (troca de colaboradoresp apuisibilidade por
parte da gestéo de topo,...)

16.Quais os factores que mais afectam a qualidadeldoisnamento numa cooperagao
entre aOGMA e outras empresas? (localizacédo geografica, aubiiganizacional,...)

17.De que forma é que o risco (de ser alvo de compertéos oportunistas por parte do
parceiro, por ex.) no inicio e durante uma cooraggerido/minimizado? (clausulas
de proteccao nos contratos,...)

18.Quais entende como os factores que mais podemctonai (acelerar ou atrasar) o
iniciar de uma alianca? (conhecimento que se tempalceiro de experiéncias
anteriores,...)

19.Quais as expectativas queO&MA tem, em geral, aquando do inicio de uma alianca
em relagdo ao comportamento do parceiro? Ao lorgaabperacdo mantém-se,
melhoram, degradam-se?

20.A empresa procura elevar as suas competénciasemnso a |I&D? De que forma o
faz? Sozinha ou em cooperagao?

21.As inovacdes eventuais tém-se centrado mais no ct@sp&cnico ou no
organizacional?

22.De que forma procuram proteger as possiveis in@ggé imitacoes?
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