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RESUMO

Quando ocorrem relacionamentos em rede, torna-se propicio o estudo das relacdes
de competigcéo e de colaboragéo interorganizacionais que as empresas estabelecem.
Este estudo se propde, inicialmente, a discorrer sobre os relacionamentos em rede,
conceituando-os e enfatizando as relagdes de competicdo e de colaboragdo entre
empresas que se fundem com uma companhia maior, com 0 objetivo de se
consolidarem e ampliarem sua participagdo no mercado. Posteriormente, o foco
deste estudo se volta para a andlise das relacdes de coopeticdo — competicdo e
colaboragéo — estabelecidas por empresas que se tornaram marcas de uma mesma
companhia, tendo em vista que o grande desafio da organizacdo que adquiri outras
organizagOes € aproveitar as expertises das empresas adquiridas e manter a forga
que anteriormente cada qual possuia. O método de pesquisa para a andlise da
estratégia da organizacdo no momento da aquisicdo de outras companhias e seus
desdobramentos, especialmente no que tange as relagbes em rede, consistiu em
entrevistas semi-estruturada, aplicadas em diversos departamentos e em
diferenciados niveis hierarquicos de uma empresa especifica, posteriormente

analisadas a partir do arcabougo dos conceitos e da evolugdo dos estudos de rede.

Palavras-chave: relacionamentos, competi¢cao, colaboragao, coopeti¢éo, rede.



ABSTRACT

When they occur in network relationships, it is propitious to study the relationship of
competition and inter-organizational collaboration that companies provide. This study
aims initially to discuss the relationships in networks, conceptualizing them and
emphasizing the relations of competition and collaboration between companies that
merge with a larger company in order to consolidate and expand their market share.
Subsequently, the focus of this study refers to the analysis of relations coopetition -
competition and collaboration - set up by companies that have become trademarks of
the same company in order that the great challenge of the organization that is
acquiring other organizations use the expertise of acquired companies and maintain
the strength that each had previously. The research method for analyzing the
organization's strategy on the acquisition of other companies and its consequences,
especially in regard to relations in the network, consisted of semi-structured
interviews applied in different departments and different hierarchical levels of a
particular company, then analyzed from the framework of the concepts and

developments in network studies.

Keywords: relationships, competition, collaboration, coopetition, network.
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1 INTRODUCAO

Quando se observa a movimentagdo de aquisicdes que ocorrem no mercado
brasileiro entre empresas nacionais - e mesmo estrangeiras— € perceptivel que cada
conglomerado adota um modelo de funcionamento pos-concretizagdo da operacao
de acordo com seu ramo de atuagdo, com a negociacéo feita, a necessidade local e
a forma de atendimento a seus clientes.

O processo de gerenciamento de aquisi¢cdes é um dos impulsionadores mais
importantes para a renovagdo estratégica e para o processo de aprendizagem
organizacional (HASPESLAGH e JEMISON, 1991). Ao gerenciar bem esse
processo, h& possibilidade de se potencializar a criacdo de valor e de se
constituirem diferenciais competitivos sustentaveis, desde que trabalhadas as
competéncias das organizagbes que fizeram parte do processo de aquisicdo, de
forma a criar uma nova organizagdo com potencialidades diferentes daquela anterior
(PRAHALAD e HAMEL, 1990). Nessa organizacdo que esta sendo criada, poderé
ser construida uma nova estrutura, baseada em diferentes estratégias, e até mesmo
ser instituida uma nova cultura, respaldada na diversidade proporcionada pelas
companhias formadoras dessa nova. Por outro lado, pode ser que ocorram muitas
dificuldades no relacionamento entre as companhias que fardo parte da nova
empresa, e 0 que antes era visto como um fator motivador da formacédo de um
relacionamento, pode ser um fator que deprecie a efetivagdo do relacionamento
proposto inicialmente.

O importante é que ocorra o aprendizado cooperativo, alicercado na
colaboragdo entre parceiros, visando ao beneficio mutuo e ao aprendizado
competitivo, decorrente da competicdo entre parceiros. Quando um parceiro quer
aprender o maximo possivel com o outro, isso transforma a aprendizagem
organizacional em ponto fundamental para o sucesso de relacionamentos originados
aquisicdes (CHILD, 2003).

No que concerne a situagdo pos-aquisi¢cdo, a gestdo da nova organizacao
terd o desafio de desenvolver as estruturas apropriadas, os mecanismos e a cultura
que irdo atender a intencdo estratégica da empresa compradora. Com isso, o préprio

comprador sera forcado a se envolver em um processo de renovacao estratégica e
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organizacional para atender a essa nova estruturagao. Esse processo cria uma nova
entidade com novas qualidades emergentes e novas posi¢cdes estratégicas em
relacdo ao mercado e seus competidores. Por essa razdo, a pos-aquisicao requer
mais do que incorporacdo organizacional da unidade adquirida, pois também
envolve aprendizagem organizacional e mudangas de processos nas duas ou mais
companhias, o que exige uma mudanca estratégica.

Os esforcos para se obter sucesso nas aquisiches se concentram,
geralmente, no periodo pré-aquisicdo, e o desafio das relagbes do cotidiano é
subestimado. Evidéncias empiricas mostram que empresas adquirentes enfrentam
grandes problemas para obter os resultados de suas compras (HASPESLAGH e
JEMISON, 1994). Os gestores enfrentam problemas financeiros, de poder, de
cultura e de imagem durante esse processo de mudanca. Um dos motivos que
dificultam a obtencdo do valor potencial em uma aquisi¢cdo esté relacionado com a
atitude da empresa adquirente em relacdo as adquiridas. Freqientemente ndo se
cultiva uma relagéo de parceria, mas sim uma relagéo de conquista colonial. Nesses
processos problematicos, nota-se que a empresa adquirente impde seus principios,
valores, idéias e crengas para as empresas compradas. Essa imposicdo é ainda
maior quando as duas empresas atuam no mesmo segmento empresarial, pois o
comprador acredita que ele compreende as regras dessa industria e por isso fica
resistente a novas perspectivas (NAHAVANDI e MALEKZADEH, 1988).

Estudando as relagdes entre as organizagdes, percebe-se que, muitas vezes,
para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo é preciso mais do que
observar os concorrentes, € necessario se relacionar com eles de forma tal que se
possa tirar proveito dessa relagdo e também proporcionar que o concorrente desse
relacionamento também obtenha vantagens. Esse fenbmeno ocorre porque as
organizagbes ndo sdo auto-suficientes, j& que ndo séo capazes de controlar a
variagdo dos recursos de que necessitam e que sdo externos a elas. Dessa maneira
as organizagdes se relacionam para obter os recursos de que precisam e que estédo
sob controle de outras organizagbes (COLEMAN, 1990). Entende-se, assim, que o
relacionamento € parte dos processos que a organizacdo deve sustentar para sua
sobrevivéncia, e 0 que determinard quais serdo 0s ganhos com esses
relacionamentos sera a forma com que ela os conduzira.

Para a compreensdo desses relacionamentos e da sua ligacdo com a
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estratégia da organizagao, foram utilizados os conceitos de redes.

Tomando a competicdo como primeiro dos relacionamentos em rede, Oliveira
(1989) ressalta que, em um ambiente de constantes mutagdes, fica evidente a
necessidade do planejamento para se competir. Exige-se imensa capacidade de
contrapor riscos, lidar com imprevistos e escolher informagdes essenciais no
ambiente externo.

Hermida, Serra e Hastika (1992) véem a organizagdo inserida em um
ambiente macro-econdmico, onde é possivel relacionar a estratégia com seu meio
ambiente. Na visdo de Hamel e Prahalad (1995) , quando se escolhe uma estratégia
de competicdo é preciso ter uma “visdo de futuro” e se antecipar as acdes dos
concorrentes, permitindo as organizagfes que alcancarem esse posto a definic&o
de regras para as outras organizacdes participarem da competicdo. O objetivo é o
de garantir que os riscos futuros sejam menores do que as recompensas futuras.
Prahalad (1995) conceitua uma abordagem classica da estratégia apoiando-se
essencialmente na trajetoria concorrencial das organizagfes que, partindo de uma
posicdo concorrencial mais desfavoravel, conseguem mudar o jogo da concorréncia
a seu favor.

Outra relacionamento em rede € a cooperacdo. Para Carneiro (1981), a
sobrevivéncia da raga humana sempre esteve atrelada a cooperacéo, desde o inicio
das civilizagbes. Na mesma seara, Nash (1950), aplicando a Teoria dos Jogos na
Economia, explicita que € possivel estabelecer uma “estratégia de equilibrio”, na
qual os interesses deixam de ser conflitantes porque é vantajoso para todos
cooperarem. Essa premissa acabou sendo reconhecida em todos os paises como a
maneira mais adequada, participativa, justa e democratica para atender as
necessidades da populagéo.

Willianson (1985) apresenta as redes de cooperagdo como formas hibridas de
regulacdo das atividades econbmicas que alcancam um ponto intermediario de
equilibrio entre as propriedades do mercado e da hierarquia. Para Porter (1998), as
redes de cooperagdo se apresentam como um método organizacional de atividade
econOmica que utiliza a coordenagéo e/ou cooperacgéo interfirmas. Na mesma linha
de raciocinio, procede-se a analise da atribuicdo de poder organizacional, ou seja,
procura-se mensurar 0 quanto os futuros parceiros sdo parecidos ou ndo com a

organizacdo que pretende a alianca. Essa andlise é, de fato, importante, pois
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delimita o equilibrio com que se dard o relacionamento de confianca entre as
organiza¢Oes que cooperam entre si. A atuagdo do mercado cada vez mais busca a
utilizagdo de uma “visdo social’ como estratégia empresarial e, como consequéncia,
um fortalecimento do diferencial de mercado.

Por fim, a coopeticdo, que, como salienta Fahey (1999), na auséncia de
definicho especifica para esse termo da literatura gerencial, indica diversos
significados, tornando por vezes confuso o seu entendimento. Carvalho (1999)
indica que para a adogdo desse tipo de relacionamento € necessério que se tenha
bem definido os pontos fortes e pontos fracos das organizagbes envolvidas;
imaginando o futuro por meio de uma andlise detalhada do presente. A coopeticdo é
uma forma diferente de se entender os negécios. Algumas organizacdes tém o
costume de tratar os negocios apenas como uma competicdo (BRANDENBURGER
e NALEBUFF, 1996). Outras ja tém a visdo de que os negdcios necessitam de
cooperacdo e parceria. Porém, pode-se considerar que em negdcios muitas vezes
ocorrem simultaneamente cooperacdo e competicdo, que € a coopeticdo.
(EIKEBROKK, OLSEN, 2005)

Quando Brandenburger e Nalebuff (1996) falam de coopeticdo, utilizam muito
fortemente o conceito de complementador, ou seja, uma empresa que num
determinado momento agrega valor a outra, mas que nao ocupa necessariamente a

posicdo de parceira permanente.

Os complementadores sao definidos como a imagem invertida do
concorrente (inclusive novos entrantes e substitutivos, bem como
concorrentes ja existentes). Do lado da demanda, aumentam a disposi¢éo
dos compradores para pagar pelos produtos; do lado da oferta, reduzem o
preco que os fornecedores precisam para seus insumos. (GHEMAWAT,
2007,p. 45).

O complemento de um produto ou servico A é qualquer outro produto ou
servico B que torne este produto A mais atraente, ou seja, B agrega valor em A.
Quando se tem, no mercado de venda de carros, empresas de financiamento, por
exemplo, percebe-se que a empresa que vende carros e a outra, que vende
financiamento para aquisicdo dos veiculos, sdo complementares e se posicionam
estrategicamente uma em func¢éo da outra.

Segundo Brandenburger e Nalebuff (1996), pensar em termos de
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lgo diferente de pensar em termos de negécios apenas. E

encontrar maneiras de fazer o mercado crescer ou de incrementar as possibilidades

de os negdcios crescerem, em vez de simplesmente competir em torno de um

mercado de mesmo tamanho.

Concorrentes «——— Empresa ——— Complementadores

Clientes

Fornecedores

Figura 1: Rede de Valor
Fonte : Adaptado de Brandenburger e Nallebuf (1996).

Tomando a Figura 1, denominada rede de valor, pode-se ter uma nogao

grafica de como ocorrem as relagbes de competicdo e cooperagdo. Na dimenséo

vertical da rede de valor, observam-se os clientes e os fornecedores da organizagéo.

A aquisicao de recursos e materiais transita dos fornecedores para a organizagao,

enquanto produtos e servigos transitam da organizagdo para seus clientes. Na

dimenséo horizontal, ha os concorrentes e complementadores. Pode-se defini-los da

seguinte forma:

Um jogador é seu complementador se os fregueses valorizam mais 0 seu
produto quando eles tém o produto do outro jogador do que quando tém o
seu produto isoladamente. (...). Um jogador € um concorrente se 0S seus
fregueses valorizam menos o seu produto quando tém o produto do outro
jogador do que quando tém o0 seu produto isoladamente.
(BRANDENBURGER e NALEBUFF, 1996, p. 31).

O que esses autores prelecionam é que o produto ou servico tem seu valor

percebido a maior quando ha o complementador. Assim procuram explicar o

relacionamento entre complementadores e concorrentes e como esta relacéo agrega

valor aos negdcios das organizagfes envolvidas nessa rede de valor.
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Este estudo se propde a analisar a organizacdo denominada TOTVS, lider
latino-americana no mercado de solugdes de gestdo empresarial que possui, entre
outras, trés marcas distintas. Essas marcas, na verdade, eram empresas distintas,
que atuavam no mesmo nicho de mercado e possuiam caracteristicas muito
semelhantes de estratégia de vendas, de produtos e servicos. Elas eram
concorrentes diretas, e agora, ap0s 0 processo de aquisi¢cdo, ainda continuam, de
certa forma, concorrentes e complementadoras. A motivagdo para este estudo
partiu dessa constatacdo e, a partir dos conceitos de redes colaborativas,
competitivas e coopetitivas foi consubstanciado o referencial teérico para criacdo de
um arcabougo sobre o qual as entrevistas realizadas com empregados da TOTVS
pudessem ser interpretadas e assim serem obtidas algumas conclus6es sobre esses

relacionamentos.

Diante de um cenério sobre relacionamentos em rede, tomando-se a
organizagdo supracitada, o problema de pesquisa que guiara este trabalho pode ser

exposto da seguinte maneira:

Como se dao as relagbes de competicdo e cooperagao entre empresas
pertencentes a uma companhia brasileira no setor de tecnologia da
informacéo?

Este problema leva a necessidade de responder a outras questdes derivadas:

Quais foram os fatores que levaram as organizagdes da amostra a
ingressarem em relacionamentos coopetitivos?

Quais foram os fatores criticos para o0 gerenciamento de
relacionamentos coopetitivos?

Qual a relevancia da coopeticdo do ponto de vista estratégico e a
percepcéo sobre a perenidade desse relacionamento?

Na secédo a seguir, este trabalho se dedica a revisar a literatura sobre o tema.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A forma organizacional fundamental para se entender relacionamentos de
cooperacdo e competicdo € a rede. Afinal, o proprio termo relacionamento
pressupde a interacdo persistente entre dois ou mais atores. Por esta razéo, a

revisdo da literatura se inicia pela andlise desse tema.

2.1 Redes: origens e conceitos

O estudo das redes tem tomado um espago significativo nas teorias
organizacionais. Um dos motivos que podem explicar esse fato sdo as recentes
transformagbes econdOmicas que estdo provocando diversas modificagdes na
maneira como 0s negdcios sdo estruturados e gerenciados (CANDIDO, ABREU,
2000). Jarillo (1993) esclarece que as circunstancias competitivas correntes
demandam niveis elevados de qualidade, custos baixos, inovacdo, adaptabilidade e
rapida resposta, diretrizes que as empresas estruturadas de forma tradicional nao
conseguem acompanhar. Nesse contexto, a readequagdo, a modernizagao
organizacional e o desenvolvimento de estratégias e de estruturas em rede se
tornam um fator de grande importancia para a perenidade das organizagdes.

Batalha e Silva (2003) mostram que o conceito de redes de empresas refere-
se a uma “estrutura de ligagdes entre atores de um sistema social qualquer”. Jarillo
(1998) define redes como acordos resolutos de longo prazo entre organizagdes
distintas, mas ligadas pelo lucro, que permitem a essas empresas ganhar ou manter
vantagem competitiva sobre seus concorrentes pela otimizacdo dos custos das
atividades e minimizagdo dos custos de coordenagdo. Num plano técnico-
operacional, o termo "rede" indica comumente a idéia de fluxo, de circulagdo, como
as redes de comunicacédo, de transportes e de telecomunica¢des. Nesse sentido,
Loiola e Moura (1997), através de Candido e Abreu (2000) apontam que existem
dois tipos de rede: o primeiro caracterizado pelo fluxo unidirecional, com pontos de

origem e de destino bem definidos, e o segundo, as multidirecionais, onde os fluxos
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acontecem sem que haja necessariamente um centro propulsor percorrendo as
unidades que se complementam para formar a rede. O exemplo mais ilustrativo
desse tipo de rede séo as redes de computadores, como a Internet.

Loiola e Moura (1997) observam que a rede representa uma forma de
organizagdo intermediaria entre a empresa e o mercado, rompendo-se, portanto, 0s
principios de hierarquia inflexivel. Destacam as redes inovadoras, sistémicas,
secundarias ndo formais e estratégicas.

Para complementar este estudo, cumpre evidenciar as redes estratégicas,
que se distinguem pela conjungdo de relagbes complexas reciprocas, de caréater
mais cooperativo do que competitivo. Sua composi¢do se caracteriza por uma
relativa estabilidade. Essa € uma das caracteristicas que fazem com que ocorra uma
larga difusé@o da utilizacdo das redes, além do fato de que estdo relacionadas aos
padrbes organizativos emergentes na atualidade (LOIOLA, MOURA 1997).

Ainda sobre o aspecto cooperativo, a interagdo de atores e organizacdes
como rede parece funcionar como uma tentativa de ampliar o leque dos parceiros,
em quantidade e diversidade, a fim de viabilizar interesses e projetos comuns.
Significa, portanto, um rompimento com o0s principios-chave das instituicdes
burocraticas, pela preservagdo da heterogeneidade entre os parceiros e da busca da
flexibilidade de funcionamento, privilegiando as relacbes de cooperagdo, sem,
contudo, eliminar os conflitos e a competicdo, que também ocorrem nessas
relagdes.

Freeman (1991) destaca uma tendéncia no sentido de que as redes
tradicionais de informacao e colaboragéo entre usuarios — tdo usadas com o objetivo
de viabilizar as a¢cbes de desenvolvimento de produtos e processos — cedam espaco
as chamadas redes de inovadores, que refletiiam uma contribuicdo entre
organizagOes independentes com nucleo forte e lagos fracos e fortes. As ligacdes
entre usuérios e produtores e entre setores estratégicos, que dariam substancia as
novas redes, seriam vitais para o processo inovador em um ambiente altamente
competitivo e no qual as novas tecnologias ainda sdo pouco conhecidas. Brass
(2000) aborda a forga dos lagos fracos de Granovetter (1973) como um dos alicerces
das redes.

O conceito de lagos fracos pode ser tratado de duas formas: como lagos

superficiais ou casuais que se caracterizam por pouco investimento emocional,
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contrastando com os lagos fortes; ou como sinbnimo de diversidade, agregando
valor ao conectar cada ator a outros atores que fornecem diferentes fontes de
informacéo. Essa Ultima € a concepcdo elaborada por Granovetter (1973), que
aborda a interagdo em pequena escala, a for¢a dos lagos interpessoais. Tudo isso
para demonstrar como a analise de redes permite relacionar tais lagos aos macro-
fendmenos. Em seu argumento, 0 autor destaca que a nocao intuitiva dos lagos
interpessoais conduz a pensar que a sua forga encontra-se na combinagéo de soma
de tempo, intensidade emocional, confidéncia mutua e reciprocidade de servigos
prestados. A presengca de uma escala na intensidade e qualidade desses lagos
define se sao fortes, fracos ou inexistentes. Na sua analise, Granovetter (1973)
observa que os lacos fortes existentes entre amigos proximos que se conhecem
muito bem agregam, quase sempre, pouco valor quando o individuo esta buscando
recursos.

Astley (1984) contemplava, inicialmente, o modelo de formacédo de estratégia
do ‘pioneiro solitario’, no qual ‘organizacdes egocéntricas’ sdo vistas como ‘unidades
solitarias diante de ambientes sem rosto’. O aumento da amplitude e da
profundidade das relagGes entre empresas levou Hakansson e Snehota, 1995, ao
desenvolvimento de um modelo, na Universidade de Uppsala, em meados dos anos
70, no qual estabeleceram que “as organizagdes ndo operam isoladas, mas em
complexas redes de interagbes com outros agentes e organizagdes, inclusive
fornecedores, concorrentes e clientes.” (MINTZBERG, 2000).

Os lagos fortes — da familia, dos amigos, dos pequenos circulos — pela
homogeneidade que contém, conduzem, com frequiéncia, & obtencdo das mesmas
informacdes e recursos. Partindo da rede egocéntrica do individuo, questiona aquele
autor se os lagos a serem considerados como parte desta rede se resumiriam aos
contatos diretos ou se seria 0 caso de considerar os contatos dos contatos. O
argumento de Granovetter (1973) vem no sentido de que, nos amplos setores da
comunidade e da sociedade em geral, os lacos ligados ao ego, os lagos fortes, ndo
sdo suficientes. Tais setores exigiriam também os contatos distantes do ego, ou
seja, os contatos indiretos construidos por intermédio de pontes. Assim, 0s lagos
sociais teriam importancia ndo apenas na manipulagdo egocéntrica da rede, mas
também como canais através dos quais as idéias, as influéncias ou a informacéo

social distante do ego poderiam alcanca-la. De toda forma, mesmo com a
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importancia da for¢ca dos lagos fracos, destacada por Brass (2000), os aspectos
organizacionais das redes é que pautaram e foram aprofundados neste estudo.

Encontram-se estudos sobre redes desde os anos 30 do século passado, que
vém sendo sistematicamente utilizados por diversas areas de conhecimento, desde
as ciéncias sociais até as ciéncias naturais. Na Antropologia e na Psicologia, hum
enfoque mais relacionado as diversas formas de interagdo e relacionamento, bem
como ao papel social representado pelas pessoas dentro dos grupos sociais que
convivem; na Biologia, ao estudar os padroes de relacionamentos entre os seres
dentro de um ecossistema ou das moléculas quando submetidas a determinadas
condicdes fisicas e quimicas; na Medicina psiquiatrica, ao estudar a estrutura
interligada dos neurdnios e as suas influéncias na salude mental das pessoas.
(NOHRIA, ECCLES, 1992).

