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Resumo

O objetivo deste estudo é compreender os mecanismos de criagdo de valor
através de relagdes interorganizacionais, com especial foco, na relacdo
interorganizacional entre a Intraplds e a Yoplait. Num primeiro momento, num
ponto de vista tedrico, estudou-se os diferentes tipos de relagdes, os motivos na
base da sua criagao e, de seguida, dois modelos de criacao de valor através de
relagdes interorganizacionais, sendo um mais global e outro especifico. De
seguida, e com base nas informagoes recolhidas nas entrevistas feitas aos
colaboradores da Intraplas, foi possivel fazer um enquadramento tedrico-pratico
que nos possibilitou retirar algumas conclusoes. Em geral, os resultados mostram
que a Intraplas se baseia em diferentes mecanismos e atividades de maneira a
manter uma relacao duradoura baseada na criacao de valor mutuo, resultados
esses coincidentes com alguma literatura apresentada. Esta pesquisa contribui
para uma melhor compreensao dos mecanismos de criagao de valor em relagoes
interorganizacionais e destaca a importancia de uma abordagem mais

colaborativa e orientada para o valor na gestao de parcerias empresariais.

Palavras-chave: Relagdes interorganizacionais, Criagao de valor, Colaboracao,
Intraplas






Abstract

The aim of this study is to understand the mechanisms for creating value
through inter-organisational relationships, with a particular focus on the inter-
organisational relationship between Intraplds and Yoplait. Firstly, from a
theoretical point of view, we studied the different types of relationships, the
reasons behind their creation and then two models of value creation through
inter-organisational relationships, one more global and the other specific. Then,
based on the information gathered in the interviews with Intraplas employees, it
was possible to draw up a theoretical and practical framework that enabled us to
draw some conclusions. In general, the results show that Intraplds relies on
different mechanisms and activities to maintain a lasting relationship based on
the creation of mutual value, results that coincide with some of the literature
presented. This research contributes to a better understanding of value creation
mechanisms in inter-organisational relationships and highlights the importance
of a more collaborative and value-oriented approach to managing business

partnerships.

Keywords: Inter-organizational relations, Value creation, Collaboration,

Intraplas
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Introducao

Nos dias de hoje, devido & emergéncia das novas tecnologias, o mundo
empresarial caracteriza-se por ser altamente competitivo, globalizado e em
constante inovagao, obrigando as empresas a estarem em constante adaptagao e
evolucao. Tendo em conta este contexto e o facto de que as empresas nao tém
recursos ou know-how para expandir o comércio local em comércio global, ao
longo da ultima década, empresas, politicos e investigadores defendem a
necessidade de recorrer cada vez mais & cooperagdo e colaboragdo entre
organizacoes.

As empresas consideram a colaboragao um instrumento poderoso para
implementar estratégias sociais corporativas, e, a0 mesmo tempo, alcangar
objetivos socias e econdmicos, uma vez que as empresas podem aceder a novos
recursos relacionados com os dominios social, ambiental e econémico (Gray e
Stites 2013; Austin e Seitanidi 2012a, b; Kourula e Laasonen, 2010; London e Hart
, 2010; Seitanidi,2010; Googins e outros ,2007; Selsky e Parker, 2005, 2010; Berger
e outros ,2004; Austin ,2000a).

Com recurso a colaboragio as empresas podem criar relagOes
interorganizacionais através de um processo baseado na identificacao de
interesses comuns, confianga matua e negociagao de acordos com vista atingir
beneficios mutuos para os elementos da relagdao. Apds o estabelecimento de
relagdes, o seu funcionamento vai depender de um conjunto de interagoes,
atividades, trocas e mecanismos envolvendo as duas partes. Uma correta
definicdo de todo este processo de criagdo e funcionamento das relagoes
interorganizacionais pode culminar na criagao de valor para as partes.

No entanto, apesar da centralidade da criagao de valor na cooperacao entre
organizagoes, pouco se sabe sobre o conceito de criacao de valor ou a sua

natureza, isto €, defini¢do, variedades, procedimentos ou propagagao. Na
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verdade, os autores tendem a sub especificar a defini¢ao e os tipos de valores,
deixando a duvida sobre o que é e como os valores sao criados por meio da

cooperagao entre os membros da comunidade.

