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Resumo

Perante uma alteracdo que pode afectar a estrutura de uma rede, uma empresa actua
estrategicamente para influenciar a sua posicdo e as de outros actores. Para tal, em
primeiro lugar, pode ser necessario assumir um papel de mobilizadora da rede,
nomeadamente, de actores e dos seus recursos. Através de um estudo de caso singular,
procurou-se analisar como € que uma empresa, na iminéncia do aumento da competicao
na rede, tenta reforcar a sua posi¢cdo, mobilizando os seus fornecedores. Concluiu-se
que, na auséncia de garantias satisfatdrias no relacionamento, a mobilizacao revela-se
um processo dificil.

Palavras-chave: estratégia, mobilizacédo, papel, posicéo.



Abstract

A firm acts strategically to influence its position and the ones of other actors, given a
change that can affect the network structure. For this purpose, firstly, it may be
necessary to assume a network mobilizing role, namely of actors and its resources.
Using a single case study, we sought to analyse how does a firm, on the verge of rising
competition in the network, seeks to strengthen its position, mobilizing its suppliers.
The study concluded that, in the absence of relationship’s satisfactory guarantees, the
mobilization process becomes a difficult one.

Keywords: strategy, mobilization, position, role.
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1. Introducéo

Na presente dissertacdo, partindo da identificacdo de um problema concreto que
implica um reposicionamento estratégico de uma empresa na rede, procura-se avaliar
qual a influéncia dos relacionamentos com fornecedores na defini¢cdo da posi¢éo de uma
empresa, como é que a mobilizagcdo ocorre e em que medida o relacionamento cliente-
fornecedor é tido como mobilizador. O enquadramento tedrico baseia-se na abordagem
de redes e elabora-se um estudo de caso sobre a VVolkswagen Autoeuropa, uma unidade
de montagem do Grupo Volkswagen, situada em Settbal, Portugal.

Existem mudancas que requerem o suporte da rede e que podem ter um impacto
na posicdo do actor e nas de outros (Easton e Lundgren, 1992). As alteracdes nas
posicBes — realizadas ou antecipadas — sao definidas como estratégicas (Mattsson, 1986)
e a habilidade de gestdo das mudancas tera um forte impacto na capacidade da empresa
em manter-se valiosa na rede (Holmen e Pedersen, 2003).

Uma posicdo é dada pelos relacionamentos do actor (Johanson e Mattsson,
1987) e é através destes que uma empresa procura actuar. Segundo Anderson et al.
(1998), a actuacdo tem implicito um papel que a empresa assume, influenciado pelo
caracter subjectivo. As ac¢bes de um actor resultam da sua teoria (Johanson e Mattsson,
1992) ou imagem de rede (Ford et al., 2003), influenciando a forma como avalia a
atractividade ou repulsa de outro actor como parceiro de troca (Anderson et al., 1994).

Perante a necessidade de alterar estruturas e relacionamentos na rede, uma
empresa procura mobilizar, em primeiro lugar, actores e recursos (Easton e Lundgren,
1992), pelo a vertente subjectiva referida vai ter uma forte influéncia neste processo.

Quanto a estrutura da dissertacdo, apds a presente Introducéo, segue-se a Secgao

2, onde se apresenta a Reviséo de Literatura: Relacionamentos num Contexto de Redes



(2.1); Posicdo, Papel e Mudanca na Rede (2.2); Posicao e Papel na Rede num Contexto
Estratégico (2.3); terminando com a Sintese e Questdes de Investigacdo (2.4). As
Seccbes 3 e 4 correspondem a Metodologia e ao Estudo de Caso, respectivamente,
encontrando-se a Ultima segmentada em Enquadramento da Empresa (4.1) e Analise do
Estudo de Caso (4.2). Por fim, expbe-se, na Seccdo 5, as Principais Conclusdes (5.1),

Limitacdes (5.2) e Sugestdes para Investigacdo Futura (5.3).



2. Revisdo de Literatura

O propdsito da presente revisdo € sustentar teoricamente o estudo proposto.
Comeca-se por introduzir o contexto de redes e os relacionamentos como a base da
abordagem, revelando a interdependéncia e conectividade das redes (Hakansson e
Snehota, 1995), podendo ser descritos segundo trés dimensdes (Hakansson e Johanson,
1992). Em seguida, caracteriza-se os relacionamentos com fornecedores e como estes,
com o tempo, criam oportunidades e efeitos bloqueadores (Hakansson et al., 2009).

Posteriormente, introduz-se o conceito de posicdo e o de papel, num contexto de
estabilidade e mudanca na rede, respectivamente. Os papéis estdo associados a
acumulacdo de experiéncias, afectando a perspectiva, visao e objectivos dos actores.

Por ultimo, descreve-se a ac¢do estratégica como uma tentativa de influéncia da
sua posicdo e da de outros. Dada a complexidade e ingovernabilidade das redes, as
empresas devem procurar gerir na rede, sem assumir uma postura autoritaria, sob pena
de afectar a eficacia desta. Se uma mudanca for radical, implicard uma mobilizacao

prévia de actores e recursos.

2.1. Relacionamentos num Contexto de Redes
2.1.1. Mercados como Redes

Na sua forma mais abstracta, uma rede € uma estrutura em que um numero de
noés (empresas) esta relacionado entre si através de ligacBes especificas
(relacionamentos). O contetdo de cada ligagdo resulta de investimentos de ambos 0s
nos, que, a par dos efectuados ao nivel interno, vao definir a vida de cada né

(Hakansson e Ford, 2002).



A interdependéncia e a conectividade sdo conceitos chave na abordagem de
redes. O caracter incompleto das empresas revela como nenhuma empresa pode ser tida
como uma ilha (Hakansson e Snehota, 1989) e que os processos de relacionamento
entre empresas, como forma de explorar e melhorar os seus recursos (Turnbull et al.,
1996), assumem um papel preponderante. Neste sentido, a nocdo de interdependéncia
estd associada ao facto de que, genericamente, um relacionamento influencia outros
relacionamentos (Hakansson e Snehota, 1995). Mas mais do que em termos genéricos,
existem conexoes especificas entre alguns relacionamentos, indicando que “a troca num
relacionamento € contingente face a troca (ou auséncia desta) noutro relacionamento”
(Cook e Emerson, 1978, p. 725) e que 0 que acontece nestes relacionamentos afecta
outros, e vice-versa, além de a si mesmo e aos dois actores envolvidos (Ritter, 2000).

Assim, existe uma estrutura agregada, onde a empresa esta embebida (Easton,
1992) e onde nenhum relacionamento pode ser compreendido sem referéncia a esta rede

mais vasta (Hakansson e Ford, 2002).

2.1.2. Relacionamentos Inter-Organizacionais e Interaccao

Embora o foco de pesquisa seja a rede, a existéncia de relacionamentos
representa a raison d’étre desta abordagem, em que, mais do que uma mudanca no
ambiente, envolve uma nova viséo (Axelsson e Easton, 1992).

Falar sobre relacionamentos implica falar de interac¢do, pois tal como os
primeiros sdo considerados a base do negocio (Ford et al., 2003), a segunda estd no
centro do processo do mesmo (Ford e Hakansson, 2006). As interaccBes representam o
“aqui e agora do comportamento inter-organizacional” (Easton, 1992, p. 8) e¢ o

dinamismo dos relacionamentos (Johanson e Mattsson, 1987). A abordagem de



interaccdo ndo tem por base a transaccdo individual como unidade de analise mas sim o
conjunto destas que contribui para o desenvolvimento de um relacionamento
(Hakansson, 1982), através de adaptacgdes, rotinizacao e interaccao social, alavancada
num equilibrio entre cooperacdo e conflito, definidos como os elementos do processo de
interaccdo de um relacionamento (Hakansson e Snehota, 1995).

As trocas entre empresas tendem a institucionalizar-se, conduzindo a
clarificacdo das funcdes e responsabilidades destas. Estes processos podem exigir
adaptacoes, reflectindo um compromisso que constrange e fortalece as empresas e
resulta numa maior interdependéncia entre estas. Assim, apesar de existir competicao,
fruto da divisdo dos beneficios que resultam deste, também é necessario haver uma
postura cooperativa. Por Gltimo, a natureza social da interaccdo reflecte como, fruto de
diferentes experiéncias passadas, cada individuo fard a sua interpretacao e tera os seus
objectivos face a cada episodio (Hakansson, 1982; Hakansson e Snehota, 1995).

Um relacionamento inter-organizacional, em si, cujos elementos de
comportamento sdo mais gerais e de longo-prazo (Easton, 1992), corresponde a um
“processo de formagdo de fortes e extensos lacos sociais, econdmicos, de servigo e
técnicos ao longo do tempo, com o objectivo de reduzir os custos totais e/ou aumentar o
valor?, alcancando, assim, beneficios matuos™ (Anderson e Narus, 1991, p. 96).