Segundo esses autores, pode-se observar um alto crescimento no interesse
sobre os conceitos de redes, bem como sua utilizagdo, principalmente nas duas
Ultimas décadas. Identificam-se trés grandes razfes para esse crescimento. Em
primeiro lugar, o movimento denominado “nova competicdo”. Esse movimento, que
acontece principalmente com os pequenos empreendedores — especialmente em
algumas regides especificas dos Estados Unidos, no Vale do Silicio, na Italia, com
as indastrias de computacdo e biotecnologia, e nas economias asiaticas, como
Japédo, Coréia e Taiwan — € caracterizado por uma estrutura descentralizada,
horizontalizada e interligada com outras firmas, fazendo contraste com a “velha
competicdo”, que, de forma oposta, caracteriza-se por uma estrutura rigidamente
hierarquizada. Assim, a “nova competicdo” esta levando empresas ja estabelecidas
a se reestruturarem para se adequar a utilizagdo de redes, participando, redefinindo
relacionamentos e se vinculando as redes. Os avangos tecnoldgicos séo
considerados como o segundo motivo do crescimento das redes, uma vez que a
tecnologia proporciona distribuigéo, flexibilidade, acesso e diversas outras formas de
relacionamento e cooperagdo, que contribuem diretamente para a expansao das
redes. Estudos académicos sdo uma excelente maneira de divulgacéo, propagacao
e crescimento das redes. Esse é o terceiro motivo para o crescimento das redes.
Segundo Nohria e Eccles (1992), por meio de andlises mais aprofundadas, pela
utilizagdo de conceitos matematicos, estudos de caso, artigos e outros recursos

académicos também se proporciona e se consolida a utilizagdo de redes.
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Ainda sobre os motivos do crescimento da utilizagéo das redes, Ebers (1997)
discorre sobre dois principais motivos desse fenémeno: o primeiro se refere a
necessidade do aumento de receitas, ocasido em que as empresas buscam a
cooperacdo para otimizar recursos préprios e captar recursos de terceiros, bem
como a entrada facilitada em mercados em que poderiam encontrar dificuldades de
entrar sozinhas; o segundo seria, ainda por intermédio da cooperagdo, buscar a
reducdo de custos, ganhos de escala de produgéo e parcerias em pesquisa e
desenvolvimento.

Observando os trabalhos dos autores supracitados, percebe-se que o estudo
de redes € um estudo de vanguarda e esta bem relacionado com véarios movimentos
organizacionais em busca do aumento de ganhos, da permanéncia no mercado, do
aumento de competitividade e do aumento da perenidade das organizagdes.
Ressalte-se ainda que o citado aumento da perenidade pode ser alcangado pela
ampliacdo das fronteiras da organizacdo através dos relacionamentos em rede.
Esse aumento de fronteiras ocorre quase que naturalmente pela esséncia da
formacdo das redes, que é a complementaridade, como abordado na colaboragéo
de Brandenburger e Nalebuff (1996).

Importa salientar que néo faz sentido a criagdo de redes por simples arranjo
organizacional, mas sim como um objetivo estratégico, e o aumento de fronteiras
pode ser um destes objetivos. Quando Nohria e Eccles (1992) fazem uma
classificagdo dos motivos do crescimento das relacbes em redes, destacam
exatamente acgles estratégicas que as organizacdes tomam em detrimento das
ameagcas a que tais organizagdes possam estar sujeitas.

O relacionamento em rede e sua fortificagdo, de uma maneira geral, tornam
as empresas, como um todo, mais fortes, e também tornam os integrantes da rede
mais fortes individualmente. A soma da forcas de todos os componentes & que
determinard a forca da rede, ndo importando, num primeiro momento de formacéao,
como esse relacionamento em rede est4d ocorrendo. Considerando todas as
unidades conectadas por um tipo de relacionamento, Aldrich (1979) aplica essa
premissa na constru¢cdo de uma rede pelo encontro “das ligagdes entre todas as
organiza¢gbes numa populagcdo em estudo, sem que seja levado em conta 0 modo
pelo qual a populacdo esta organizada em conjuntos de organiza¢des ou conjuntos

de ac&o. Dado um sistema dotado de limites, os investigadores identificam as
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ligagdes entre os elementos na populagdo no interior desses limites”. A rede
constitui-se, portanto, das unidades organizacionais e das ligagdes que existem
entre elas. Toma-se uma organizagdo como central e as demais conectadas, e, a
partir disso, estudam-se esses tipos de conexao.

Um ponto a ser considerado na investigacdo das unidades locais € o de
centralidade, ou seja, “a menor distancia para se alcangcarem as outras, ou pelo
menor numero de conexdes”. Isso significa que quanto menor for a distancia entre a
unidade central e as demais, maior a integracdo da rede, ou seja, nesse momento,
j& se torna importante o arranjo e a organizacdo dentro da rede, pois a qualidade da
integracdo sera determinante para 0 seu sucesso.

A teoria das organiza¢gfes também é uma fonte utilizada para demonstragdo
da importancia das redes. Roethlisberger e Dickson (1937) s&o precursores no
enfoque & importancia e & necessidade dos conceitos da teoria de sistemas ao
descreverem e enfatizarem a importancia das redes informais e das relagdes intra e
interorganizacionais. A aplicagdo dos conceitos de sistemas dentro da teoria
organizacional é reforgada pelos resultados obtidos das pesquisas realizadas por: 1)
(BURNS E STALKER APUD MORGAN, 1996), os quais concluem que a
organizacgdo, para ser eficaz, depende de encontrar o equilibrio e a compatibilidade
entre estratégia, tecnologia, envolvimento e necessidades das pessoas e do
ambiente externo; 2) Lawrence e Lorsch (1967), os quais mostraram que: a)
diferentes tipos de organizagbes sdo necessarias para lidar com diferentes
condicdes de mercado e de tecnologia; e b) as organizagbes que operam em
ambientes incertos e turbulentos precisam atingir um grau mais alto de diferenciagéo
interna, ou seja, entre seus departamentos, do que aquelas que estdo em ambientes
menos complexos e mais estaveis. Os resultados dessas e outras pesquisas
consubstanciam a base conceitual da teoria da contingéncia, a qual reforca o caréater
interativo entre a organizacdo e o ambiente. (CANDIDO, ABREU, 2000).

Refletindo sobre a teoria das organizacdes, que abarca os conceitos de redes
sociais, definido pelas ciéncias sociais, pode-se dizer que uma rede social seria um
conjunto de elementos ligados por meio de um conjunto de relacdes especificas.
Estas redes, estruturadas a partir da definicdo dos papéis, das atribuicdes e das

relacdes entre os seus atores, tém como caracteristica a sua heterogeneizacao e o
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processo de hierarquizagéo e externalizag&o, configurando uma estrutura de poder,
conforme definido por Hakanson (1989).

O objetivo da interagdo entre atores e organiza¢des nas redes é uma tentativa
de ampliar o numero de parceiros, a fim de viabilizar interesses e projetos comuns. A
partir dai, geram-se a heterogeneidade entre os parceiros e a busca da flexibilidade
de funcionamento pelas relagbes de cooperacédo, sem contudo eliminar os conflitos e
a competicdo, ou seja, a pratica da coopeticdo, existente quando empresas ao
mesmo tempo cooperam e competem entre si. (BRANDENBURGER e NALEBUFF,
1996). Quando se coloca a heterogeneidade na sua formacé&o, pode-se considerar
que ha uma fortificag@o da rede, pois, como ocorrem colaboragéo e competi¢do — no
caso de redes coopetitivas —, expande-se o rol de opcdes de complementacéo,
ampliando-se assim as diversas maneiras de se obter ganho com essas relagdes.

Continuando com Hakanson (1989), o conceito de redes organizacionais €
abrangente, mas, de um modo geral, indica duas ou mais organizagdes envolvidas
em relacionamentos de longo prazo, tendo como objetivo principal otimizar os
diversos processos organizacionais para o0 alcance da competitividade, num
ambiente cada vez mais turbulento. As redes apresentam uma grande variedade de
configuracdes, retratando as especificidades e os objetivos envolvidos. O autor
apresenta um modelo basico de redes, destacando trés classes basicas de variaveis
— 0s atores, as atividades e 0s recursos — e estrutura definida pelas inter-relacdes
entre essas variaveis.

Os atores realizam as atividades e controlam os recursos, podendo ser
identificados em diferentes niveis de agregacdo: no nivel de individuos, de
departamentos e das organizagbes. Hakansson (1987) destaca trés dimensdes
relevantes para a analise da atuacdo dos atores nas redes: que atividades realiza ou
controla; que recursos controla; e que conhecimentos possui sobre as atividades, os
recursos e 0s outros atores na rede.

As atividades sé&o divididas em duas categorias: as atividades de
transformacéo, que resultam da atuacgédo direta de um ator utilizando seus recursos,
e as atividades de transacgéo, que ligam as atividades de transformagéo e os atores

entre si, formando a rede.
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Os recursos séo divididos em ativos fixos, financeiros e humanos, que sdo
utilizados pelos atores tanto para as atividades de transformacéo quanto para as de
transacao.

As redes formadas a partir dessas trés dimensbes tém as seguintes
caracteristicas: interdependéncia funcional, pois atores, atividades e recursos
apresentam diferentes graus de heterogeneidade e de complementaridade; estrutura
de poder dos atores baseada no controle de atividades e de recursos; estrutura de
conhecimento e experiéncia, pelas quais serdo definidos os papéis e as funcdes dos
atores; estrutura relacionada a tempo, partindo do principio de que a rede é
composta por sua histéria, em termos de experiéncia e investimentos em
relacionamento, conhecimento, rotinas, etc. Essas dimensfes e caracteristicas
demonstram o quanto pode haver uma variacdo na formagao e participagdo nos
relacionamentos em rede e, 0 mais importante, o quanto isso modifica a sua
caracterizacdo. Com efeito, as caracteristicas serdo determinadas pelo atores
provindos das organizac¢des que formardo a rede, existindo uma ligacéo direta entre
o perfil da organizagéo antes de participar ou de integrar uma rede e o perfil da nova
organizag&o que surge com esse movimento, restando verificar qual perfil ou quais
caracteristicas predominarao.

Hakansson (1987) afirma que a rede evolui gradualmente numa longa série
de acOes e adaptacdes de atividades e recursos e no estabelecimento de
compromissos mutuos entre atores. Esse processo da rede tende a conduzir ao
fortalecimento das posicoes de determinados atores melhor situados, gerando
dependéncia unilateral dos demais atores e ameacas de expropriagdo (KLEIN,
CROWFORD e ALCHIAN, 1978). Isso conduz ao segundo processo definido por
Hak&nsson, pelo qual a ameacga de estabelecimento de relagbes de hierarquia e de
subordinagdo na rede leva os atores a busca de novas relagdes fora da rede, num
movimento de externalizagdo. Dentro desses conceitos, pode-se afirmar que o
processo de estruturagdo envolve nogbes de competéncia, racionalidade
procedimental, informacéo limitada, relagbes de confianga, inovagdo incremental e
trajetdria tecnoldgica. Enquanto o processo de externalizacdo vincula-se as nogdes
de flexibilidade, incerteza, oportunismo e inovagdes.

A medida que se aprofunda no conhecimento das diversas formas de

composicao das redes e dos aspectos que contribuem para seu fortalecimento, fica
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perceptivel que esse fortalecimento vai ocorrendo com o amadurecimento do
relacionamento em rede. N&o significa que em todo processo de formacéo da rede
havera um fortalecimento dessa relagdo, mas pode-se constatar, conforme afirmam
autores como Hakansson, que h& diversos fatores que somente com a composicéo
da rede é que podem ser avaliados e otimizados, por mais que a participacdo ou
montagem de uma rede tenha advindo do planejamento estratégico da organizacao.

O fortalecimento das estruturas das redes é abordado por Miles e Snow
(1986), que propdem um modelo de organizagbes em redes no qual as empresas
mantém uma relacdo de interdependéncia e inter-relacionamento, tendo como eixo
principal empresas centrais que funcionariam como elemento de conexdo dos
vérios relacionamentos, cujos elementos s&o ativados quando necessarios em
projetos especificos, cada um deles com fungbes bem definidas. Na proposta
desses autores, as organizagdes em rede buscariam a sinergia (fortalecimento) por
meio de estratégias especificas para fungbes principais.

Miles e Snow (1986) consideram vérios tipos de arranjos para 0s
relacionamentos em rede que esclarecem alguns papéis e estratégias das
organizagOes e de que forma podem fortalecer as redes. Na estratégia do tipo de
prospeccdo, as empresas seriam responsaveis pelas fungbes relacionadas a
pesquisa e desenvolvimento (P&D), a busca da inovag&o tecnoldgica, assim como a
aplicacdo das novas tecnologias de gestdo, desenhando e projetando 0s novos
processos de trabalho e formas de gestdo. Na estratégia do tipo defensora, as
empresas se encarregariam da produgao, aplicando os conceitos da economia de
escala, pela aplicacdo de melhorias constantes no processo de produgdo, com foco
na qualidade, produtividade e custos. Na estratégia do tipo analisadora, a funcéo
seria o fornecimento de matéria-prima e componentes para a producdo e a
distribuicdo dos produtos, sendo considerado um importante canal para captagcéo de
informagbes do ambiente externo da rede. Para os autores, a atuagcdo das
organizacbes em rede forgcaria o desenvolvimento de novas concepgbes e
linguagens para as diversas fungdes e processos, com muitas das empresas
participantes da rede tendo que passar por uma desagregacao vertical.

Miles e Snow (1986), o préprio Hakénsson (1987) e outros autores focalizam
uma questao importante: como os relacionamentos em redes procuram alternativas

para que se efetivem. Estudadas as varias formas, classificacdes, estratégias, pode-
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se perceber que a estrutura dos relacionamentos em redes se consubstanciam
como relacionamentos persistentes. Observa-se que, em muitos casos, as redes
ndo séo formadas por organiza¢cdes com muitas afinidades. Pelo contrario, ha casos
em que as diferencas sdo gritantes, mas, como o objetivo maior é o de agregar
valor, somar forgas por meio desses relacionamentos, as organizagfes procuram
diversas maneiras e alternativas para se relacionarem e se estruturarem.

A hierarquia e a complexidade das organizacdes também podem definir o
quanto o relacionamento em rede pode ser favoravel a todos os participantes e,
assim, ser mais fortalecido. Esse € o conceito de Lipnack e Stamps (1994) que
propbem a seguinte classificacdo para os relacionamentos em rede: redes de
pequenos grupos, grande organizagao, empreendimento, mega grupos econémicos
e — classificacdo que se destaca, devido a afinidade com este trabalho — aliangas.
As aliangas especificadas por Lipnack e Stamps (1994) constituem-se em
relacionamentos entre empresas e/ou grupos de empresas, podendo ser
constituidos por empresas multinacionais, por equipes de empresas de pequeno
porte ou por combinagdes formadas de empreendimentos de grande e pequeno
porte. As aliangas sdo notaveis pela sua variedade, envolvendo geralmente um
pequeno numero de parceiros. As aliangas mais comuns séo as bilaterais, mas, em
alguns casos, chegam a envolver centenas ou milhares de empresas. A medida que
0 numero de parceiros aumenta, ou o significado da parceria torna-se
substancialmente diluido, a alianca tende a se transformar num mega grupo
organizado. As aliangas mais comuns sdo as joint ventures, que criam um novo
negacio, engendrando literalmente um algo mais, correspondente a sinergia de uma
alianga. As aliancas estratégicas — que dao suporte a necessidades e processos
internos de empreendimentos — e as redes flexiveis de empresas alavancam as
vantagens da escala ao mesmo tempo em que preservam o poder da pequenez
organizacional.

Estes tipos de classificagdo e arranjos nos remetem a um entendimento de
que, no ambiente organizacional e dos negdcios, a rede representa uma forma de
organizagdo intermediaria entre a empresa e o mercado. Redefinindo os principios
da estrutura burocratica e da hierarquia inflexivel pela necessidade premente de
vinculacdo entre os processos referentes a coordenacdo da atividade econdmica,

surgem varios tipos de rede, tais como as redes de inovagao, as redes estratégicas,
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as redes flexiveis, etc. Segundo Ernst (1994), a maioria das atividades econdmicas
nos setores mais importantes é organizada em cinco tipos diferentes de redes: redes
de fornecedores, de produtores, redes de clientes, redes de coalizbes-padréo, redes
de cooperacéo tecnolégica. Cada uma dessas, com suas peculiaridades de ramo de
atividades, caracterizam as diversas formatacdes de utilizagcdo das redes. De forma
genérica, pode-se definir uma rede organizacional como uma estrutura na qual
podem participar empresas que, devido a limitacbes de ordem dimensional,
estrutural e financeira, ndo podem assegurar as devidas condigdes de sobrevivéncia
e desenvolvimento. As redes envolvem um amplo processo de atividades conjuntas,
podendo ter um grande conjunto de variagbes e aplicagbes no contexto
organizacional, desde as redes flexiveis de pequenas e médias empresas, redes
top-dow (ou de subcontratagdo), redes de relacionamento, redes de informagéo,
redes de comunicacéo, redes de pesquisa, redes de inovagéo, etc. Como se verifica,
as redes podem envolver empresas de diversos tamanhos e que atuem em diversos
segmentos econdémicos.

Ainda dentro dessa perspectiva organizacional e de mercado, encontram-se
redes que se aproximam mais do modelo hierarquico — em que um dos atores ocupa
posicdo quase-hierarquica central e é responsével pela organizacdo da rede — e
redes que se aproximam mais do mercado, nas quais ndo ha um ator dominante. No
primeiro caso, a estruturagdo da rede tende a ser planejada, definindo-se papéis
fortemente complementares para os diversos atores, bem como formas de
participacdo nos resultados. No segundo caso, a explicagdo para a formacéo de
uma rede esti na proximidade fisica, relacionamentos recorrentes e em outros
fatores encontrados num ambiente comunitario. Nesse ambiente, o pequeno ndmero
de atores com normas e costumes comunitarios tende a interagir de forma mais
ativa do que num ambiente mais de mercado.

A reputacdo é reconhecida como um importante ativo, formando relacées de
confianga e reciprocidade. Se forem tomadas como referéncia as narrativas
analiticas em anadlise organizacional propostas por Reed (1999), a teoria de redes
pode ser enquadrada dentro do modelo de mercado, tendo como perspectivas a
teoria da firma, a economia institucional, os custos de transacdo Coase (1937),
dependéncia de recursos e ecologia populacional. Destaque-se a questdo relativa

aos ajustes adaptativos que as organizagdes precisam fazer para enfrentar as



29

pressdes de maximizagdo da eficiéncia em suas transagdes internas e externas,
além das pressdes competitivas, que fazem com que as empresas selecionem
alguns tipos de organizagdes que manterdo relacionamentos.

As redes, dentro do contexto da teoria organizacional, ainda podem ser
estudadas nos aspectos intra e interorganizacional. O primeiro refere-se a aspectos
internos, partindo do principio de que internamente uma organizacao pode ser vista
como uma rede de pessoas, departamentos e setores especificos mantendo uma
constante rede de relagfes caracterizada por uma subdivisdo hierarquica, de papéis
e atribuicbes dos seus componentes, relagdes verticais e horizontais, etc. O que a
distingue do modelo tradicional de estrutura organizacional é a sua flexibilidade, os
mecanismos de controle descentralizado e uma paulatina substituicdo das relagcdes
verticais pelas mais horizontalizadas.

Analisar as organizagdes em rede sob o aspecto interno significa visualizar as
relagBes de troca e interagdo com um conjunto de variaveis que afetam diretamente
o funcionamento da empresa, dentre as quais 0s seus clientes, 0s seus
fornecedores, os seus concorrentes e alguns 6rgéaos regulamentadores, tais como
as associacgoes e sindicatos de classe.

Nesse sentido, a rede intraorganizacional envolve aspectos relacionados a
estratégia, a cadeia de valor e ao seu processo produtivo especifico. Podem-se
estender os conceitos de redes intra-organizacionais para ao processo de formac¢éo
e desenvolvimento das redes interempresariais, com a diferenca de que a empresa
ndo € analisada isoladamente, mas sim dentro de um contexto que envolve uma ou
mais empresas atuando de forma interativa, integrada, podendo compartilhar
recursos, pessoas, tecnologias, e até utilizar uma forma Unica de atuagdo, uma
mesma estratégia, etc.

Para Powell (1998), a colaboracdo estabelecida dentro de uma rede pode
levar a transformagdes importantes nas organizagdes participantes. A presenca de
uma rede densa de relagdes colaborativas pode mudar as percepgdes sobre a
competicdo. As organizagbes podem sentir que ndo € mais necessario ter a
propriedade privada e exclusiva de um ativo para extrair seu valor. Os participantes
da rede comecgam a ser encarados como parceiros € ndo mais como concorrentes.
Surge entédo a necessidade de metodologias para criagdo, definicdo, implementacgéo

e manutencdo da rede. Dessa forma, ressalta-se o papel das novas abordagens
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para o gerenciamento das organizaces em rede. Evidentemente, essa nova forma
de atuacdo das empresas, tanto nos seus aspectos internos quanto externos, tem
como objetivo principal a busca por maior competitividade. Nesse sentido, existem
vérias tipologias que visam avaliar o grau de competitividade empresarial, dentre as
quais as precaugdes perante as cinco forcas que determinam a rentabilidade,
conforme definido por Porter (1979): rivalidade, fornecedor, entrantes potenciais,
consumidor, produtos/servicos substitutos; a andlise do nivel de mudancas que
ocorrem tanto no produto como no processo (PINE I, 1994); a avaliagdo da
participacdo de seus produtos/servicos no mercado, comparada com a taxa de
crescimento desse mercado (HAX, MAJLUF, 1996); a identificacdo das ameacas e
oportunidades impostas pelo mercado e, a partir dai, 0 posicionamento estratégico a
fim de melhorar sua performance produtiva e competitiva (JONHSON, SCHOLES,
1989) e o direcionamento do seu escopo competitivo comparado com o parametro
principal da sua vantagem competitiva. Como se percebe, alguns autores que tratam
da definicdo das novas tipologias e modelos organizacionais dao uma forte énfase a
aplicacdo dos conceitos da teoria de redes, que redundaram na formacao das redes
interempresariais e em aliangas.

O que se absorve dessas tipologias e abordagens de avaliagdo do grau de
competitividade pode ser considerado como o nucleo da estratégia que serd usada
pelas organiza¢des para compor a rede de que participara.

No caso especifico analisado nesta dissertagdo, a estratégia foi elaborada
pela organizagcdo que pode ser considerada a mais importante da rede da qual faz
parte, pois foi ela quem iniciou o processo de aquisicdo de outras organizagdes e
estipulou um modelo de funcionamento em rede. A estratégia colocada para o
mercado é que adotaria 0 modelo de coopeticdo, em que as empresas adquiridas
competiriam e se complementariam simultaneamente, mesmo estando na mesma
empresa.

Para adotar esse modelo, ou mesmo para estabelecer relacbes em rede, é
importante identificar e definir as redes sociais, e essa ndo € uma tarefa simples,
devido & natureza emergente e implicita das redes sociais.

Krackhardt e Hanson (1993) compararam as redes sociais nas organizagoes
com um organismo Vivo, enquanto o esqueleto representaria a organizagao formal,

as redes informais seriam o sistema nervoso central. Assim, as estruturas formais e
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informais tém sido apresentadas como de jure e de facto, respectivamente (HAN,
1983). Geralmente, as estruturas formais sdo essencialmente normativas, uma vez
que o individuo, na organizagdo formal, caracteriza-se por sua posi¢cao na estrutura
organizacional, por exemplo, no organograma. A rede social, por outro lado, tem
uma identidade, uma vez que essas redes ndo podem ser ditadas ou controladas
diretamente. Nesse sentido, a diferenga entre a aprendizagem formal e as redes
sociais é como a diferenca entre as leis juridicas e as leis da ciéncia, tendo em vista
que as estruturas sociais podem ser vistas como sendo as condigcbes para as
organizagfes. Ainda mais quando estdo envolvidas nessas redes empresas de
cultura bem diferenciadas, o que determina ser necesséario entender como a rede
social de cada empresa funciona para, a partir desse momento, trabalhar numa
estrutura formal para a alianca que estd sendo formada. Mais uma vez fica evidente
que as redes sdo baseadas em estruturas sociais persistentes, ndo sendo simples o
relacionamento, mas ha de se procurarem diversas alternativas para que 0 mesmo
se estabeleca.