A tese apresentada aborda um caso de estudo realizado numa das principais
empresas portuguesas de plasticos e embalagens — a Intraplds. Tem como
objetivo analisar relagdes interorganizacionais da Intraplas de forma a entender,
como sao criadas, como funcionam e de que maneira contribuem para a criagao
de valor para ambas as partes da relacao.

Portanto, o ponto de partida deste estudo consiste numa revisao da literatura
acerca de relagOes interorganizacionais, comegando por fazer uma pequena
contextualizacao do conceito de colaboragao entre organizagdes, as suas
motivagoes e fatores criticos de sucesso. Seguidamente aborda-se os diferentes
motivos na base da criagdo de uma relagao interorganizacional, os diferentes
tipos de relagdes interorganizacionais, um modelo co evolutivo de criagao de
valor e por fim um modelo de criacao de valor especifico de relagdes cliente-
fornecedor.

O capitulo seguinte descreve a metodologia utilizada neste estudo,
classificando o tipo de investigacdo, de caso de estudo e a forma como foi feita a
recolha e andlise de dados.

Posteriormente, ja no capitulo 4, € feita uma apresentagao e contextualizagao
histdérica da empresa em causa. De seguida, é apresentado o desdobramento do
caso de estudo com a apresentagao da informacao, retida das entrevistas,
caracterizadora da relacao interorganizacional.

No capitulo 5 € realizada a discussao da informacdo apresentada
anteriormente, prosseguindo com um enquadramento tedrico-pratico, para
subsequentementeno capitulo 6, apresentar uma conclusao acerca do estudo no

seu global, as suas limitagoes e sugestoes para futuras pesquisas.
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Capitulo 1-Revisao literaria

1.1Colaboragao interorganizacional

1.1.1 Contextualizacao e Definicao

Colaboracao ¢, sem duvida alguma, uma das palavras em destaque do século
XXI. A filosofia subjacente ao conceito de colaboracao, isto €, a vinculagao ou
compartilhamento de informagoes, recursos, atividades e capacidades pelas
organizagdoes de forma a alcancar um resultado, que nao seria possivel
individualmente (Bryson e outros , 2006), parece ter alcangado todas as esferas
da economia e da sociedade. No mundo dos negocios, a colaboracao progrediu
muito além do seu foco original de uma mentalidade competitiva e
individualista.

Colaboracgao consiste assim numa atividade crucial que facilita a realizagao de
tarefas interdisciplinares e multidisciplinares e ajuda as organizagoes a atingir os
seus objetivos e a resolver desafios, que ndao eram possiveis individualmente
(Durugbo, 2012).

No processo de colaboragao as partes relacionam-se de forma estreita e
duradoura, com base em fortes compromissos com um objetivo comum, reunir
conhecimentos especializados e uniformizar operagoes (Durugbo e outros, 2011).

Segundo Galbreath (2002) a atual economia entrou numa era do
relacionamento, em que o sucesso de uma organizacao depende da sua
capacidade para construir ativos provenientes de relacionamentos de qualidade

que permitam a criagao de valor.
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1.1.2 Motivacoes e fatores criticos de sucesso

A pesquisa acerca da colaboragao interorganizacional focou-se em duas areas
principais. A primeira diz respeito as motiva¢des que leva as empresas a
colaborarem. Gray e Stites (2013) numa recente revisao sistematica da literatura
classificaram as motivagdes em quatro tipos genéricos, ou seja, motivagoes
orientadas para a legitimidade, motivagdes orientadas para os recursos,
motivagOes orientadas para as competéncias e motivagoes orientadas para a
sociedade.