Para Hakansson e Snehota (1995), os relacionamentos sdo estruturalmente
caracterizados pela continuidade, complexidade, simetria e informalidade?. Através da
interaccdo sucessiva e gradual entre actores, tende a haver uma orientacdo de longo-

prazo, reflectindo-se numa relativa estabilidade. Apesar de complexos, dado o nimero,

! Exprime, em termos monetdrios, os beneficios econdmicos, técnicos, de servico e sociais que um
cliente obtém em troca do preco que paga (Anderson et al., 1993).

’ para Easton (1992), os relacionamentos compreendem quatro elementos, fortemente relacionados
entre si: a orientagdo mutua, a dependéncia (ou percepgdo de) face a outro actor, as ligagdes de varios
tipos e forgas e os investimentos no relacionamento.



tipo e padrdo de contactos dos individuos envolvidos, os relacionamentos demonstram
um elevado grau de informalidade, dado que os contratos formais sdo tidos como menos
eficazes®. A simetria revela a distribuicdo do controlo no relacionamento, dado que os

dois actores possuem recursos, permitindo a ambos o inicio de uma mudanca.

2.1.3. Modelo de Redes — Actividades, Recursos e Actores

As redes podem ser descritas em termos de actividades, recursos e actores
(Hakansson e Johanson, 1992), que se influenciam mutuamente: “os actores executam
actividades e controlam recursos, as actividades transformam os recursos e sdo usadas
pelos actores para atingir objectivos e 0s recursos concedem poder aos actores e
permitem a realizacdo de actividades” (Ritter e Gemunden, 2003, p.693). Este modelo
permite caracterizar as ligagdes que se estabelecem num relacionamento® e serve de
referéncia sobre o relacionamento do actor na rede (Hakansson e Snehota, 1995).

Cada empresa tem a sua estrutura de actividades de natureza técnica,
administrativa, comercial, entre outras (Hakansson e Snehota, 1995) e, através de um
relacionamento, algumas actividades de diferentes empresas podem ligar-se,
possibilitando a racionalizacdo de operacdes além das fronteiras de propriedade de cada
uma (Gadde et al., 2003). Ao ligar actividades, resultado de adaptacdes especificas, a
performance de uma empresa é afectada, dados os possiveis efeitos na sua estrutura,
bem como na da contraparte (Hakansson e Snehota, 1995). Uma vez que as empresas
tém outros relacionamentos nos quais estabelecem ligacbes de actividades, um

relacionamento pode ser definido numa cadeia de actividades (Anderson et al., 1994).

3 Aspecto mais focado na literatura norte-americana de aliancas estratégicas (Ritter e Gemunden, 2003).
4 . . ~ .
Ha outras conceptualizagGes — ver, e.g., Wendelin (2004).



Assim, estas ligacbes podem afectar a produtividade das empresas envolvidas no
relacionamento e a de toda a rede (Hakansson e Snehota, 1995).

Desempenhar actividades requer recursos (Hakansson e Johanson, 1992), como
méao-de-obra, equipamento e conhecimento técnico, comercial ou administrativo
(Hakansson e Snehota, 1995). Além de funcionar como ponte para aceder a recursos,
um relacionamento, a medida que se desenvolve, pode tornar-se, ele préprio, um
recurso, dado que varios recursos sdo combinados, alterando o valor de cada um,
revelando a sua natureza heterogénea (Hakansson e Johanson, 1992). As novas
combinag6es resultam de ligacGes de recursos (Hakansson e Snehota, 1995), permitindo
obter uma performance conjunta superior: a produtividade dos actores depende da
eficiente utilizacdo de combinacBes de recursos e a capacidade inovadora esta
relacionada com o desenvolvimento de novas combinacgdes (Araujo et al., 1999).

A (ltima variavel compreende o conjunto de actores® que controlam actividades
e/ou recursos (Hakansson e Johanson, 1992). As ligacOes que se estabelecem entre estes
estdo associados a atitudes, confianca e compromisso e podem alterar a forma como
cada um V€ e interpreta as situacGes, bem como as suas identidades no relacionamento e
face a outros. Como resultam de construcdes sociais, as redes sdo percebidas de forma
diferente pelos seus participantes (Easton, 1992).

Um relacionamento desenvolve-se lentamente, comegando com trocas pontuais
e crescendo a medida que a confianga matua emerge, pelo que nenhuma relagdo pode
ser estabelecida instantaneamente. Havendo confianca, aliado a uma perspectiva futura

aliciante, os actores comprometem-se no relacionamento (Hakansson e Snehota, 1995).

> Individuos, grupos de individuos, partes de empresas, empresas ou grupos de empresas (Hakansson e
Johanson, 1992).



Analisar um relacionamento implica ter em atencéo as trés dimens@es. Todos 0s
niveis sdo necessarios, mas, por vezes, apenas um ou dois estdo presentes num

relacionamento (Hakansson e Snehota, 1995; Johanson e Mattsson, 1992).

2.1.4. Relacionamentos com Fornecedores
2.1.4.1. Relacionamentos de Baixo e Alto Envolvimento

Apesar de haver uma tendéncia para o desenvolvimento de relacionamentos de
alto envolvimento com um namero mais restrito de fornecedores (Seth e Sharma, 1997),
justifica-se a existéncia de diferentes tipos de relacionamentos com fornecedores,
dependendo do tipo de competéncias e recursos que a empresa-cliente procura (Ford et
al., 2003)°. Assim, os relacionamentos com fornecedores podem ser de baixo ou alto
envolvimento (Gadde e Snehota, 2000), podendo fazer-se um paralelismo com
relacionamentos puros transacionais ou cooperativos (Anderson e Narus, 2004) e entre
as abordagens transacional e a relacional (Axelsson e Wynstra, 2002).

Os relacionamentos de baixo envolvimento estdo associados a trocas pontuais,
em que a competicdo é fomentada pelo preco e a existéncia de alternativas é um
requisito fundamental (Anderson e Narus, 2004). Nesta Optica de distancia, o problema
e a oferta requerida pelo cliente sdo claros e inquestionaveis (Ford et al., 2003) —
estandardizados ou especificados (Axelsson e Wynstra, 2002) —, pelo que o0s
fornecedores pouco ou nada podem fazer para as alterar (Anderson e Narus, 2004). E a
facilidade de “ligar e desligar” que permite obter ganhos de eficiéncia, associados a

racionalizacéo e previsibilidade da oferta, e eficacia (Anderson e Narus, 2004).

® Cada um com beneficios e custos associados - ver Gadde e Snehota (2000).



Assim, este relacionamento caracteriza-se por fracas ligacfes nas trés dimensdes
referidas (Gadde e Snehota, 2000), em que ndo ha adaptagdes especificas, minimizando
ligacGes de recursos, e as ligacOes de actividades séo fracas devido aos processamentos
de ordem estandardizados, limitando as ligagdes entre actores (Ford et al., 2003).

Por outro lado, os relacionamentos cooperativos — 0s mais importantes (Gadde e
Persson, 2004) —, baseiam-se na persecucdo de ganhos através de sinergias entre 0s
actores, numa perspectiva win-win (Anderson e Narus, 2004), quer seja na reducdo de
custos, na producdo e fluxo de materiais, ou nas receitas, tirando partido das
competéncias do fornecedor para melhorar a qualidade do produto final (Gadde e
Snehota, 2000). Mais do que 0 preco no presente, as empresas pretendem explorar o
potencial futuro da cooperacdo (Ford et al., 2003), podendo reflectir-se em
rendibilidades negativas, nas fases iniciais (Turnbull et al., 1996).

Quanto a oferta, a empresa-cliente procura uma solucdo, informando as
caracteristicas funcionais do que pretende ou desenvolvendo em conjunto com o
fornecedor (Araujo et al., 1999), o que exige partilha de informacdo ou conhecimento,
muito além da efectuada entre departamentos de compras e vendas (Anderson e Narus,

2004) — a especificidade da oferta obriga a uma complexa interac¢do (Ford et al., 2003).

2.1.4.2. Oportunidades e Limitag0es

Através da interaccdo, as empresas podem confrontar conhecimento e envolver-
se em processos de aprendizagem conjunta (Hakansson, 1993) e de criagdo de
conhecimento (Hakansson e Snehota, 1995), numa ldgica de adaptagdes rotineiras e
sequenciais (Hakansson e Johanson, 2001). A aprendizagem permite melhorar a

utilizacdo e o valor de recursos dos actores num relacionamento (Gadde et al., 2003),



reflectindo a maior diversidade de conhecimento na rede (Dyer e Nobeoka, 2000). Os
actores devem ter competéncias tecnologicas complementares, sob pena de atenuar a
criagdo de novo conhecimento, mas deve haver conhecimento comum, que facilite os
processos de aprendizagem mutua (Moller e Torronen, 2003).

