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Resumo

A internacionalizacdo empresarial tem sido objecto de uma crescente investigagio ao
longo das tltimas décadas. Menos estudada tem sido, todavia, a questdo da cooperagio
quando associada ao fendmeno anterior. Deste modo, parece importante compreender
como € que a utilizagho de redes de negdcios, como forma concreta de cooperagio,

potencia a capacidade competitiva das empresas, num contexto de internacionalizacio.

Um sector onde o fenémeno da internacionalizagio em cooperagio revela condighes
para se desenvolver € o da cristalaria. Neste, estudou-se a internacionalizacio de um
agrupamento complementar de empresas, a Vitrocristal, surgido no seguimento das
dificuldades atravessadas pelo sector hd cerca de dez anos. Com o estudo deste caso
procura-se nédo $6 compreender a forma como os mecanismos de cooperagdo sio

levados & pratica mas também avaliar os seus resultados.

Palavras-chave: internacionalizagéo, redes industriais, cooperagio.



Face & crescente competitividade com que as empresas da actualidade perspectivam a
sua actuaglo, novas formas de actuacdo tendem a surgir, mais consentineas com as
alteragdes no panorama dos negdcios. Mediante esta evidéncia, parece importante
compreender de que forma € que as empresas, em especial as de menor dimensio,

conseguem responder ao desafio da competitividade actuando em mercados alargados.
REVISAO DE LITERATURA

Mediante esta questdo processual, torna-se importante analisar as explicacdes avangadas
pelas teorias da internacionalizac@o, algumas das quais se inserem em abordagens mais

cldssicas e oufras em propostas mais contemporaneas.

As abordagens mais cldssicas assentam essencialmente em tentativas de compreensio
do aparecimento das empresas multinacionais. E o caso da teoria do ciclo de vida do
produto (Vernon, 1966) que se serve do conceito de ciclo de vida para tentar explicar
porque € que algumas empresas se tendem a tornar multinacionais num determinado
estdgio do seu desenvolvimento, e das teorias baseadas nas imperfei¢cdes dos mercados
(Hymer, 1976; Kindleberger, 1969; Caves, 1971; Knickerbroker, 1973; Johnson, 1968;
e Helpman e Krugman, 1985) onde se avancam explicagbes para a existéncia daquele
tipo de empresas com base em imperfei¢des dos mercados. Porém, é comum a eleigio
das nagbes como unidade bésica de andlise, o que, de certa forma, retira a estas teorias

capacidade explicativa na resposta a questdo de investigagio enunciada.

As imperfeicbes de mercado sdo retomadas também na teoria da internalizacio
(Buckley e Casson, 1976), teoria que advoga que, sendo dificeis de organizar e
envolvendo uma incerteza considerdvel, os mercados produzem imperfeigbes. As
empresas tendem a tornear estas imperfeicdes através da criagio de “mercados
internos”, isto é, internalizando. Se a internalizac@o ocorrer para além das fronteiras
nacionais surgem as empresas multinacionais. Trata-se portanto de uma teoria que opera
com uma unidade de anélise idéntica a da questdo de investigacdo, 0 mesmo se podendo
dizer da teoria eclética ou paradigma OLI (Dunning, 1977), que procurou fazer uma
sintese dos trabalhos anteriores. Daqui resultou a identificaciio de trés tipos de
vantagens: de propriedade (ownership advantages), de localizacdo (localization

advantages) e de internalizacio (internalisation advantages) Todavia, também esta



teoria se preocupa com o aparecimento das empresas multinacionais e nio com a forma
como se processa a internacionalizagdo das empresas, em particular as de menor

dimensio.

Sendo assim, tornou-se necessério recorrer as abordagens mais contemporaneas deste
fenémeno para nelas tentar encontrar explicagdes mais completas. Dentro destas, que
tém em comum o cardcter dindmico, racional e pragmatico, distinguiram-se dois tipos: a
teoria da internacionalizagdo por estigios e a teoria das redes iﬁdustriais, ambas de
origem nordica. A primeira explicagdo advoga que as empresas desenvolvem as suas
operagdes internacionais através de pequenos passos, seguindo um percurso mais ou
menos sequencial, sendo possivel identificar basicamente quatro estigios que diferem
entre si no que diz respeito ao grau de envolvimento da empresa no mercado:
inexisténcia de actividades regulares de exportagdo, exportacdo através de agentes,
estabelecimento de subsidiaria de vendas e estabelecimento de subsididrias de produgio
(Johanson e Wiedersheim- Paul, 1975 e Johanson e Vahlne, 1977). A medida que o
processo de internacionalizacdo avanca, vai aumentando o grau de risco e o
compromisso de recursos. Todavia, também o controlo € acrescido. Nesta abordagem
que se basela essencialmente nas conclusdes dos estudos empiricos levados a cabo pela
Universidade de Uppsala sdo fundamentais os conceitos de decisdes incrementais, de

compromisso de recursos e distdncia psicolégica e dimensio do mercado.

Esta explicagdo tedrica de base incrementalista foi desenvolvida para dar resposta as
lacunas deixadas pelas anteriores explicagbes, mais adequadas 2 realidade norte-
americana da década de sessenta em que se verificou o aparecimento de grandes
multinacionais com origem nos EUA. Neste sentido, uma das criticas que lhe foram
atribuidas assenta, do mesmo modo, na associagdo a realidade que se seguiu ao
aparecimento das multinacionais americanas e que se caracterizava sobretudo pela
internacionalizagdo de empresas suecas de forma progressiva e sequencial. Assim,
ignoravam-se os processos de internacionalizagdo que, ndo s6 seguiam percursos
distintos do expectével em termos de modos de operacdo em mercados externos, como

seguiam l6gicas de expanséo para mercados geogréficos que escapavam ao previsto.

J& a teoria das redes industriais apresenta explicagfes que, de alguma forma, conseguem

dar resposta a estas limitagOes. Trata-se de uma abordagem que se deve a



desenvolvimentos na 4rea do marketing de bens industriais (H'ﬁkansson, 1982,
Hakansson ¢ Johanson, 1984) e surgiu como reacgio 2 perspectiva seguida por alguns
autores americanos que elegem apenas a ptica dos compradores ou dos vendedores na
analise das questdes fundamentais daquela disciplina. A énfase eleita é a empresa ou o
seu relacionamento individual, estando portanto o conceito de interacgdo ausente. Estes
autores, por seu turno, enfatizam-na, sem esquecer o didlogo com o mercado. Na
verdade, assentam a sua andlise na primazia do mercado enquanto entidade com face,
onde ¢ possivel reconhecer diversos interlocutores com quem interagir (Axelsson,
1992). Assim, no dominio da internacionalizacdo, com a relevincia que reconhece 2
perspectiva relacional, esta teoria traz novas formas de entendimento desta questio,

destacando-se a forma processual como a aborda.

O interesse pelos relacionamentos em diade e em rede deu origem a diferentes
aplicagbes ao mundo dos negécios, desde o estudo das chamadas “empresas
desestruturadas”, onde s6 algumas das fungbes da cadeia de valor sio objecto de
realizagdo dentro da empresa, até ao estudo das “organizacdes virtuais”, como redes de
empresas transitérias criadas para o aproveitamento de determinada oportunidade. A
utilizagdo dos principios desta abordagem na literatura é cada vez mais frequente e leva-
nos a reconhecer a sua importancia e a procurar compreender a sua aplicagio no actual

panorama de negdcios.