De maneira mais especifica, os investigadores identificaram como principais
motivagdes , a imagem organizacional(Seitanidi 2010; Yaziji e Doh2009;
Austin2000a; Googins e Rochlin2000; Huxham1996), a transferéncia e criagao de
conhecimento (Yaziji e Doh 2009; Todeva e Knoke2005; Millar e outros ,2004;
Borgatti e Foster, 2003; Hardy e outros ,2003; Googins e Rochlin 2000;
Huxham1996; Cinzal989),a inovacao(Holmes e Moir ,2007) , o acesso a redes
(Seitanidi2010; Millar e outros , 2004) e a inteligéncia de mercado(Yaziji e Doh
,2009; Austin , 2000). Sendo que a motivagao final recai na criagao de valor.

A segunda area de investigacao remete para a identificacdo dos principais
fatores de sucesso. Segundo Gray e Stites (2013) existem trés dreas criticas que os
potenciais parceiros precisam de considerar em todas as fases do processo de
criagao de valor, nomeadamente (1) selecao do tipo certo de parceria, (2) selegao
do tipo certo de parceiro e (3) gestao cuidadosa do processo de parceria.

A colaboracao interorganizacional é considerada um resultado que ¢é
influenciado por varidveis independentes. Nestes estudos que se concentram na
identificacao de elementos essenciais de sucesso, essas variaveis sao conhecidas
como "fatores criticos de sucesso" e devem ser monitoradas em todas as etapas

do processo para melhorar os resultados da cooperagao.
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Assim, como um processo, a colaboragao tende a se tornar o resultado
esperado em vez de apenas um meio de criar valor. Por outras palavras, os
investigadores focaram-se nos elementos que permitem as relagdes de trabalho
em equipa, mas ignoraram o conceito de criagao de valor. Ao nos concentrarmos
nos fatores de sucesso, nao conseguimos compreender plenamente a
complexidade, a dinamica e os processos de criacao de valor que ocorrem nas

colaboragdes interorganizacionais.

1.2 RelagOes interorganizacionais

1.2.1 Paradigmas teoricos

Embora a literatura sobre relacionamentos interorganizacionais seja extensa,
um tema difundido, explicito ou implicito na maioria dos artigos, é se os
diferentes tipos de relacionamentos interorganizacionais fazem sentido e se as
vantagens superam as desvantagens.

Portanto o objetivo deste subcapitulo, sera analisar os diferentes tipos de
relagoes interorganizacionais, com que base teorica elas sao desenvolvidas e o
balango entre as suas vantagens e desvantagens.

A literatura tedrica sobre a formagao de relacionamentosinterorganizacionais
¢ fragmentada, com diversas disciplinas contribuindo para a drea (Contractor e
Lorange, 1988; Koza & Lewin, 1998, Osborn & Hagedoorn, 1997), sendo
apresentados diversos paradigmas tedricos como explica¢des da formacao das
relagoes interorganizacionais.

Os paradigmas tedricos abordados nesta revisao sao: a economia dos custos
de transagao, a dependéncia de recursos, as escolhas estratégicas, a teoria das

partes interessadas, a teoria da aprendizagem e a teoria institucional.
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Economia de custos de transacao

Segundo Williamson (1975,1985,1991) a economia dos custos de transagao tem
sido alvo de muita atencao dentro da literatura acerca da colaboracao entre
empresas. O conceito de economia de custos de transagao centra-se na forma
como uma organizacdo deve organizar as suas atividades que abrangem
fronteiras, de modo a minimizar a soma dos seus custos de produgao e transagao.

Os custos de produgao das organizagoes variam como resultado da escala das
suas operagoes, efeitos de aprendizagem/experiéncia, vantagens de localizagao e
influéncias proprietarias, como patentes e segredos comerciais. Os custos de
transagao também variam e incluem despesas associadas a organizacao, gestaoe
monitorizagdo de transagoes entre mercados (Child e Faulkner, 1998; Kogut,

1988).

Dependéncia de recursos

Segundo Scott (1987) a dependéncia de recursos € uma teoria enraizada numa
estrutura de sistema aberto, que argumenta que as organizacdes devem
envolver-se em trocas com o seu ambiente para obter recursos.

Barney (1991) defende que esta teoria é diferente da visao da empresabaseada
em recursos, que ganhou popularidade nos altimos anos, uma vez que o focona
visdo baseada em recursos € mais interno (Castanias e Helfat, 1991:155), embora
haja algum reconhecimento de que recursos internos importantes podem ser
obtidos de fontes externas.