Ao mesmo tempo, as experiéncias e rotinas de aprendizagem podem extravasar
o relacionamento e ser aplicadas noutras relacfes consideradas semelhantes ou ajudar a
desenvolver ligacGes noutras relacbes — processo de “generalizagdo” da aprendizagem
(Hakansson e Johanson, 2001). Desta forma, um cliente pode usufruir do conhecimento
de um fornecedor adquirido noutros relacionamentos e um fornecedor pode reutilizar o
conhecimento adquirido com o cliente com outros clientes (Araujo et al., 1999). Quanto
mais conexdes, maior a possibilidade de aprendizagem (Hakansson et al., 1999).

Apesar das oportunidades que podem fortalecer os actores, no seu
relacionamento e em outros, quanto mais fortes as ligacGes estabelecidas, maiores as
restricdes (Hakansson e Ford, 2002). Estas implicam investimentos — dinheiro, recursos
e tempo (Ritter e Gemunden, 2003) — que criam interdependéncias — técnicas, logisticas
e administrativas (Dubois e Pedersen, 2002) — e dificultam a mudanca de fornecedor
(Ford et al., 2003), restringindo a actuacéo dos actores (Hakansson e Snehota, 1995).

Dadas as restrigdes de recursos, uma empresa ndo pode ter um grande nimero de
relacionamentos proximos, devendo limitar-se a si propria para ser uma parceira
eficiente num dado tipo de relacionamento, definindo-se de acordo com este em termos
organizacionais, tecnologicos e de conhecimento (Hakansson, 1982). Assim, 0sS
investimentos sé sdo realizados se o resultado das interacgdes no relacionamento for

percebido como satisfatorio, no presente ou no futuro (Hakansson e Ford, 2002).
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Confiar nas actividades de outros aumenta a liberdade de um actor para investir
nos seus proprios recursos em actividades mais produtivas, nesse relacionamento ou
“noutras direc¢des”, mas a dependéncia face a estes restringe a sua liberdade para actuar

e requer o investimento na interaccao nestes (Hakansson et al., 2009).

2.2. Posicao, Papel e Mudanca na Rede

Se as redes tém uma estrutura, entdo cada actor ocupa uma posi¢do nesta. De
facto, dado o envolvimento de um actor num certo conjunto de relacionamentos de troca
com outros actores, estes relacionamentos, fruto da natureza cumulativa de recursos e
actividades realizadas, vdo definir a posicdo do actor na rede (Johanson e Mattsson,
1987, 1992), evidenciando o principio da conectividade da rede (Mattsson, 2002).

Uma vez que as posi¢cdes em redes estdo intrinsecamente relacionadas com as
conexdes, entdo estdo associadas a mudancas na rede (Easton, 1992). A mudanca numa
posicdo na rede implica mudangas nos relacionamentos desta, estando, portanto,
dependente de outros para a alcancar (Ford et al., 2003), e afectara outras posicdes,
podendo alastrar-se como uma “onda de mudangas de posigdo” (Easton, 1992, p. 21).

Segundo Anderson et al. (1998, p. 172), “um actor tem uma posi¢do, mas actua
num papel”. Na literatura de redes industriais, existem varias referéncias sobre posi¢oes

e papéis’, mas o conceito de papel tem sido definido em termos vastos (Anderson et al.,

” Hakansson e Johanson (1984) referem-se 2 identidade estratégica, que descreve os pontos de vista
sobre o papel e posicdo da empresa, em relagdo a outras, numa rede industrial; Wilkinson e Young
(2002) descrevem posicdo como o papel que as empresas desempenham na rede e como esta estd
ligada, directa e indirectamente, a outras empresas na rede; Bengtsson et al. (2003) referem a
possibilidade dos individuos, nas empresas, poderem agir de acordo com o papel que se espera que seja
desempenhado ao nivel organizacional, que serda influenciado pela rede, através das interac¢des nos
relacionamentos, mas também de acordo com os papéis pessoais relacionados com relacionamentos
sociais com outros individuos.
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1998) e a relacdo destes conceitos com o de mudanca nao tem recebido grande atencao
na investigacao de redes (Abrahamsen et al., 2012; Nystrom et al., 2008).

A estrutura de uma rede € a razdo pela qual as empresas nao séo livres para agir
de acordo com os seus objectivos (Hakansson e Ford, 2002). A posicdo na rede é
parcialmente definida pelas suas contrapartes e ndo exclusivamente pela sua estratégia
individual (Ford et al., 2003), pelo que o padrdo de relacionamentos na rede traz
oportunidades de acesso a recursos mas também restricbes ao comportamento,
revelando a natureza dialéctica deste conceito (Johanson e Mattsson, 1992) e revelando
um notavel grau de estabilidade e continuidade (Hakansson e Snehota, 1995).

Nesta Optica, a posicdo ocupada revela o comportamento de um actor que é
esperado por outros actores, revelando o reconhecimento por parte destes de que fazem
parte de uma estrutura e que os seus comportamentos sdo influenciados por normas,
com direitos e obrigacdes associados (Mattsson, 1984; Turnbull et al., 1996). Assim, a
mudanga resulta da execucdo de actividades inerentes a uma determinada posigéo e a
posicao corresponde a uma dimenséo de estabilidade na rede (Anderson et al., 1998).

A medida que os actores se aproximam, ao longo do tempo, o caracter
subjectivo destes ganha peso, fortalecendo as inter-relagbes (Johanson e Mattsson,
1992). O desenvolvimento de relacionamentos depende da interpretacdo e avaliacdo das
competéncias e accOes da contraparte e das de outros (Hakansson e Snehota, 1995),
fruto de experiéncias dos actores nos relacionamentos (Turnbull et al., 1996).

O conceito de papel tem por base este caracter subjectivo e orientado para
processos de mudanca, que deriva da natureza criativa do actor, reflectindo, assim, a
vertente dindmica da posi¢cdo. A mudanca € explicada pelas actividades desempenhadas

pelos actores dados os seus papéis na rede (Anderson et al., 1998).
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Esta natureza subjectiva estd associada a teoria de rede de cada actor, que
reflecte as suas interpretacdes, intencdes e visdes (Johanson e Mattsson, 1992). Ford et
al. (2003) utilizam o conceito de imagem de rede, que tem por base as percep¢des do
que acontece em torno dos actores e as suas accdes e reacces na rede, resultado de
experiéncias, relacionamentos e posicdo na rede e afectada pelos seus problemas,
incertezas e capacidades e pelos limites do seu conhecimento e compreensdo. As
imagens de rede reflectem os objectivos que cada actor pretende alcancar (Hennerber et
al., 2004). Estes conceitos contribuem para a defini¢do da identidade de rede, que revela
a percepcdo da atractividade ou repulsa de uma empresa enquanto parceiro de troca,
dado o seu conjunto de ligagbes com actores, actividades e recursos (Anderson et al.,
1994). A identidade de uma empresa perante outras resulta deste conjunto de ligacbes
que, apesar de partilhados, sdo sempre Unicos em algum aspecto, pelo que cada uma
possui a sua identidade na Optica das outras (Anderson et al., 1994).

Dado que os relacionamentos e as redes resultam de actividades entre pessoas
(Ritter e Gemunden, 2003), é de esperar que cada uma tenha, também, uma imagem de
rede propria, podendo existir varias numa empresa (Hennerber et al., 2004). Diferentes
visdes podem limitar a implementacdo da estratégia da empresa (Ford et al., 2003), mas
ha elementos da imagem de rede que vao sobrepor-se e formar a “imagem de rede
estratégica” (Hennerberg et al., 2004), criando uma coeréncia muito importante no
desenvolvimento estratégico da empresa (Ford et al., 2003). Esta visdo comum pode
formar a base para a ac¢ao conjunta a favor ou contra a mudancga (Ford et al., 2003).

Assim, apesar dos relacionamentos serem 0 espaco onde as mudancas
convergem entre duas partes, um dos problemas das redes esta associado as diferentes

expectativas sobre a finalidade do relacionamento ou aos efeitos de um relacionamento
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noutros (Hakansson e Snehota, 1995), o que significa que os actores podem ver a rede e
a natureza dos relacionamentos de diferentes formas (Johanson e Mattsson, 1992).

A estrutura de uma rede molda os relacionamentos entre actores, criando uma
certa estabilidade, mas também ¢ influenciada pelo caracter de cada actor, actuando
através de papeis especificos (Anderson et al., 1998), com base nas teorias e imagens de
rede. Simultaneamente, dado que os relacionamentos sdo bidirecionais e estdo expostos
a tantos outros, também € preciso saber como € que as outras empresas interpretam o
papel assumido por uma empresa, i.e., perceber as identidades de rede (Anderson et al.,
1994). Tentar influenciar e mudar os papéis e/ou posi¢do oferece potencial para uma

empresa actuar estrategicamente e gerir na rede (Nystrom et al., 2008).