Como modo de organizagdo dos recursos da empresa e como forma privilegiada de
actuagao no mundo dos negdcios, as redes vistas tém sido uma constante nos trabalhos
de alguns investigadores, integrados no chamado “LM.P. Group -
InternationalfIndustrial Marketing and Purchasing Group”. Este grupo promove
encontros anuais nos quais sao desenvolvidos e estendidos os conceitos de interacgio,
de relacionamentos e de redes. A ténica nos anos mais recentes tem recaido sobre a

natureza e gestdo dos relacionamentos entre empresas em mercados internacionais.

O conceito de rede de empresas defendido pelos académicos do IMP Group considera-
a como um conjunto de relacionamentos interligados entre empresas (Hakansson e
Johanson, 1993) daqui resultando maiores efeitos que os decorrentes da soma das
relagbes de diade das empresas envolvidas. A explicacdo deste efeito assenta nas

ligagGes destes relacionamentos em dfade a outros, ou seja, através do ambiente em que



as referidas relagdes tém lugar: a rede. Uma das tentativas levadas a cabo no sentido de
modelizar a realidade das redes de empresas partiu de Hakansson e Johanson. O
primeiro definiu como elementos de qualquer rede, os actores, as actividades e os
recursos, afirmando que os trés se relacionam entre si em toda a estrutura das redes
(Hakansson, 1982). O modelo surgiu dois anos mais tarde com a colaboracio de Jan

Johanson (ver Figura 1)

Figura 1 — Estrutura bésica do modelo de redes industriais
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Fonte: Hékansson e Johanson, 1984, in Axelsson e Easton, 1992, p. 29,

Segundo este modelo, actores sdo aqueles que desempenham actividades efou
controlam os recursos. Podem ser individuos, grupos de individuos, empresas, partes de
empresas ou grupos de empresas, podendo portanto pertencer a diferentes niveis
organizacionais. Tém como caracteristicas o facto de desempenharem e controlarem as
actividades, de desenvolverem relagdes uns com os outros através de processos de troca
¢ de pertencerem a redes mais ou menos fortes em termos de relacionamentos. Os lagos
entre os actores podem ser de vdrios tipos: técnicos, de know-how, estratégicos, sécio-
econdmicos, legais, etc. As actividades sdo as varias formas possiveis de, através da
utilizacdo de certos recursos, mudar outros recursos de diferentes modos. Tém lugar
gquando um ou mais actores combinam, desenvolvem, trocam ou criam recursos, através
da utilizagao de outros recursos. Podem ser de dois tipos: de transformagio, quando os
recursos sofrem uma qualquer alteragdo, e de transferéncia, quando se verifica a
transferéncia do controle de recursos de um actor para outro através da ligacdo das
diferentes actividades de transformagio umas &s outras. Os recursos sdo os meios

usados pelos actores para realizar as actividades. Os recursos ou combinagdes de



recursos sdo uma condi¢do existencial para as actividades, independentemente do seu

tipo. Sdo heterogéneos e possuem atributos em niimero e dimensao ilimitados.
A INTERNACIONALIZACAO NA TEORIA DAS REDES INDUSTRIAIS

Na perspectiva em andlise, os mercados industriais podem ser descritos como redes de
relacionamentos entre empresas. Consoante a posicdo ocupada pela empresa na rede,
assim se definird o seu leque de oportunidades e constrangimentos e assim se
desenvolverdo as suas estratégias. Neste sentido, o fendmeno da internacionalizacio
pode ser visto como o estabelecimento e desenvolvimento de posi¢des em relagdo a
outros parceiros pertencentes a redes estrangeiras (thanson e Mattsson, 1988). A
internacionalizacdo € pois encarada como um processo através do qual as empresas
entram em mercados exteriores ao mercado doméstico por perfodos de tempo longos e
por isso, € importante reconhecer quais as relagdes que a empresa mantém, quer com
empresas deste mercado quer com empresa de mercados externos. A premissa € a de
gue quanto mais relacionamentos tiver a empresa e quanto mais profundos aqueles se
revelarem, maior serd o seu envolvimento em mercados internacionais. Isto sem perder
de vista o aspecto do controle sobre o processo de afectagio de recursos as actividades
internacionais, facto que nio esporadicamente diz respeito a mais do que um actor e esté
inevitavelmente associado & questdo da aprendizagem e ao modo como esta se pode vir

a tornar um activo de mercado (Axelsson e Johanson, 1992).

Segundo Johanson e Mattsson (1988) a empresa pode atingir uma posigdo numa rede
internacional estabelecendo posicoes em diferentes redes nacionais com novos parceiros
para a empresa— extensdo internacional; desenvolvendo posicdes e comprometendo de
forma crescente recursos em redes do exterior em que a empresa jd detinha posicGes
(ainda que indirectas, através de outros elementos da rede) — penetracéo, e, aumentando
a coordenagido entre posigdes j& detidas em diferentes redes nacionais — integracio

internacional.

Os activos de mercado da empresa serdo diferentes se ela se encontra internacionalizada
ou néo e consoante 0 grau de internacionalizagio do mercado em que se encontra. O
desenvolvimento do processo de internacionalizacdo é portanto altamente influenciado

pelo grau de internacionalizacido da empresa ¢ do mercado (Johanson e Mattsson, 1988



e Axelsson e Johanson, 1992), assim como serio diferentes os activos de mercado
detidos pela empresa e pelos seus parceiros se ela se encontrar ou nio
internacionalizada e se pertencer ou ndo a uma rede internacionalizada. Assim, convém
analisar os casos que decorrem da consideracdo de situagdes extremas em termos de

grau de internacionalizagdo da empresa e do mercado (Figura 2).
Figura 2 — Internacionalizag¢do e o modelo das redes: situacdes a analisar
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Fonte: Johanson ¢ Mattsson, 1988, p. 310.

Na primeira situagdo, a empresa tem poucas relagdes com empresas estrangeiras,
nenhuma delas, porém, muito importante. Os demais elementos da rede nacional, assim
como os de mercados estrangeiros, também possuem poucos relacionamentos
internacionais. Logo, o conhecimento sobre os mercados internacionais € reduzido ¢ a
empresa nio pode tdo pouco servir-se dos seus relacionamentos para o conseguir. -
Portanto, para conseguir estabelecer posigdes em redes de outros paises, a empresa terd
de dispor de recursos para adquirir o conhecimento de mercado necessario e para
proceder aos ajustamentos em termos quantitativos € qualitativos a que as operagdes nos
mercados internacionais obrigam. Neste sentido, a dimensdo da empresa e o dominio

dos recursos essencials revestem-se de um papel fundamental no processo.

Na situacdo de “Lonely International”, a empresa tem experiéncia de relacionamentos
com parceiros em paises terceiros, tendo jé adquirido conhecimento e meios para operar
em ambientes diferentes ¢ que lhe permitem minimizar a necessidade de ajustamentos,
sobretudo quantitativos. Detendo posigdes em varias redes e possuindo variados

relacionamentos, a empresa acede a outros recursos para além dos seus. Este facto



permite-lhe também aceder a redes mais estruturadas com menor dificuldade, ndo sendo
necessdrios investimentos tdo elevados. Pode mesmo, de acordo com a posigio
ocupada, adquirir empresas da rede ou estabelecer aliangas com maior facilidade, para
além de tentar controlar eventuais movimentos de internacionalizacio por parte dos seus

concorrentes. Todavia, poderd também estimula-los.