Uma visdo importante sobre as relagdes interorganizacionais é que elas se
referem a qualquer tipo de contatos entre duas ou mais organizagdes, variando da
forma concorrencial e antagonica para aquelas de natureza cooperativa, tanto entre
organizacdes similares ou diferentes, envolvendo transagoes, fluxos e ligagdes de
recursos relativamente duradouros (OLIVER, 1990). A existéncia de contatos inter-
relacionais implica que as organiza¢des envolvidas desenvolvam um processo de
escolha do grupo de interagdo com aqueles que sao relevantes no conjunto de
organizagOes (RING E VAN DE VEN, 1994). Entre esses relacionamentos, percebe-
se um aumento da importancia das relagfes entre empresas visando & colaboragéo
como instrumento estratégico. Nesse sentido, diversos motivos sdo apresentados
para justificar a participagdo em um arranjo interorganizacional, forcados pela
incapacidade das organizacOes de se autossustentarem (ALDRICH, 1979). Para
Aldrich, as organiza¢cfes também se esforcam para serem autbnomas e, por opgao,
elas prefeririam n&do estabelecer relagdes interorganizacionais, na medida em que
essas relagdes tendem a limitar suas agbes subsequentes, o que dificulta a escolha
das estratégias.

A partir dos anos de 1980, as aquisicbes vém recebendo atencéo

consideravel dos estudiosos, principalmente da economia, da sociologia e da teoria
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organizacional. A atencdo tem se concentrado no estudo dos motivos que levam as
empresas a formar parcerias, nos tipos de relacionamentos e nos novos formatos
organizacionais (MILES, SNOW, 1992). Para Ring e Van de Ven (1994), pouca
atencdo tem sido devotada ao desenvolvimento das aliangas, em detrimento das
propriedades estruturais ou das condigcdes antecedentes. Os relacionamentos
interorganizacionais cooperativos devem ser vistos como mecanismos socialmente
constituidos para a acdo coletiva, sendo constantemente formados e reestruturados
pelas agbes e pelas interpretagfes simbolicas das partes envolvidas. A importancia
de se analisarem as aliancas como um processo € a de que os agentes das
organizagOes precisam conhecer, além das condi¢Bes de investimentos, os tipos de
estrutura de governanga requeridos para um relacionamento. A forma como se
negociam, executam e modificam os termos de um relacionamento influencia
fortemente o julgamento das partes, se as agfes tomadas no relacionamento séao
equitativas e eficientes, além de influenciar na motivacdo para a continuagédo ou
término do relacionamento (RING, VAN DE VEN, 1994). Nessa abordagem, os
estagios de negociacdo, de compromisso e execucdo se ddo em uma sequéncia
repetitiva e referenciada pela busca da eficiéncia e equidade. Na fase da
negociagdo, as partes desenvolvem expectativas em conjunto sobre suas
motivacdes, possiveis investimentos e incertezas percebidas da parte do negdcio
que elas querem empreender conjuntamente.

Nesse momento o foco estd no processo de barganha formal e no processo
psicossocial de formacdo do senso comum. No estagio de compromissos, sdo
determinadas as obrigagGes e normas que orientardo os futuros relacionamentos.
Nesse ponto, os termos e as estruturas de governangca sdo estabelecidos,
dependendo dos riscos a serem enfrentados. No estagio da execucgdo, 0s
compromissos e as regras de agdo sdo implementados. As partes dao ordens a
seus funcionérios, compram materiais e se aplicam outros procedimentos
administrativos. Como nédo é possivel estabelecer a priori todas as mudancas e as
respectivas reagcfes dos atores a elas, a incerteza esta sempre presente nos
relacionamentos. Os individuos procuram conciliar seus interesses com a
necessidade de manter seus relacionamentos sociais. Nos relacionamentos

organizacionais, a plena conex&o entre os parceiros raramente é realizada de uma
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Unica vez, pois € fruto da interacdo continua, permitindo que cada membro da
alianga compreenda os outros.

A medida que o relacionamento se desenvolve, amplia-se também o nivel de
compreensdo e de confianga, tornando-se mais confortavel lidar com as incertezas
que surgem na alianca. Portanto, para Doz e Hamel (2000), uma alianca talvez seja
mais bem concebida como um relacionamento evolutivo, pontuado por uma série de
comprometimentos, etapas e trocas negociadas explicitamente e aceitas de forma
implicita ao longo do tempo. Nesse sentido, a colaboracdo acontece quando um
parceiro demonstra ao outro confianga e utiliza oportunidades para se mostrar
confiavel, favorecendo inclusive o desenvolvimento de um ciclo de aprendizagem
virtuoso. Isso leva a interpretar que os relacionamentos em rede ocorrem de forma
persistente, ou seja, a organizagéo procura espagos, formas, caminhos para que o
relacionamento se estabeleca, pois acredita que tais relacionamentos contribuiréo
para seu desenvolvimento, crescimento e sustentagdo. Achrol, Scheer e Stern
(1990) identificam varias questbes referenciais para o entendimento das aliangas
entre empresas, destacando o comprometimento dos membros, a coesdo do grupo
e a motivagdo para participar da alianga. Acima de tudo, os autores destacam a
confiangca como fator critico para o relacionamento entre parceiros, uma vez que
investimentos de longo prazo em negdcios e as possiveis mudancas que podem
ocorrer ndo sao especificados ou controlados pelas partes anteriormente (RING e
VAN DE VEN, 1994).

Esta questdo evolutiva e expansiva do relacionamento em rede pode ser
utilizada como um referencial para justificar a forma com que este trabalho foi
conduzido, uma vez que as relagbes entre as empresas consideradas, apos serem
adquiridas, ainda permanecem numa relag&o interorganizacional, e partiram de uma
atuacao concorrencial e antagfnica para uma natureza cooperativa, fazendo com
gue suas transacdes, fluxos e ligagbes de recursos se tornassem relativamente
duradouros (OLIVER, 1990). Na verdade, trata-se de um processo transitorio, ou
seja, essa caracterizacdo de relacionamento em rede, que estas empresas
demonstram logo apdés a aquisicdo, é uma transicdo entre um modelo de
competicdo, coopeticdo e, posteriormente, colaboragcdo. Além da questdo evolutiva,
os relacionamentos em rede podem ser considerados como uma forma da expansao

das fronteiras das organizagdes, uma vez que proporcionam a oportunidade de
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juncdo entre caracteristicas diversas. Uma caracteristica peculiar da estrutura da
rede é o efeito resultante da conectividade. Se o que acontece em uma relagdo de
negécio afeta outra, entdo uma mudanca em um relacionamento se propaga através
da rede. O efeito em cadeia ndo é automatico ou determinista. Ele entra em vigor
quando ha transmissao por pelo menos alguns dos atores. O que estd acontecendo
em um relacionamento entre duas empresas ndo depende unicamente das duas
partes envolvidas no relacionamento, mas também do que esti acontecendo em um
namero de outros relacionamentos. (HAKANSSON, SNEHOTA, 1995)

Através da andlise de varios autores a respeito dos conceitos de redes, sua
utilizagéo, classificacdo, caracteristicas, pode-se destacar: Batalha e Silva (2003)
enfatizam que as redes sdo uma estrutura de ligagao; Jarillo (1998) esclarece que
sdo acordos resolutos de longo prazo entre organizagdes; Loiola e Moura (1997)
colocam as redes como fluxo unidirecional e multidirecional; em se tratando da forca
das ligacOes das redes, Granovetter (1973), com seus conceitos sobre a forca dos
lagos fracos, e Burt (1992), com a teoria denominada “buracos estruturais”, em que
procura demonstrar que a rede parte do individuo e ndo o inverso; Nohria e Eccles
(1992) colocam como motivos de crescimento das redes a nova competicdo, o
avanco tecnoldgico e os estudos académicos; Aldrich (1979) dimensiona as redes
como o encontro das ligagbes entre todas as organizagdes numa determinada
populagdo; Hakansson e Snehota (1995) que visualizam a ampliagédo das fronteiras
da organizagdo quando ocorrem os relacionamentos em rede.

Dentre todos estes autores utilizados para conceituar os relacionamentos em
rede, dentro de suas diversas perspectivas, tomou-se para este trabalho Hakansson
(1987) como balizador deste trabalho, o que néo significa que os demais ndo sejam
importantes, mas que para 0 estudo em questdo, contribui bastante para o
entendimento, pois destaca que o conceito de redes organizacionais é abrangente e
de um modo geral significa duas ou mais organizagbes envolvidas em
relacionamentos de longo prazo, tendo como objetivo principal dinamizar os diversos
processos organizacionais para o alcance da competitividade, num ambiente cada
vez mais turbulento. As redes apresentam uma grande variedade de configuragdes,
retratando as especificidades e os objetivos envolvidos. Além domais, a forma com
que o autor coloca a implementagcdo ou maturagcdo da rede, nos arremete a uma

reflexdo a respeito do estudo proposto neste trabalho.
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Para Hakansson (1987), a dinamica de uma rede resulta de dois processos
bésicos: estruturacdo / heterogeneizacdo e hierarquizagdo / externalizacdo. Pelo
primeiro processo, a rede se estrutura mediante os investimentos necessarios e as
relacdes sdo estabelecidas em funcdo de heterogeneizagdo dos recursos. A rede
evolui gradualmente numa longa série de acdes e adaptacdes de atividades e
recursos e no estabelecimento de compromissos matuos entre atores. (CANDIDO e
ABREU, 2000).

A partir dessas andlises, identifica-se uma forte relagdo entre a origem e
utilizag@o das redes com estratégia das organizacdes, ou seja, trata-se de mais um
recurso da organizag&o para manter a sua competitividade.

Dois outros aspectos fundamentais podem ainda ser detectados: como as
empresas em rede sao pautadas pela persisténcia dos relacionamentos e como isso
fortalece e demonstra que as organizagOes procuram diversas maneiras de efetivar
os relacionamentos em rede. Como conseqiéncia, h4 a expansdo ou a ampliagcéo
da abrangéncia das organizagdes, quando operam em rede.

Ainda resta ressaltar uma formatagao e estrutura de redes, que séo as redes
que utilizam o conceito da coopeticdo, que é quando as organiza¢des competem e
se complementam ou colaboram simultaneamente. Este sera o foco dos proximos

capitulos desta dissertacao.
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2.2 Relacionamentos em rede

Os relacionamentos interorganizacionais séo processos de interagdo entre
organizagcbes e no interior de redes e conjuntos (HALL, 2004). O estudo das
relagBes interorganizacionais na perspectiva da analise macro-organizacional pode
ser entendido como um dos dominios teéricos mais em evidéncia no panorama
recente das ciéncias organizacionais (SILVA, SCHROEDER; HOFFMANN, 2005).
Esses autores também afirmam que as rela¢des interorganizacionais proporcionam
mecanismos para o desenvolvimento interno e externo da organizagdo, bem como
sinergias coletivas geradas pela efetiva participagdo dessas empresas, as quais, por
sua vez, fortalecem as chances de sobrevivéncia e crescimento em ambientes
turbulentos.

Os relacionamentos interorganizacionais, para Van de Vem (1976), podem
ser definidos como um sistema social que tem como premissa exibir os elementos
bésicos de qualquer forma organizada de comportamento coletivo. Hall (2004)
destaca que os relacionamentos organizacionais geralmente apresentam trés formas

bésicas, conforme a Figura 2.
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Figura 2 : Formas de relacionamento interoganizacional
Fonte : Hall (2004)

O relacionamento duplo ou em par é o mais simples, pois consiste no

relacionamento entre duas organizacdes (HALL, 2004).
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O autor afirma que a idéia do conjunto interorganizacional originou-se da
andlise de conjuntos de papéis desempenhados e foi introduzida por Evan (1996) e
Caplow (1964). A énfase do conjunto organizacional reside em um 6rgéo central e
seus relacionamentos duplos com outras organizagdes.

As redes interorganizacionais, de acordo com Hall (2004), abrangem todas as
organizagOes unidas por um tipo especifico de relagdo e sdo formadas identificando
os elos entre todas as organizagdes em uma populagdo. As redes sdo as bases de
acordos de integracédo que podem transcender a fatores econémicos na tomada de
decisbes. Também constituem o padrdo total de inter-relacionamentos entre um
grupo de organizacOes que coordenam entre si um sistema social para atingir metas
coletivas e de interesses proprio ou resolver problemas especificos em uma
populacdo-alvo (VAN DE VEM e FERRY, 1980).

O tema redes tem reconhecida importancia no campo organizacional e social,
demandando crescente interesse em pesquisas na area do conhecimento, como a
sociologia, a economia, a administracéo e ciéncia politica (BALESTRIN; VARGAS,
2004). Nohria e Eccles (1992) afirmam que o aumento do interesse dos
pesquisadores pelo termo rede ocorreu devido ao aumento da competitividade no
ambiente no qual as organizagbes estdo inseridas e a necessidade de essas
organizagbes serem mais flexiveis e terem de se adaptar as crescentes
complexidades ambientais.

Thorelli (1986) afirma que as redes séo relacionamentos geralmente de longo
prazo, existentes entre duas ou mais empresas. Van de Ven (1980) complementa
destacando que as organizagdes que compdem a rede agem em prol de um objetivo
comum. O proprio conceito de redes, de acordo com Tureta, Reis e Avila (2005),
pode gerar certa confus@o entre o que sdo empresas em rede, industrias em rede e
redes de empresas. Para eles, 0 primeiro conceito (empresas em rede) refere-se a
configuracdo intraorganizacional como desdobramento evolutivo da empresa
multidivisional, a partir da disseminagdo da tecnologia da informagéo. O segundo
(industrias em rede) est4 relacionado invariavelmente a padrdes de interconexdo e
compatibilidade entre unidades produtivas, constituindo a base para a operagao
eficaz das mesmas. Por fim, o terceiro, no qual se enquadra o sistema de

franchising, sdo as redes de empresas associadas a configuragbes
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interorganizacionais conduzidas por um relacionamento de carater cooperativo
reciproco, gerando uma nova forma de coordenacéo das atividades econdmicas.

A formagdo de uma rede organizacional subentende repassar praticas e
atividades as empresas nela inseridas de forma descentralizada, tornando-se
imprescindivel o comprometimento e a cooperagdo entre as organizagdes, pois 0
contexto de globalizagdo da economia e a necessidade de ganhos em
competitividade exigem a flexibilidade e a modernizagéo empresarial (SILVA, 2000).

Se as redes sdo estruturas, acordos, com escopo relacionado a vantagem
competitiva, as circunstancias que podem ensejar sua formagéo estariam ligadas a
necessidade dessa vantagem competitiva, isto €, a todo momento (HOFFMANN;
MOLINA-MORALLES;FERNANDEZ-MARTINEZ, 2004). Os autores ainda alertam
para a questao da identificagdo do motivo que leva algumas empresas a formarem
redes e outras nédo. Eles afirmam que as motivacdes para a formacgéo de uma rede
podem ser diversas: complexidade de produtos; troca de conhecimentos;
aprendizagem organizacional e disseminagédo da informac¢é&o; demanda por rapidez
de resposta; confianca e cooperacdo; defesa contra a incerteza. Este € um dos
conceitos que este trabalho utilizar4 para suas andlises.

A evolugéo dos conceitos de redes numa perspectiva organizacional pode ser

melhor visualizada na Figura 3.
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Figura 3: A evolucado dos conceitos de redes numa perspectiva organizacional
Fonte: Adaptado de Nohria e Eccles (1992) por Candido e Abreu (2000)
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Dentre as diversas formas de relacionamento explicitadas na Figura 3 e
discutidas acima, este trabalho se prop0s a adentrar sobre os relacionamentos
colaborativos e suas ramificagbes e dissidéncias. Assim, percebem-se algumas
oportunidades de aprofundamento maior do estudo sobre trés conceitos que formam
0 arcabougo para este trabalho: competicdo, colaboracdo e coopetigdo, arranjos
organizacionais que, entre varias outras caracteristicas, visam promover maior

competitividade, perenidade e inovacdo das organizacgoes.

2.2.1 Os relacionamentos competitivos

A competicdo € a relac@o de concorréncia para dominagao. Isso resulta numa
orientacdo da empresa para alcangar uma posicao de desempenho superior e gerar
uma vantagem competitiva em relagdo a outras empresas, por manipular os
parametros estruturais de uma industria para a sua vantagem (PORTER, 1985) ou
ainda o desenvolvimento de competéncias distintivas dificeis de imitar (BARNEY,
1991). No caso de uma empresa adotar comportamentos competitivos, o risco de
uma aprendizagem &rdua emerge, a0 mesmo tempo em que busca um méaximo de
absorcdo de competéncias distintivas de seus parceiros e tenta proteger suas
competéncias da concorréncia (KALE, SINGH E PERLMUTTER, 2000). De outra
perspectiva, o comportamento competitivo pode ajudar as empresas a alcangar
maior eficiéncia produtiva e gerar maior renda, promovendo a criatividade e a
inovagdo em produtos, mercados, processos e outros aspectos organizacionais.
Esse ponto de vista, em uma alianca, € criticado, porque os rivais tendem a
estruturar suas relagbes com jogos de soma zero, ou seja, a concorréncia pode
incentivar as empresas a erguerem barreiras em torno de suas competéncias
distintivas, o que torna a competicdo dificil, mesmo que para beneficio préprio.
(LADO, BOYD E HANLON, 1997).

A competitividade se intensifica quando existem desafios pelas atitudes da

concorréncia ou quando é identificada uma oportunidade de melhorar a sua posicao
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no mercado. As dimensdes mais aparentes pelas quais a rivalidade se manifesta
sdo prego, qualidade e inovagdo. Quando as organizagOes diferenciam seus
produtos em relacdo as dimensdes que os clientes mais valorizam, obtém uma
vantagem competitiva. Para Porter (1999), o estado da competicdo depende de
cinco forcas bésicas: entrante potencial, ameaca de substituicdo, poder de
negociagdo com fornecedores, poder de negociagdo com clientes e rivalidade entre
0s atuais concorrentes. O poder dessas forgas competitivas determina a
rentabilidade de um setor e, consequentemente, é fundamental na formulagdo da
estratégia da empresa. Todos 0s setores possuem uma composicdo subjacente ou
um conjunto de caracteristicas econémicas e técnicas que fundamentarédo as forgcas
competitivas.

O elemento principal para que uma empresa seja competitiva é a habilidade
de produzir produtos melhores, de criar tecnologias, de saber fazer e de aprender
novas. Além do mais, se as empresas nao tiverem o dominio sobre o que se produz
e como se produz, ndo adianta ter um 6timo processo de producdo. Henderson
(1989) coloca que a competitividade nos negécios ndo cresce indefinidamente; com
0 crescimento da concorréncia, uns acabam eliminando os outros, somente os mais
capazes sobreviverdo, e aqueles que nao sdo tdo fortes e ndo querem ser
eliminados podem fazer parcerias ou até ser fundidos com os mais capazes. Cada
um dos competidores deve possuir diferengas suficientes para obter vantagens.
Mesmo quando produtos, clientes e dreas em que trabalham s&o equivalentes, os
competidores, para sobreviverem, devem possuir caracteristicas diferenciadas para
dominar diferentes segmentos do mercado, ou seja, possuirem uma estratégia
diferenciada.

Segundo Silva (2001), embora as empresas Se preocupem com a
competitividade, muitas n&o compreendem os fatores que determinam essa
competitividade, o que pode resultar em estratégias equivocadas ou precipitadas.
Ser uma empresa de sucesso hoje ndo garantird que continuara sendo competitiva
no futuro. Silva (2001) diz ainda que a competitividade € um conceito dindmico. O
passado € um bom pardmetro para que ndo se cometam 0S mesmos erros, para
posicionar-se com seguranga no mercado e, diante da concorréncia, acompanhar a
evolugdo sempre com um olhar no futuro para fazer os ajustes necessarios,

podendo assim acompanhar o intricado processo da concorréncia competitiva.
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Ainda no que tange & empresa, Barbosa (1999, p. 23) afirma que “uma
empresa € competitiva quando ela é capaz de oferecer produtos e servigcos de
qualidade maior, custos menores, e tornar os consumidores mais satisfeitos do que
quando servidos por rivais”. Competir com outras empresas implica, segundo Lewin,
Long e Carrol (1999), dois movimentos. O primeiro fala da exploragdo de novas
possibilidades. E o comportamento da busca pelo novo e alternativo que traga
vantagens e/ou ganhos a organizacdo. O segundo trata do aproveitamento das
velhas certezas. Com base em March (1991), os autores véem os dois movimentos
como constantes na dindmica competitiva. A0 mesmo tempo em que a organizagao
busca o novo, também precisa aproveitar aquilo que j& conhece, sejam
fornecedores, insumos ou clientes. A logica é ter resultados no hoje, buscando
oportunidades para o amanh&. A sobrevivéncia no longo prazo requer, portanto,
equilibrio entre adaptagdes de “explorar” e de “aproveitar”

A questéo da dindmica competitiva deve ser entendida, portanto, conforme o
comportamento geral da industria nas suas relagdes de mercado. Logo, em periodos
de relativa estabilidade, as organizacées mudam e se adaptam, reforcando a forma
organizacional dominante. Durante tais periodos, o ajuste entre o paradigma
dominante da organizac&o e o ambiente & percebido como robusto. “E esperado que
mudancas no ambiente externo sejam acomodadas através da adaptacado
incremental de estratégias e da organizacdo” (LEWIN, LONG e CARROLL, 1999, p.
539).

Em situagbes nas quais 0 ambiente se mostra mais turbulento (com maiores
taxas de fracasso), é esperado que a maioria das organizacdes adapte-se,
inicialmente, as condicdes mutaveis, intensificando seus padrBes histéricos de
adaptacdo estratégica: explorar e aproveitar. Seguindo a légica desses autores, a
medida que firmas percebem que seus ambientes estdo entrando em uma fase de
turbuléncia de alta velocidade, € esperado que seus dirigentes intensifiguem e
diversifiquem suas atividades de prospeccdo. A incerteza associada a elevada
turbuléncia torna os gestores mais pro-ativos na busca por novas éareas de
seguranga para seus negocios. Entretanto a busca constante por formas
organizacionais mais adequadas ao ambiente turbulento pode trazer instabilidade

em demasia. A organizacdo perde sua capacidade de aproveitar novas
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oportunidades por sua inabilidade de estabilizar determinada postura (LEWIN,
LONG e CARROLL, 1999).

Tomando como base esta turbuléncia e incertezas do mercado, pode-se
considerar que foi um momento em que a TOTVS, companhia que esti sendo
estudada, aproveitou para aplicar sua estratégia de aquisicdo de outras empresas.
Porém, restava entender como o relacionamento que possuia com as concorrentes
e agora empresas do mesmo grupo continuaria apds a aquisicdo. O modelo apenas
de competicdo néo seria suficiente para explicar este relacionamento e desta forma,

se fez necesséria a busca do entendimento da cooperacéo e coopeti¢do.

2.2.2 Os relacionamentos cooperativos

E vasta a literatura sobre as relagcbes de cooperacgdo. Nielsen (1988), que
influenciou muitos autores, procura demonstrar que as estratégias cooperativas
poderiam melhorar a eficiéncia das organizacdes de modo ético em varias
circunstancias. Numa abordagem multidisciplinar baseada na gestéo estratégica, na
biologia evolucionéria, na teoria dos jogos e na teoria dos ecossistemas, demonstra
a utilidade das estratégias cooperativas em face das nogdes de ciclo de vida
ambiental, estratégias genéricas e de valor agregado, concluindo que as estratégias
de cooperagdo entre grandes corporagdes podem ser mais eficientes que o0s
mecanismos externos do mercado, ou seja, que as estratégias cooperativas podem
melhorar a eficiéncia das organiza¢cdes em diferentes ambientes de mercado.