2.3. Posicao e Papel na Rede num Contexto Estratégico
2.3.1. Estratégia num Contexto de Redes

Johanson e Mattsson (1992) referem que, em geral, na literatura sobre estratégia,
as accdes estratégicas sdo caracterizadas como esforcos dos actores para influenciar o
seu relacionamento com 0 seu ambiente. Seguindo uma abordagem de rede®, estas
accgdes estratégicas sao definidas como esforgos para influenciar (mudar ou preservar) a
sua posicdo na rede, da qual esta faz parte (Johanson e Mattsson, 1992) e a dos outros
actores, o que se traduz numa tentativa de influéncia do padrdo de conectividade e do
conteddo do relacionamento, na rede (Mattsson, 2002). Qualquer alteragdo numa
posicao, realizada ou antecipada, é definida como estratégica (Mattsson, 1986).

Além de objectivos relacionados com o aumento da eficicia da rede, as acgOes

estrategicas também compreendem o desejo de desenvolver uma base através da qual

® Ver Gadde et al. (2003) e Baraldi et al. (2007) para maior detalhe sobre teoria de gestdo estratégica e a
contribuicdo da abordagem de redes industriais para esse campo.
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accOes futuras possam ocorrer (Johanson e Mattsson, 1992). Assim, a posicdo na rede €
simultaneamente o resultado de estratégias de relacionamento e 0 recurso para
estratégias futuras (Johanson e Mattsson, 1987; Turnbull et al., 1996).

Hakansson e Ford (2002) apresentam o conceito strategizing, que corresponde a
identificacdo do ambito para a accdo, em relacionamentos existentes ou potenciais, e a
operacionalizacdo eficaz com outros, tendo em conta 0s constrangimentos internos e
externos que limitam esse ambito. Esta eficacia das trocas sobrepbe-se a eficacia de
custo, uma vez que sem um grau razoavel da primeira, a segunda é irrelevante (Holmen
e Pedersen, 2003). Ford et al. (2003) acrescentam que este processo de “pensar
estrategicamente” inclui saber reagir ou lidar com as acg¢des, intencdes e exigéncias de
outros, bem como saber trabalhar com, através de, em vez de ou contra estes. Assim, 0
processo estratégico deve ser visto como “interactivo, evolucionario e reactivo”

(Hakansson e Ford, 2002, p. 137).

2.3.2. Gerir na Rede

A determinacdo de uma posicdo na rede é um processo dindmico e continuo,
porque depende da evolugdo do desenvolvimento e gestdo de relacionamentos directos e
indirectos com outras empresas (Wilkinson e Young, 2002). Estar dependente néo
significa que os outros actores controlam a posi¢do da empresa.

Dahrendorf (1969), citado por Hakansson (1982), refere que os conceitos de
poder e de autoridade s&o muito complexos. Para Thorelli (1986), uma posi¢do concede
poder para criar e/ou influenciar redes. O controlo da rede é obtido através do controlo
sobre recursos (Hakansson e Johanson, 1992) e a capacidade para controlar um

relacionamento esta associado ao poder percebido dos dois actores (Hakansson, 1982).
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O poder de uma empresa € ditado pelo grau de dependéncia de outra empresa face a um
relacionamento, reflectindo-se na sua capacidade para influenciar o comportamento de
outros (Huang e Wilkinson, 2006), para atingir os seus objectivos proprios (Hakansson
e Johanson, 1992). A distribuicdo de poder e a estrutura de interesses véo influenciar os
processos de mudanca na rede (Easton, 1992).

Ritter et al. (2004) questionam-se em que medida pode (e até que ponto deve)
uma empresa gerir a sua rede e distinguem duas situacdes: a gestdo de rede e a gestdo na
rede. Os autores concluem que uma empresa que faz uma gestdo de rede é aquela que
controla uma rede de outras empresas e opera como hub firm ou capitdo da rede®. Por
outro lado, uma empresa que faz uma gestdo na rede é aquela que, entre outras,
influencia a estrutura e o funcionamento da rede. Os autores referem que € na gestdo na
rede que estd o desafio, uma vez que as redes sdo ingovernaveis, fruto do envolvimento
simultaneo de todas as empresas na gestdo continua desta, bem como da accgdo
partilhada na definigdo da sua estrutura e performance.

Ford et al. (2003, p.175) rejeitam veemente a gestdo de rede: “[a rede] ndo é
detida por qualquer empresa. Nenhuma empresa a gere, apesar de todas tentarem gerir
nesta. Nenhuma empresa é o centro da rede. Esta ndo tem centro, apesar de varias
empresas acreditarem que estio no centro desta”. O conceito de capitdo de rede
pressupde que uma direc¢do centralizada resulta numa melhor coordenacdo e numa
melhoria da performance da rede, no entanto, dado que a complexidade da rede é maior
do que a de qualquer actor que a integra, esta tem maior capacidade de resposta do que
uma empresa tem em perceber e gerir a rede. Assim, uma rede com controlo central €

inevitavelmente limitada pela complexidade do seu capitdo (Wilkinson e Young, 2002).

° Esta concepcdo é seguida na teoria de redes estratégicas (Jarillo, 1988; Gulati, 1998).
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Apesar da ambicdo de controlo ser um dos factores chave do desenvolvimento
das redes, se uma empresa alcancar o controlo total, esta torna-se na Unica fonte de
sabedoria e inovacao, restringindo a iniciativa e mudanca por outros, o que afecta a
eficacia da rede (Ford et al., 2003). Se o processo de desenvolvimento se mantiver
centrado, este sera cada vez mais integrado e, apesar de haver menos conflitos, a rede
pode deixar de existir e assemelhar-se a uma hierarquia (Hakansson e Ford, 2002),
caracterizada por uma concentracdo de poder (Axelsson e Easton, 1992).

Assim, as empresas e as redes sdo sistemas adaptativos complexos (Ritter et al.,
2004), em que existe um processo de auto-organizacao através do qual a ordem emerge
das interacc¢oes locais, de forma ascendente (Wilkinson e Young, 2002), e ndo “do topo
para a base” (Easton et al., 1997, p.2). Apesar de a gestdo estratégica estar associada a
percepcao da necessidade de controlo pelos actores (Hakansson e Johanson, 1992), cada
um vai ocupar uma posi¢cdo unica na rede (Gadde et al., 2003), mais ou menos inter-
relacionada com as dos outros actores, e, portanto, o controlo de actividades vai estar
distribuido entre estes (Easton et al., 1997). Para Ritter et al. (2002), todas as empresas

tém uma janela estratégica na qual podem definir o seu futuro e o futuro da rede.

2.3.3. Mobilizacéo da Rede
Tirar partido de oportunidades de neg6cio e implementar iniciativas depende da
aptiddo de uma empresa em mobilizar a rede envolvente (Mouzas e Naudé, 2007).
Lundgren (1992) distingue os conceitos de mobilizagdo e coordenacgdo, ambos
relacionados com o processo de mudanga na rede: a coordenacao de actividades explica
a continuidade das redes e a mobilizacdo de recursos e actores explica como é que as

redes podem ser, ou vir a ser, radicalmente transformadas. Enquanto o processo de
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coordenacdo, cujas mudancas continuas sdo geradas por actores que coordenam
actividades, vai influenciar a estrutura de recursos, o processo de mobilizacdo -
associado a inovacGes (Easton, 1992) - deve ser precedido de mudangas na
infraestrutura industrial, o que implica, em primeiro lugar, mobilizar recursos e actores
(Lundgren, 1992). Assim, a coordenacao refere-se a adaptacdes em redes existentes e a
mobilizacdo a formacéo de novas estruturas de rede e relacionamentos (Lutz, 2009).

Dificilmente uma empresa consegue implementar mudancas radicais através da
mobilizacdo de recursos da rede existente. Através da organizacdo de fluxos entre
actores, para aumentar a eficiéncia no ciclo de actividades, e da organizacdo de funcdes,
que melhoram a utilizacdo da estrutura de recursos da rede, 0s processos de
coordenacao contribuem para a criacdo de interdependéncias entre actores e conduzem a
um aumento da especializacdo e estruturacdo da rede. Com o passar do tempo, através
da interaccdo entre actores, estes processos tornam-se rotinizados e destes surgirdo
normas e valores (Lundgren, 1992). Como resultado de investimentos efectuados,
emerge a estrutura da rede (Hakansson e Snehota, 1995), actuando como obstaculo a
mudanca (mas também como elemento estabilizador para uma mudanca direccionada),
o que leva Lundgren (1992) a concluir que “os processos de coordenacao, pelo menos
em certa medida, impedem a mobiliza¢ao” (p.163).