Por outro lado, a teoria da dependéncia de recursos foca-se exclusivamente
nos recursos que sao obtidos a partir de fontes externas de maneira a contribuir
para a sobrevivéncia e desenvolvimento de uma empresa.

Com base nesta teoria, a formagao de relagdes interorganizacionais tem como
foco cumprir dois objetivos, isto €, adquirir controlo sobre recursos criticos de

forma a diminuir a dependéncia de outras organizagdes e adquirir controlo sobre



recursos que aumentem a dependéncia de outras organizagOes sobre elas.
Portanto, uma organizagao tenta aumentar o seu poder em relacdo a outras
organizagoes, no seu ambiente relevante (Thorelli, 1986; Pfeffer e Salancik, 1978).
Outra razao para a criagao de relagOes interorganizacionais, sustentada neste
paradigma, € o acesso a ativos complementares entre os elementos que estao a

colaborar.

Escolha Estratégica

O paradigma tedrico da escolha estratégica surgiu de argumentos econémicos
que as empresas procuram aliangas interorganizacionais para aumentar a
competitividade ou o poder de mercado.

Contudo as empresas justificam as relagoes interorganizacionais utilizando
uma variedade de razdes estratégicas, que incluem eficiéncia de curto prazo ou
razOes baseadas em recursos ou até uma série de outros fatores (Jarillo, 1989;
Kogut, 1988; Shan, 1990). Esta teoria manifesta-se na pratica quando as empresas
procuram aliancas comerciais por razdes como aumentar a velocidade de entrada
no mercado e o poder de mercado ou neutralizar/bloquear os movimentos dos

concorrentes.

Teoria das partes interessadas

A teoria das partes interessadas coloca as organizagdes no centro de uma rede
de partes interessadas, que podem afetar ou serem afetadas por elas, incluindo
investidores, fornecedores, funcionarios, clientes, concorrentes, entre outros
(Freeman, 1994). Segundo Jensen e Meckling (1976) as organizagoes sao vistas
como um “nexo de contratos” entre elas e os stakeholders.

Nesta perspetiva as organizagoes sdo usadas para coordenar os interesses dos
stakeholders, este ponto de vista baseia-se na ideia de que as organizagoes sao

essencialmente sistemas de cooperagao. As organizagOes sao, assim, mais
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propensas a formar coligagoes com aqueles que estdo interessados em atingir
metas compartilhadas, devido a sua natureza colaborativa (Axelrod, Mitchell,

Thomas, Bennett e Bruderer, 1995).

Teoria da aprendizagem

Segundo esta perspetiva a formagao de relagdes interorganizacionais é
justificada pela capitalizagao de oportunidades de aprendizagem organizacional
(Hamel, 1991; Kogut, 1988; Mowery, Oxley, & Silverman, 1996). As organizagoes
procuram aliancas de maneira a adquirir novas habilidades técnicas ou
capacidades tecnoldgicas de empresas parceiras (Hamel, 1991; Mody, 1993; Shan,
1990), que sao, a maior parte das vezes, dificeis de obter no mercado devido &
natureza tacita do conhecimento (Mowery e outros, 1996). A aprendizagem é
também a principal motivacdo para relacionamentos interorganizacionais

conectados mais folgadamente, tal como as associagoes comerciais.

Teoria Institucional

Segundo DiMaggio e Powell (1983), a teoria institucional sugere que os
ambientes institucionais impdem pressdes sobre as organizagdes para que
parecam legitimas e estejam em conformidade com as normas sociais
prevalecentes. No mundo empresarial as empresas sao pressionadas a
prosseguirem atividades que aumentem a sua legitimidade e a realcem a sua
conformidade com as regras e normas do ambiente de negdcio.

Wiewel e Hunter (1985) descobriram que as novas organizagoes sao capazes
de aumentar a sua legitimidade conforme a sua capacidade de formar afilia¢oes
com empresas conhecidas. O aumento de legitimidade pode ser fulcral para o
surgimento de novas relagoes que podem possibilitar o acesso a recursos e

conhecimentos criticos.