Ring e Van de Ven (1992) tratam da forma como se estruturam oS
relacionamentos cooperativos entre as organizagdes e, com base na Economia dos
Custos de Transacdo, procuram demonstrar quais sdo as forgas que levam as
organizagbes a buscarem relagdes cooperativas com outras empresas e que
mecanismos estdo disponiveis para governar esses tipos de relacdes
interorganizacionais.

Hagedoorn e Schakenraad (1994) procuram relacionar o desempenho das

organizagBes com a adogao de estratégias que envolvem a cooperag¢do e buscam
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explicar em qual medida as parcerias estratégicas tecnoldgicas interfirmas afetam a
lucratividade das empresas comprometidas em tais esforgos conjuntos.

Mohr e Spekman (1994) abordam as caracteristicas das parcerias de
sucesso, centrando-se nas relagBes diadicas verticais entre a manufatura e a
distribuicdo na industria de computadores pessoais e na frequéncia dos contatos
prévios entre parceiros comerciais para a efetivacdo das acbes de cooperacao,
identificando quatro &reas com potencial interesse para a cooperacgdo: flexibilidade,
troca de informacdes, solugdo compartilhada de problemas e restricbes ao uso do
poder.

Heide e Miner (1992), falam sobre os efeitos das interagdes da frequéncia dos
contatos prévios entre parceiros comerciais para a efetivagdo das acdes de
cooperacdao, identificando quatro &reas com potencial interesse para a cooperacao:
flexibilidade, troca de informagdes, solugdo compartilhada de problemas e restrigcbes
ao uso do poder.

Browning, Beyer e Shetler (1995) partem da teoria da complexidade para
analisar a constru¢cdo da cooperacdo em inddstrias competitivas e trazem uma
interessante contribuicdo para o entendimento da formagdo das aliangas,
explicitando que os fatores que antecedem a formac&o da cooperagdo sdo a
ambiguidade e a desordem, mas, na medida em que se vai construindo uma moral
comum entre os agentes e firmas envolvidos, sem que Se espere um retorno
individual e imediato, isso contribui para a consolidagdo da alianga. A instabilidade
presente nas aliangas estratégicas ja havia sido destacada por Parkhe (1993), que
utiliza o referencial da economia dos custos de transacao e da teoria dos jogos para
a andlise da estruturacdo de aliancas estratégicas. Conforme Parkhe (1993),
algumas estruturas de aliangas sdo mais propensas a fraudes, a comportamentos
muito imprevisiveis e a fraca estabilidade, advertindo que a estrutura esta
diretamente ligada ao desempenho.

Alguns trabalhos do inicio da década passada tém dado énfase a importancia
da estrutura que se constréi com as acbes de cooperacao. Gulati (1995) colabora
nesse sentido, ao explorar os fatores que explicam a escolha das estruturas de
governanga nas aliangas interorganizacionais, enfatizando os custos de transagéo.
O autor conclui que a escolha das formas contratuais em aliangas ndo depende

somente das atividades incluidas na parceria e dos custos de transagédo associados
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a elas. Em vez disso, refor¢a Gulati (1995), a escolha das estruturas de governanca
depende da confianga que emerge ao longo do tempo entre as organizagdes e 0s
seus repetitivos vinculos.

Holm, Eriksson e Johanson (1999) e Gulati (1998) propdem e testam modelos
estruturais de relacionamentos de negdcios. Gulati (1998) introduz a perspectiva
das redes sociais para o estudo das aliangas estratégicas, motivado pela
perspectiva de que a formacéo e os resultados das aliangcas podem ser definidos e
formados pelas redes sociais nas quais muitas firmas estdo imbricadas. O autor
identifica cinco assuntos-chave que deveriam fazer parte de uma agenda de
pesquisa sobre aliangas: a formagdo das aliangas; a escolha das estruturas de
governanga; a dinamica evolutiva das aliangas; a performance das aliancas; e os
motivos pelos quais as firmas entram numa alianca.

Holm, Eriksson e Johanson (1999) desenvolvem e testam um modelo
estrutural de relacionamentos cujo objetivo é investigar a relac@o entre a interacéo,
interdependéncia e a criagcdo de valor nas relagbes de negocios em redes. Essas
relagbes sdo conceituadas numa cadeia casual de conexdo de negdécios em redes
por meio de um compromisso mutuo para a dependéncia mutua e a relagdo de
criagdo de valor. Os resultados da cadeia causal investigada por Holm, Eriksson e
Johanson (1999) demonstram que o desenvolvimento da relagédo tem um efeito
forte na criagdo de seu valor. Esse valor criado € a diferenca entre os beneficios
percebidos pelos clientes e o0s custos desses beneficios apropriados pelos
componentes (AFUAH, 2009). Mas esse valor é também a soma dos diferentes
valores acrescentados, advindos de cada organizagéo da rede. Quando se fala de
valor, pode-se referir a recursos bem como a capacidades que as empresas
disponibilizam para aumentar os ganhos da rede em que estao.

O mais importante no planejamento estratégico de qualquer empresa €
identificar como ela pode agregar um maior valor ao seu produto, ou seja, onde
pode adquirir vantagens competitivas. Para tratar dessa questéo, Porter (1989)
criou uma estrutura denominada cadeia de valor, que “é uma reunido de atividades
que sao executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu
produto”. Apesar de as atividades de valor parecerem muitas vezes blocos
independentes na constru¢cédo da vantagem competitiva, elas ndo o séo. Elas séo

interligadas por meio de elos, principalmente entre as atividades primarias e de
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apoio. O valor nasce quando uma empresa cria vantagem competitiva para o seu
comprador - reduz o custo ou eleva o desempenho. O valor criado para o
comprador deve ser, contudo, percebido por ele para que seja recompensado com
um preco-prémio (PORTER, 1989).

No processo da cooperacgdo, as empresas devem ter claro que os seus elos
internos devem ser compartiihados com os demais componentes da alianca
formada, inclusive proporcionando novos elos entre cadeias. As funcdes
compartilhadas estdo concentradas nas fungdes iniciais e finais da cadeia de valor,
sendo que raramente se compartilha a fungdo “operagdes”. Segundo Casarotto
Filho e Pires (1999), as duas fungbes iniciais séo vitais e estdo dentro das
atividades de apoio, centradas no desenvolvimento de tecnologia, que aumenta o
valor do produto, aumenta a aquisicdo de matérias-primas, diminuindo o preco final
do produto e contribuindo para aumentar o coeficiente valor/preco. Nesse ponto, a
composicéo de redes cooperativas pode contribuir, porquanto fortalece as relagdes
com fornecedores, reduz a necessidade de capital de giro e disponibiliza acesso a
tecnologia e a intercambios com instituicdes ou empresas de pesquisa.

E em um cenério de hiperconcorréncia que as empresas devem procurar
desenvolver habilidades que criem vantagens competitivas sustentaveis e, por mais
contraditério que isso possa ser, as organizagbes devem procurar a cooperacao
acima da competicdo. A busca pela cooperagdo envolvendo empresas
concorrentes tende a ser favoravel, visto que evita a hiperconcorréncia, ndo
deixando que crises provocadas pela competicdo por baixo custo ou guerras de
precos impliqguem um impacto negativo para toda a industria. Dessa forma, ndo é
que nao ocorrerdo mais conflitos, mas os conflitos ficam delimitados numa éarea e
sob um acordo cooperativo. (MINTZBERG e QUINN, 2001). Esses autores
defendem ainda que, em vez de competir cegamente, as empresas deveriam
competir, cada vez mais, somente nessas areas precisas nas quais tenham uma
vantagem duradoura ou na qual a participacdo é necessaria para preservar o poder
do segmento, ou ainda para captar valor.

A busca por um posicionamento a qualquer custo, competindo de maneira
voraz, leva todas as empresas da industria a ficarem financeiramente exaustas,
intelectualmente despreparadas e extremamente vulneraveis a ondas de inovacao
ou a entrada de novos competidores no mercado (MINTZBERG e QUINN, 2001).
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Se a estratégia horizontal for implicita — estratégia pela qual se procura ter
parceiros ao longo de sua estrutura e de sua cadeia produtiva — haverd dificuldades
para resistir as pressdes e assim ndo se poderd otimizar o desempenho das
unidades empresariais, principalmente as que possuem processo de decisdo
descentralizado. Observa-se também a raridade da ocorréncia da estratégia
horizontal. Sem uma estratégia explicita, as unidades empresariais poderéo reduzir
sua habilidade para explorar inter-relagdes em vez de a acentuarem, ou seja, as
unidades empresariais podem valorizar as inter-relagdes de formas diferentes, suas
estratégias podem divergir e enfraquecer as inter-relacfes, decisdes estratégicas
podem ser tomadas independentemente, corrompendo 0 posicionamento da
empresa, podem ainda ser formadas aliangas externas, criando competigdo dentro
da rede de cooperacdo, além de outros problemas como a discriminacdo de
concorrentes potenciais ou a nao transferéncia de know-how. (PORTER, 1989).
Para melhor formular uma estratégia horizontal, é preciso que a empresa
identifiqgue inter-relagcdes entre “todos os concorrentes em mdaltiplos pontos em
potencial e concorrentes buscando padrdes diferentes de inter-relagées” (PORTER,
1989, 343). As inter-relacbes podem ser sinais da possivel presenca de novos
concorrentes, por outro lado, a identificacdo das inter-relagbes nos concorrentes
pode auxiliar a empresa a identificar-se. Além do mais, a possibilidade de ganhos e
até mesmo a necessidade de sobrevivéncia, por si sés, j& justificam que a
organizagéo busque inter-relacdes em detrimento do receio de ampliar seu leque
de concorrentes.

Os concorrentes materializam um fator importante quando se estuda a
cooperacdo, pelos motivos ja citados anteriormente, e até mesmo porque a
estratégia da organizacdo deve basear-se em possiveis movimentos que seus
concorrentes possam vir a fazer. Essa € uma constatacdo advinda da teoria do
jogos, contribuigcdo importante para o estudo das rela¢des de cooperagéo.

A teoria dos jogos aparece em 1944, no livro Theory of games and economic
behavior, de John Von Neumann e Oskar Morgenstern, embora Cournot e
Edgeworth ja tivessem apresentado anteriormente idéias que contribuiram para
essa teoria (BINMORE, 1992). A teoria dos jogos vem sendo reconhecida nos
tltimos anos e utilizada como uma ferramenta para compreender a tomada de

decisdo dos agentes no mercado. Em 1994, o Prémio Nobel de economia foi
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destinado a trés estudiosos da teoria dos jogos, John Nash, John Harsanyi e
Reinhart Selten (NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1996). O matematico Von
Neumann inspirou-se no jogo de pdquer para elaborar sua teoria. Nesse jogo, é
necessario considerar o que o outro jogador esta pensando e as possiveis jogadas
que ele pode fazer. A tomada de decisdo de um jogador € de extrema importancia
para a continuidade do jogo e ir4 influenciar a deciséo de outro jogador. No meio
econdmico, essa teoria é utilizada para explicar a decisdo dos agentes no mercado.
Observa-se que a maximizacdo do ganho das empresas depende ndo s6 de suas
decisdes, mas também das decisdes de seus concorrentes, e que tais decisdes
estdo relacionadas com as caracteristicas do ambiente de mercado, como grau de
competicao, tecnologia utilizada, produtos transacionados, em outras palavras, os
fatores influentes no mercado (POUNDSTONE, 1992). Pela andlise do jogo
conhecido como Dilema dos Prisioneiros, classico da Teoria dos Jogos, é possivel
demonstrar que o ganho de um jogador depende, além de sua propria escolha, da
deciséo de outro jogador, e que tais decisdes estdo relacionadas com as hipoteses

do jogo. Isso pode ser verificado quando € descrito o dilema dos prisioneiros:

“...dois prisioneiros foram acusados de terem cooperado entre si durante um
crime praticado. Os cumplices encontram-se aprisionados em celas
diferentes, ndo podendo haver comunicacdo entre eles. Foi feita uma
solicitacdo de confissdo de crime a cada um deles individualmente. Se
ambos os prisioneiros confessarem, cada um estard recebendo uma
condenacgdo de cinco anos de prisdo. Se nenhum dos dois confessar, o
julgamento do processo seréa dificultado, de tal forma que eles poderiam
entrar com uma apelacdo recebendo uma condenacédo de dois anos. Por
outro lado, se um dos prisioneiros confessar 0 crime mas 0 outro nao,
aquele que confessou serd condenado apenas a um ano de prisao,
enguanto o outro sera condenado a dez anos de prisdo. Se vocé fosse um
destes prisioneiros, qual seria a sua opg¢ao — isto é, confessar ou ndo
confessar? (PINDYCK e RUBINFELD, 1994, p.851).

Analisando as possiveis op¢des dos prisioneiros, conclui-se que, para ambos
ganharem, ou seja, ficarem o menor tempo possivel na prisdo, a melhor opcéo é a
de ndo confessar, ou seja, cooperar com 0 parceiro. Porém, para que esse seja 0
resultado do jogo, é necessario que ambos os jogadores decidam pela cooperacéo,
pois ao contrario um pode ter a perda maxima, que € ficar dez anos na priséo,
enquanto o outro jogador pode ter a perda minima, que é ficar somente um ano. O

resultado do jogo depende, entdo, da agdo dos dois jogadores. O mesmo raciocinio
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pode ser feito para analisar a tomada de decisédo das empresas no mercado. Para
isso, foi utilizado um exemplo de jogo desenvolvido por Zawislak (1996), a partir de
Williamson (1987), que € o “Dilema da cooperacdo tecnoldgica”. Nesse jogo, 0S
jogadores sdo duas empresas que desejam entrar em um mercado, mas, para
realizar isso, torna-se necessario investir em capacidade tecnolégica. Existem duas
possiveis formas de entrar no mercado: cooperar com a outra empresa (outra
jogadora) ou nao cooperar, decidindo, entdo, realizar individualmente os
investimentos tecnolégicos.

Além da teoria dos jogos, hd a teoria dos custos de transacdo, que
complementa este estudo quando propfe que a cooperagdo, sob certas
circunstancias, aloca recursos mais eficientemente do que o mercado e a
organizacgéo (KOGUT, 1988).

Assim, a cooperacédo esta em conformidade como uma forma intermediaria de
relacionamento entre o mercado e a organizagéo, o que, em algumas circunstancias,
corrige imperfeicdes do mercado e torna as organiza¢des mais flexiveis e dindmicas
para enfrentar variagcdes (WILLIAMSON, 1979, 1991).

O objetivo essencial da teoria dos custos de transacdo é estudar os fatores
que determinam os limites da organizagdo. Segundo essa teoria — que tem sua
origem no famoso artigo de Coase (1937), sendo desenvolvida em profundidade
apés Williamson (1979, 1985) — a unidade bésica das relagbes é a transacéo,
definida como um acordo contratual entre duas partes que procuram ganhos em
potencial, sempre que uma das partes faz um investimento cujo resultado depende
do comportamento do outro.

Para Coase (1937), existem duas formas de organizar a atividade econdémica:
0 mercado e a empresa. No mercado, movimentos de precos regulam a produgéo,
que é coordenada por uma série das operagfes sob a forma de contratos. Ja nas
empresas, as transac¢des sdo eliminadas, e no lugar do mercado regulador através
de preco, surge a figura do empresario que gerencia a produgdo e determina o
preco. E claro que o cenario citado acima diz respeito a um mercado perfeito ou a
concorréncia perfeita.

Devido a incerteza, a concentragdo excessiva, as barreiras a entrada, a
mobilidade dos recursos, ao oportunismo, etc., fazer uso do mercado tem custos,

custos esses denominados custos de transagao.
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Os custos de transagdo podem ser considerados ex-ante (pesquisa,
negociagdo, elaboragcdo e preparacdo dos contratos) e ex-post (administragéo,
controle e acompanhamento de contratos) (WILLIAMSON, 1985).

Existe um custo para verificar qual é o preco relevante no mercado, ou seja,
depois de resolvidos os atritos internos da organizacdo, € necessario conseguir
conviver com os movimentos de pregos do mercado. Caso o prego do produto da
organizagcédo seja mais elevado que o preco relevante no mercado, 0s custos de
transacdo dessa firma séo elevados, pois se torna complexa a realizagdo de sua
transagdo. Ao contrario, caso o preco do produto da organizacdo seja semelhante ou
menor que o0 prego estabelecido no mercado, os custos de transacéo dessa firma
S&80 poucos ou quase inexistentes (ZAWISLAK, 1996).

Portanto, conclui-se que as transacdes podem apresentar caracteristicas
distintas. Nas transacfes entre o0s agentes, que se caracterizam por ser
descontinuas no tempo e impessoais, no sentido de ser indiferente para o
comprador de que vendedor ele est4d adquirindo o produto e vice-versa, a
possibilidade de existirem custos de transacao relevantes é reduzida. Nesse caso, a
estrutura de mercado é suficiente para garantir uma transagdo lucrativa para os
agentes, ndo sendo necessario realizar a transacao internamente na firma, ou seja,
na hierarquia ou em alguma outra estrutura hibrida. Porém Williamson (1987)
enfatiza que a realizagdo de compra e venda no mercado pode gerar custos néo
despreziveis. Exemplos de tais custos pode ser a oferta de um produto a um preco
mais elevado do que o preco do mercado, o fornecimento de insumos e
componentes que fogem dos padrdes de qualidade, ndo entrega dos produtos nos
prazos requeridos, entre outros (Pondé, 1998).

Em transagcbes com essas caracteristicas podem-se encontrar ativos
especificos, ou seja, produtos com caracteristicas particulares, em que uma
interrupgdo na transagao ocasiona uma perda no valor do produto. A especificidade
de um ativo é definida por uma situacdo em que sdo realizados investimentos
especificos em uma determinada transacdo e que serdo parcial ou totalmente
perdidos, caso ndo haja continuidade na transa¢éo (HIRATUKA, 1997). Esses ativos
surgem por alguns fatores, tais como: aquisicdo de equipamentos especializados
para producdo de bens que atendem a requerimentos particulares; expanséo da

capacidade produtiva para atender a um conjunto de transagdes, implicando
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ociosidade no caso de interrupcdo da transacgéo; exigéncia de proximidade
geogréfica entre os agentes que transacionam; e, ainda, diferentes formas de
aprendizado, fazendo com que relag6es especificas entre demandantes e ofertantes
tenham maior eficiéncia do que relacbes com outros agentes fora da parceria
(WILLIANSON, 1987).

Em situagbes como essas, as transagdes entre 0s agentes sdo mais intensas
do que no caso de uma compra e venda sem a presencga de ativos especificos. A
realizacdo de tais transa¢cfes na estrutura de mercado (ou seja, sem cooperacédo) é
incerta, pois os agentes sdo limitados na sua capacidade de absorver e analisar
informac¢des, ndo sendo possivel prever e reduzir os custos do processo. Além
disso, os agentes apresentam racionalidade limitada (SIMON, 1997) para a tomada
de deciséo e podem ter atitudes oportunistas visando a maiores ganhos individuais.
Todo esse contexto exige esforgos com o objetivo de reduzir os custos de transagao.
A estrutura de mercado néo € suficiente para garantir transagfes satisfatérias, sendo
necessario utilizar outra estrutura de gestéo.

A estrutura de gestdo oposta ao mercado (onde as agbes sdo decididas
externamente & organizacdo) € a organizacdo (onde as agbes sdo decididas
internamente). Nessa estrutura € possivel diminuir os custos de transagdo, pois o
controle das relagbes é maior, o que reduz as incertezas. Entretanto Willianson
(1987) reconhece que tal estrutura também apresenta seus proprios custos, como o
aumento da burocracia e a perda da capacidade de negociar pregos, por exemplo.
Assim, a reducgéo dos custos de transagao pela internalizagdo das transagdes pode
ocasionar outros custos que sdo os custos da hierarquia. Por isso, um meio termo
entre o mercado e a hierarquia, as chamadas estruturas hibridas — parcerias,
aliangas, acordos entre empresas que mantém certa dependéncia, mas possuem
autonomia suficiente para realizarem a transacdo da melhor forma possivel — evitam
0s custos de internalizar toda a transagéo e os riscos de realiza-la no mercado. Além
disso, as estruturas das rela¢des interorganizacionais, estabelecidas ao longo da
cadeia produtiva, podem ser entendidas como formas de resolver o problema da
organizagcdo e da coordenacdo das atividades, seguindo a logica de minimizar os
custos de transacdo.(HIRATUKA, 1997). Tais estruturas também apresentam seus
custos decorrentes de planejar e de definir um contrato entre as partes. Isso é feito

visando reduzir a possibilidade de atitudes oportunistas dos agentes nesse
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processo, 0 que pode ocasionar problemas e interrup¢ao na transagédo. Quando os
custos do contrato apresentam-se relativamente menores do que 0s custos de
transacionar no mercado, decide-se entdo pelo estabelecimento de estruturas
hibridas. Dessa forma, pode-se resumir as transa¢des sob trés formas: mercado,
hierarquia e estrutura hibrida. A escolha por uma dessas formas dependerd das
caracteristicas das transagdes (WILLIANSON, 1987).

As transacgdes na esfera do mercado ocorrem quando néao se trata de ativos
especificos e, entdo, ndo sdo exigidas relacdes mais proximas entre os agentes
envolvidos. Nessas transacdes, a tomada de decisdo é pautada no precgo
(HIRATUKA, 1997). Os custos de transagéo, nesse caso, sdo reduzidos, ndo sendo
necessario criar estruturas de governanca alternativas.

As transagdes na organizagdo sao vantajosas quando o0s ativos sao
altamente especificos, exigindo transagfes garantidas, pois esses ativos perdem
valor caso a transacao seja malfeita ou interrompida. Assim, os custos de transagao
sdo elevados, exigindo a criagdo de uma estrutura especifica para governar a
transacéo e entédo reduzi-los.

As estruturas hibridas sdo um meio termo entre as duas primeiras, pois 0s
custos de transagdo sdo elevados para realizacdo de simples troca no mercado,
porém menores do que 0s custos de internalizar esse processo, ou seja, realizagcédo
da transagéo na firma. Criam-se, portanto, estruturas que garantem uma transagao
satisfatdria, sem os custos da hierarquia. Assim, a decisdo pela cooperacao, ou seja,
a realizagcd@o de transagdes em conjunto com outros agentes, esta relacionada com
as caracteristicas dos custos de transacao.

Quando se vislumbram a teoria jogos e a teoria dos custos de transagao,
identifica-se, pelos conceitos utilizados, que a cooperacdo é uma forma Gtima de
relacionamento entre empresas e, além do mais, que é uma estratégia
aparentemente ideal que as empresas deveriam adotar.

Existem varias circunstancias em que a cooperacdo ou a competicdo sdo o
modelo ideal de relacionamento para que as organiza¢des possam alcangar ganhos,
segundo pbde-se constatar com o0s autores citados anteriormente. Porém, vao existir
outras situagBes em que sera necessario que ocorra colaboracdo em alguns
momentos e competicdo em outros. Dessa forma sera necessario que se utilizem os

conceitos de outro relacionamento em rede, a coopeti¢ao.
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2.2.3 Os relacionamentos coopetitivos

Aparentemente, relacionamentos colaborativos e competitivos se situam em
extremos opostos dentro das relagbes e alinhamentos estratégicos, porém é
possivel considerar arranjos entre competicdo e colaboracdo e ainda destacar
limitag6es e vantagens da utilizagdo de um ou de outro, ou ainda combina-los em
alinhamento estratégicos. (GARCIA, VELASCO, 2002).