A mobilizacdo ndo produz mudangas econémicas, mas pode ser uma importante
pré-condicdo para a sua ocorréncia. Para mobilizar, uma empresa tem de deter recursos
especificos e conhecimento (Lundgren, 1992), bem como capital social (Ford et al.,
2003), que a torne numa mobilizadora atractiva, possibilitando a selec¢do de parceiros

autonomos e a influéncia da rede (Moller et al., 2005), mas também implica que haja
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uma auto-mobilizacdo, no sentido em que esta tem de adaptar relacionamentos e
actividades internas e desenvolver novos relacionamentos (Easton, 1992).

Apesar de poder ser facilitada pela partilha de uma visdo comum, a mobilizacao
ndo implica a definicdo de um objectivo colectivo entre actores na rede, mas esta nao
pode ocorrer em isolamento, pelo que o suporte e a juncdo de forcas sdo necessarios,
dentro ou fora da rede actual (Lundgren, 1992). A mobilizacdo da rede nao pode resultar
de programas individuais, como os programas de desenvolvimento de fornecedores
(Gadde e Persson, 2004), mas sim da construcdo continua entre actores (Mouzas e
Naudé, 2007). Ndo se pode ter uma visdo auto-centrada da rede — ver a rede apenas
como meio para solucionar os seus problemas —, é preciso atender as necessidades de

outros actores, o que pode levar a adaptacéo e difusdo de inovacéo (Ford et al., 2003).

2.4. Sintese e Questdes de Investigacao

A posicdo de um actor na rede é dada pelo conjunto de relacionamentos que o
ligam a vérios actores (e.g., Easton, 1992). Independentemente de serem de alto ou
baixo envolvimento (Gadde e Snehota, 2000), os relacionamentos com fornecedores
contribuem para a definicdo da posicdo da empresa-cliente, em termos de eficiéncia

e/ou de inovacdo (Anderson e Narus, 2004). Desta forma, seria interessante saber:

QI1: Em que medida os relacionamentos com fornecedores influenciam - ou podem

vir a influenciar - a posicéo de um actor na rede?

O comportamento de uma empresa, dada a posi¢do na rede, € ditado por normas

e deveres. Simultaneamente, fruto de experiéncias passadas, um actor actua de forma
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subjectiva e segundo objectivos, através de papéis (Anderson et al., 1998), associado a
sua teoria (Johanson e Mattsson, 1992) ou imagem de rede (Ford et al., 2003).

Uma posicdo é a base atraves da qual acc¢Ges futuras podem ocorrer (Johanson e
Mattsson, 1992) e os esforgos de uma empresa para influenciar a sua posi¢ao na rede
sdo tidos como estratégicos (Turnbull et al., 1996), estando associados a saber agir e
reagir, procurando a operacionalizacao eficaz com outros actores (Ford et al., 2003).

Perante a vontade em efectuar uma mudanca na rede que implique novos
relacionamentos e estruturas de rede (Lutz, 2009), uma empresa pode assumir um papel
de mobilizadora de rede (Lundgren, 1992). A ruptura com actividades rotineiras nao é
facil e implica, em primeiro lugar, a mobilizacao de actores e recursos.

Tal como esta accdo depende da interpretacdo da empresa-cliente, também os
fornecedores véo ter a sua, influenciando a forma como reagem a actuacao da empresa-
cliente. Assim, a mobilizacdo de actores parece estar associada a forma como esta
ultima € vista e como é que os fornecedores interpretam a sua iniciativa.

Apesar de uma identidade comum facilitar a mobilizag&o (Lundgren, 1992), uma
empresa ndo deve procurar o controlo da rede, sob pena de restringir a actuacdo dos
fornecedores e potencial de desenvolvimento da rede (e.g., Ritter et al., 2004). E preciso
ter em conta as necessidades dos fornecedores e uma visdo ndo exclusivamente centrada

na resolucéo de problemas da empresa-cliente (Ford et al., 2003). Assim:

QI2: Como — e através de que acgbes concretas - € que um actor influencia os

relacionamentos com fornecedores, com o objectivo de manter ou reforcar a sua

posicdo na rede, atraves de accOes estratégicas de mobilizacao de actores e recursos?
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A capacidade de mobilizacdo depende da atractividade da empresa-focal, mais
precisamente de recursos especificos (Lundgren, 1992) e de capital social (Ford et al.,
2003). Através do controlo de recursos no relacionamento, a empresa-cliente pode deter
poder face ao fornecedor e influencia-lo. A par da distribuicdo do controlo, a estrutura

de interesses vai afectar o processo de mudanca na rede (Easton, 1992). Assim:

QI3: Como é que o relacionamento cliente-fornecedor é visto como mobilizador?
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3. Metodologia

Perceber como é que uma empresa reforca a sua posicdo na rede, atraves dos
relacionamentos com fornecedores e da sua mobilizacdo, tem subjacente a relevancia
dos relacionamentos dindmicos entre actores e, dada a conectividade da rede e
consequente existéncia de uma estrutura, o impacto que estes podem ter além de nos
actores directamente ligados. Estes factores descrevem a base da abordagem de redes
industriais justificando-se, assim, a escolha desta como base tedrica do presente estudo.

A abordagem de redes industriais conduz a escolha do estudo de caso como
ferramenta a aplicar (Dubois e Araljo, 2004), que contribui para o conhecimento de
fendmenos sociais complexos e permite reter o caracter holistico de eventos da vida real
(Yin, 1994). Para Yin (1994), a par de quando dirigidas a eventos contemporaneos,
sobre 0s quais o investigador tem pouco ou nenhum controlo, as questfes do tipo
“como” também justificam a escolha do método. Este tipo de questdes estd associado a
ligacOes a ser analisadas ao longo do tempo, mais do que meros incidentes — associados
a andlise processual (Pettigrew, 1997) —, essenciais visto que as situacBes de compra
ndo podem ser isoladas das passadas ou das futuras (Dubois e Pedersen, 2002), bem
como a natureza da mudanca na rede, dado que o impacto de um relacionamento pode
reflectir-se noutros (Dubois e Pedersen, 2002), implicando conhecer causas, formas e
efeitos da conectividade na rede (Smith e Lagg-Hellman, 1992).

Os investigadores tém de tomar decisfes contestaveis quanto ao enquadramento
temporal e delimitacdo de fronteiras do estudo de forma progressiva, & medida que
teoria, método e observac6es progridem (Dubois e Aradjo, 2004). A limitacdo temporal

pode sacrificar a qualidade dos comportamentos a analisar, mas facilitar a captura de um
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comportamento em tempo real, e a escolha da unidade de analise pode estar
simplesmente associada com a questdo empirica (Smith e Laage-Hellman, 1992).

Recorrendo a matriz dos estudos de caso de Yin (1994), escolheu-se o estudo de
caso unico com analise holistica, devido a possibilidade de testar teorias bem
formuladas e de examinar a natureza global da organizacéo, respectivamente.

Escolheu-se a Autoeuropa (AE), do Grupo Volkswagen (VW) uma vez que,
perante grandes alteracOes estratégicas da VW ao nivel global, a empresa esta
confrontada com a necessidade de desencadear actuacdes deliberadas visando a
melhoria da posic¢éo dentro do Grupo.

No decorrer da recolha de dados qualitativos, foi possivel verificar que a relacao
da AE com os fornecedores ndo existe na auséncia da relacdo entre estes e a sede da
VW, onde sdo tomadas decisbes de aprovisionamento, desenvolvimento de produto e
local de producdo de modelos. Apesar de querer-se estudar, maioritariamente, as
relacbes AE-fornecedor, foi preciso atender as relagdes de cada um destes com a casa-
mde, bem como o facto de estes estarem embebidos na rede.

As ocorréncias particulares de um fenémeno podem basear-se em vérias fontes
de dados (Yin, 1994). Além de informacdo publica disponivel na internet, foram
efectuadas duas entrevistas semi-estruturadas (2/2h30 cada) com um elemento do
Regional Sourcing Office (RSO), divisdao responsavel pelo desenvolvimento de
fornecedores, sendo que foram solicitadas explicacdes adicionais, via email. Através da
observacdo participativa em actividades com a empresa-cliente, o autor também

contribuiu para o trabalho.
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Dado que a actividade do RSO esta limitada ao territério nacional, o presente
estudo foca-se no conjunto de fornecedores instalados em Portugal e esta limitado

temporalmente pela data de implementacédo desta divisdo, em 2008, até ao presente.