1.2.2 Tipos de relagOes interorganizacionais

Joint Venture

Uma Joint venture consiste numa entidade criada quando duas ou mais
empresas reinem uma parte dos seus recursos para criar uma organizagao
separada de propriedade conjunta (Inkpen e Crossan, 1995). Normalmente sao
criadas com o intuito de obter acesso a mercados estrangeiros (Harrigan,1988;
Inkpen e Li,1999), onde uma empresa que procura esse acesso oferece um
produto, servigo, conhecimento de marketing, sofisticagao tecnolodgica e recursos
financeiros em troca e legitimidadelocal , conhecimento do mercado, contactos
governamentais e industriais e oferta de mao-de-obra. A investigagao
demonstrou que sdo mais adotadas em industrias maduras, onde o foco é obter
economias de escala.

Network

As Networks sao constelagdoes de empresas que se organizam através do
estabelecimento de contratos sociais, em vez de contratos juridicamente
vinculativos (Atler e Hage, 1993; Jones e outros, 1997). Os investigadores veem
as Networks como uma configuragao “hub and wheel”, com o foco da
organizac¢ao no “hub”, onde se organiza as interdependéncias de um conjunto
complexo de empresas (Dunning, 1988; Harrigan, 1986; Jarillo, 1988). Este tipo de
organizagao possibilita a que cada empresa participante na Network se
especialize na sua drea, deixando atividades secundarias para outros membros

ou fornecedores (Bluedorn, Jonhson, Cartwright e Barringer , 1994).

Consorcios
Os consdrcios consistem em joint ventures especializadas que abrangem

muitos acordos diferentes (Brooks, Blunden e Bidgood;1993). Segundo Kanter
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(1989) os consorcios consistem num grupo de organizagdes que tém uma
necessidade semelhante e se unem para criar uma entidade que satisfaca essa
necessidade de todas elas.

Os consodrcios podem ser grandes, tendo estruturas formais de governagao e
produzem conhecimento exclusivo para os seus membros, ou pequenos, sendo

organizados para outros fins.

Aliancas

Uma alianga é um acordo entre duas ou mais empresas que estabelece uma
relagdo de troca, mas ndo envolve propriedade conjunta (Dickson e Weaver,
1997). As aliancas tendem a ser informais e nao envolvem a criacao de uma nova
entidade (ao contrério da joint venture) ou de uma autoridade administrativa

central (como num consoércio).

AssociagOes comerciais

As associagOes comerciais sdo. normalmente, organiza¢des sem fins lucrativos
formadas por empresas dos mesmos setores para recolhere divulgar informagoes
comerciais, oferecer aconselhamento juridico e técnico, fornecer formagao
relacionada com o setor e fornecer uma plataforma para lobbying coletivo. A
formacao de associa¢des comerciais e particularmente elevada em industrias
onde a ameaca de intervencao governamental é elevada e a atividade de lobbying

é forte (Gupta e Lad, 1983).



1.3 Criacao de valor

1.3.1 Definicao de valor

Apesar da centralidade da criacao de valor na cooperagao entre organizagoes,
pouco se sabe sobre o conceito de criagdo de valor ou a sua natureza, isto &,
definicao, variedades, procedimentos ou propagagao. Na verdade, os autores
tendem a sub especificar a definicao e os tipos de valores, deixando a duvida
sobre o que € e como os valores sdo criados por meio da cooperagdo entre os
membros da comunidade.

O conceito de valor tem sido abordado de varias perspetivas, nos diferentes
estudos de negocios ou acerca da sociedade, devido & sua complexidade e
centralidade. Segundo Friedman (1970), o valor é puramente econémico e
destina-se aos acionistas, afirmando também , que o valor econdmico de uma
organizagao ¢ mutuamente exclusivo do seu valor social. Koller (1994, p.87)
afirma que o valor apenas € criado quando o as empresas investem capital com
retornos que excedem o custo desse capital.