Como resultado de combinagdes de cooperagcdo e de comportamento
competitivo, é possivel distinguir varias op¢des dentro de uma alianga estratégica
(ABDALLAH, WADHWA 2009, apud LADO, BOYD E HANLON, 1997:120-124;
BENGTSSON E KOCK, 2000:415-416): relacionamentos nos quais a cooperagéo €
predominante, relacionamentos em que a competicdo predomina e aqueles em que
existe a competicéo e a cooperagdo, na chamada coopeti¢éo.

O comportamento coopetitivo representa uma situagdo em que, nas relagoes
entre 0s parceiros, por mais que exista a concorréncia entre eles, ha a busca da
cooperacdo mutua, do compartilhamento de beneficios pelo compartiihamento de
recursos, habilidades e capacidades. Nesse caso, 0s objetivos comuns sdo mais
importantes que o lucro maximo individualizado. Os parceiros contribuem para o
valor total criado no relacionamento e estdo satisfeitos com uma percentagem
menor do lucro, preferindo manter a relagdo (BENGTSSON e KOCK, 2000). Isso
ndo significa que os beneficios sejam iguais para cada parceiro, ndo obstante a
sintese criativa de conhecimento em uma alianga gere um montante total que cria
valor. Trata-se da vantagem colaborativa, que é gerada quando as empresas
desenvolvem um comportamento que enfatiza altruismo, confianga e reciprocidade
(KANTER, 1994). A confianca pode gerar resultados de varias maneiras: reduz a
incerteza e reduz os custos de transacdo, que de outra forma incorreriam na
construgdo de mecanismos de protegcdo contra os riscos de oportunismo do
parceiro. (LADO, BOYD E HANLON, 1997)

Uma igualdade de relacionamento pode ser explicada pelas condi¢cdes

estruturais relativamente a uma industria que obriga as empresas a agirem em
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relacd@o a rivalidade entre si, tais como as condi¢des sociais e de dependéncia. A
dependéncia entre os concorrentes, devido a condigbes estruturais, pode, por sua
vez, explicar por que concorrentes cooperam e competem simultaneamente, na
chamada coopeticdo. Embora a concorréncia seja tradicionalmente definida como o
conflito que ocorre nas relagbes entre rivais, considerando o estudo das aliangas
estratégicas, amplia-se essa andlise sobre a concorréncia, observando-se que a
colaboragéo entre os concorrentes pode ter muitas vantagens (BRANDENBURGER
e NALEBUFF, 1996). Além disso, a relacdo entre concorréncia e cooperacao —
visando promover maior conhecimento e desenvolvimento, crescimento econémico
e de mercado, incrementos tecnolégicos e progressos — pode trazer mais
beneficios do que qualquer competicdo ou cooperagdo em separado (LADO, BOYD
e HANLON, 1997). Por um lado, a concorréncia pode estimular a inovacdo dentro
da empresa, o que contribui para aumentar o conhecimento, a técnica e o
crescimento do mercado, assumindo que a propriedade intelectual é bem protegido
(NORTH, 1990). Por outro lado, a cooperagéo entre empresas concorrentes pode
estimular o progresso soécio-econdmico, reforgando conhecimentos, aumento do
volume e da qualidade dos bens e servigos, e expansédo dos mercados (JORDE E
TEECE, 1989). A colaboracdo competitiva também fornece uma maneira de
aproximacao entre os rivais para prever como eles se comportardo quando a
alianca quebrar (HAMEL, DOZ e PRAHALAD, 1989). No que concerne a esse tipo
de relacdo, ainda € possivel obter outras vantagens gerais a partir de uma alianca
estratégica (BENGTSSON e KOCK, 2000), a fim de se complementarem e se
reforcarem mutuamente em diversos dominios, como a producao, a introducéo de
novos produtos, a entrada em novos mercados, a redugdo de custo e risco; a
criagdo e transferéncia de tecnologia e de capacidades, etc. Esses argumentos
demonstram que a coopeticdo ressalta os aspectos positivos e reforga a sua
eficacia e os efeitos provindos da competicdo e da cooperagcdo. As empresas que
apresentem comportamento coopetitivo desenvolverdo flexibilidade e uma
impressionante variedade de opg¢des estratégicas (LADO, BOYD e HANLON,
1997).

E importante reconhecer que existem problemas na implementacdo da
coopeticAo como estratégia, por exemplo, uma organizagdo pode deixar de

alcancar melhor posicdo competitiva, quando o0 custo associado com o
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desenvolvimento de relagdes de colaboracdo é mais elevado do que os beneficios
futuros. Problemas também podem aparecer para as diferentes capacidades de
absorcdo (COHEN E LEVINTHAL, 1990; HAMEL, 1991), por exemplo, quando se
trata do acesso a mais recursos e do potencial de perda de informacdes
proprietarias ou da criagdo de fortes concorrentes. De toda forma, ha de se
considerar que a coopeticdo tem um efeito positivo sobre a capacidade de inovar
em maior medida do que as relagbes cooperativas ou competitivas individualizadas
(GARCIA, VELASCO, 2002).

Padula e Dignino (2007) destacam o0 surgimento da coopeticio como
paradigma, ou paradigmas da competicéo e da colaboragdo. Os autores utilizam o
termo paradigma, tomando o conceito de Kuhn (1962).

O comportamento competitivo, ou paradigma competitivo, segundo Padula,
Dignino (2007), reflete uma orientagdo da organizacéo para realizar lucros acima
do normal e conquistar vantagens sobre as outras organizacdes, seja pelo
desenvolvimento de estratégias que revelam um melhor ajuste com a estrutura da
indastria, seja pela definicdo de estratégias que séo dirigidas para manipular a
estrutura e os parametros de uma industria em seu préprio beneficio (PORTER,
1980), seja pelo desenvolvimento velado de se copiarem competéncias de outras
organizagbes (WERNELFELT, 1984; BARNEY, 1991; CONNER, 1991; PETERAF,
1993).

O paradigma da competicdo postula que essa estratégia aloca 0s recursos
para as suas utilizagbes mais produtivas, promovendo eficiéncia econémica no
plano individual. A principal implicacdo disso é que ocorre um jogo de soma zero,
em que oS ganhos revertem para as empresas que podem adquirir e utilizar
recursos escassos mais eficientemente do que as outras empresas. Em outras
palavras, o paradigma postula um processo competitivo em que duas ou mais
organizagbes buscam algo que ndo pode ser de todos. Isso implica que as
empresas detenham interesses divergentes que as levam a seguir um caminho de
simplesmente obter resultados a custa de outras.

O paradigma cooperativo, visto como alternativa, surge na literatura no final
da década de oitenta. De acordo com ele, o0 mundo empresarial € constituido por
uma rede de relacionamentos desenvolvida e promovida por colaboracao
estratégica (CONTRACTOR e LORANGE, 1988). E dada énfase a
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interdependéncia colaborativa, baseando-se na consciéncia de que as
organizagbes podem melhorar seu desempenho mediante a complementagédo de
recursos, competéncias e capacidades. Em vez de buscar vantagens em relagéo a
outras empresas, como postulado no paradigma competitivo, essas organizagdes
procuram explorar os beneficios mituos, promovendo interdependéncias positivas.
A principal implicacdo do paradigma cooperativo € que, apesar de promoverem um
jogo cujo resultado é de soma positiva, as empresas obtém ganhos por meio da
dependéncia que tém com outras organizagdes. Nesse caso, o desempenho de
uma empresa estd positivamente relacionado com o desempenho gerado por
outras empresas. A énfase nos beneficios mutuos é o ponto forte desse paradigma
e leva as empresas a explorarem oportunidades para jogos de soma positiva. A
percepcdo de cooperacdo ndo resulta somente nos beneficios econdmicos, pois se
acredita que ela promova um processo de troca social, compromisso, cooperagao,
confianga e sentimento de comunidade.

O surgimento da perspectiva coopetitiva — ainda continuando sob o prisma
dos paradigmas, sugerido por Padula e Dagnino (2007) — acontece a partir do
momento em que h& um contexto de cooperagdo, porém com interesses
convergentes nas estruturas de cada empresa, criando assim um trade-off entre
competicao e colaboragao. Eles definem a coopeticdo como um jogo estrutural em
que os atores interagem em bases parcialmente convergentes e com sobreposi¢céo
de interesses. Existem alguns pressupostos para andlise da coopeticdo, segundo
Padula e Dagnino. Em primeiro lugar, as empresas tém autointeresse esclarecido,
ou seja, é consciente a colaboracdo entre elas e cada qual cré que isso trara
resultados para si propria também. Com efeito, as empresas controlam e avaliam a
adequacdo do tempo, por meio de suas parcerias, para apoiar a sua propria
estratégia global e de desempenho, visto que as empresas ndo relegam seus
interesses privados em face dos interesses coletivos. Na verdade, o que ocorre é
um alinhamento de interesses. Assim, a logica da cooperacdo é encontrada na
relacdo positiva entre interesses comuns 0 que acaba criando “dependéncia”’ por
causa dessa relacéo.

O que geralmente ocorre é que, em determinados momentos, 0s interesses
podem ndo ser tdo comuns assim, ou seja, o que é melhor para uma empresa pode

nao ser necessariamente a solugdo que melhor atende a outra. Essa divergéncia
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pode proporcionar uma tenséo entre o relacionamento cooperativo. Justamente dai
surge o trade-off entre competitivo e colaborativo, que é o cerne da natureza
coopetitiva. Quando a coopeticdo é analisada sob esse prisma, nos arremete a
questdo da transitoriedade a que esta sujeito o seu nascimento, e é este o ponto
crucial desta dissertagdo, uma vez que a relagdo de coopeticdo encontrada entre
as organizacbes estudadas possui um inicio em competicdo, caminha pela
colaboragéo e, somente num determinado momento desemboca na coopetigéo

Uma linha de analise para os fatos relatados pode ser construida a partir do
pressuposto de que a coopeticdo tem praticamente a mesma origem da
colaboragdo, uma vez que ambas partem do principio da busca de interesses
comuns. Porém o problema é que nem sempre 0s ganhos comuns sao
proporcionais. Assim, tomando novamente Padula e Dignino, a coopeticdo seria
composta em parte de colaboracdo, no que diz respeito a soma e a troca de
interesses, porém, com o viés da competi¢cdo, no que diz respeito ao jogo de soma
diferente de zero. Isso néo significa que alguma organizagédo tem de perder para a
outra ganhar, mas sim que ambas podem ganhar considerando um ambiente
coopetitivo.

O que pode caracterizar o surgimento da coopeticdo pode ser o aumento da
competicdo dentro das relacdes de colaboracéo, considerada a existéncia de um
ambiente propicio de relacionamento entre organizagfes, mas que ndo se sustenta
devido ao jogo de soma zero. E essa relagéo, ja existente contribui para que ocorra
a competicdo, mas num jogo onde todos ganham. Em sintese, aumenta-se o
volume total de ganhos para que o mesmo possa ser dividido, néo
necessariamente em partes iguais, mas simplesmente dividido.

H& uma questdo importante a se considerar nessa divisdo de ganhos nas
relacbes de coopeticdo. Numa relagdo de competicdo, considerando um
determinado mercado, os competidores concorrem para maximizar o valor investido
por eles dentro desse mercado. O sucesso da organizagdo depende ndo sO da
criagdo de novos produtos e/ou servicos, mas principalmente da geragédo de
resultados proporcionais aos investimentos feitos, ou seja, na pura competicdo, as
organizagdes sao avaliadas pelo seu market share, ou seja, quem tem a maior fatia
do mercado pode ser considerado como determinante de maior desempenho.

Porém, num ambiente coopetitivo, a relacdo ndo ocorre exatamente dessa maneira,
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segundo ABDALLAH e WADHWA, (2009). Esses autores defendem a idéia de que
0s ganhos numa relagcdo de coopeticdo sdo proporcionais ndo s6 ao que é
investido pelas organizacdes e o que € percebido pelos participantes da relacéo,
mas sao proporcionais ao que é investido diretamente para se competir, além do
obtido com a colaboracéo, pois esse ultimo pode proporcionar um aprendizado que
trara um know how capaz de produzir ganhos maiores ndo somente durante a
relacdo de coopeticdo, mas posteriormente, caso venha a estabelecer-se uma
relacdo exclusivamente de competicdo. Essa é apenas uma consideracdo a
respeito de uma das formas em que podem ocorrer ganhos na relacdo de
coopeticao, que justifica a citagdo de Brandenburger e Nalebuff (1996) de que essa
relacdo prevalece sobre as outras em determinadas situagdes por ser caracterizada
principalmente como uma relagdo de ganha-ganha.

Essas observacdes sobre a relagdo de ganha-ganha sédo importantes para
fundamentar este trabalho, que tem como um de seus objetivos caracterizar as
relagcdes de coopetigéao.

Os autores citados contribuem para o entendimento sobre a parcela de
contribuicdo e como essa parcela, que se pode chamar de investimento, podera
trazer resultados e ainda poderd ser uma ameaca, no que diz respeito a
competi¢cdo, como parte da coopeti¢éo.

Bengtsson e Kock (2000) argumentam, numa pesquisa, que uma unica
relacdo pode incluir cooperagdo e competicdo, ou seja, duas empresas podem
competir e cooperar ao mesmo tempo. Esse inclusive é também aonde chegam as
conclusGes de Brandenburger e Nalebuff, que consideram a ocorréncia da relacéo
de coopeticdo se o seu produto tem valor maior quando esta junto com o do seu
concorrente do que quando esté sozinho. Por exemplo, um fabricante de veiculos e
um banco podem ser vistos como concorrentes e complementadores que
estabelecem uma relagdo coopetitiva, quando um vende carros e o outro concede
empréstimos para compra dos carros. Bengtsson e Kock (2000) definem os
concorrentes como atores que produzem e comercializam os mesmos produtos.
Segundo esses autores, os dois diferentes tipos de interacdo, competicdo e
cooperagao nao sao divididos entre as contrapartidas, mas entre as atividades.

A relagdo entre cooperagdo e concorréncia pode ocorrer em diferentes

performances, dependendo do grau de cooperagéo e do grau de concorréncia. Por
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um lado, pode-se ter uma relagdo entre os dois concorrentes que consiste
meramente em cooperacdo, um tradicional relacionamento cooperativo. Por outro
lado, pode-se ter um relacionamento entre dois concorrentes que consubstancia
apenas uma relagéo concorrencial.

Bengtsson e Kock (2000), também estabelecem uma escala e uma
classificagdo para as relacdes de coopetigéo, considerando o grau de cooperagéo e
concorréncia. Se a cooperacdo domina o relacionamento, ela materializa a
caracteristica mais intensa do relacionamento coopetitivo: se ha igualdade de
relacionamentos, a cooperacéo e a competicdo sdo igualmente distribuidas; se ha
dominio da competi¢céo, as relacdes competitivas prevalecem sobre a cooperacéo.

As diversas andlises sobre as possiveis origens, formacdes e classificagfes
das relagBes coopetitivas tornam perceptivel que os autores sempre colocam a
coopeticdo surgindo a partir de uma evolugéo da cooperagéo e da competicdo, e
configurando um processo hibrido que, por isso mesmo, determina intensidades e
caracteristicas distintas, enfim, um processo Unico dentro de cada relacdo que
ocorre.

E sob esse angulo que este trabalho aborda a coopeticdo, onde discorre a
principio sobre os relacionamentos em rede, através de conceitos de Varios
autores, mas se pauta principalmente nos conceitos de Bengtsson e Kock (2000), e
de Brandenburger e Nalebuff, que conforme supracitado, colocam como base a
possibilidade da competigéo e colaboragéo simultdnea destacando bem as figuras
de concorrente e parceiros em situagdes bem distintas. O termo coopeti¢do foi
popularizado por Brandenburger e Nalebuff (1996). Os autores dizem também que para
que um negdcio tenha bom desempenho, ndo € necesséario que o outro tenha
desempenho ruim, ou seja, eliminado. Certamente, € necessario considerar 0s
competidores, mas também os clientes, fornecedores e complementadores. Para
Brandenburger e Nalebuff (1996), competidor é qualquer ator que faz o consumidor
valorizar menos um produto. Complementador é qualquer ator que faga o
consumidor valorizar mais um produto. Na teoria da coopetigdo, varios autores
apresentam diversos modelos para sustentar a validade das agbes cooperativas
entre concorrentes como forma de competir, conforme j& citado anteriormente.
Brandenburger e Nalebuff (1996) propdem um modelo de coopetigdo baseados na

capacidade de uma empresa formar redes de valor. O fundamento cientifico para o
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seu raciocinio € a Teoria dos Jogos. Para os autores, coopetir seria buscar
entender e identificar as interdependéncias dos fatores e jogadores a fim de mudar
0 jogo de forma a criar mais valor do que os concorrentes.

Tomando esse arcabougo de redes e relacionamentos de coopeticéo, se tém
as organizacdes sob analise, uma vez que este estudo se propde a analisar a
companhia denominada TOTVS, composta de trés empresas distintas, que atuam
no mesmo nicho de mercado e possuem caracteristicas muito semelhantes de
estratégia de vendas de produtos e servicos. Antes de serem marcas de uma
companhia, eram empresas concorrentes diretas, e agora, apés o0 processo de
aquisicdo, ainda continuam concorrentes, mas também complementadoras. Essa
companhia vem fazendo algumas aquisicdes de empresas que atuam no mesmo
nicho de mercado de softwares e de solugdes para gestdao empresarial. Como essas
aquisicdoes, em sua maioria, sdo de concorrentes, a TOTVS adota um modelo de
ndo eliminar a marca da organizacdo que estd sendo adquirida, continuando a
utilizé-la na comercializagdo dos produtos anteriores. Ressalte-se, porém, que € a
maneira das organizagfes recém-adquiridas se relacionarem com as demais que
determina a analise pautada na coopeti¢do, pois essas organiza¢gfes continuam de

certa forma competindo, mas também colaborando entre Si.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

As abordagens qualitativa e quantitativa sdo duas estratégias diferentes para
tratar um problema de pesquisa. Esta pesquisa tem cunho qualitativo, o qual
permite, de forma geral, descrever a complexidade de determinado problema e a
interacdo de certas variaveis, compreender processos e possibilitar, em maior nivel
de profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos (DIEH; TATIM, 2005). Além disso, a pesquisa qualitativa, segundo
Moreira (2002), tem um foco na interpretacdo, pois o pesquisador qualitativo esta
interessado na compreensdo que 0s proprios participantes tém da situagdo sob
estudo; da énfase a subjetividade e a flexibilidade no processo da pesquisa.

Haguette (1995) destaca que o uso de métodos qualitativos é tipico, visto que
“fornece uma compreensédo mais profunda de certos fendmenos sociais, dado o
aspecto subjetivo da acdo social e a incapacidade da estatistica de dar conta dos
fendbmenos complexos e dos fenémenos unicos” (HAGUETTE, 1995, p.63).

Sampieri et al. (1994) sustentam que o estudo cientifico inicia-se com um tipo
especial de classificagéo, tendo em vista dois fatores: o estado de conhecimento do
tema sob investigagdo e o enfoque que o pesquisador pretende dar ao estudo. Os
autores apresentam uma tipologia, delineando quatro classes de investigagao:
exploratdria, descritiva, correlacional e explicativa. Afirmam que o desenho da
pesquisa, a hatureza dos dados coletados e o método de obtengéo das informagbes
guardam relagéo com o tipo de estudo a ser realizado. Tripodi et al. (1975) apontam
que um estudo pode ser caracterizado como exploratério quando tem por objetivo
oferecer um quadro de referéncia para futuras aplicagées. Segundo os autores, 0S
estudos exploratérios podem ser classificados em trés tipos basicos: estudos que
combinam caracteristicas de exploracédo e descricdo de um fendmeno; estudos que
usam artificios especificos para a coleta de dados na busca de idéias; e estudos que
envolvem a manipulagdo de variaveis independentes na demonstracdo da
viabilidade de técnicas. Diante do referencial acima, pode-se classificar a presente

pesquisa como exploratdria, porque tem como objetivo proporcionar maior
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familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito e gerar
conhecimento sobre as tematicas de redes e coopeti¢ao.

Segundo Yin (2001), cada estratégia de pesquisa apresenta vantagens e
desvantagens proprias, dependendo de trés condigbes: o tipo de questdo da
pesquisa (as questdes “quem”, “o que”, “onde”, “como” e “por que” podem ser
utilizadas para estudo de caso descritivo, exploratério e explanatério); o controle que
0 pesquisador possui sobre os eventos comportamentais efetivos (questdes “como”
e “porque” sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos devem ser o foco
quando h& pouco ou nenhum controle do evento; e o foco em fendmenos historicos,
em oposigcao a fendmenos contemporaneos.

Para Oliveira (1999), a abordagem qualitativa ndo emprega dados estatisticos
como centro do processo de andlise de um problema, pois esse método néo tem a
pretensdo de numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas. Godoy (2005)
diz que o método qualitativo é considerado mais adequado para a investigagdo de
valores, atitudes, percepcbes e motivacdes do publico pesquisado, e tem a
preocupacgdo primordial de entendé-los em toda a sua profundidade - investigagéo
essa a que a pesquisa se propoe.

Segundo Eisenhardt (1989), a pesquisa exploratérias tem como objetivo
ajudar a compreender o problema estudado pelo pesquisador. A pesquisa
exploratéria visa, ainda, possibilitar a construcdo de hipoteses. Envolve
levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que detém informacgdes sobre o
problema estudado, decorrentes de experiéncias praticas nas &reas de diretoria,
geréncia e coordenacdo da organizacdo; andlise de exemplos que estimulem a
compreensdo. Assume, em geral, a forma de Pesquisa Bibliografica ou Estudo de
Caso. (GIL, 1991). Segundo Oliveira (1999), os estudos exploratérios tém como
objetivo a formulacdo de um problema para efeito de uma pesquisa mais precisa ou,
ainda, para a elaboracao de hipoteses.

Diante disso, no caso do presente trabalho, a escolha da abordagem
qualitativa faz-se pertinente, haja vista que a investigagdo se desenvolvera em uma
Otica predominantemente reflexiva e interpretativa, exigindo do pesquisador uma
postura critica na assimilacdo dos dados colhidos no questionério aplicado,
objetivando-se essencialmente conhecer as percepcdes dos colaboradores da

TOTVS sobre a complementariedade e a concorréncia das empresas.



62

Yin (2001) destaca ainda que os estudos de casos representam a estratégia
preferida quando se colocam questbes do tipo “como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se
encontra em fend6menos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.
Para esse autor, o estudo de caso permite uma investigagdo que preserva as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real. Por isso,
uséa-lo para fins de pesquisa € um esfor¢o desafiador das ciéncias sociais.

O estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporaneos, quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes
(YIN, 2001). Embora o estudo de caso conte com técnicas utilizadas pelas
pesquisas histoéricas, acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo
incluidas no repertério de um historiador: observagéo direta dos acontecimentos e
entrevista das pessoas neles envolvidas. O poder diferenciador do estudo de caso é
sua capacidade de lidar com ampla variedade de evidéncias.