J& a situac@o de “Late Starter” verifica-se quando todos os fornecedores, clientes,
concorrentes e demais elementos com quem a empresa mantém relagdes operam numa
base internacional, embora ela prépria esteja pouco internacionalizada. Neste caso, até a
empresa puramente doméstica ndo fica alheada do exterior, mantendo relagdes
indirectas com redes estrangeiras. Como no mercado doméstico as relagdes que mantém
sdéo com empresas com operagdes mais ou menos internacionais, as préprias forcas
deste mercado poderdo funcionar como catalisadores na entrada em mercados
internacionais. Assim, os investimentos em activos no mercado doméstico podem ser

considerados activos importantes no processo de internacionalizagéo.

Na dltima situagdo quer a empresa quer O seu ambiente estdo jd altamente
internacionalizados, pelo que operacbes de extensio e de penetragdo das suas
actividades exigirdo apenas adaptacbes marginais, sobretudo quantitativas. E que a
empresa pode usar as suas ligagdes numa rede para fazer a ponte para outras. E como
sdo viérias as posigdes que detém, sdo vastas as possibilidades ao seu alcance para obter
vendas noutros mercados, por exemplo, num processo de extensio das suas actividades.
Todavia, dado o elevado nimero de interdependéncias, os obstdculos também poderio

surgir com maior probabilidade.

Verifica-se pois que, nas duas situacdes em que o ambiente se apresenta, segundo este
modelo, como relevante, ou seja, nos casos de “Late Starter” e de “International Among
Others”, € conferida uma maior importéncia a interac¢do e a possibilidade de aceder aos
recursos de forma indirecta, através dos relacionamentos encetados no seio da rede. Este
aspecto, poder-se-4 dizer, era, de certa forma, negligenciado pelas anteriores abordagens
do fendmeno. Assim, parece ser possivel concluir que, mantendo-se o enfoque na
aprendizagem, esta teoria adiciona um aspecto muito interessante na explicagdo do

fendémeno da internacionalizagdo — o valor acrescentado e consequente transformacéo



em activos de mercado da quantidade e profundidade das relagbes que a empresa

mantém.
METODOLOGIA DE ESTUDO

Versando a questdo de investigacfo inicialmente levantada um “como?” e procurando-
se tratar uma realidade que envolve um conjunto de acontecimentos da actualidade
sobre 0s quais hd pouco ou nenhum controle, os estudos de casos apresentam-se como
uma sensata alternativa para obtengio de respostas (Yin, 1994). Partindo desta ideia, era
pois importante encontrar um caso em que fosse possivel estudar as questdes da
cooperagdo sob a forma de rede de empresas, para além de observar o trabalho de
planeamento € implementacdo de uma estratégia de internacionalizagdo. E foi desta
busca que surgiu a possibilidade de estudo da Vitrocristal, agrupamento complementar
de empresas criado em 1994, no seguimento da crise que afectou a Marinha Grande no
infcio da década de 90. Para além de se tratar de um sector tradicional portugués,
apresentando, de certa forma, problemas tipicos do tecido empresarial nacional, no
fundo, a questdo em torno da gqual se alinhavam os seus membros coincidia com a
questdo de investigacdo inicialmente levantada: “Como € que unidades de reduzida
dimensdo pertencentes ao sub-sector da cristalaria poderiam responder ao desafio da

competitividade acrescida actuando num mercado alargado?”

A unidade de analise possufa caracteristicas da chamada “issue” conforme a
terminologia de Brito (1999), numa clara op¢do pelo conceito de “issue based net”. Isto
porque o que se pretendia estudar de facto era a teia de relacionamentos levados a cabo
entre todos os actores de uma rede com o objectivo de dar corpo a um projecto concreto.
Este procedimento permite ir para além do simples estudo dos actores sem, no entanto,
se ficar pela visdo conjunta da rede, perdendo-se assim de vista muitos dos contributos
trazidos pelos relacionamentos que os actores encetam entre si com vista ao atingimento
dos objectivos propostos. No caso concreto em andlise, o projecto era o da criacdo e
projeccdo nacional e internacional de uma marca associada a2 Regido do Vidro da
Marinha Grande. Neste seguimento, foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas
junto de véarios elementos da rede ¢ recolhidas informagdes pertinentes na imprensa

"

nacional e regional. Em termos de andlise de contetidos, usaram-se para tratar os dados



algumas técnicas, designadamente a triangulagfo, prevista por Yin (1994) e a

sobreposicdo de dados prevista por Eisenhardt (1989).
O SECTOR DA CRISTALARIA EM PORTUGAL

A cristalaria é um dos subsectores do vidro com uma forte expressio em Portugal. E
compostd por empresas que se dedicam a fabricacdo de objectos de vidro, obtidos quer
POT processos automaticos, quer por processos semi-automaticos ou manuais. Inclui
artigos de vidro sédico comum e artigos de cristal de chumbo. A regido da Marinha
Grande € desde hé varios anos considerada a capital do vidro por aqui se encontrar mais
de 80% da producdo de cristalaria nacional. Este ramo de actividade é responsdvel por
um volume de facturacdo que ronda os 102 milhdes de euros e apresenta, valores de
comércio intra-ramo elevados. Desde 1997 a taxa de cobertura tem apresentado valores

superiores a 1.

Trata-se de um sector muito sujeito a concorréncia externa, proveniente de paises
assoclados a produgldes de tipo média-alta e também de pafses que apresentam
vantagens comparativas em termos de custos de producdo, quer devido aos menores
custos salariais, quer em virtude de investimentos em qualidade e design a que se
assoclaram niveis de produtividade crescentes, como € o caso dos paises de Leste. Uma
das dificuldades com que se debate este sector prende-se precisamente com a baixa
produtividade dos trabalhadores. Na verdade, os trabalhadores manuais tém, neste
subsector, uma expressao bastante superior a que se faz sentir noutras areas do sector
_\-’idreiro, e, para além disso, a sua produtividade é a mais baixa de todos. Acresce a este
facto o nimero de anos necessdrios para formar um técnico vidreiro superior -
normalmente acima de 4 - e as dificuldades estruturais de estabilizacdo em termos de
emprego, fundamentadas por uma forte actividade sindical na regido. H4 portanto, uma

elevada dependéncia em relagio ac mercado de trabalho.

Em termos de posicionamento competitivo das empresas desta regifo, de destacar a
elevada dependéncia face a alguns mercados e a consequente pressdo sobre 0s pregos.
Os produtos nacionais sdo associados a uma qualidade média, sendo os precos
praticados bastante competitivos. Todavia, o design, habitualmente importado, néo

acrescenta valor ao produto e néo € reconhecida qualquer notoriedade as marcas das



empresas da regido'. Em termos de estruturas de distribuicdo, em virtude dos factores
atras enunciados, € elevado o recurso a agentes de intermediacdo que sdo quem, na
maioria dos casos, se apropria do valor acrescentado por estes produtos. Em termos

internacionais, € praticamente nulo o controle sobre os meios de comercializacio.

Para além destas evidéncias estruturais, de referir alguma falta de visdo estratégica e
uma certa cultura de acomodagio que, durante anos, marcaram a cena empresarial na
Marinha Grande. Ter uma marca com notoriedade, produzir um produto diferenciado,
com design inovador, com uma promocdo adequada e com o controlo dos meios de
comercializacdo sdo bases para a construcdo de uma estratégia global capaz de quebrar
0s sucessivos ciclos viciosos por que tem passado este sector de actividade em Portugal.
Construida a estratégia de mercado a prosseguir e analisadas as propostas de valor a
desenvolver, é crucial a sua implementacdo, tarefa dificil dado o carécter estrutural de
algumas debilidades atrds apontadas. Nela serdo sem diivida fundamentais os papéis de
alguns agentes catalisadores da mudanca e sem os quais a “passagem” & prética ficard

irremediavelmente protelada.
O CASO DA VITROCRISTAL, ACE

Os anos de 92 ¢ 93 marcaram o culminar de uma crise que j& ha alguns anos se vinha a

fazer sentir pelas empresas da Marinha Grande. O sector revelava falta de capacidade de

financiamento e acusava falhas em termos de inovacdo. As vendas estavam a cair e era

cada vez maior a concorréncia que chegava do Leste. A postura dos sindicatos acabaou

por agudizar o problema, exigindo condicdes que as empresas nio conseguiam suportar.