Porter (1985, p.38) defende que o valor é definido como a quantia que os
compradores estao dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece;
Juntamente com Kramer (2011) afirma “o propodsito da corporacdao deve ser
redefinido como a criagao de valor compartilhado, endo apenas lucroem si”;isto
envolve a criacdo de valor econdmico de uma forma que também crie valor para
a sociedade, respondendo as suas necessidades e desafios. Quando considerado
sob esta luz, o valor ja nao é de natureza puramente econdmica.

Por outro lado, Barney (1991) define valor como a capacidade de um recurso
permitir a uma empresa definir uma estratégia que a coloque numa posigao

superior em termos de eficiéncia e eficdcia.
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Constata-se assim, uma incomensurabilidade do conceito “valor”, devido aos
pressupostos subjacentes sobre as organizagoes e a sociedade, isto porque, o que
pode ser valioso para um pode nao o ser para o outro, o que explica o consenso
limitado sobre o que € o valor e o que deve incluir ou excluir. Para além disto,
também uma segunda fonte de diversidade no conceito de criagao de valor tem

a ver com niveis de analise.

1.3.2 Tipos de valor

Como se pode constatar pela informacdo apresentada anteriormente, o
conceito de valor pode ter diferentes significados, dependendo da perspetiva de
cada um e do contextono qual esta a ser analisado. Desta maneira iremos recorrer
a um espectro com o objetivo de identificar os diferentes tipos de valor que sao
criados através da colaboragao interorganizacional.

O CVC framework (Collaborative value creation framework) de Austin e
Seitanidi (2012) visa incorporar a avaliacao de valor multinivel, introduzindo os
niveis meso, micro e macro entre os beneficiarios internos e externos do valor que
é criado. Embora o espectro de criagao de valor de Austin e Seitanidi (2012a) fosse
projetado para colaboragdes entre empresas sem fins lucrativos, sua natureza
genérica e seus termos de referéncia o tornam aplicdvel a qualquer tipo de
colaboragao interorganizacional , devido & sua abrangéncia de valores que sao
inerentes a qualquer relacionamento colaborativo, em vez de valores especificos
trazidos pelorelacionamento e ao facto de que o espectronao mencionaaorigem
sectorial (por exemplo, organizacdo sem fins lucrativos, empresarial ou
governamental) dos membros colaboradores.

Constituido por quatro componentes, sendo neste caso apenas relevante o
primeiro. O primeiro componente consiste num espectro de criacao de valor, que

fornece termos de referéncia para analisar a cria¢do de valor.



O espectro é constituido por quatro tipos de valor diferentes:

(1) Valor associativo: ¢ um beneficio que é acumulado para outro parceiro
simplesmente por ter um relacionamento colaborativo com a outra organizagao.

(2) Valor do recurso transferido: refere-se ao beneficio obtido por um parceiro
ao receber um recurso de outro parceiro. A importancia do valor transferido
depende da natureza dos ativos transferidos e da forma como esses ativos sao
utilizados.

(3) Valor de interacdao: compreende os ativos intangiveis que derivam do
processo de trabalho conjunto dos parceiros.

(4)) Valor sinérgico: surge da premissa subjacente a toda colaboragao de que a
combinacao dos recursos dos parceiros lhes permitira alcangar mais juntos do
que seriam capazes de fazer separadamente. A inovagao é o motor deste tipo de
valor e é suscetivel de mudangas importantes para os parceiros e para a

sociedade.

1.3.3 Arquitetora de criacao de valor e atuagao interorganizacional

A criagao de valor abrange a inovagao como um subprocesso que pode
melhorar os resultados (Fjelstade e outros, 2012). Os investigadores da
arquitetora da criacao de valor procuram compreender o conjunto coerente de
praticas de criagao de valor.

Para tal, propomos trés processos que constituem uma arquitetora de criagao
de valor, no ambito da cooperagao interorganizacional, sao eles o processo de
gestao de valor, o processo de governacao e o processo de capacidade de
negacios.