O que mais contribui para a possibilidade de bons resultados do estudo de
caso é a sua utilizagdo a posteriori, pois, dependendo da forma com que foi feita a
pesquisa, como foram coletados e interpretados os dados esse estudo podera ser
utilizado como referéncia para outros, em ambientes diferentes. E importante que o
proprio estudo de caso ja contemple as delimitacdes da pesquisa, até onde a
mesma pode ser considerada como especifica de uma determinada organizac&o,
ramo de negdécio ou até mesmo mercado. Os estudos de casos devem também
refletir o contexto no qual ocorrem e ser sensiveis & dimensdo temporal através da
qual os fatos transcorrem. Em resumo, o método de caso requer julgamento clinico
competente sobre o que se observa e o que isto significa. Dessa forma, por ser
qualitativo, o0 método de caso é concebido basicamente a partir da interpretacdo do
pesquisador, sendo portanto necessaria uma metodologia, para que ndo ocorra
interpretacdo errdnea dos atos e fatos ocorridos.

A afirmacdo de que os estudos de caso oferecem pouca base para
generalizagdo €, segundo Yin (2001), uma das facetas dos preconceitos que cercam
essa estratégia de pesquisa.

O autor argumenta que, se ndo se pode generalizar a partir de um Unico caso,
também ndo se pode generalizar com base em um Unico experimento. De fato, as

generalizagbes sao usualmente baseadas em um conjunto de experimentos,
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replicando-se o0 mesmo esquema em diferentes condi¢gdes. Para Yin (2001), o
mesmo raciocinio pode ser usado para os estudos de casos multiplos e, nesse
sentido, a l6gica que rege o desenho da pesquisa ndo é a da amostragem, mas a da
replicagdo. Assim, cada caso deve ser selecionado de acordo com uma das
seguintes previsdes: ou se esperam encontrar resultados semelhantes nas diversas
unidades investigadas (replicacdo propriamente dita) ou se esperam resultados
diferentes em razdo de fatores previamente antecipados pelo pesquisador
(“replicacéo tedrica”). Tal como os experimentos, os estudos de caso, portanto, ndo
representam “amostra” cujos resultados seriam generalizaveis para uma populacdo
(generalizagéo estatistica), o pesquisador ndo procura casos representativos de uma
populacdo para a qual pretende generalizar os resultados, mas a partir de um
conjunto particular de resultados, ele pode gerar proposi¢des tedricas que seriam

aplicaveis a outros contextos.

3.1. Amostragem e amostra

O universo da pesquisa compreende uma amostra nao-probabilistica por
acessibilidade que, segundo Martins (2003), consiste em escolher intencionalmente
um grupo de elementos que irdo compor a amostra. O investigador se dirige

intencionalmente a grupos de elementos dos quais deseja saber a opinido.

3.1.1 Caracterizagao dos respondentes

Foram entrevistados doze participantes, como sdo chamados os funcionarios
da TOTVS. Todos trabalham na companhia ha mais de trés anos. Além do mais,
acompanharam de perto a primeira grande aquisi¢do do Grupo TOTVS, que foi a da
LogoCenter, e também a aquisicAo da RM Sistemas. Todos eles tém formagé&o
superior, alguns com pos-graduacgéo inclusive. A seguir, na Tabela 1, estdo os

dados de cada respondente.
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TABELA 1
Caracterizagéo dos respondentes
Codigo Funcéo Tempo d.e Compfanhia de
companhia Origem

El Diretor 15 anos RM

E2 Diretor 20 anos Microsiga
E3 Gerente 5 anos LogoCenter
E4 Gerente 12 anos RM

ES Gerente 10 anos Microsiga
E6 Gerente 14 anos Microsiga
E7 Vendedor 5 anos LogoCenter
E8 Coordenador de Projeto 7 anos RM

E9 Coordenador de Projeto 6 anos LogoCenter
E10 Coordenador de Projeto 3 anos RM
E1ll Consultor de Negécios 14 anos Microsiga
E12 | Analista de Negdcios 5 anos Microsiga

Fonte : Dados da pesquisa.

Para a escolha dos respondentes, foi adotado um critério que privilegiasse a
participacdo daqueles empregados que pudessem relatar de forma mais precisa a
situacdo que este estudo se propde a analisar. Ou seja, foram selecionados aqueles
empregados que tiveram seu cotidiano modificado devido as relagbes de colaboracéo e
competicdo entre as empresas que fazem parte do grupo TOTVS, pois dessa forma
poderia ser verificada a evolucdo desse processo, além dos impactos internos e
externos.

A escolha dos respondentes tomou como base a estrutura organizacional atual
da TOTVS, tendo sido observado em qual parte da estrutura o respondente estava
antes e durante as aquisicdes, uma vez que essa condicdo poderia influir na sua
interpretacdo sobre os fatos e até mesmo leva-lo a tomar um viés para uma das
empresas, distorcendo os fatos. Outra questdo que foi considerada na escolha dos
respondentes consistiu na origem deles dentro do grupo, ja que cada empresa que faz

parte da TOTVS sofreu impactos de formas distintas com a aquisi¢do. Por isso, as
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perguntas que foram feitas nas entrevistas tiveram abordagens distintas dependendo
dessa variavel. Dessa forma, utilizou-se um questionario semi-estruturado, em que foi
inserida uma subclassificacdo para facilitar a analise dos dados e das informacdes

obtidas nas entrevistas. O questionario esta descrito no Anexo A.

3.2. Caracterizagcdo da empresa pesquisada

A Organizacéo escolhida para andlise atua ha mais de 25 anos na atividade
de desenvolvimento e comercializacdo de softwares de gestdo empresarial integrada
e na prestagdo de servigcos relacionados, atendendo empresas de portes e
segmentos diversos. Sob a estrutura de uma marca reconhecida, a TOTVS
comercializa seus produtos BCS Sisjuri, First, Logix, EMS, Microsiga Protheus, RM
Corpore e Vitrine, além de se configurar como um operador administrativo ao
oferecer, aliados aos softwares, outros servicos de seu Modelo Expandido de
Negdcios.

Foi criada como um bureau, em 1969, por um dos atuais socios, Ernesto
Mario Haberkorn, com o intuito de prestar servicos na &rea de informatica, sob o
nome de SIGA, desenvolvendo um sistema para 0 gerenciamento empresarial
centralizado, cujo principal objetivo era a automacgéo de processos administrativos.
Em 1983, com o surgimento dos microcomputadores, foi fundada a companhia, sob
a denominacéo de Microsiga Software S.A., por iniciativa de Laércio Cosentino, atual
Diretor-Presidente da companhia, com o objetivo de elaborar softwares para esses
computadores pessoais. Posteriormente, passou a atuar no mercado de softwares
de gestado empresarial. Em fevereiro de 2005, a companhia adquiriu a Logocenter.

Constituida em agosto de 2005, a TOTVS Consulting iniciou suas atividades
no contexto do Modelo Ampliado de Negdcios, atuando de forma sinérgica nas areas
de consultoria em gestdo e de suporte nas solugdes de tecnologia implantadas. Em
2006, a empresa abriu capital na Bolsa de Valores de S&o Paulo, no Novo Mercado
(nivel mais alto de Governanca Corporativa), e adquiriu a RM Sistemas S.A.. Essa
aquisicdo ratificou a lideranga nacional da TOTVS em sistemas de gestéo

corporativos no mercado brasileiro.
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No ultimo trimestre de 2007, com capital préprio, a companhia fez duas novas
aquisicbes — Midbyte e BCS — complementando seu portfélio de produtos voltados a
pequenas e medias empresas e incrementando ainda mais a venda de ERP
(Enterprise Resource Planning). Ainda em 2007, a TOTVS e a Quality constituiram
uma joint venture - a TQTVD - para atuar no segmento de TV Digital.

Em agosto de 2008, a TOTVS se uniu com a Datasul e passou por um novo
estadgio de expansdo. Hoje em dia, as operacdes apresentam diversas
complementaridades e fortalecem o posicionamento da nova companhia. As
solugdes ofertadas também aumentaram, passando a ser possivel combinar os
ERPs com as solugdes verticais trazidas por ambas as companhias. A empresa
conta agora com 270 canais de distribuicdo e uma melhor estrutura para atender o
mercado internacional, em especial a América Latina.

Atualmente, a TOTVS é a nona companhia de ERP no mundo, a segunda na
América Latina e a lider no mercado brasileiro no fornecimento de solugbes
integradas, combinando a oferta de softwares de gestdo com um modelo expandido
de negdcios, evoluindo seu market share de 16,2% em 2006 para 18% em 2007.
Nesse mesmo mercado, a companhia registrou ganho de market share em todos os
paises onde houve medicao de participacao.

A principal estratégia da TOTVS é usar suas vantagens competitivas para
crescer via consolidagdo do setor e expansdo de seus canais de distribuicdo. A
companhia também utiliza toda sua expertise no segmento de pequenas e médias
empresas, para expandir sua base e crescer junto com seus clientes, que possuem
taxa de crescimento de 3 a 4 vezes superior ao verificado nas grandes empresas.
Para atingir esse objetivo, possui um importante leque de solugbes e produtos
diversos para cada subsegmento desse mercado.

A distribuicdo da TOTVS esta pautada em um modelo hibrido que engloba
canais proprios e canais de terceiros (franquias). Esse modelo, que conjuga o
empreendedorismo e o conhecimento de franqueados, balanceia o risco por meio de
canais préoprios de distribuicdo, localizados principalmente em regides
metropolitanas com grande concentracdo de companhias. As franquias exercem
papel importante na estratégia da TOTVS, tornando o canal de distribuicdo
capitalizado e presente em praticamente todo o territério nacional e cobrindo boa

parte da América Latina.
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A TOTVS, que tem presenca direta em cinco paises e produtos em vinte e
dois paises, planeja fortalecer os seus negdcios ja existentes na America Latina por
meio do crescimento orgénico e da expansédo da operacdo no México, na Argentina
e nos demais paises da América Latina, com a abertura de novas franquias e com
novas aquisigoes.

No que tange a consolidacdo, a TOTVS possui algumas estratégias para
expansdo de suas atividades, com lucratividade e retorno financeiro, a saber:
ampliacé@o da lideranca no segmento de empresas de médio e pequeno porte, tendo
em vista a oportunidade de crescimento no segmento; atuacdo no segmento de
empresas de grande porte como mercado complementar ao descrito acima,
oferecendo modulos suplementares e solucfes voltadas para essas empresas;
ampliacdo das vendas pelo Modelo Expandido de Negdcios, identificando
necessidades adicionais de software para melhor administracdo das atividades dos
seus clientes e oferecendo um nimero maior de produtos e servi¢cos adicionais para
a sua base de clientes; fortalecimento de seus negécios na América Latina, cujo
mercado possui caracteristicas muito semelhantes ao mercado brasileiro, como
baixa taxa de penetragdo e grande numero de empresas no segmento de médio e
pequeno porte.

As principais vantagens competitivas da TOTVS para o sucesso da estratégia
anterior sdo a lideranga no mercado brasileiro e latino-americano de empresas de
médio e pequeno porte, de acordo com o ultimo dado anual publicado pelo IDC
(International Data Corporation); o sistema de distribuicdo abrangente, balanceando
franquias e unidades proprias, o que possibilita cobertura em todo o Brasil, nos
principais paises da América Latina e também na Europa; tecnologia proprietaria e
ampla variedade de produtos e solugdes para as diversas necessidades na
automacado dos processos de gestdo empresarial integrada, especialmente
considerando que a TOTVS € a Unica companhia latino-americana que desenvolve e
é titular de plataforma tecnoldgica propria para softwares, o que lhe possibilita alto
grau de flexibilidade, interface e independéncia na escolha de plataforma, topologia,
conexdo e base de dados; base soélida e diversificada de clientes, com mais de 21
mil clientes ativos (com contratos de manuten¢éo vigentes), distribuidos entre os
mais diversos ramos de atuag&do econdmica, ndo havendo forte predominancia de

nenhum setor em especial, tendo o portfélio de clientes da Datasul propiciado uma
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diversificagdo ainda maior da base de clientes, por possuir atuagdo focada em
segmentos industriais, de manufaturas e financeiro; histérico de rentabilidade e
solidez financeira, 0 que d& mais seguranca aos clientes que continuam a acreditar
nos produtos e no futuro da empresa.

O Mercado Brasileiro de Software de Gestéo Empresarial Integrada (ERP) foi
impulsionado a partir da segunda metade da década 90, com a chegada das
grandes empresas européias e americanas de software de gestdo empresarial
integrada que, por terem grandes contratos com corporacfes multinacionais, ja
possuiam nas filiais brasileiras um grande nimero de clientes.

A entrada de novas empresas internacionais no mercado teve efeito positivo
de geragcdo de demanda sobre o mercado de ERP local. Isso fez com que as
empresas brasileiras percebessem as possibilidades de redugdo de custos e
incremento de ganhos derivados da implementacdo de um sistema de gestédo
empresarial integrada, bem como de fazer frente a concorréncia que também
modernizava seus sistemas corporativos.

O mercado apresentou uma grande expansdo no periodo de 1997 a 2001,
incentivado também por investimentos em tecnologia da informacdo decorrentes do
“bug do milénio” e da “bolha da Internet”. A partir de 2003, constatou-se a saturagao
do mercado de empresas de grande porte, uma vez que a maioria das grandes
empresas ja havia realizado investimentos em ERP e passou a perseguir o retorno
de seus investimentos. Os segmentos promissores desse mercado no Brasil
passaram a ser o de médio e pequeno porte, em que a maioria das empresas nao
havia ainda implantado nenhum sistema integrado de gestao.

De acordo com o Gartner Group, o mercado mundial de licenga de software
de gestdo empresarial integrada superou a marca de US$ 19,2 bilhdes em 2007,
esperando, com um crescimento anual de 7,6% até 2011, atingir US$ 25,2 bilhdes.
O crescimento continuo no mercado mundial de software de gestdo empresarial
integrada deve-se, em grande parte, a globalizagédo e & consequente exigéncia para
que 0s negocios busquem otimizar suas operagbes de maneira a atender as
demandas cada vez maiores e mais complexas por parte de seus clientes,
revendedores e outros parceiros comerciais. Ainda de acordo com o Gartner Group,
o mercado de licenca de software de gestdo empresarial integrada na América
Latina, incluindo ERP, CRM, Bl e SCM, foi de US$ 726,6 milh6es, em 2007 (um
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crescimento de 125% quando comparado com o tamanho de mercado medido em
2004), e deve crescer 8,1% a cada ano até 2011 (crescimento acima da média
mundial), alcancando US$ 988 milh6es. A maior taxa de crescimento, se comparada
ao mercado mundial, deve-se ao baixo indice de penetracdo apresentado pelos
softwares de gestdo empresarial integrada na regiéo, aliado ao crescimento geral
dos investimentos em solugbes tecnoldgicas para automatizar e simplificar os
processos empresariais ndo informatizados.

O faturamento do mercado brasileiro de tecnologia da informagéo em 2007
foi, em termos gerais, de R$ 41,3 bilhdes, segundo dados da e-consulting. O
mercado de ERP no Brasil também vem crescendo em ritmo acelerado. O IDC
mediu, em 2004, um mercado de US$ 185,1 milhdes, registrando US$ 365,2 milhdes
em 2007. O instituto projeta que esse mercado chegue a US$ 585,9 milhes em
2011, numa expansdo anual de 12,5%. Os numeros mostram que o setor de
software brasileiro cresceu num ritmo superior ao PIB e deverd continuar assim no
longo prazo, observadas as previsdes de crescimento esperadas para os proximos
anos.

Para a TOTVS, 2008 foi um ano muito positivo, com forte aumento na Receita
Ligquida (+27,6%) e crescimento em todas as linhas de receitas, com destaque para
a expansao de 36,8% na Taxa de Licenciamento, resultado do expressivo aumento
de vendas na base de clientes antigos (+50%). J& nas vendas para clientes novos, o
acréscimo foi de apenas 5% em 2008. Porém, essa dindmica podera ser importante
para a empresa na crise, que ja mostrou impacto sobre a companhia. No quarto
trimestre de 2008, foi verificada queda de 14,5% nas vendas para novos clientes, ao
passo que a comercializacdo na base cresceu 7,2%, o0 que garantiu expansao da
receita total no trimestre em 6,8%, ante o 3T08.

As receitas da TOTVS se desdobram em trés vertentes:

1) Licencas para uso do software, para clientes de dentro da base antiga e
para novos clientes. Vale lembrar que metade das vendas de licencas é feita na
base. Ao conquistar novos clientes, a empresa consegue expandir aceleradamente
as vendas de novos produtos, ganhando confianga e maior proximidade do seu
publico alvo.

2) Adquirida a licenca, contratacdo dos servigcos de implantagéo e adequagéo

do produto aos interesses da companhia. Esses servi¢cos sdo temporarios, variando
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usualmente entre 3 e 9 meses, e sao faturados conforme o tempo gasto no
processo.

3) Servigco de manutencg&o, com cobranca de taxa mensal, que inclui updates
upgrades dos softwares, ajuda ao usuarios (help desk) a cada periodo de 18 a 24
meses. Segundo a empresa, quase a totalidade dos clientes adere a esse plano.

Na Tabela 2, a seguir apresentada, resumem-se as principais decisdes e
eventos que merecem destaque sobre a evolucdo da companhia, desde a origens

da Microsiga até a TOTVS atual.
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TABELA 2

Principais marcos histéricos da TOTVS

Ano

Histoérico

1969

Ernesto Haberkorn cria um bir6 de servicos na area de informatica: Siga — Sistemas Integrados de
Geréncia Automética.

1983

Ernesto Harberkorn e Laércio Cosentino fundam a Microsiga Software S.A.

1990

E aberta a primeira franquia Microsiga.

1993

Comeca o trabalho de formacao das aliancas estratégicas.

1996

A Microsiga recebe o certificado ISO 9001; é a primeira empresa brasileira de software a obter tal
certificacéo.

1997

E aberta a primeira unidade da empresa no exterior, a Microsiga Argentina.

1998

Comeca a verticalizacdo da empresa.

1999

E lancada a linguagem ADVPL

Ocorre a entrada de um socio estrangeiro, a Advent International Corporation, com 25% do capital
social da Microsiga S.A.

2001

Todas as franquias da divisdo Microsiga sé@o certificadas nas normas ISO 9002. Primeira rede de
franquias no Brasil a obter tal certificagdo.

2003

A Microsiga adquire ativos da empresa Sipros, no México
E criada a Microsiga México.

2004

Amplia-se o modelo corporativo de vendas da Microsiga.

2005

A Microsiga compra a Logocenter e é criada a TOTVS.

A empresa obtém a certificacdo CMMI, nivel 2, nas divisbes Microsiga e Logocenter, e langca a
consultoria Totvs-BMI em um “Modelo Ampliado de Negécios"“.

Ocorre a recompra da participacao da Advent em seu capital — a BNDESPAR entra como soécia.

2006

A TOTVS abre capital na Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Bovespa), no Novo Mercado (nivel mais
alto de governanca corporativa).

A TOTVS adquire a RM Sistemas

2007

Reestrutura-se a equipe de vendas em dois grupos: para novos clientes e para clientes que ja fazem
parte da carteira.

A empresa adquire o capital integral da Totvs-BMI , formando a Totvs Consulting
Aquisicdo de companhia de software voltado para o varejo

Aquisicdo da BCS (de software voltado ao segmento juridico)

Formacédo de uma joint venture com a Quality na TQTVD para a producédo do middleware (Camada de
software que facilita o uso de ambientes ricos em tecnologia da informacéo. Concentra servicos como
identificacdo, autenticacdo, autorizacdo, diretdrios, certificados digitais e outras ferramentas para
seguranca. (MACIEL, SEMIRAMES,2004)) da TV Digital.

E criada a EuroTotvs, com base em Portugal.

2008

Ocorrem a unificacdo de canais e a criagdo do sistema de franquias TOTVS, assim como a unificacao
com a Datasul, multinacional brasileira que oferece solugfes integradas ao ERP.

E lancado o Totvs Up, novo processo de atendimento e relacionamento com clientes por meio de uma
plataforma web com possibilidades de implementacdo remota.

Fonte: Adaptado de HSM Management (2009)
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3.3. Instrumento de coleta dos dados

z

Para Yin (2001), a técnica de entrevista € uma das mais utilizadas em
pesquisas em ciéncias sociais, sendo uma fonte basica de informag¢des necessaria
ao estudo de caso. A pesquisa pode ser conduzida, ainda segundo Yin (2001), de
forma espontanea, ou seja, mais aberta, ou de forma mais focalizada e mais
estruturada, num periodo mais curto de tempo.

Gil (1999) cita como vantagens da técnica de entrevista a obtenc&o de
diversos dados em profundidade. Como limitagcdes, podem ser citadas: a falta de
motivagdo do respondente; respostas falsas, conscientes ou inconscientes;
influéncias exercidas por aspectos e opinides pessoais na relacdo entre o
entrevistador e o respondente. Afinal, segundo Martins (2003), a entrevista é um
processo de interacdo social entre duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador,
tem por objetivo a obtengdo de informagdes por parte do outro, o respondente. E um
didlogo orientado que busca obter, por meio das questbes apresentadas,
informagdes e dados para a pesquisa.

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi a entrevista
semi-estruturada. Na Tabela 3 destacam-se 0s objetivos especificos que as

perguntas visavam atingir.

TABELA 3
Agrupamento do questionério para entrevistas
Caddigo Objetivos Especificos
o1 Identificar e analisar os fatores que levaram as organizagdes da amostra

a ingressarem em relacionamentos coopetitivos.
02 Identificar, analisar e compreender os fatores criticos para o
gerenciamento de relacionamentos coopetitivos .
o3 Analisar a relevancia da coopeticdo do ponto de vista estratégico e a

percepc¢ao sobre a perenidade desse relacionamento

Fonte : Base de dados da pesquisa, 2008.



73

A partir desses objetivos especificos € que as questdes foram elaboradas e,

posteriormente, foram feitas andlises sobre as respostas.

3.4. Tratamento dos dados

Vergara (2000) cita que o tratamento dos dados deve ser realizado de forma a
codificar, estruturar e analisar as informagdes alcancadas e baliza-las perante fontes
conceituais.

O processo de analise dos dados seguiu as caracteristicas de analise para
pesquisa qualitativa, que costuma ser direcionada, ao longo do seu
desenvolvimento. Além disso, ndo busca enumerar ou medir eventos e, geralmente,
ndo emprega instrumental estatistico para analise de dados; seu foco de interesse é
amplo e parte de uma perspectiva diferenciada. (GODQOY, 1995)

Algumas destas caracteristicas da pesquisa qualitativa se destacam: o
ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento
fundamental; o carater descritivo; o significado que as pessoas dao as coisas e a
sua vida como preocupagdo do investigador; enfoque indutivo (GODOQOY, 1995). O
desenvolvimento de um estudo de pesquisa qualitativa supbe um corte temporal-
espacial de determinado fendbmeno por parte do pesquisador. Esse corte define o
campo e a dimensdo em que o trabalho se desenvolvera e a partir disso é que se
obtém os dados e informagdes de forma descritiva sédo feitos os paralelos e
conexdes com o conteudo do referencial teérico utilizado no trabalho.

O roteiro da pesquisa realizada foi feito baseando num projeto de pesquisa
patrocinado pelo CNPq e conduzido pelo professor Dr. Humberto Elias: Competicdo
e colaboragcdo: um estudo dos relacionamentos na rede de valor de organizacdes
em Minas Gerais. Este estudo, apesar de n&o ser focado em empresas de
tecnologia da informagéo, teve um foco muito grande no entendimento sobre a forma
e evolugao dos relacionamentos em rede.

As entrevistas ocorreram em sua maioria na sede da TOTVS em Belo

Horizonte, num periodo de 4 meses de 2008. O entrevistador foi o proprio Marcus
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Augusto, onde utilizou um gravador para todas elas e além disso foi feita a
transcricdo de cada entrevista para facilitar a sua andlise.