As adversidades com que debatiam as empresas tinham causado, & entrada da década de

90, danos fatais como:

* aauséncia de delineagio de uma estratégia por falta de informacéo dos mercados, de
inovacio de produto e de design;

* a caréncia de estruturas humanas qualificadas e de instrumentos de gestdo nas
diferentes &reas das empresas;

* oreduzido rejuvenescimento de oficiais vidreiros;

" Com excepgio para a marca de cristais de maior notoriedade nacional e com uma forte presenga
internacional — a Atlantis.
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* adependéncia total de intermediérios e de distribuidores com ganhos superiores aos
verificados noutros mercados ou paises em termos de comissfes e margens de

2
lucro~,

Face 2 crise, o sector foi, em 1993, considerado “em reestruturacio”, tendo o IAPMEI —
Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas — ficado com as responsabilidades
de reabilitar o sector. Tratando-se de um instituto ptblico sob a tutela do Ministério da
Economia, e sem possibilidade de gerir, a este nivel, dinheiros ptblicos, verificou-se a
necessidade de estabelecer uma plataforma de recepc@o de fundos. Foi neste seguimento
que surgiu, em Julho de 1994, a Vitrocristal, ACE — Estudos e Projectos de Apoio &
Cristalaria, com fungGes de “operador sectorial de modernizacdo”. Esta foi a solugio
juridica mais indicada em virtude da necessidade de agilizar financeiramente a
recuperagdo do sector. A Vitrocristal era constituida por catorze empresas, mais a
Associagao Industrial de Cristalaria (AIC) e o Centro Tecnoldgico da Cerdmica e do
Vidro (CTCV), para além do préprio JAPMEIL A forma de colaboragédo a desenvolver
entre estes elementos foi pensada com base num modelo especifico de cooperagio
ajustado aos objectivos e capaz de permitir a montagem das actividades correspondentes
e a disposigao dos respectivos recursos. A necessidade de intervencdo da administragéo
publica tinha como fundamento a supressao de falhas de mercado, designadamente a
auséncia de implementacdo de mecanismos de cooperacdo entre os Vvarios agentes

implicados.

Fol s6 em 1997, depois de algumas mudangas dentro da Vitrocristal, designadamente
[=)
em termos da composicdo dos elementos que a integravam, que se comecou a pdr em
pratica o projecto da Regido do Vidro da Marinha Grande, tendo por base um cluster
egional como modelo de cooperagdo defendido pela consultora de Augusto Mateus, a
quem havia sido solicitado apoio estratégico. A dindmica de cooperagdo dominante
deveria ser a horizontal, ou seja, entre concorrentes ou rivais directos, sem
o E
envolvimento de faormas de participacdo no capital, mas com dominio da reciprocidade
de contribuicdes e beneficios entre cada um dos agentes envolvidos. Propunha-se ainda
& P
que desenvolvimentos posteriores dos elementos préprios de cooperagio ao longo da

cadeia de valor tivessem lugar, estimulados por um “motor” que tomaria a forma “nio

* Jorge Moctezuma (administrador da Vitrocristal) in Expresso, 24/7/99,
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de uma empresa, mas de um tripé constituido pela Regido do Vidro, pela Vitrocristal e

= : 13,
por um novo operador técnico-comercial™”

No 4mbito da Vitrocristal, a AIC havia ganho maior protagonismo e, em 1998, sob a
lideranga do mentor do projecto — Duarte Raposo de Magalhées — foi apreséntada uma
medida voluntarista para solicitar o apoio conjunto do IAPMEI e do ICEP -
Investimentos, Comércio e¢ Turismo de Portugal, este tltimo o novo parceiro do
agrupamento apds as alteragdes estatutdrias ocorridas no ano anterior. No seguimento
desta iniciativa a Vitrocristal contou ainda com o apoio da Roland Berger & Partners,
empresa de consultoria que foi escolhida para tracar as linhas de desenvolvimento
estratégico do sector, com énfase nas dreas comercial ¢ de marketing. O apoio foi
concedido quase na totalidade e o projecto an;'angou com a criacéo, por decreto-lei, da
Regido do Vidro da Marinha Grande em 1999, visando promover o vidro produzido na
egifo. Logo & partida ficaram estabelecidas as condigbes de pré-adesdo e as estruturas
de acompanhamento do processo, no seguimento do que nasceu também a Comisséo
Regional de Cristalaria. Catorze empresas subscreveram o protocolo de adeséo,
manifestando a intenc@o de cooperar, dada a importancia da intensificacdo da unido e as
melhorias dali decorrentes em termos de aumento de competitividade, da capacidade
negocial na distribuicdo e da melhoria do conhecimento do mercado final. Aquando da
formalizacido do projecto voltou a enfatizar-se a necessidade de progredir no sentido da
qualiﬁcagéo dos recursos. Na verdade, era grande a aposta em termos de formagao
profissional e dado o reconhecimento da sua importancia surgiu, ainda em 1999, o
CRISFORM - Centro Protocolar de Formagao Profissional para a Indidstria Vidreira,
em parceira com a AIC e o Instituto de Emprego e Formac8o Profissional (IEFP) e
ainda com a colaboragdo do Centro Portugués de Design (CPD). Para além dos servigos
profissionais de consultoria da Augusto Mateus & Associados ¢ da Roland Berger &
Partners, a Vitrocristal serviu-se ainda do apoio da consultora de moda francesa Nelly
Rodi, dada a falta de conhecimentos de mercado por parte dos designers contratados € a
necessidade de defini¢do de uma linha de orientacdo comum em termos de tendéncias,
coerente com o posicionamento da marca. A rede Vitrocristal estava assim a estruturar-

se, adquirindo conhecimentos de mercado importantes na prossecugdo dos seus intentos.

2 Augusto Mateus & Associados, Sociedade de Consultores, 2° Relatdrio de Assisténcia Técnica &

Vitrocristal, Dezembro 1999, p 3.
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Da marca a criar esperava-se que funcionasse para as empresas como um meio de
promog¢do e de identificacio, devendo funcionar como denominagido de origem
controlada. Justificava-se a aposta na formac@o de uma imagem prépria que deveria ser
gerida de forma estruturada e numa perspectiva de longo prazo, capaz de reforgar a
capacidade negocial das empresas e de lhes reduzir as vulnerabilidades estratégicas.

Assumia-se claramente que algumas dificuldades estratégicas, como a adaptacdo aos
mercados e as tendéncias da moda e as caracteristicas especificas de cada mercado, a
estandardizacdo da qualidade intrinseca dos produtos, a manutencdo da qualidade dos
processos e o cumprimento dos prazos de entrega, teriam de ser analisadas com cuidado
¢ geridas de forma coerente com a imagem da marca. A consolidac@o destes factores
criticos considerou-se fundamental na tarefa de projectar uma marca de origem
portuguesa além fronteiras, Fol com base nesta argumentacdo que a Vitrocristal,
revelando um forte espirito de cooperacdo entre todos os seus membros e um
empenhamento fora do habitual, se lancou na conquista dos apoios externos
fundamentais para levar adiante a estratégia comercial de internacionalizacdo. Destes
desenvolvimentos surgiu a marca Marinha Grande MGlass, como materializacdo dos
principios que estiveram por detrds do cluster regional da industria vidreira. A marca
deveria funcionar como um garante de qualidade, design, tradi¢cio e inovacdo. Esta
garantia foi posteriormente levada a prética través da aposicio de um selo de
certificagdo nas pegas que cumprissem os requisitos exigidos pelo regulamento da
marca. O holograma representativo do logétipo da marca impresso na Casa da Moeda
tinha como fungdo a identificacdo imediata das pecas produzidas na regidao e a sua

associacao aos valores da marca.