24



4. Estudo de Caso — Empresa Volkswagen Autoeuropa
4.1. Enquadramento da Empresa
4.1.1. Volkswagen Autoeuropa

A Autoeuropa (AE), sediada em Palmela, Portugal, a laborar desde 1995%, ¢
uma das 94 fabricas de producdo do Grupo Volkswagen. Em 2011, apesar da
importancia no panorama portugués, em que 98,9% de um total de 133.100 unidades
produzidas foram exportadas — 4,6% do valor destas (VW Autoeuropa, 2012) —, a
producdo da fabrica representou uma infima propor¢do dos mais de oito milhGes de
veiculos produzidos, no universo de dez marcas que o Grupo detém.

A decisdo sobre os modelos que cada unidade produz é tomada em Wolfsburg,
Alemanha, a sede da VW, e cada uma destas luta para os receber. Decorrente da
alteracdo da estratégia do processo de fabrico para um processo modular, qualquer
unidade terd capacidade para fabricar qualquer modelo. Para tal, serd utilizado um
determinado conjunto de moédulos na maioria dos modelos, recorrendo a um numero
restrito de fornecedores, com quem se desenvolverdo relagcBes proximas, procurando
ganhos de eficiéncia e acesso as competéncias destes. Esta mudanca colocara desafios a

AE, no sentido em que tendera a aumentar a competicao entre unidades.

4.1.2. Estrutura de Compras do Grupo

A politica de aprovisionamento global é um dos elementos base da estratégia
VW (Kadtler e Sperling, 2002). Todos 0s processos de negocio de aprovisionamento
ocorrem atraves da plataforma online “VW Group Supply.com”, sendo que as grandes

decisfes sdo sempre tomadas por um comité central, em Wolfsburg.

% Inicialmente resultado da joint-venture entre a Volkswagen e Ford, esta foi integralmente adquirida
em 1999.
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No Grupo, a estrutura de compras operacional estd dividida em “Material de
Produgdo”, que integra a compra de materiais e componentes directamente utilizados
nos veiculos, e “Compras Gerais”, que inclui os equipamentos € servicos que suportam
0 processo produtivo. As unidades de producio, cabe a gestdo do aprovisionamento e as

decisoes quanto a “Compras Gerais”, o que revela uma falta de autonomia.

4.1.3. Fornecedores Autoeuropa

O Informante agrupa os fornecedores nos de 1° nivel, que fornecem as grandes
partes de um automovel em regime de Just-in-Time (JIT), e os de 2° nivel, que fornecem
os de 1°. Os fornecedores de 1° nivel — subsidiarias de grupos internacionais (fornecem
em regime de exclusividade e estdo limitadas a aspectos operacionais) e empresas
independentes nacionais, internacionais ou de capital misto — celebram contratos para o
ciclo de vida do produto (5/6 anos) com uma expectativa de volume pré-estabelecida, o
que reflecte uma orientacdo de longo-prazo nos relacionamentos, traduzindo-se numa
relativa estabilidade. Os de 2° nivel — a maior parte dos fornecedores portugueses (Vale,
2004) —, estdo sujeitos a flutuacbes de mercado e forte concorréncia por contratos
pontuais, sem garantia de continuidade e sujeitos a estratégia dos seus clientes.

Os poucos fornecedores em territério portugués (79 dos 678, em 2011) —
fundamentais para garantir o valor minimo de 45% de incorporagéo nacional —, aliado a
localizacdo periférica do pais face a grande parte dos fornecedores (VW Autoeuropa,
2012), reduz a competitividade da AE, devido aos elevados custos logisticos,
suportados por esta. Por estas razbes, a VW AE reconhece a importancia dos seus
fornecedores em territorio nacional e, atraves da sua equipa Regional Sourcing Office

(RSO), constituida em 2008, procura suportar o desenvolvimento estratégico destes.
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4.2. Analise do Estudo de Caso
4.2.1. Relacionamentos Autoeuropa-Fornecedores

Uma vez sujeita a politica de compras do Grupo VW, “a procura de parceiros
preferenciais (...) é da exclusiva responsabilidade de Wolfsburg” e “as relagoes da AE
com os fornecedores sdo fundamentalmente comerciais” (Informante).

Para se ser fornecedor (1° e 2° nivel), é preciso ser certificado, segundo
parametros de qualidade, capacidade produtiva, tecnologia e robustez financeira. Apesar
de este processo demonstrar “a confian¢a que a AE deposita nos fornecedores” (Vale,
2000, p.73), “sdo muito importantes as relagoes de confianga e, neste dominio, nem
todos sdo iguais, mesmo que tenham idénticas certificagdes” (Informante),
confirmando-se que um relacionamento ndo pode ser estabelecido instantaneamente,
estando dependente do desenvolvimento de confianca mutua, ao longo do tempo,
através de interaccdo social (Hakansson e Snehota, 1995). Esta interaccdo ocorre ao
longo do processo de certificacdo, do contacto regular associado a coordenacdo de
actividades ou quando um problema ocorre, entre outras ocasifes.

Em contraponto, a plataforma de aprovisionamento ndo permite um contacto
pessoal. Na altura da implementacdo, em 2003, uma Responsdvel de Compras
descreveu que o relacionamento “passou ser mais frio e distante e com menos
intervencdo humana e contacto pessoal, factos que ndo agradam a quem estd a
vender”, sobretudo para fornecedores de longa data (Pedrosa, 2006, p.56), reflectindo
uma quebra de confianca, reprimindo ligacdes ja estabelecidas (Gadde e Snehota, 2000).

Quanto aos fornecedores de 1° nivel, Vale (2004) afirma que todos fizeram
investimentos, além dos que se instalaram no parque industrial (Informante) — aspecto

que revela uma divergéncia na percepcdo da importancia dos investimentos para 0s
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fornecedores. Além de em equipamentos mais sofisticados, alterando a estrutura de
recursos, trabalhar em JIT implicou adaptacdes na estrutura de actividades de cada
fornecedor a da AE, permitindo que esta coordenasse os fluxos dos actores e
aumentasse a eficiéncia no ciclo de actividades (Lundgren, 1992), emergindo ligacGes
imprescindiveis para a troca eficaz com o cliente (Hakansson e Snehota, 1995).
“Fornecer a AE obriga a requisitos que levam as empresas a desenvolverem-

se, assim como abre o acesso a novas prdticas e tecnologias” (Informante), o que
reflecte a oportunidade de aprendizagem dos fornecedores no relacionamento, em
termos tecnoldgicos, comerciais e organizacionais, mas também de cultura da industria
automovel (Simbes, 2002). Os investimentos no relacionamento, tal como a
aprendizagem, “devem ser vistos como uma mais-valia” € “podendo ser usado em
qualquer mercado” (Informante). Assim, existe a possibilidade de aceder a mais
oportunidades de aprovisionamento no Grupo VW, mas também para desenvolver
relacionamentos com outras empresas da industria automdvel e outras — comprovando
as duas opcdes da generalizacdo do conhecimento (Hakansson e Johanson, 2001).

Contudo, apesar da transversalidade, o Informante refere que as empresas estéo
muito focadas na AE, possivelmente por restricdes de recursos, e, apesar de terem
procurado definir-se em funcdo desta (Hakansson, 1982), parecem ter falhado porque
ndo agarraram a oportunidade de aprendizagem (Simdes, 2002), possivelmente devido a
discrepéncia de conhecimento entre os actores (Moller e Torronen, 2003).

Acima de tudo, o Informante enfatiza a falta de alinhamento com a cultura da
industria automovel e de ndo saberem onde querem chegar ou o0 que pretendem atingir,
destacando as fortes competéncias na rapida resolucdo de problemas ao nivel de fabrica,

mas uma enorme falta de planeamento estratégico. Sabendo que os objectivos das
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empresas estdo circunscritos a um alcance temporal reduzido, também as suas accdes e
reaccOes na rede estardo, i.e., as percepc¢des limitam o ambito da ac¢do na elaboracao de
estratégias (Hakansson e Ford, 2002) e, consequentemente, os esfor¢cos para influenciar
a sua posicao e a de outros (Johanson e Mattsson, 1992).

Assim, esta-se perante um problema associado a teoria (Johanson e Mattsson,
1992) ou imagem de rede dos actores (Ford et al., 2003). Uma das variaveis que
contribui para a formacdo desta é a experiéncia passada (Ford et al., 2003) ou, neste
caso, pode ter sido a auséncia desta: sabendo que a aprendizagem ocorre atraves da
interaccdo (Hakansson e Johanson, 2001), a baixa propensdo dos fornecedores para a
cooperacdo (Simdes, 2002), muito focados no “segredo como alma do negocio”, pode
ter criado barreiras a interiorizacdo das regras da industria automovel, reflectindo-se na
sua incapacidade de interpretar os requisitos da casa-mae e de outras OEMs.