A partir das entrevistas ja transcritas, foi realizado uma classificagdo das
mesmas baseando-se no roteiro previamente definido e buscando suas ligacdes e

justificativas que corroborariam o referencial tedrico.
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4, RESULTADOS DA PESQUISA

4.1. Anédlise dos resultados das entrevistas

Nas entrevistas, ficou evidente que o processo de aquisicdo das empresas
LogoCenter e RM Sistemas a TOTVS foi bem conturbado e problematico. Cada area
destacou pontos positivos e negativos do processo, mas concordou, em sua
totalidade, que era um processo pelo qual a empresa precisaria passar, com 0
principal argumento de que isso a tornaria mais competitiva. Ressaltam, no entanto,
que a estratégia da TOTVS deveria ter sido outra, pois a empresa deveria ter sido
mais transparente no que se refere ao processo de aquisigao.

Eis as conclusbes da pesquisa, relativamente a cada um dos objetivos:

Objetivo 1: identificar e analisar os fatores que levaram as organizagdes

da amostra aingressarem em relacionamentos coopetitivos.

Apoiado no contexto em que as empresas se encontravam - cada qual com
um determinado market shared e trabalhando para aumentar esta participagdo — o
objetivo maior, colocado por praticamente todos 0s respondentes, para que
ocorresse 0 processo de aquisicdo, seria o do aumento do market shared da
TOTVS. Pelo tamanho a que a organizacdo havia chegado, j& estava ficando arduo
0 crescimento vegetativo, que, dentre outros fatores, exige uma maior capilaridade e
penetracdo geografica, fator também que foi muito ressaltado pelos respondentes,
uma vez que as empresas adquiridas possuiam canais de distribuicao e atendimento
em toda América Latina e parte da Europa. A TOTVS também possuia canais nessa
mesma regido, mas insuficientes para proporcionar o crescimento almejado. Com o
crescimento oriundo das aquisigdes, a TOTVS poderia competir diretamente com as
grandes companhias internacionais de softwares de gestdo, como a SAP e Oracle,
até mesmo porque se tornaria a maior da Ameérica Latina.

Um dos respondentes se posicionou da seguinte maneira:
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A principal razdo que causou 0 relacionamento seria ganhar corpo para
poder competir ndo em pé de igualdade, mas com capacidade de
sobrevivéncia no longo prazo com as organiza¢cdes semelhantes de origem
estrangeira, como SAP, como Oracle. (...) A gente percebia um movimento
internacional de incorporacdo das empresas e uma forma de permanecer
seria incorporar dentro do mercado nacional para ter massa muscular
suficiente para encarar essas internacionais. (RESPONDENTE E10)

Um aspecto fortemente ressaltado pelos respondentes foi a
complementaridade dos produtos das empresas adquiridas. Apesar de outrora
concorrentes, cada uma possuia uma expertise de destaque em determinados
campos de conhecimento, como, por exemplo, area educacional, controladoria,
planejamento e controle de producéo, gestdo de pessoas, etc. Ou seja, determinado
cliente escolhia uma empresa em detrimento de outra devido a uma particularidade
no produto que o atendia, agora, este mesmo cliente escolheria a opgédo TOTVS,
que passou a ter um maior portfolio de produtos, solugdes e prospects. Obviamente
ainda haveria outros concorrentes, porém, no nicho a que a TOTVS e suas
empresas adquiridas pertenciam, poucos concorrentes de expressao atingiriam a
base de clientes por elas alcangada. Isso significa que, mesmo provocando uma
competicdo interna, em se tratando da relagdo com o mercado, a TOTVS se
fortaleceu muito, no que se refere a portfélio, capilaridade e capacidade de
investimento em tecnologia e inovacdo. Um respondente fez o seguinte comentéario

sobre o relacionamento entre as empresas:

Em primeiro lugar existe uma relagdo que esta baseada na interacdo dos
produtos, no caso da RM que era uma empresa menor, que concorria num
segmento menor, mas que tinha alguns produtos verticais que poderiam
integrar com produtos maiores, no caso das outras empresas. (...) Entdo
uma das principais razfes seria esta interatividade que poderia haver dentro
do produto. A segunda razdo, na minha visdo, é a relacdo que poderia
haver entre profissionais, j& que em alguns momentos os sistemas destas
organizagbes sdo sistemas semelhantes e fazem as mesmas fungdes. Eu
elenco essas duas raz8es como as principais para essas interagées de uma
empresa com a outra. (RESPONDENTE E9)

Apbés a IPO em 2005, a TOTVS decidiu-se por véarias acbes para a
consolidagdo de seu crescimento, porém, esse crescimento teria de ocorrer
principalmente na ocupacao da base de clientes que j& possuiam alguma ferramenta

de gestao, dai a estratégia da aquisicao de empresas que eram concorrentes diretas
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e que, mesmo apoés a aquisicdo, manteriam os produtos jé instalados. Segundo os
respondentes, um dos maiores ganhos das aquisi¢gdes foi a forma com que a TOTVS
conduziu e manteve sua base de clientes na mesma ferramenta, posteriormente as
aquisicoes.

O modelo de gestdo que a TOTVS adotou pds-aquisiges tinha como intuito
fortalecer sua marca, que até entdo era pouco conhecida no mercado, porém, ndo
poderia deixar de aproveitar a forca que possuiam as marcas das empresas
adquiridas. Principalmente em mercados mais tradicionais e conservadores, como o
de Minas Gerais, simplesmente acabar com a marca da RM Sistemas, empresa com
mais de 20 anos de mercado, e colocar uma nova marca, pouco conhecida, talvez
nao ocasionasse tanto sucesso. Assim, quando a marca e os produtos da RM
Sistemas foram mantidos e foi anunciado que “tudo continuava como era antes”
(RESPONDENTE ES5), que a empresa havia sido apenas adquirida por outra, mas
que seria mantido o legado, o produto, o corpo de empregados que prestavam
servigcos e, ainda, que os investimentos em tecnologia e evolugdo poderiam até ser
ampliados, devido & dimensdo que a empresa tomara, iSSO causou certa
tranquilidade e credibilidade entre os clientes e os proprios empregados da TOTVS.

Os comentérios de dois respondentes deixam a questao do fortalecimento da

marca bem evidente:

(...) Na minha opinido, principalmente o interesse de promover um
crescimento da organizacdo num espaco de tempo curto. A linha de
crescimento vegetativo por si s6 nao sustentaria a musculatura que a
empresa precisaria ter para consolidar o processo de abertura de capital e
posicionamento dentro do pais. (RESPONDENTE E3)

Uma visdo mais consolidada maior de mercado, uma relacionamento com
uma marca ainda que do mesmo grupo, mas concorrente, mais amistosa
gue anteriormente, traduzindo isso em termos locais, um espaco maior para
0 crescimento sem uma agressividade de concorréncia, tdo intensa como
era antes.(...) (RESPONDENTE E3)

A TOTVS criou uma forma bem positiva de condugdo das aquisi¢cdes, pois
houve preocupacdo com os pilares de sustentacdo que fazem parte da cadeia de
valor da companhia: o mercado, os clientes, os parceiros e os empregados. Quanto
ao mercado, visto que a empresa ja estava com suas a¢des na bolsa de valores,

qualguer medida que a companhia necessitasse tomar ensejaria a analise do
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impacto que isso poderia causar. Quanto aos clientes, fatores para a tranquilidade
deles teriam de ser implementados, uma vez que muitos poderiam se sentir
ameacados ou até mesmo inseguros com a nova organizacao, e isso poderia fazer
com que optassem por outra solugdo, diferente da TOTVS, ou até mesmo que
paralisassem investimentos ja previstos em novas solugdes TOTVS ou em
complementos a seu pacote vigente. Quanto aos parceiros, o cuidado deveria ser
intensificado, uma vez que, na cadeia de valor, por serem mais frageis e sensiveis a
mudancas, poderiam procurar outras parcerias e ndo mais terem fidelizagdo a
TOTVS. Quanto aos empregados, deveriam ser enfocados principalmente os
oriundos das empresas que estavam sendo adquiridas, pois a iminéncia de
reducdes de quadro, fusBes de &reas e otimizagdo de processos poderiam gerar
saidas precipitadas e uma perda de produtividade devido & instabilidade emocional

que tudo isso poderia causar. Sobre este ponto, alguns respondentes comentaram:

(...) como beneficio, em principio é ter uma estrutura maior e ter a
possibilidade de oferecer para 0 mesmo cliente uma solugao que ainda nao
existia na empresa anterior . Entdo fazer uma integracao deste sistema de
modo a difundir isso entre os clientes evitando a concorréncia é um
beneficio que teve. (...)Um outro beneficio é que os processos de gestao e
os processos de desenvolvimento que sdo semelhantes e que interagem,
nés poderiamos ter uma melhoria, principalmente utilizando consultoria que
pudessem atender a parte de desenvolvimento de software , uma Unica
consultoria, trazendo uma reducéo de custos. (RESPONDENTE E9)

(...) veio do marketing algumas ac¢des estratégicas, como posicionamento
de mercado, carteira estratégica de produtos, o que oferecer para este
mercado. Isso veio de um acdo comum. As acdes estratégicas sao a nossa
missdo, a nossa Vvisdo, ideologia os valores que seriam entdo
compartilhados e colocados para 0 mercado o tranquilizando.
(RESPONDENTE E2)

A estratégia que a TOTVS adotou foi simplesmente passar a mensagem de
que “nada mudou, tudo continua como estava antes, a companhia agora sé se
tornou mais forte e com resultados consolidados”, palavras ditas pelo respondente
El, relatando uma das mensagens repetidas pela alta direcdo durante cada
aquisicdo que a TOTVS fazia. Quando se analisa essa mensagem, num primeiro
momento tem-se a impressdo de que o processo de aquisicdo foi feito a revelia,
apenas aproveitando uma oportunidade. Entretanto, pela andlise das entrevistas,

que dao uma visao longitudinal dos processos de aquisi¢cdes, percebe-se que cada
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comunicado, cada mensagem era transmitida ao mercado, aos clientes, aos
parceiros e aos empregados no momento certo, de forma a nédo causar instabilidade
em nenhum dos pilares que ajudam a sustentar a companhia.

De toda forma, ainda assim se percebeu que as medidas que a TOTVS tomou
seguiam uma estratégia de consolidacdo e aproximagdo cada vez maior com as
empresas adquiridas, a comecar pela formagédo de comités para discussdo da
estratégia de longo prazo da organizagdo, quando alguns objetivos eram
transferidos da companhia adquirida para a TOTVS como um todo, num processo de
benchmarking. Essa foi uma agédo fundamental para conseguir a tranquilidade
necessaria, pois era a evidéncia de que muito do que havia de bom em cada
companhia adquirida seria mantido pela TOTVS, e assim, as contribuicées para que
iSSO ocorresse, se tornaram mais contundentes. Esse modelo de comités, foruns de
discussdo, benchmarking, passou a ser multiplicado por varias areas da
organizagdo, com os mais diversos objetivos e participacbes de varios niveis
hierarquicos. Mesmo com a consolidacdo de algumas &reas e com a ocorréncia de
algumas demissdes, j& estava arraigado nas pessoas que era um processo
necessario e que estavam construindo uma organizacdo melhor e maior. Um

respondente falou o seguinte sobre isSso:

(...) a empresa comecou fazendo um direcionamento onde que cada
empresa vai atuar, LogoCenter, Microsiga ou RM, em empresas distintas,
para cada empresa houve um direcionamento, e operacionalmente, porque
a TOTVS falou : "Olha, alguns processos serao unificados, algumas areas
serdo unificadas", foram duas coisas: Uma no processo de unificagdo de
area que mexia operacionalmente e a outra um processo de conhecimento,
gue citei anteriormente, que mexeu operacionalmente, porque a TOTVS deu
um direcionamento. (...) (RESPONDENTE E4)

Objetivo 2 - identificar, analisar e compreender os fatores criticos para o

gerenciamento de relacionamentos coopetitivos.

A primeira posicdo da TOTVS, a cada aquisicao feita, era no sentido de
mostra-la como movimento de consolidacdo da empresa, como uma solugéo natural
de gestdo na América Latina. Essa mensagem era traduzida pelos principais

integrantes de sua cadeia de valor, de modo a té-los como participantes ativos do
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movimento de crescimento da empresa, cada um com seus interesses: para 0S
acionistas, ter participagdo em uma companhia cada vez maior vislumbra
possibilidade de maior rentabilidade e posicionamento mundial; para os clientes, ter
um fornecedor dessa dimensdo significava credibilidade, investimentos em
tecnologia e inovacéo, e uma garantia de respeito ao legado; para os empregados,
seria uma grande oportunidade profissional, com possibilidade de crescimento,
consolidagdo de carreira e busca de novos desafios. Este foi o cenério que a TOTVS
criou, para que todos os envolvidos com a companhia, de alguma forma,
colaborassem no seu processo de consolidagdo como grande empresa.

N&o obstante, quando se tem oportunidade de verificar 0 que acontecia no
cotidiano do momento das mudancgas, percebe-se que o processo foi bem complexo
para ser multiplicado, compreendido e aplicado na prética, e isso parte de uma
questado aparentemente simples, mas que foi um dos pontos que os respondentes
mais ressaltaram como probleméaticos: o processo de comunicagdo para que o bom
relacionamento entre as antigas empresas, agora produtos ou marcas da TOTVS,
ocorresse.

Havia uma mensagem que partia da cupula da companhia e que deveria ser
multiplicada para as demais éareas de forma a promover o relacionamento
competitivo e/ou colaborativo, de acordo com o0 processo que estava ocorrendo.
Porém, ndo havia instrumentos efetivos para que isso fosse transmitido para todos.
Apesar de ocorrer um desdobramento das informa¢des advindas da cupula, apenas
a verbalizac@o das idéias ndo era suficiente, pois eram necessérios procedimentos
padronizados para que as areas soubessem exatamente o que deveria ser feito, nas
centenas de processos operacionais e de gestdo que pautavam o cotidiano da
empresa. Isso ocasionou divergéncia de conducdo da estratégia, o que criou varios
conflitos internos, davidas, desconfiancas sobre o futuro da companhia, enfim,
alguns momentos de instabilidade dentro da corporagéo. Esse fato ficou evidente
nas pesquisas, pois alguns respondentes destacaram que a comunicagdo e o

entendimento foram razoaveis, mas outros ndo, como se pode perceber a seguir:

A comunicacdo na TOTVS sempre se da em todos os niveis, por exemplo, a
cada ano ap6s estas aquisicdes, e mesmo antes dela, agente tinha pelo
menos uma reunido anual em que o presidente participava e dava o
direcionamento para o prOximo ano e para 0s proOximos 5 anos. Isso
continuou acontecendo depois que as marcas de alguma maneira se
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juntaram. Mas ndo ficava somente no presidente, cada um dos vice-
presidentes davam a sua mensagem para as suas respectivas equipes e
para seus canais. Entdo eu posso dizer que comunicagdo se dava no nivel
da alta geréncia, da média geréncia e também dos niveis operacionais, 0s
canais de comunicacdo, seja 0 RH, seja o marketing que acabou ficando
comum, também se encarregavam de passar esta mensagem e da mesma
forma a alta geréncia, presidente, vice-presidentes, e diretores.
(RESPONDENTE E2)

Por outro lado, a companhia tinha ciéncia de que, na velocidade com que as
aquisicoes aconteciam e pela dindmica de uma empresa de tecnologia como a
TOTVS, ndo haveria tempo habil para descrever todos os procedimentos de todas
as areas, ou seja, ndo haveria como criar um manual de conduta pds-aquisi¢céo.
Tornou-se necessario contar com as liderancas para que a mensagem chegasse as
geréncias, coordenagfes e operacdes, de forma que todos pudessem participar e
contribuir com os objetivos maiores da organizagéo. E isso realmente aconteceu ,
pois se todos os respondentes identificam, cada um com sua visdo, a existéncia de
um periodo de turbuléncia, é unissono entre eles que, passada essa fase
conturbada, foi ficando mais evidente como deveria ser o relacionamento entre as
antigas empresas e agora marcas e produtos, e qual deveria ser a postura de cada
um.

E preciso salientar, ainda, que um processo de aquisicdo determina
naturalmente um choque cultural, ndo apaziguado por procedimentos ou normas,
mas sim por um processo de catequizacdo e instrugdo, ou até mesmo por medidas
mais rigidas como algumas mudancas de area ou demissoes.

Esse processo a TOTVS conduziu de forma bem transparente, segundo 0s
respondentes, pois as mudancas mais rigidas, mesmo que criassem um abalo num
primeiro momento, logo eram amenizadas por agdes que correspondiam e justificam
0 porqué daquela medida. O problema é que nem sempre isso acontecia num tempo
razoavel, o que, mais uma vez, causou desconforto e inseguranca. De qualquer
maneira, importa destacar que a companhia utilizou os mais diversos instrumentos
para motivar o entendimento sobre a forma como deveria ser o relacionamento na
empresa, por meio de comunicagdo descentralizada, a partir de diretivas
disseminadas pela cupula da TOTVS.

A compreenséo de alguns respondentes sobre a evolu¢céo do processo ficou

evidente, apesar dos problemas quanto & comunicagao, conforme se pode perceber



82

nestes comentarios:

(...) apesar de hoje nés trabalharmos numa mesma holding, nés temos
estratégias individualizadas, entéo isso € prejudicial, porque a holding nédo
mantém um padrdo do que vai ser a execucdo daquela estratégia
concebida. Mas num futuro acredito a ser unificado, que facilitara as agoes.
(RESPONDENTE E5)

Tem uma coisa engracada que € o0 seguinte: Elas eram empresas
concorrentes, grandes concorrentes, e nds brincavamos dizendo que elas
se transformaram em meia-irma, porque foi uma coisa meio forgada, nao foi
uma coisa natural, ou seja, entenderam, mas funcionarios que viviam
brigando no mercado tiveram que reaprender, principalmente na area
comercial, que falavam do concorrente, e este concorrente agora € irmao, e
assim tiveram que mudar o discurso. Pra mim o maior ganho foi as pessoas
trabalharem de forma diferente, foi o maior sofrimento e o maior ganho.
Quando as pessoas passaram por este processo de mudanca foi um
sofrimento, mas profissionalmente foi um ganho. (RESPONDENTE E4)

Quando se busca analisar como os clientes percebiam esse relacionamento
competitivo e colaborativo, observa-se que a confusdo entre eles era maior ainda. A
impressdo passada era de que estaria sendo formado um verdadeiro cartel, que os
clientes ficariam sem outras opgdes no mercado. Mas, posteriormente, a companhia
teve uma acédo mais contundente, com campanhas de marketing, eventos e visitas
aos clientes, para explicar o processo que estava ocorrendo e para demonstrar que,
na verdade os clientes passariam a ter um leque de opg¢des maior, a partir de um
mesmo fornecedor, proporcionando-lhes uma solugdo mais completa para o0s
problemas que se referiam & gestédo, ndo tendo sido eliminadas outras op¢des no
mercado para competir com a TOTVS.

Aparentemente, essa estratégia vinha atingindo seus objetivos, até o
momento em que se alcangou a area comercial e a area técnica. Isso porque,
qguando o processo de aquisicao envolvia areas tidas como corporativas, nao havia
competicdo entre as mesmas. Talvez houvesse risco de problemas nas éareas de
marketing, mas, como ndo eram &reas tdo desenvolvidas no que se refere a
competicdo externa, no mercado, a consolidagéo ocorreu mais facilmente. Todavia,
qgquando comecaram as discussdes sobre o processo de comercializagdo em
conjunto de plataformas de produto distintas, realmente se constatou pelas
entrevistas que a organizagdo n&o conseguia transmitir e consolidar sua

determinagdo de como isso deveria ocorrer. N&o ficava claro para os empregados
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como deveriam comercializar os produtos concorrendo entre si, ja que agora
pertenciam a mesma empresa. Uma primeira diretiva de que continuariam
competindo da mesma forma, inicialmente funcionou, mas comegou a ocorrer um
problema com os executivos de vendas (vendedores), que procuravam um mesmo
cliente em potencial para oferecem produtos distintos, mas da mesma companhia, e
o cliente colocava para eles que compraria o melhor produto, no menor preco, ja que
estava conversando com pessoas diferentes da mesma empresa. Nesse momento,
a TOTVS fez uma modificagdo na forma de comercializagéo, decidindo que né&o
haveria mais executivos de venda exclusivos para um determinado produto, mas
cada executivo teria uma carteira de produtos para oferecer aos clientes, e até
mesmo fazer vendas de mais de um produto a um mesmo cliente, proporcionando
uma complementaridade entre estes produtos. Essa medida foi considerada uma
verdadeira revolugdo dentro da TOTVS, uma vez que ndo envolveu simplesmente o
fato de aumentar o portfélio de um vendedor (0 que num primeiro momento parece
ser 0 que todo vendedor deseja: -“ter mais produtos para vender” -), mas havia todo
um aspecto cultural de apego a marca, e, além do mais, os vendedores estavam
acostumados a criticar o concorrente que agora fazia parte de sua carteira. Além
disso, o conhecimento e a aprendizagem sobre o novo produto teriam de ser
absorvidos antes que fossem para o mercado oferecer as novas solugdes.