Paralelamente a estes esforgos, a Vitrocristal empenhou-se no sentido de continuar a
afirmar a cristalaria nacional, quer em termos nacionais quer em termos internacionais.
Assim, tem sido uma constante a presenga deste agrupamento nas feiras mais
Importantes do sector, nomeadamente em Frankfurt, Mildo, Birmingham e Lisboa.
Sustentando esta visibilidade, esteve uma campanha publicitdria que, quer em termos
nacionais, quer em termos internacionals, mais uma vez demonstram bem o empenho
que o projecto de projecgio e afirmagdo da marca tem conhecido. A campanha que teve
lugar em Portugal durante o ano de 2000 constituiu um esforco de comunicagio sem

precedentes na indidstria do vidro no nosso pais. Numa primeira fase as preocupagdes
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centraram-se na divulgacéo msmucmnal da marca, com a assinatura “Marinha Grande
MGlass — a alma do vidro”, e posterlormente com a consolidagdo dos objectivos em
termos de as.socia@éo da marca a regido, a campanha propds o enfoque no produto, desta
feita com a assinatura “Marinha Grande MGlass — Casa com vidro. Casa com vida.” Os
meios publicitirios usados foram a televisdo, a riddio ¢ o cinema, na primeira fase € a
imprensa, na segunda. Em termos internacionais julgou-se que a divulgagdo e promogao
da cristalaria portuguesa sé seria conseguida tendo por base um reposicionamento
global da marca nacional nos mercados, devendo por isso assentar na diferenciacéo e na
elevacdo do nivel de qualidade do produto. Uma énfase particular deveria ser dada ao
valor acrescentado da marca, aos conceitos de sofisticacio e de inovagdo e a
incorporacdo de design na gama, alargada, de produ'tos. Para tal usou-se a imprensa da
especialidade estrangeira. De acrescentar que, embora a afirmacdo da marca através dos
valores j4 referidos devesse ser feita de forma uniforme, outras acgdes para além das
indicadas deveriam fazer parte de um plano de comunicagdo local, a definir
conjuntamente com o operador de mercado autdctone de quem se esperava apoio em

termos de conhecimentos de mercado.
ANALISE DA REDE VITROCRISTAL, ACE

A cooperacdo em rede pode ser vista como o conjunto de actividades desenvolvidas por
um grupo de agentes que partilham determinados recursos com o objectivo de atingir
determinado fim comum a todos os intervenientes. E neste seguimento, e utilizando a
abordagem proposta por Hékansson (1982), que surgem as dimensdes — actores,
actividades e recursos— a luz das quais o processo de cooperagdo em rede pode ser

analisado (ver Figura 3).
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Figura 3 — A rede Vitrocristal
'/-ﬂ:'l\ RS

Empresas associadas da AIC e que fornecem para 2 MGlass
Empresas associadas dz AIC que ainda nio aderiram 2 RVMG
Nota: a Crisal ndc pode fazer parte do prejecto pois sé produz vidro automético

Empresas aderentes da RVMG que ainda nao farnecem para a MGlass

Empresa indirectamente relacionada com a rede
Empresa agrupada da Vitrocristzl, mas nfo associada da AIC, nem integrante

do projecto da RVMG

Actores que prestam servigos de consultoria

Actores estratégicos: agéncias plblicas, regido de turismo, centro tecnoldgico,
instituigdes e autarquias locais

elagles ndo econdmicas
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A rede que resultou deste agrupamento complementar de empresas preconiza um acordo
cooperativo horizontal, uma vez que nela se encontram rivais directos de uma mesma
inddstria. Todavia, também € possivel encontrar relagdes do tipo fornecedor-cliente,
sendo por isso igualmente aceitdvel reconhecer-lhe caracterfsticas dos acordos de
cooperagio verticais. No tipo de cooperagdo levado a cabo, € possivel imputar o papel
de motor ao agrupamento complementar de empresas, que tomou como objectivo o
desenvolvimento de um modelo de cooperagdo empresarial alargada para dar vida ao
cluster do vidro da Marinha Grande. A Vitrocristal, ACE, centro nevralgico das
ecisdes estratégicas, funciona como plataforma de gestdo com vista & concretizac@o
dos projectos de cardcter colectivo de interesse para as empresas do sector. E sobretudo
o catalisador do projecto da Regido do Vidro da Marinha Grande, pois 4 falta de
comportamentos de cooperacdo, conseguiu recrid-los, assumindo uma postura estével,
coerente ¢ reguladora. Nela participam directamente as empresas associadas da AIC
formalmente interessadas no projecto da Regido do Vidro da Marinha Grande e
indirectamente outras empresas que colaboram neste projecto, ainda que sem fazerem
parte da associacio. Inclul ainda vérias agéncias publicas, consultoras, estabelecimentos

de investigagdo e ensino.

A Vitrocristal apercebendo-se da importincia de aceder aos recursos de mercado,
capazes de conjecturar o bom caminho na busca pelo sucesso no sector da cristalaria,
elegeu como objectivos questdes estratégicas como a criagdo da marca, o design, a
formacéo e a internacionalizagdo. Todavia, o seu alcance dependia de quem detivesse
conhecimento para isso. E face & necessidade de adquirir as competéncias que se
julgaram necessdrias para dar corpo 4o projecto, os actores que inicialmente
constituiram o agrupamento viram-se na necessidade de recorrer aos saberes dos
consultores, em varios dominios, e que foram sendo, de forma dindmica, acrescidos a
rede. Também aqui, no seio da estabilidade criada em torno dos relacionamentos se

fomenta a mudanca, conforme haviam jé referido Gadde e Hikansson (1994).

As actividades de transformagdo realizadas na rede Vitrocristal sfo, na sua maioria,
constituidas pela transformacgédo do vidro, através da utilizagdo de variados recursos. As

transacgOes entre os elementos da rede verificam-se em moldes semelhantes aos
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verificados entre estas empresas ¢ empresas de fora da rede, ainda que pautem estas
relagdes comerciais factores como o conhecimento entre as partes e a existéncia de
confianga entre elas,. fruto da vivéncia comum existente. Os recursos podem ser
tangiveis ou intangiveis, razdo pela qual se pode falar, ndo sé das instalagdes de que
cada empresa e instituicdo dispde, como também dos conhecimentos técnicos, de
marketing e de design, entre outros. Em qualguer um dos casos 0 acess0 aos recursos
pode ser feito de forma directa ou indirecta. Os recursos financeiros tém aqui uma
importédncia fulcral, pois o acesso aos fundos governamentais e comunitarios constitui,
na opinifo de alguns peritos, o principal factor de agregagdo das empresas privadas a
esta rede e a principal razdo de ser da Vitrocristal. Mas, o saber-fazer também tem um
lugar de destaque dada a formacao requerida aos mestres vidreiros que constituem aqui

o principal factor de produgio.