O processo de gestao de valor consiste na gestao da proposta de valor- o que

as organizagdes precisam e de quem, ou, o que pretendem alcangar, na
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embalagem do valor — as ideias para produtos ou servigos especificos que
desejam incluir no processo de troca - e, geralmente apds processos operacionais
de criagao de valor, a experiéncia e avaliagdo da entrega de valor. O processo
referido combina assim as nog¢des de criagao de valor (Kang e outros, 2007),
engloba o espaco estratégico de processo de criagao de valor (Ngo e O Cass,
2010) e o espago de escolha das empresas (Keen e Williams, 2013), abordando as
questdes “que valor deve ser gerido?” e “ para quem é o valor gerenciado?”(
Gillier e outros, 2015).

O processo de governancga abrange a camada de governacao eficaz (Grover e
Kohli, 2012) e a plataforma de oportunidade - praticas de negdcios para investir
e gerir recursos em resposta a oportunidades de criacao de valor (Keen e
Williams, 2013). A governagao traduz o valor esperado em ag¢des operacionais,
isto é, processos de capacitagao de negocios e mede o desempenho determinado
e relaciona-o com a gestdo de valor. Para além disto, a governagao atua como
infraestrutura de transagoes, fornecendo uma plataforma para a criagao de valor
(Tiwana e outros, 2010).

O processo de capacidade de negdcios diz respeito as praticas operacionais
(Kange e outros, 2007), abrange as camadas de ativos, conhecimentos e recursos
(Grover e Kohli, 2012) e aborda a questao de como o valor deve ser gerido para
cumprir operacionalmente as promessas (Gillier e outros, 2015). Os processos de
capacidade de negocios concretizam as expetativas que provém dos processos de
gestao e governacao de valor.

De acordo com a arquitetora de valor os processos referidos estao relacionados
de forma dinamica, ou seja, tém efeitos cruzados (Gtover e Kohli, 2012).

De acordo com a dinamica da cooperagao interorganizacional, o modelo
referido exige uma visao dos processos de coordenagao. Com base na
necessidade de prestar aten¢ao aos processos de coordenagao dinamica (Gulatie

Singh, 1998; Gulati e outros , 2012) , surge a retdrica- processo evolutivo de
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conexao de duas ou mais partes, onde ambas protegem a sua propria identidade
( diferenciacdo) e procuram convergir( integracao).

Tal como referido anteriormente, o processo da retdrica é constituido por dois
processos: diferenciagdo e integracao. A diferenciacdao envolve dois processos
especificos que destacam a diversidade das organiza¢des cooperantes,
enfatizando o contexto e a mudanga de perspetivas (Sillince, 2005). O primeiro
processo compara e contrasta organizagdes, colocando-as no seu proprio
contexto tnico; O segundo processa posigoes, relaciona e comenta diferentes
pontos de vista. Portanto a diferenciacdo amplia o campo de jogo usando
comparacao (Sillince, 2006) e relativizagao (Sillince, 2005). A integragao consiste
num processo de criagao de consisténcia e proposito (Sillince, 2005). Inicialmente
cria significados partilhados, referéncias cruzadas e uma histéria comum para
conectar diversas organizagdes. Para além disto, promove a coesao social ao

prescrever uma visao e trajetdria comuns para a realizagao coletiva.

1.3.4 A natureza dinamica da criagao de valor

De maneira a criar um modelo dindmico de cooperacao interorganizacional,
combinou-se modelos de arquitetura e coordenagao de criacao de valor. O
modelo engloba os processos referidos anteriormente, processo de gestao de
valor, de governacao e de capacitacdo de negdcios, nesses sao desenvolvidos
processos de diferenciagao e integracao ocorrendo uma transi¢ao entres eles,
dependente da resposta das organizagoes a um episddio.