Na area técnica - que, na TOTVS, se divide, de forma mais abrangente, em
tecnologia e inteligéncia de produto, implantagéo de sistemas e servicos de SLA -
ocorreram problemas parecidos com os da area comercial, porém com fatores de
complicagéo, pois, ndo se tratava apenas de disponibilizar uma carteira de produtos
em vez de concorrer com outros, até porque, o envolvimento da area técnica, em
linhas gerais, se d4 quando ja houve a decisdo pelo produto que ira ser utilizado. As
questdes basicamente se centravam no seguinte: Como ficariam 0s investimentos
em tecnologia e a evolugdo de cada produto? Como seriam repassados para a area
comercial os beneficios de um produto em detrimento dos outros? E, ainda, como
ocorreria a complementagdo entre os produtos, sendo que até nos pontos de
complementagdo antes havia a concorréncia? Essas questdes ndo tinham uma
resposta pronta, segundo os respondentes, mas, ao longo do tempo, foram sendo
definidas formas de trabalho que promoveram uma otimizacao dos processos e uma

tendéncia & complementacdo entre os produtos. Mas, como se pode verificar, a
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discussdo passou a ter cunho comercial também, pois foram definidos grupos ou
areas de atuacd@o para cada pacote de solugdes, ou seja, no que se referia a
solugBes para o ramo varejista, adotou-se um produto, para o ramo de industria,
adotou-se outro produto, para o setor automobilistico, outro produto, e, além disso,
mesmo apds a definicdo de qual produto atenderia determinado ramo, poderia ser
utilizado parte de outro produto para complementar o escolhido, pois parte de um
produto ndo escolhido poderia apresentar alguma expertise especifica que
complementaria o produto principal. Todas essas definigbes foram fundamentais
para a area técnica, principalmente no que concerne a tecnologia e a inteligéncia de
produto, bem como para o direcionamento dos investimentos para cada produto, de
acordo com o mercado a que cada qual se destinaria. Esses conflitos ficaram muito

claros nas entrevistas, como se pode ver a seguir:

(...) principalmente o conflito cultural, que gerou muitos sofrimentos na
época. Por ndo haver uma complementaridade real, ou seja, os produtos
eram substitutos, isso causou muita confusdo. A preocupagcdo com a
retencao de talentos foi aquém do necessario. (RESPONDENTE E1)

(...) a estranheza de num determinado dia vocé é concorrente, inimigo e no
outro vocé tinha que cruzar com uma pessoa que passou a ser seu colega,
ou até mesmo seu superior, ou colega de outra tarefa. Essa nova cultura
num primeiro momento € dificii de absorver o pessoal ainda sente
resisténcia, ainda esta amarrado as antigas camisas. Ha pouco tempo nos
éramos lutadores por uma mesma fatia de mercado, e passamos agora a
ser colaboradores nessa nova missdo. Essa nova forma de trabalho no
inicio € um pouco complicada de se absorver. (RESPONDENTE E11)

Diferenca de processos principalmente, os processos de venda (...) 0s
produtos que envolviam uma marca e outra eram diferentes. O processo de
implantacdo, a forma de abordagem, o levantamento, a prépria postura do
profissional técnico de uma empresa e outra eram diferentes. A Microsiga
tinha uma filosofia de abonar horas que ndo valia, os projetos tinham um
volume de horas menor, ja a Logocenter quando foi incorporada a politica
era diferente, a RM era diferente também. A RM néao tinha o foco em venda
de servico, somente de licengas de uso, por exemplo. Cada uma tinha o seu
processo e realmente unificar isso € complicado. (RESPONDENTE E6)

Ela, TOTVS, vem tentando comunicar para as pessoas, mas elas tém muito
medo de perder o trabalho, medo da mudanca, esse € o principal ponto, o
mais dificil € isso. Mostrar para as pessoas 0 que vai ser feito, 0 que ndo
vai. Eu acho que este é um ponto que precisa ser melhorado.
(RESPONDENTE E4)

Objetivo 3: analisar a relevancia da coopeticdo do ponto de vista
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estratégico e a percepcédo sobre a perenidade desse relacionamento

Talvez a coopeticdo, em sua esséncia, tenha ocorrido no inicio de cada uma
das aquisi¢cdes da TOTVS e tenha sido um discurso forte da companhia, de que ela
funcionaria dessa forma. Nao que esse conceito fosse colocado nesses termos, mas
pelo que os respondentes relataram, percebe-se que a questdo de competir e se
complementar colaborando, foi realmente o mote adotado pela companhia no inicio
do relacionamento entre poés-aquisicdes. A justificativa mais plausivel que se
encontra para a utilizacdo desse conceito se pauta principalmente na mensagem
que a TOTVS quis passar para toda a cadeia - acionistas, clientes, empregados e
parceiros, além do mercado - de que as coisas ndo mudariam muito, e que o0 que
viesse a mudar seria para melhor. O ambiente competitivo existente entre as
organizagcOes permaneceria. Dessa forma, os acionistas continuariam a ter bons
resultados; os clientes poderiam escolher entre um produto e outro e contar com um
portfolio de opc¢bes, mantendo um fornecedor Unico para diversas solucdes; os
empregados continuariam a ter seu trabalho e os parceiros continuariam com suas
parcerias. Ou seja, num momento de mudangas, tranquilizaram e deram sinais
concretos de que o cenario ndo sofreria mutagdes bruscas, nhuma mensagem
importante para que o processo de aquisi¢cdo pudesse se consolidar.

A TOTVS, ao longo de cada aquisi¢cédo, adotando uma relagdo de coopetitiva,
ia promovendo jun¢des de areas de maneira top-down, ou seja, areas afins entre as
companhias que possuiam duas diretorias se tornavam uma sé, e um diretor
passava a coopetir com ele mesmo. Essa foi uma forma que a organizacao
encontrou para iniciar o processo de aumento da colaboragdo e complemento para
tornar a marca TOTVS mais forte no mercado, contando com as marcas de cada
companhia adquirida para alcancar este objetivo. Tanto isso € verdade que, segundo
0s respondentes, cada companhia adquirida, que num primeiro momento continuava
sendo tratada pelo mercado e pelos clientes como uma “empresa do grupo”, passou
a ser considerada como uma das “marcas das TOTVS” e, posteriormente, um
“produto da TOTVS”, ou seja, a estratégia de coopetir ja ndo se mostrava t&o
contundente, mas a forga que cada companhia possuia, em se tratando de marca,
continua latente no mercado, porém, agora como produto. Observando as

colocagdes dos respondentes percebe-se isso:
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(...) uma visdo mais consolidada maior de mercado, um relacionamento com
uma marca ainda que do mesmo grupo, mas concorrente, mais amistosa
gue anteriormente, traduzindo isso em termos locais, um espac¢o maior para
0 crescimento sem uma agressividade de concorréncia, tdo intensa como
era antes. (RESPONDENTE E3)

Mesmo tendo a estratégia, vocé percebe que no fundo era uma grande
aposta, ou seja, vai se sobressair as marcas que melhor se adaptar a este
novo mercado, isso quer dizer que foi ofertado para as marcas um novo
mercado quem estivesse a maior aderéncia ao mercado e a esse novos
aspectos, é que vai se sobressair. (RESPONDENTE E8)

Como a minha organizacdo era vista como uma empresa independente,
vocé pensava somente no que se referia a seu processo, agora tudo que é
feito, se analisa a conjuntura de uma empresa. Agora a estratégia e demais
acOes é pensado para as empresas do grupo. Antes tinhamos o poder de
definir, atualmente ndo, precisamos de um consenso entre as demais
marcas, ou seja, essa liberdade para acdes especificas, hoje ndo existe
mais. Este num primeiro momento € um fator que limita, mas se vocé for
pensar a longo prazo, numa estratégia maior ndo prejudica, pois estamos
vislumbrando um horizonte mais amplo. (RESPONDENTE E8)

Foi perceptivel pelas respostas que ndo era possivel que o modelo de
coopeticdo permanecesse como forma de atuagcdo da TOTVS, pois muitos
problemas comecaram a surgir, muitos enfrentamentos, divergéncias de conceitos e
de formas de trabalho. Nessa seara, a companhia poderia até perder uma
concorréncia externa para outro concorrente, mesmo atuando com varias marcas.
Porém, um ponto positivo que foi percebido também é que, em algumas solug6es
das diversas marcas, se ocorresse uma sinergia entre elas (colaboracéo), isso as
faria mais fortes do que se permanecessem simplesmente competindo entre si e
ganhando um determinado cliente para uma determinada solucdo. E isso ocorreu
quando as areas de inteligéncia de produto e de tecnologia comecaram a trabalhar
juntas em prol de uma solu¢éo mais completa para o cliente, alinhando-se depois a
area comercial, que também possuia a idéia da segmentacdo do mercado, sendo
gue tal segmentacgao poderia ocorrer por produto e seus complementadores.

Isso remete a idéia de que o que seria mais latente na continuidade do
relacionamento entre as antes companhias, agora marcas, seria a colaboragéo e a
complementacéo entre si. O que demonstrou que o relacionamento entre as marcas
foi fundamental para a estratégia de crescimento que a TOTVS planejou, pois a

sinergia é talvez a palavra que se enquadra melhor ao que ocorreu no
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relacionamento, visto que a colaborac¢éo fez com que as qualidades e expertises de
cada marca e produto tornassem os produtos e a marca TOTVS mais fortes, mesmo
com divergéncia iniciais ocorrendo. E isso nao se estendeu apenas ao portfolio de
solucdes da organizagdo, mas a toda a sua estrutura, que inicialmente se preparou
para um trabalho de competicdo e colaboragdo, mas passou para um cenario de
complementacdo e sinergia. Na entrevistas podem-se identificar varios

guestionamentos sobre a perenidade da coopeti¢o:

No inicio a estratégia em termos de atuagdo no mercado era uma atuagao
indistinta, a proposta é que houvesse concorréncia selvagem em todos os
mercados, e isso € um contra-senso, ndo faz sentido eu ser dono de uma
empresa, ou trés empresas e admitir que elas briguem entre si pelo mesmo
mercado. Isso ficou logo claro com a definicdo deste novo modelo, em que
as marcas tem canais de desenvolvimento individualizado, que eu acho
também que € um modelo temporario. Eu acredito que agente deve ir para
outro modelo de empresa Unica com produto Unico, passando por empresa
Gnica com produtos diversos, antes de chegar neste modelo.
(RESPONDENTE E2)

(...) desde que as empresas estejam atuando em nichos de mercados
diferentes, ou seja, se eu tenho 3 marcas cada uma com um nicho de
mercado especifico, eu acho que pode haver colaboragéo e talvez menos
competicdo por cada um ter um nicho de mercado especifico. No caso de
empresas da holding TOTVS eu acho dificil, porque embora alguns tenham
uma orientacdo para um mercado especifico, a maior parte do negécio é
bastante idéntica. Eu acho complexo vocé uma relagdo de colaboracao e
competicdo ao mesmo tempo. (RESPONDENTE E9)

Acredito que este modelo que a TOTVS adotou logo na aquisicdo da RM,
gue inclusive dizia ser o modelo AMBEV de gestdo de empresas, € um
modelo transitorio. A tendéncia € haver uma segmentacéo de acordo com
expertises de cada marca, no que chamamos de verticais, porém, todas sob
um mesmo BackOffice, que seria o mais forte de todas que assumiria esta
posicdo. Desta forma haveria apenas a complementacdo destas
marcas/produtos e nao concorréncia. (RESPONDENTE E1)
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5. CONCLUSOES

A aplicacdo dos conceitos de redes contribui significativamente para o
entendimento do movimento de fortalecimento das organizagdes, porquanto 0s
relacionamentos intra e extras organizacionais tornam-se cada vez mais uma
alternativa viavel. Ha ainda, uma larga utilizacdo dos conceitos de rede, e esta
utilizacdo revela dimensbes que estariam associadas aos padrbes organizativos
emergentes na atualidade. O crescente recurso a interacdo em rede surge como
uma estratégia para enfrentar um ambiente de turbuléncias e incertezas,
caracterizado ainda pela forte competitividade e por crises e movimentos de
reestruturagéo das organizagoes.

O presente estudo buscou compilar as contribuicdes de diferentes autores, de
modo a conduzir a evidéncias tedricas capazes de dar suporte a compreensao das
configuracdes de redes interorganizacionais. Resumidamente, as principais
evidéncias identificadas foram as seguintes:

a) as redes interorganizacionais sdo estudadas por diferentes correntes
paradigmaticas (positivistas e ndo positivistas) e perspectivas tedricas (economia
industrial, estratégia, dependéncia de recursos, marxistas e criticas, institucional,
redes sociais, custos de transagdo, teoria dos jogos e comportamento
organizacional), permitindo assim, uma ampla compreensdo do fendbmeno das
redes;

b) as redes interorganizacionais sdo formadas a partir de pressdes
contingenciais (necessidade, assimetria, reciprocidade, eficiéncia, estabilidade,
legitimidade, flexibilidade e competitividade) e feitas possiveis pela existéncia de
fatores que a viabilizam (conectividade, coeréncia e infra-estrutura);

c) as redes interorganizacionais apresentam atributos estratégicos (fluidez,
economias relacionais, aprendizagem, economias de escala, acesso a recursos
tangiveis, acesso a recursos intangiveis, reducdo dos custos de transacdo e
credibilidade organizacional) que potencializam a performance das empresas em

ambientes competitivos.
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Em face do objetivo central de identificar os enfoques e as teorias de base
sobre a temética da competicdo e da cooperacdo organizacional, acredita-se que
este trabalho tenha colaborado no sentido de mostrar, dentro do arcabougco dos
conceitos de relacionamentos em rede, quais sdo as principais contribuicdes da
cooperacdo e da competicdo como estratégia, fornecendo uma visdo ampla das
principais questdes que envolvem a formacdo e o desempenho dos diferentes
arranjos cooperativos e competitivos interorganizacionais.

Este estudo se propds a demonstrar como os relacionamentos em rede, mais
especificamente como a coopeticdo pode ser um conceito eficiente para o processo
de consolidagédo das relagbes de empresas concorrentes, numa relagdo de
competicdo e colaboracdo. No momento em que o referencial se apdia no sentido de
pontuar as vantagens e problemas tanto da competicdo quanto da colaboragéo e
sugere o modelo da coopeticdo, cria-se uma plataforma de sustentagdo para os
guestionamentos colocados inicialmente sobre esses relacionamentos, e assim,
proporciona-se a identificag@o das respostas as lacunas existentes na competicédo e
na colaboragéo, que séo supridas com a coopeti¢éo.

De todo o processo de aquisicdo das diversas empresas que compdem a
TOTVS, este trabalho destacou aquelas contextualizadas pelo arcabouco tedrico,
deixando claro que séo relacionamentos em rede que podem proporcionar a
perenidade das organizagbes sob diversos aspectos, tais como econdmicos,
financeiros, tecnologicos. Analisando o mercado, havia um cenario de transicdo em
que as empresas do setor se encontravam, pois, apds a abertura de capital, seriam
necesséarias algumas acdes de cunho estratégico a fim de proporcionar o
crescimento da entdo Microsiga.

Este estudo discorreu sobre tipos de relacionamentos em rede, iniciando pela
competicdo, destacando que uma empresa é competitiva quando ela é capaz de
oferecer produtos e servicos de qualidade maior, custos menores, e tornar 0s
consumidores mais satisfeitos do que quando servidos por rivais (BARBOSA, 1999),
ou ainda, segundo Lewin, Long e Carrol (1999), enfatizando que competir implica
dois movimentos, um que permite a exploragdo de novas possibilidades, e outro que
traz vantagens e/ou ganhos para a organizacdo. Toda essa demonstragcéo tedrica
trouxe os fundamentos do que acontecia na pratica: a competicdo entre as varias

empresas do grupo TOTVS, ainda a serem adquiridas. Todas buscavam seu espaco
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e competiam a fim de ampliarem seus ganhos, sua penetragdo no mercado,
aumentar capilaridade, ou seja, a competicdo ocorrendo em sua esséncia. Isso
posto, partiu-se para a compreensdo de outro relacionamento em rede, a
cooperagdo, ressaltando que o valor acrescentado a uma empresa pode
consubstanciar ndo apenas recursos, mas também capacidades disponibilizadas
para aumentar os ganhos da rede em que estdo. O mais importante no
planejamento estratégico de qualquer empresa é identificar onde ela pode agregar
um maior valor ao seu produto, ou seja, onde pode adquirir vantagens competitivas
(AFUAH, 2009). Ainda sobre cooperagéo, segundo Casarotto Filho e Pires (1999), a
composicao de redes cooperativas pode contribuir, na medida em que fortalece as
relacdes com fornecedores, reduz a necessidade de capital de giro e disponibiliza
acesso a tecnologia e a intercAmbios com instituicdes ou empresas de pesquisas.
Nesse ponto, o estudo contribui para o entendimento quanto aos interesses da
TOTVS em formar uma rede colaborativa de varias empresas que antes eram
concorrentes e que passariam a colaborar, e até mesmo a se complementar,
tomando o conceito de rede de valor de Brandenburger e Nalebuff (1996).

Mas ainda era necessario mais algum aspecto cientifico para contribuir com o
entendimento sobre 0 que ocorria nos processos de aquisicdo que a TOTVS
engendrava, no que se refere a relacionamentos entre as empresas adquiridas, uma
vez que o que ja havia sido dito a respeito da competicdo e da colaboracéo era
suficiente para explicar tais relacionamentos somente até determinado ponto. Ou
seja, antes das aquisicbes, o ambiente competitivo poderia ser explicado com os
conceitos de competicdo; j& em alguns momentos durante a consolidag@o, poderiam
ser utilizados os conceitos de cooperagdo. Nao obstante, como pdde ser identificado
nas entrevistas, ndo era somente competicdo ou somente colaboragcdo que a
TOTVS estava propondo, mas sim os dois simultaneamente.

Partindo desse entendimento é que o trabalho se propds a discorrer sobre a
coopeticdo, que, como tdo bem colocado por Bengtsson e Kock (2000), representa
uma situagdo em que, nas relagbes entre 0s parceiros, por mais que exista a
concorréncia entre eles, h4 a busca da cooperacdo mutua, o compartilhamento de
beneficios por meio do compartilhamento de recursos, habilidades e capacidades.
Nesse caso, 0s objetivos comuns sdo mais importantes que o lucro maximo

individualizado. Os parceiros contribuem para o valor total criado no relacionamento,
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e eles estdo satisfeitos com uma percentagem menor do que o lucro em detrimento
a manter a relacdo. Essa é a coopeticdo, e tipo de relacionamento em rede que a
TOTVS discursava em campanhas de marketing externo e até mesmo no endo-
marketing, para demonstrar que suas empresas, ap0s a aquisicdo, se tornariam
marcas e/ou produtos, competindo e cooperando simultaneamente.

Quando foram realizadas as entrevistas, pode-se constatar como essa
estratégia foi recebida internamente e externamente, pelo mercado.

Identificou-se, num primeiro momento, que, logo apdés cada aquisi¢cdo, a
TOTVS anunciava que a empresa que estava sendo adquirida pelo grupo teria
apenas algumas é&reas consolidadas com ela, TOTVS, mas que continuaria
concorrendo com suas solucdes de software e passaria a complementar e a
colaborar em outros aspectos, principalmente no que se referia a inteligéncia de
produto. Mas, com o passar do tempo, observavam-se movimentos de consolidagéo
de outros departamentos, como comercial, SLA e servi¢gos. Era um movimento sutil,
pelo qual a companhia procurava mesclar funcionarios da organizacao de origem, no
caso a Microsiga, com funcionarios das organizacdes adquiridas, inclusive em
cargos estratégicos e de cupula.

Um fator muito importante e que talvez tenha evidenciado que a organizagao
ndo perpetuaria um modelo de coopeti¢do, foi quando a TOTVS segmentou 0s seus
produtos de acordo com nichos de mercado e potencial do cliente, entre outras
classificagbes, determinando que cada solugéo das antigas empresas tornaria-se um
produto com o nome da propria empresa e teria segmentos distintos. O mais
interessante - e 0 que contribui para corroborar esta constatagdo da néo
perpetuacdo do modelo de coopeticdo - é que essa estratégia foi adotada tanto na
aquisicdo da LogoCenter quanto da RM Sistemas, e j& havia um movimento
parecido quando da aquisi¢cdo da DataSul, também adquirida pela TOTVS em 2008.

Dessa forma ficou evidenciado - pelo menos em se tratando das trés
principais aquisi¢cbes ocorridas com a TOTVS ao longo de sua histéria - que os
relacionamentos coopetitivos foram utilizados para proporcionar a consolidagéo das
aquisicdes, uma vez que assim se mantinham todas as empresas motivadas a
buscarem resultados e até mesmo a continuarem a competicdo que existia
anteriormente, e ainda a obterem informagdes complementacdes dos seus antigos

concorrentes. Tanto isso € verdade que se pode observar, apés cada aquisicdo, que
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os resultados, j& citados da TOTVS, ndo foram simplesmente somados, mas cada
aquisicdo proporcionou uma sinergia, em que a soma absoluta dos resultados das
organizag0Oes, antes separadas, era menor, do que depois da aquisi¢ao.

Assim, pelo referencial utilizado no trabalho, foi possivel perceber que a
interagcdo entre atores e organizagbes como rede parece funcionar como uma
tentativa de ampliar o leque dos parceiros, em quantidade e diversidade, a fim de
viabilizar interesses e projetos comuns. Significa, portanto, um rompimento com 0s
principios-chave das instituicbes burocraticas, com a preservacdo da
heterogeneidade entre os parceiros e a busca da flexibilidade de funcionamento,
privilegiando as relagbes de cooperagdo, sem contudo eliminar os conflitos e a
competicdo, pelo menos num periodo de transicAo e de consolidacdo da
organizagdo pos-aquisicoes.

Este trabalho foi conduzido de forma a perpassar por diversos autores dentro
do contexto dos relacionamentos em rede, demonstrando sua interpretacdo e
conclusdes sobre como ocorrem os relacionamentos competitivos e cooperativos,
suas criticas, restricbes enfim, e a partir destes autores buscou-se a sua
contribuicdo para o entendimento sobre o que ocorreu na TOTVS. E claro, que
alguns autores sdo considerados pilares do trabalho, como Hakansson (1987),
Brandenburger e Nalebuff (1996), Padula e Dagnino (2005), etc. Porém, uma das
maiores contribuicdbes se refere a forma com que foram colocados os
relacionamentos em rede, na visdo destes diversos autores e o caso da TOTVS. A
partir deste trabalho é possivel um aprofundamento sobre os conceitos de redes
tomando-se qualquer um dos autores utilizados e ainda podera ser tomada a propria
TOTVS buscando um maior entendimento dos relacionamentos intra-organizacionais
ou mesmo, buscar outra organizacdo e compara-la com a TOTVS, num possivel
movimento de competicdo e cooperagéo

Jé sobre outras formas de continuidade do estudo, fica 0 questionamento
quanto a possibilidade de retorno aos antigos padrées da organizag&o, nos quais a
concentracao e a centralizacdo sao as caracteristicas basicas, apds a ampliacdo do
nivel de conhecimento. Assim, a firma hierarquizada voltaria a desempenhar o papel
central, & semelhanca do ocorrido com as industrias quimica, petroquimica e
automobilistica ao longo do século passado. Essa € a afirmacdo colocada por

Freeman (1991), que este estudo deixa em aberto para o futuro.
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ANEXO A — QUESTIONARIO UTILIZADO PARA A PESQUISA

Perguntas organizadas de acordo com sua classificagao

Objetivo: identificar e analisar os fatores que levaram as organizagbes da

amostra a ingressarem em relacionamentos coopetitivos.

1. Quais séo as razdes que levaram sua organiza¢ao (LogoCenter, Microsiga ou

RM) a estabelecer uma relacionamentos entre si?

2. Que tipo de beneficio sua organizag@o obteve desta relagdo?

3. Que problemas vocé observou no seu dia a dia e no dia a dia da empresa em

geral que foram originados por esta relacdo?
4. Na visdo da sua organizagdo, qual € a avaliacdo geral deste relacionamento
até quando ainda eram empresas "distintas" dentro da mesma companhia?
Objetivo: identificar, analisar e compreender os fatores criticos para o

gerenciamento de relacionamentos coopetitivos.

1. O que a TOTVS faz para manter o relacionamento entre as companhias que a

formaram?
2. Como a sua organizagéo trata esses aspectos?
3. Quem s&o os responsaveis por isso? E uma acgéo distribuida pela hierarquia

ou é somente uma acgéo operacional?

Objetivo: analisar arelevancia da coopeticdo do ponto de vista estratégico, e a

percepcao sobre a perenidade desse relacionamento
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Vocé consegue identificar como esta relagdo facilita a estratégia da sua

organizagéo?

Vocé consegue identificar como esta relacdo prejudica a estratégia da sua

organizagéo?

Do ponto de vista estratégico, a sua organiza¢do entende que a manutencao

desta relacdo é vantajosa? Por qué?

Foi perceptivel por vocé uma relacdo de colaboracdo entre sua antiga

organizacéo e as demais companhias formadoras da TOTVS?

Quando se iniciou esta relacdo, a mesma se parecia duradoura para VOcé?

Que indicadores levaram vocé a chegar nesta concluséo?

Durante o periodo da relacdo, houve alguma organizagdo que ficou mais
fragilizada ou fortalecida com a mesma? Que indicadores levaram vocé a

chegar a esta conclusao?

O que ficou mais evidente nesta relagdo, em se tratando de agles
estratégicas que a TOTVS tomou para alcangar o bom relacionamento entre

as empresas?

Vocé acha possivel ocorrerem a competicdo e a colaboracdo ao mesmo

tempo?

Vocé identificou, em algum momento, alguma agéo que indicasse a mudanca

da estratégia no que se refere ao relacionamento entre essas empresas?