A confianga € um aspecto ao qual vem sendo reconhecida importancia capital nos
processos de cooperagdo em rede (Morgan ¢ Hunt, 1994). No processo observado,
concluiu-se que os agentes da rede actuam replicando comportamentos em que a
conflanga estd presente, ainda que expressem ddvidas quanto a sua existéncia. Embora
julguemn fundamental alertar para a desconfianca que pensam que outros actores podem
manifestar, estes actores alinham-se em relacdo aos parceiros, procurando manter
elevados padroes cooperativos. Na verdade sdo inquestiondveis os investimentos que as
partes parecem estar dispostas a realizar nestes relacionamentos, facto que é visivel nos
-esforgos congregados no sentido de se cumprirem os critérios estipulados para os
produtos MGlass. Para além disso, héd a questdo do tempo investido neste projecto, bem
como uma tendéncia para a resisténcia ao aproveitamento de oportunidades de curto
prazo que podem pér em causa a permanéncia na rede e o cumprimento dos objectivos

inicialmente tragados.

Os intervenientes envolvidos na rede da Vitrocristal, pertencendo ao mesmo subsector
da industria vidreira, viram-se na necessidade de ter de cooperar ao nivel das metas
tracadas pela Vitrocristal, sem esquecer que, noutros dominios, designadamente nas
relagbes comerciais estabelecidas com entidades exteriores & rede, continuam a ser
concorrentes. Este facto nem sempre € féacil de gerir e pode pbr em causa a questdo da

confianca.
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Os relacionamentos que caracterizam a rede tém, na maioria dos casos, uma duragdo
relativamente extensa e verificam-se, sobretudo, entre os niveis mais elcvados da
hierarquia. Nalguns casos, a histéria que estd por detrds da sua subida a lideranga no
passado é semelhante. Noutros casos, é a prépria experiéncia de trabalho e
conhecimento do sector que funciona como elo de ligacdo entre os actores. Na verdade,
a histéria assume na Vitrocristal um papel muito importante. A génese do agrupamento
ficou marcada pela ocorréncia de alguns factos que assinalaram a prépria histéria da
regido, Foram vividos na sua maioria com igual intensidade ¢ ansiedade por todos os
actores da rede, cujas experiéncias, neste sentido, se aproximam. O cardcter cumulativo
destas é também um factor de coesido entre os actores da rede, havendo a este nivel a
realcar a relevincia sobretudo dos acontecimentos de cariz negativo, com maior

capacidade integradora do que aqueles que se associam a experiéncias positivas.

Face aos conhecimentos a que os actores institucionais podem aceder, € frequente a
tentativa de aproximacgdo de outros elementos a estes, no sentido de reforgarem assim o
seu poder na rede, em virtude do acesso, indirecto, aqueles recursos. A questio do
poder é, neste aspecto, crucial, em resultado da posi¢do ocupada na rede. E que,
conforme a posi¢do na rede se revelar mais ou menos interessante sob o ponto de vista

dos actores implicados, assim as oportunidades e os constrangimentos se manifestaréo.

A existéncia de mecanismos de coordenacio e controle é necesséria sobretudo dada a
complementaridade de actividades que se verifica ao nivel da rede. E um facto que para
que dada encomenda de pecgas da coleccdo possa ser entregue, € preciso que varios
elementos sejam chamados a intervir de forma ajustada, o que leva a crer que, embora
de forma muito incipiente, existe uma certa divisdo e especializacdo do trabalho. E,
sendo a intervencdo simultinea de actores requerida em processos em que a Cooperagao
predomina, poderd falar-se em riscos associados ao ndo cumprimento de condigGes
contratuais da Vitrocristal por falta de um dos actores. A acgdo colectiva dever,
portanto, ser garantida. sio accionados mecanismos de selecgio dos “faltosos™ que
acabam por ser instigados a abandonar a rede. Pode portanto afirmar-se que nesta rede
hé relacionamentos que criam, que evoluem, que se desenvolvem e que se quebram,

consubstanciando um dinamismo em que o marketing assume um papel de relevo.
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Na sequéncia do exposio, parece ser possivel afirmar-se que os relacionamentos
existentes no dmbito da Vitrocristal se encontram num estigio estdvel (Ford et al,
1998), caracterizado pela instituigdo de rotinas. A fase de aprendizagem mitua, em que
assenta a confianca, ¢ de investimentos e adaptacdes, € jd& uma realidade firmada.
Assim, pode dizer-se os relacionamentos sdo considerados como um recurso, fruto de

um investimento continuo ao longo do tempo.

Em suma, pode caracterizar-se a rede Vitrocristal, através das dimensdes conforme

sintetizadas no Quadro 1

Quadro 1 — Dimensdes de anilise da rede Vitrocristal
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]\wg] hmmql = \j% dée.n.t.ﬁs_._g . gur\cmr e s - .
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ANALISE DA INTERNACIONALIZACAO DA REDE

De acordo com o modelo de redes através do qual se propde o estudo deste caso,
internacionalizar significa estabelecer e desenvolver posicGes em relacio a parceiros
pertencentes de redes estrangeiras (Johanson e Mattsson, 1988). Hé virias formas de o
conseguir, havendo, em qualquer um dos casos, a intengdo da empresa usar 0s Seus
recursos de forma a atingir objectivos econémicos de longo prazo. Todavia, a forma
como os seus activos de mercado vao ser usados vai diferir consoante o grau de
internacionalizagio da empresa e do mercado. E ao encontro destas consideracdes que
surgem as quatro tipologias identificadas atrds. No caso da Vitrocristal parece que a
tipologia que melhor reflecte a sua situagao € a de “Late Starter” (Figura 4). O processo
de internacionalizacdo €, neste caso, marcado pela existéncia de um ambiente bastante

internacionalizado, ainda que ndo se possa considerar da mesma maneira a situacio da

rede.
Figura 4 — Localizagio da Vitrocristal no Modelo de Johanson e Mattsson
Grau de Internacionalizagdo do mercado
e
P ey
Baixo Alto
_ The Early Starter Vitrocristal
Grau de Baixo
internacionalizagdo da The International
The Lonely International
empresa Alto Among Others

Fonte: Johanson e Mattsson, 1988, p. 310, adaptado.

O ambiente em que a rede de produgdo em questdo opera pode ser considerado
internacional, uma vez que a maior parte dos seus intervenientes trabalha numa base
internacional, obtendo fornecimentos ¢ colocando encomendas nas localizages mais
vantajosas, sob o critério da racionalidade econdmica. A alta internacionalizagdo do
ambiente também pode ser constatada no que diz respeito aos concorrentes pois, como
se viu no capitulo anterior, as marcas com que a MGlass pretende competir sdo marcas

internacionais, com um espectro de projeccdo alargado, quer em mercados préximos,
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quer em mercados mais afastados. Aliés, o posicionamento escolhido pela marca assim
o evidencia, colocando-a lado-a-lado daquelas. Os consultores estdo também altamente
vocacionados | para lidar com situagdes de internacionalizacdo, podendo também
encontrar-se no perfil de outros elementos do agrupamento experiéncias significativas
quando em contacto com a realidade da internacionalizagdo de empresas. Por outro
lado, o grau de internacionalizacfo das empresas € baixo. Para além de estarem agora,
no seio da Vitrocristal, a iniciar verdadeiramente o seu processo de internacionalizagéo,
mesmao as que colocavam jd uma parte das suas encomendas no exterior, faziam-no de
forma passiva. Ser “internacional”’é muito mais que vender ao cliente estrangeiro que
procura a empresa para fornecimentos de acordo com as. suas especificagdes. Nestes
casos nao ha qualquer controle sob o processo de comercializacdo. Nio conhecendo o
mercado que estd a servir, a (nica diferenca digna de registo pode ter a ver com o facto
da comunicagdo ser feita numa lingua diferente. Tudo o resto se mantém, sem grandes
alteracdes, sem que seja necessdrio assumir um maior risco ou enfrentar uma maior
incerteza, caracteristicas da actuacao internacional. O grau de internacionalizagcdo das

empresas €, portanto, baixo.