Apesar de limitada em termos de aprovisionamento e de desenvolvimento de
produto, as empresas sentem-se atraidas pela possibilidade da AE, decorrente de um
bom desempenho no relacionamento, poder sugeri-los a casa-mae. Aliado ao facto de
apresentar oportunidades de negdcio com volumes que permitem obter escala, apesar de
maioritariamente aquando do lancamento de novos modelos, mas garantindo
estabilidade durante o periodo de producdo, pode concluir-se que a AE controla
recursos atractivos para os fornecedores.

Como resultado das ligacOes, criam-se restricbes que blogueiam o0s actores um
ao outro e a dependéncia de cada um face ao relacionamento dita a distribuicéo de poder
(Huang e Wilkinson, 2006). Os fornecedores de 1° nivel parecem estar blogueados a
AE, mas o contrario também sucede, tornando-se dificil mudar de fornecedor

frequentemente (Ford et al., 2003), no sentido em que qualquer erro de um fornecedor
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de 1° nivel pode parar toda a fabrica (e.g., Econdmico, 2011), afectando a cadeia de
actividades de toda a rede (Anderson et al., 1994). No entanto, a AE possui um vasto
leque de recursos — financeiros, humanos, equipamentos — que Ihe permite agir nestas
situacOes, nem que tal signifique assumir a gestdo da empresa fornecedora (Setubal na
Rede, 2011), resolver o problema na linha deste ou, em caso de caréncia ou falha,
adquirir ou disponibilizar equipamento, efectuando os ajustes financeiros mais tarde
(Informante).

Assim, pode concluir-se que, dados 0s recursos que possui e as ligacdes que
bloqueiam as contrapartes ao relacionamento, a AE detém poder de influéncia sobre os
fornecedores de 1° nivel. Este poder resulta das limitacbes de aprendizagem e
incapacidade dos fornecedores para explorar beneficios inerentes a esta relacdo,
afectando a percepcéo de dependéncia dos fornecedores face a este (Hakansson, 1982).

Pelas razbes acima, mas num ambito ampliado dado ndo existir 0 mesmo nivel
de interaccdo e ligacéo, os fornecedores de 2° nivel ndo conseguem ir além de relagdes
de baixo envolvimento, as quais acresce o facto de os componentes fornecidos serem de
baixo valor e terem um fraco impacto em ambos os actores. Assim, pode-se concluir

que o pouco poder de influéncia da AE esta associado a atractividade dos seus recursos.

4.2.2. Posicao e Papel na Rede

Cada actor tem um comportamento associado a posicao que ocupa (Anderson et
al., 1998). Como parte integrante do Grupo VW, o relacionamento com a casa-mée tem
um grande peso na definigdo da posicdo da AE, sendo este altamente influenciado pelo
contexto alemdo. Segundo o Informante, neste pais, hd um enorme suporte a industria

automovel, o que leva a VW a assumir que, mais do que ela, as universidades, centros
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de 1&D, entre outros, é que assumem o apoio aos fornecedores. Desta forma, o
desenvolvimento dos fornecedores ‘“ndo é, institucionalmente, uma preocupac¢do da
AE, devem ser as empresas a reconhecer essa necessidade”, sendo que “a perspectiva
de desenvolvimento deve ser mais nacional do que da AE”.

Ao mesmo tempo, os relacionamentos com os fornecedores também sdo de
extrema importancia, visto que a competitividade da AE depende da competitividade de
cada um destes, também afectando a posicdo da AE. Através das entrevistas, foi
possivel verificar que os fornecedores tém outra perspectiva, aparentemente associada a
vontade de assuncdo do comando da rede por parte da AE. Os fornecedores sabem que a
AE ndo possui autonomia para garantir fornecimentos no futuro, mas, mesmo assim, e
reflectindo a falta de capacidade de planeamento dos fornecedores, associado ao
desconhecimento da estratégia da AE e do Grupo, e um claro distanciamento do mindset
VW, sentem a necessidade de ser “conduzidos” — aspecto que reforga a afirmacéo
anterior sobre o poder da AE. Este comportamento pode derivar de experiéncias e
relacionamentos passados (Hakansson e Ford, 2002), e.g. com a Renault'’.

Neste contexto, as normas da VW estdo em conflito com o que os fornecedores
esperam, contudo, a AE n4o detém autonomia para gerir a rede de fornecedores. E esta
divergéncia de perspectivas e ingovernabilidade dos relacionamentos que caracteriza
uma gestédo na rede (Ritter et al., 2004), o que ndo impede que a AE lute pelos seus
objectivos, tido como um factor de desenvolvimento da rede (Gadde e Snehota, 2000).

Em termos organizacionais, a AE ndo pode assumir uma postura divergente da
da casa-mae, “contudo, ndo é caso para baixar os bragos” (Informante). Através das

entrevistas, percebeu-se que a AE assume um papel no desenvolvimento de

! Instalada até 1987, em Setubal, a Renault assumiu um papel activo no desenvolvimento dos
fornecedores e o impacto no mercado no doméstico foi considerado essencial para atrair o projecto AE
(Guterres, 1996).
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fornecedores, que resulta da influéncia dos relacionamentos com estes mas, acima de
tudo, dos actores que individualmente compdem a AE. Nao se trata apenas da visdo de
uma pessoa, mas sim de varias, pelo que existe uma “cultura AE” — ou imagem de rede
estratégica (Hennerberg et al., 2004). Esta resulta da interaccdo dentro da empresa
(Bengtsson et al., 2003) e demonstra uma auto-mobilizacdo interna (Easton, 1992),
associada a percepcdo das necessidades do contexto envolvente, e que se afasta, em
parte, da “cultura VW”. Assim, ha uma aparente divergéncia entre 0 comportamento

associado a posicao e o associado ao papel.

4.2.3. Accdes Estratégicas de Mobilizacéo

Com a alteracdo da estratégia global do processo de fabrico, o Informante refere
que a AE deve posicionar-se como unidade de producdo de modelos de nicho. Mas
tendo em conta que qualquer unidade tera capacidade para produzir qualquer tipo de
modelo, este acredita que o factor diferenciador pode estar nos fornecedores. Sabendo
que a grande fatia de aprovisionamento sera alocada a grandes fornecedores, o
Informante acredita que as oportunidades para 0s menores vao restringir-se a pequena
fatia de aprovisionamento para componentes de nicho — que ndo interessam aos grandes
—, focando-se na qualidade e flexibilidade, ou no fornecimento aos grandes fornecedores
de 1° nivel. Assim, a futura posicdo da AE na rede, e consequente capacidade para
receber modelos, esta invariavelmente dependente da capacidade dos fornecedores
terem o know-how certo, no momento certo, o que implica investir hoje nos recursos
que serdo necessarios no futuro, e da capacidade de fornecerem a precos competitivos.

Contudo, estas capacidades s6 sdo importantes se os fornecedores ocuparem

uma posicdo na rede que permita o ingresso no processo de desenvolvimento de novos
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modelos e tal depende do relacionamento destes com a casa-mée. Para se aproximarem
desta, os fornecedores tém de ter um fornecimento constante, mesmo que tal implique
comecar por fornecer poucas quantidades ou a pre¢os que ndo permitam as margens
desejadas (Informante), apostando no potencial da cooperacdo (Turnbull et al., 1996).
No limite, o fornecedor devera instalar um servico de engenharia em Wolfsburg, onde
podera “beber” das necessidades da casa-mde e fazer propostas e sugestdes — “a
proximidade, a proactividade e prontiddo sao muito valorizadas” (Informante).

Pelo que foi dito até aqui, € possivel dar resposta a primeira questdo de
investigacdo colocada. Mais do que no contexto actual, em que dificilmente uma
mudanca na posicao da AE levaria a VW a mudar o local de montagem dos automoveis,
devido aos custos associados e investimentos efectuados, os relacionamentos com
fornecedores podem contribuir para a criacdo de uma base através da qual accdes
futuras podem ocorrer. Mais precisamente, estes revelam a capacidade de coordenacéo
da AE, respondendo aos requisitos e desafios na produgdo dos modelos actuais.

Ao mesmo tempo, a futura posicdo da AE também depende da capacidade dos
fornecedores se posicionarem na rede para serem chamados a participar no
desenvolvimento de novos modelos, 0 que depende do relacionamento destes com a
casa-mée. Neste contexto, o relacionamento dos fornecedores com a AE pode dar um
contributo muito importante em termos de aprendizagem mas, também, decorrente de
uma boa prestagdo na producao de modelos actuais, pela possibilidade dos fornecedores
serem sugeridos a casa-mée, pela AE. Assim, pode concluir-se que os relacionamentos
com fornecedores influenciam a posi¢do da AE, ao influenciar a identidade da AE na
optica de Wolfsburg, mas também porque podem contribuir para a posi¢cdo dos

fornecedores na rede, afectando, consequentemente, a posicao da AE.
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Apesar da necessidade de fornecimento constante referida, perante pedidos de
cotacdo na plataforma, poucas empresas respondem porque, segundo o Informante, “jd
criaram “anti-corpos” por tantas vezes tentarem e falharem” 0U porque “as
quantidades sdo muito grandes ou muito pequenas ou porque ndo lhes interessa’.
Existe, assim, uma percep¢do negativa quanto a possibilidade de fornecer a AE, fruto da
acumulacao de insucessos passados e a impressao de falta de perspectivas futuras. Estes
aspectos revelam um desalinhamento dos fornecedores em relacéo a cultura de trabalho
da VW, descredibilizando-os perante o departamento de compras de Wolfsburg, i.e.,
afectando negativamente a sua identidade nesta rede (Anderson et al., 1994).