O que acontece entdo, nestas circunstancias, € que a pressdo para uma actuacdo numa
base internacional aumenta, razdo pela qual se poderd afirmar que as relagdes
estabelecidas no mercado doméstico podem, neste caso, ser vistas como activos
importantes no dmbito do processo de internacionalizac@o. Ora, assim sendo, a prépria
rede parece ter condigbes para melhor se escudar da incerteza e complexidade
acrescidas através destes relacionamentos, permitindo-se mesmo dar passos maiores no
seu processo de internacionalizacio do que aqueles que supostamente daria no caso do
seu ambiente de actuagdo ndo estar internacionalizado. Pode ser esta a explicacdo para
os avangos no sentido do mercado norte-americano, que foi eleito como mercado
preferencial por parte da Vitrocristal, para onde a distdncia geografica e mesmo

psicolégica, aparentemente, desaconselhariam investidas.

De assinalar também a malor probabilidade de mercados mais préximos estarem j4 a ser
ocupados paor marcas concorrentes. E para além disso, de destacar a tendéncia para o
aproveitamento dos activos de mercado ja existentes nos EUA e aos quais a Vitrocristal
pode aceder através de relagdes indirectas. Referimo-nos, neste caso, & experiéncia da

Ronald Berger & Partner, até porque, a este nivel, a Vitrocristal relacionou-se com a
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sede desta multinacional e ndo com a filial portuguesa como tinha acontecido
inicialmente. Se a isto associarmos as oportunidades de mercado identificadas naquele
mercado, como sejam os indices de crescimento e de consumo de vidro de mesa ¢
cristais e o aparecimento de um segmento jovem interessado em pecas de design, entéo

estdo reunidas as condigdes para aprovar o avango das operagdes naquele sentido.

E por isso que se admite, nestas circunstancias, que a perspectiva sequencial defendida
pela teoria da internacionalizagdo seja subvertida por um inicio diferente: o de um maior
compromisso de recursos 20s mercados internacionais que o sugerido. Daf que as
exportacdes possam ser ultrapassadas por formas de entrada mais evoluidas como, por
exemplo, a criagdo de subsididrias de vendas. Esta opgdo torna-se particularmente
evidente nas situagdes em que os contactos pessoals entre 0s parceiros se revelam
importantes e constituem um portfélio de experiéncias e de conhecimentos de mercado.
E isso acontece também em virtude de eventuals imperativos técnicos ou de me'rcado,
que fazem assim aumentar a frequéncia dos encontros e o trabalho conjunto. E o que
acontece face as necessidades de adaptacdo das colecgdes as especificidades reveladas

pelos estudos de mercado para determinadas dreas geograficas.

A perspectiva da internacionalizaco em estudo, tipificada segundo o artigo de base
como uma “Late Starter”, evidencia portanto um processo de internacionalizag@o que
se inicia em mercados menos proximos e através de modos de entrada menos ortodoxos
que os habitualmente defendidos. E, no caso de uma “Late Starter”, em que 0 atraso em
termos de internacionalizag@o, face aos demais agentes da rede total € maior, €
conveniente que a entrada seja pautada pela prudéncia, sobretudo se se tratar de uma
unidade de dimensao reduzida, sem grandes conhecimentos e meios para trabalhar em
ambientes distintos, em que as alteragdes de actuagdo ndo serdo certamente apenas de
cariz quantitativo. O processo de internacionalizacdo deverd portanto ser acompanhado
de algum tipo de especializago particular ou de uma elevada capacidade de
gjustamento a uma qualquer situagio especifica manifestada no &mbito de uma secgdo
particular da rede. Aconselha-se entdo a conquista de um nicho de mercado onde seja
possivel estabelecer uma posicdo de dominio perante o mercado, face as dificuldades
que certamente uma organizagdo desta dimens@o revelaria no cumprimento de
especificagbes ditadas pelos clientes. A especializagdo funciona assim como o alicerce

da construgdo da presenga internacional para estas empresas, normalmente com maiores



dificuldades para proceder a adaptagdes e para responder a acgdes de concorrentes jé
instaladas. E a situagio mais indicada quando as demais jé se encontram nos novos
mercados, detendo maiores conhecimentos, com mais experiéncia e, eventualmente até,
com o escudo de acgbes de marketing anteriores que impedem a actuagio das novas.
Pode, por exemplo, dar-se o caso dos principais canais de distribuicdo estarem jé a ser
usados pelos operadores mais antigos e de existirem mesmo situagdes de bloqueio
irreversiveis, como o caso da existéncia de acordos de exclusividade. No caso da
MGlass, em termos de canais de distribuicdo a opg@o passa sobretudo pelas lojas de
retalho da especialidade e department stores, devendo a sua politica de pregos ser
condizente com o posicionamento desejado, mas sem atingir os niveis praticados pelos

seus concorrentes italianos e franceses,

Em suma, apesar da sua diminuta estatura, a Vitrocristal pode perfeitamente avaliar as
suas principais forgas, usando-as como ferramenta para fazer face a questdo da
dimensdo € no sentido de um melhor aproveitamento das oportunidades que o préprio
mercado norte-americano vai proporcionando. Neste, parecem de vital importancia os
activos de mercado adquiridos por importantes nds da Vitrocristal, designadamente pelo
ICEP, cuja experiéncia de mercado é particularmente grande no mercado norte-
americano, sobretudo nova-iorquino e dos especialistas da Roland Berger que, para
além do dominio de questdes relacionadas com o marketing estratégico e das redes de
distribuicdo, tém especial conhecimento sobre o funcionamento do mercado dos vidros

de mesa e cristais e deste mercado geogréfico em particular.
PRINCIPAIS CONCLUSOES

Contrariamente as abordagens tradicionais, a perspectiva das redes parece capturar
melhor a no¢do de interacgio da empresa com o seu ambiente (Andreson ef al., 1994),
aspecto que até ha alguns anos atrds nio era considerado. De facto, o enfoque é
colocado nas relagdes e ndo nas meras transacgoes, que se viram, durante anos, alheadas
do facto da sua concretizagdo se verificar no contexto de uma relacio e nido de forma
pontual e isolada entre dois agentes. A chamada de atencio centra-se na importancia dos
relacionamentos, uma vez que a maior parte das transacgoes estabelecidas ocorrem no
seio de relagbes estdveis. A aproximagio aos pares de negdcio passa a ser uma

necessidade para as empresas em virtude das pressdes sofridas para o permanente



aperfeicoamento dos seus produtos e para a diminuigdo dos custos. Deste modo, para
além da importincia de considerar os mercados como redes de empresas, faz todo o

sentido pensar em termos de gestdo de relacées (Ford et. al, 1998).

A cooperacio, como tipo particular de relagdo, revela-se fundamental no actual quadro
de negécios, na medida em que permite aliar as vantagens da dimensdo elevada e da
dimensido reduzida. De facto, o interesse em ter um tamanho maior é elevado quando se
trata de questGes como as economias de escala, as economias de experiéncia, 0 poder
negocial ou a promogdo, aspectos em que o tamanho propicia o aproveitamento de
oportunidades que nio estdo ao alcance de empresas de menor dimensdo. Todavia, estas
podem actuar com uma maior flexibilidade no mercado, adaptando-se as suas
necessidades e antecipando as oportunidades, criando com ele um maior contacto,
potencialmente traduzido em proximidade com os clientes e consequentes
probabilidades de desenvolvimento de uma oferta mais adequada. Ser pequeno ¢ actuar
como um grande representa uma grande evolugdo em termos estratégicos, s6 possivel de
atingir com a alianca de dois aspectos cruciais: a gestdo de relagdes e, dentro destas, a
preocupagdo com as relagdes de cooperagdo. Gerir relagdes de cooperagdo implica
normalmente realizar esforgos superiores aos utilizados quando se gerem relagdes de
competicdo. Na verdade, nalgumas vertentes do relacionamento, cooperar € competir
coexistem, tornando-se entdo fundamental saber em que &dreas os agentes devem
cooperar e em que dreas é suposto competirem. Este € um facto de implementagao nem
sempre facil, conforme Doz e Hamel (1998) alertaram. O desejo de sair vencedor do
projecto comum (ainda que por razdes diferentes), a compreenséo do contributo de cada
um para a vitdria e a percepcéo dos ganhos finais, sdo aspectos fulcrais no processo de

criagdo de valor a partir das relagdes de cooperagéo desenvolvidas.

E possivel, fazendo uso dos contributos de Hékansson e Johanson (1984), associar
dimensdes da cooperagdo e elementos do modelo das redes (ver Figura 5). O modelo
dos actores, actividades e recursos ganha assim uma perspectiva mais dinfmica e
processual, na medida em que é dada a conhecer a forma como os actores se devem
comportar, 0 modo como as actividades desenvolvidas devem ser coordenadas e como

os recursos devem ser colocados ao dispor dos interesses da rede.



Figura 5 - Os elementos de uma relagio de cooperagio e o0 modelo actores, actividades

€ TeCuTsos

. A
1) Conjugacio de interesses > ACTORES
2) Compartilha de recursos L RECURSOS
ACTIVIDADES

3) Coordenacéo de actividades
Confianca

4) Confianca

E fundamental que as partes avaliem a existéncia de interesses comuns entre si, ou seja,
dreas onde potencialmente poderd assentar a cooperagio. Eles dificilmente existirdo se
todas as empresas fizerem exactamente as mesmas. Por isso € necessdrio ver se existem
complementaridades, ou melhor: dreas onde é possivel beneficiar de sinergias, onde a
actuagdo conjunta permita aceder a ganhos superiores aos da actuagio isolada. E ainda
importante verificar a existéncia de compatibilidades, isto é, a existéncia de harmonia
no desenvolvimento de actividades levado a cabo pelas diferentes partes. Por vezes,
embora os requisitos anteriores estejam cumpridos, falta entrosamento, as partes nio sdo
capazes de trabalhar 'em sintonia. Isto pode dever-se, por exemplo, a um choque de
culturas entre elas. E importante o diagnéstico destas questdes antes de se avangar para
formas concretas de cooperagéo. A partilha de recursos préprios pelos parceiros é uma
condigdo essencial para que, directa ou indirectamente, se efective 0 seu acesso por
todos os elementos que a compdem. Se algumas objeccdes ou restrigdes se levantarem a
esta condigéo, dificilmente se concretizarao os objectivos interiorizados nos propalados
interesses comuns. A existéncia de uma parceria obriga ainda a uma boa coordenagio
das actividades desenvolvidas pelos diferentes agentes implicados no processo. E
importante que se definam & partida os objectivos da cooperagio, que se desenvolvam
as estratégias a prosseguir, se estabelecam planos e orgcamentos conducentes & sua
concretizacéo e ainda que existam formas de controlo que permitam ter dominio sobre o
modo como as actividades estdo a ser desenroladas. A confianca é fundamental no
estabelecimento e manutencio de relagdes de cooperacdo. Exige conhecimento miituo,
tempo e experiéncia comum. Daf que alguns autores estabelecam analogias entre a
cooperagdo € O sucesso dos casamentos. Passar algum tempo com o parceiro é
fundamental para o conhecer melhor, devendo surgir experiéncias em comum para uma
melhor avaliagio das suas virtudes e defeitos. Para tal € necessdrio que ambos troqu.em

opinides de um modo franco e aberto e que se tentem compreender, evitando a




imposigdo de pontos de vista. E importaﬁte que s¢ evitem oS comportamentos
oportunistas e que se responda com reciprocidade aos comportamentos de cooperacio.
A ambicdo em termos de metas a atingir poderé tornar-se perniciosa se 0s objectivos se
revelarern impossiveis de atingir para alguma das partes envolvidas ¢ se a sua

prossecucdo prejudicar de alguma forma um parceiro.

Com a emergéncia das estratégias de cooperacao, a. ortodoxia da gestdo ganha novos
valores. O posicionamento estratégico era concebido até hd pouco tempo como “estar
no sitio certo e actuar de modo acertado”. Agora, o “sitio certo” passa a ser o centro da
ede pois € aqui que o poder ¢ maior. O “ser competitivo” passa entdo a ser substituido
pelo “ter poder”. E o ter poder significa ter capacidade para se relacionar com a
organizacio certa no momento certo, aceder aos seus recursos, sejam eles materiais,
financeiros ou de conhecimento, aceder aos seus processos, ao seu saber fazer, aos seus
aspectos intangiveis e diffceis de transmitir. A aposta parece entdo passar pela
identificacdo das dreas onde a cooperagdo entre as partes € possivel, através de uma
analise das estruturas resultantes da aplicagido de um modelo deste tipo, em que existem
simultaneamente relagdes hierdrquicas, relagdes funcionais e relacdes de concorréncia,
ao longo de uma fileira de negdcios. Este modelo alia assim aspectos referentes a
governacio do mercado através das empresas e através da hierarquia, acrescentando

novas dimensoes.

No caso da Vitrocristal, a sua actuagao internacional através do estabelecimento de uma
subsididria de vendas no mercado nova-iorquino néo seria uma realidade se um forte
investimento em termos de relagbes no dmbito da rede néo tivesse ocorrido. A este nivel
foram particularmente importantes as relagdes de cooperagdo, as quais foram sendo
geridas de acordo com 0s recursos existentes € no seguimento dos processos em Curso.
Verificou-se este nivel que a posse de recursos préprios ndo impedia o avang¢o em
termos internacionais, j4 que o acesso aqueles, em sentido lato, era possivel de forma
indirecta. Este facto realcou, mais uma vez, a importincia dos processos, ou de outra
forma, do intangivel. Fol ainda possivel constatar que, no processo em curso, houve
uma tendéncia para a identificacao das actividades que verdadeiramente acrescentavam
valor, tendo sobre elas recaido uma maior preocupagdo em termos de afectagdo de

reCursos.
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Pese embora debrugando-se apenas sobre uma situacio em concreto e reconhecendo-se
a auséncia de andlise de aspectos porventura importantes como seja a cultura da
empresa e a cultura nacional, este estudo permite concluir que o recurso a cooperacio
sob a forma de redes de negdcios tendo em vista a internacionalizagdo pode funcionar
como uma tentativa de minimizar os efeitos associados aos limites iniciais das

empresas. Resta saber durante quanto tempo serd necessdrio para que uma entidade que
resulta de um processo como este precisa para ganhar autonomia em relagdo aos apoios
publicos, ou seja: quanto tempo € necessario para eliminar a falha de mercado que deu o
mote ao aparecimento deste agrupamento complementar de empresas. Reunidos todos
os ingredientes, estaremos em condigdes de reclamar entdo para a cooperagio inter-

empresarial o papel de pedra angular na gestdo estratégica actual.
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