Neste contexto, a AE actua estrategicamente para reforcar a sua posicao
assumindo, através do RSO, um papel de desenvolvimento de fornecedores,
mobilizando actores e recursos. O grande objectivo é desenvolver uma base de
fornecedores proxima a AE que esteja preparada para 0s hovos modelos. Mais do que
subsidiarias de empresas estrangeiras, fracas em autonomia, a AE “d4d uma mao” a
empresas instaladas em Portugal, de preferéncia portuguesas.

Neste contexto, procurando responder a segunda questdo de investigacdo, a
mobilizagdo através do RSO centra-se na tentativa de “alinhar teorias” dos fornecedores
com a da VW, procurando “mostrar o caminho da evolu¢do da industria automével e
quais os seus requisitos” (Informante), a0 mesmo tempo que procura alertar para as
grandes mudancas em termos de novos materiais, nos quais as empresas deveriam
investir. Para tal, a AE promove encontros com fornecedores, como seja “O Dia do
Fornecedor” (2008) ou o de “Desenvolvimento de Fornecedores da Volkswagen
Autoeuropa” (2011), estimulando a interaccdo entre actores e aprendizagem, mas

também procura passar a mensagem no decorrer das actividades diarias.
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A actuacdo da AE também inclui a participacdo no Projecto ValTec'?, em que
participam outras OEMs em territério nacional. Da interaccdo OEM-fornecedor, mas
também através da partilha de informacéo sobre os fornecedores entre OEMSs, podem
surgir oportunidades para os fornecedores “generalizarem” o conhecimento, bem como
maximizarem a rendibilidade dos investimentos do relacionamento com a AE — sabendo
que inclui OEMs alemds, a AE pode estar a agir no ambito da estratégia de reducéo de
fornecedores da VW, que ficardo responsaveis pela gestdo de fornecedores de 2° nivel.

Através das entrevistas, foi possivel constatar que 0 RSO também actua de
forma mais especifica, “apadrinhando certos projectos” (Informante), umas vezes no
decorrer do processo de cotacdo — e.g., uma empresa solicitou ajuda a AE na
estruturacdo dos custos —, outras apresentando oportunidades concretas a fornecedores.
Estes projectos decorrem com fornecedores em quem a AE deposita confianca e
acredita estarem preparados para lidar com a casa-mae. Assim, a partida, os dois actores
ja partilham os mesmos principios, 0 que aparenta ser, mais do que mobilizagdo, uma
tentativa de coordenacdo centralizada, o que pode restringir inovagdo na rede
(Wilkinson e Young, 2002) mas, ao estar a direccionar a ac¢éo dos fornecedores, esta a
atender aos seus requisitos percepcionados, o que, para Ford et al. (2003), pode
conduzir a adaptacdo e difusdo de inovacdo. Aparentemente, a assuncao do papel de
capitdo de rede (Ritter et al., 2004) pode conduzir a uma melhoria da performance
nesta, contrariando Wilkinson e Young (2002), dependendo da teoria da contraparte.

Desde o inicio de actividade do RSO, em 2008, ndo se verificou qualquer
alteracdo no mindset, tdo pouco houve um aumento do volume de negdcios com

fornecedores portugueses (Informante). Apesar de a AE deter poder de influéncia nos

12 . . ~ . .
Tem como objectivo promover altera¢des na cultura das empresas e ajuda-las a desenvolver as suas
competéncias.
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relacionamentos, para uns através da interligacdo de estruturas e no geral associado a
atractividade dos recursos, em termos de conhecimento e de negocio, incluindo a
possibilidade de “alcangar” a casa-mae e a inddstria automovel, estes parecem ndo ser
suficientes para mobilizar os fornecedores — respondendo a terceira questdo de
investigacdo. A falta de autonomia da AE e consequente incapacidade de garantir
negocios futuros permite concluir que o poder esta limitado ao periodo de producéo dos
actuais modelos.

Acima de tudo, pode destacar-se a falta de visdo estratégica dos fornecedores,
aliado a incapacidade de compreensdo das praticas, método de trabalho e tendéncias de
evolucdo da VW, bem como a relutancia em cooperar. Nao acreditando nas regras, 0s
fornecedores ndo vdo a jogo, afectando a sua predisposicdo para realizar novos
investimentos, principalmente na auséncia de musculo financeiro. Se com 0s
fornecedores de 1° nivel é dificil, com os de 2° nivel, focados no fornecimento de bens
de baixo valor, ndo estando numa posicdo que permite um contacto mais directo e
pessoal com a AE, ndo se criam lacos de confianca nem uma base de compromisso, a

mudanca é ainda mais dificil.
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5. Concluséo
5.1. Principais Conclustes

O objectivo do presente trabalho foi avaliar como é que os relacionamentos com
fornecedores influenciam a defini¢do da posicdo de uma empresa-cliente, como é que
esta 0s procura mobilizar e se o relacionamento que as une é importante neste processo.

Através do estudo de caso, verificou-se que 0s relacionamentos cliente-
fornecedor tém especial importancia na futura posicdo de uma empresa-cliente, na
medida em que permite melhorar os relacionamentos de ambos com um terceiro actor
comum: o cliente pode melhorar a sua identidade perante este; o fornecedor pode
adquirir conhecimento que lhe permite reforcar a sua posi¢do perante este e outros —
generalizando este conhecimento —, revelando-se um parceiro eficaz em termos de
eficiéncia e/ou inovacao, o que, consequentemente, reforca a posi¢édo do cliente.

Foi dado um contributo para o desenvolvimento do conceito de papel, ao
estabelecer uma ligacdo com teoria e imagem de rede e a sua relacdo com identidade de
rede. Ao mesmo tempo, verificou-se que a mesma empresa, decorrente da influéncia de
diferentes relacionamentos, pode assumir diferentes posturas de comportamento, quase
paradoxais, por influéncia da posi¢cdo que ocupa e dos papéis através dos quais actua.

Foi possivel verificar que as teorias de rede dos fornecedores afectam a extensdo
da sua accdo estratégica e que, aliado a identidade pouco atractiva do cliente em termos
de garantias futuras, afectam os esforgos para influenciar a sua posicao.

Ante um “desalinhamento de teorias”, a mobilizagdo revela-se dificil. Assim,
uma empresa-cliente pode actuar como capitdo da rede e concluiu-se que, se estiver

alinhada com as perspectivas dos fornecedores, ndo s6 pode ser bem-vinda, como pode

37



contribuir em termos de eficiéncia e/ou inovacao, criando condi¢cdes mais propicias para

reforcar a sua posicao, que ndo seriam possiveis atraves da auto-organizacdo da rede.

5.2. Limitagdes

Uma das grandes limitagdes do trabalho estd associada a escassez de
informacdo. N&o foi possivel aprofundar alguns aspectos devido a visdo incompleta do
Informante (Gnica fonte directa), porque, numa organizacdo tdo grande, implicava
abordar inGmeras pessoas, assuntos e perspectivas (ndo houve disponibilidade de
resposta de outros elementos do departamento de RSO) e pela relutancia da AE em
fornecer dados mais precisos. Tanto pela observacao participante, como pela recolha de
informacdo limitada a uma sé perspectiva dos relacionamentos, os resultados e
conclusbes do trabalho podem apresentar algum enviesamento. Também é preciso
referir que a escolha de um estudo de caso singular, comparativamente a utilizacdo de

mdaltiplos, ndo permite a mesma robustez e potencial de generalizagdo (Yin, 1994).

5.3. Sugestdes para Investigacao Futura

A recolha de informagdo limitada a um actor aponta, automaticamente, para a
possibilidade de reforcar a investigacdo procurando a perspectiva dos fornecedores,
mas, também, da propria casa-mae, em Wolfsburg. Sugere-se o aprofundamento do
estudo do tipo de produto que a VW procura e o tipo de relacionamento associado (ver
Seccédo 2.1.4.1), bem como o tipo de interface dos recursos que se estabelece entre os
actores (Araujo et al., 1999), para saber como € que estes afectam a capacidade de
aprendizagem no relacionamento AE-fornecedor, um dos recursos mais atractivos da

AE, com consequéncias na posic¢éo de ambos.
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