Primeiramente no episddio de diferenciacao, os processos de gestao de valor
entre as organizagoes divergem, ou seja, as organizagoes tém de adaptar o seu

modelo de negocios para lidar com a dinamica do mercado (Bacharache e outros,
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1996). Nos processos de governacao, o foco da diferenciacao passa pelas relacoes
interpessoais e acordos contratuais entre organiza¢des. No processo de
capacidade empresarial, salienta-se a dificuldade de operagao entre organizagoes
devido a rotinas e tecnologias diferentes (Andersson, 2015). Apds o processo de
diferenciagao, as organizagoes podem responder a um episodio de diferenciagao
de diferentes maneiras , sejam elas , a adesdo a posi¢des contraditorias ou de
busca de um novo equilibrio de compreensao ou integracao(Smith e Lewis,
2011).Mais especificamente as opgoes de resposta incluem reverter para um
acordo integral original ,a diferenciacao continua( que pode aumentar o fosso
entre empresas), a diferenciacao ampliada( procura de compreensao e de inter-
relacionar as suas diferencas de acordo com a retdrica), e os esforcos de
integracao( procuram contrariar a diferenciagao , procurando significado
,proposito e economias comuns).

De seguida surge o episodio de integracdo, onde os parceiros procuram
encontrar pontos em comum. No processo de gestao de valor a integragao
contribui para conceitos comuns nas propostas de valor, produtos ou inovagoes
(De Martino e outros, 2013). No processo de governagao a integragao captura o
relacionamento de troca das organizagoes em termos contratuais (Von Deimling
e outros, 2013). A integracao no processo de capacidade de negdcio vincula
infraestruturas e rotinas organizacionais, permitindo a partilha de dados e
conhecimentos.

A integracado entre os trés processos € a base da arquitetura de criagao de valor
num sentido ostensivo, ou seja, de projetar como as organizagoes desejam que a
cooperacao produza resultados desejaveis e num sentido performativo, isto é, o
que realmente acontece dentro e através das fronteiras organizacionais (Feldman
e Pentland , 2003).,

No pds-integracao, as organizagoes, tal como no pds-diferenciacao, podem

responder com diferentes alternativas, sendo elas reverter para a experiénciade



diferenciacao original, integra¢do continua, integracao estendida e esforgos de
diferenciacao.

A diferenciacdo e a integracao reconhecem a tensdo inerente entre a autonomia
organizacional e os interesses coletivos, complementado a arquitetura de criagao

de valor introduzida.

1.3.5 Compreensao co evolutiva da criagdo de valor
interorganizacional

Com o intuito de compreender melhor até que ponto a arquitetura de criagao
de valor € eficaz ao longo do tempo € necessariauma compreensao co evolutiva.
A perspetiva co evolutiva poder ser util, pois reconhece que as organizagdes
(micro) mudam em conjunto com o seu ambiente (macro)(Cantwell e outros ,
2010; Volberda e Lewin , 2003).

O modelo co evolutivo é composto por trés mecanismos, comegando pela
interacdo tanto ao nivel organizacional e interorganizacional, isto é, processos de
sensemaking tanto a nivel individual como numa rede. Portanto, a eficacia da
cooperacgao interorganizacional dependera do equilibrio entre a inclusao dos
membros da organizagao nas relagdes interorganizacionais (Draulans e outros,
2003) e a diferenciacdo e integracao. Em segundo, um mecanismo de
sincronizac¢ao e modelagao dos inputs, processos, outputs, métricas e sistemas de
medicao organizacional e interorganizacional (Bobbink e outros, 2016). Ou seja,
a eficacia do modelo depende da modelagao dos niveis micro e macro, focada na
criagao de valor organizacional e interorganizacional coerentemente relacionado.
Por fim, um mecanismo de gestao dinamica do valor e avaliacdo, ajustamento e
inovagao, responsavel, por exemplo, por monitorizar se as estipulagoes
contratuais sao bem executadas, ou ajustad-las quando ja nao sao relevantes

(Mahon , 2007). A eficacia deste mecanismo depende da precisao da
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compreensao das agoes e de como estas evoluem ao longo do tempo, da reflexao
ao nivel macro e micro, da abertura para discutir como a relac¢do estd a funcionar

e das interven¢des quando necessarias.

1.4 Criacao de valor nas relagoes cliente-fornecedor

O conceito de valor nos mercados empresariais atraiu recentemente a atencao
tanto de investigadores como de gestores e tem sido amplamente utilizada na
disciplina da gestao (Anderson, JC,1995; Wilson, DT e Jantrania, S. ,1994).
Anderson e Narus consideram o valor como a pedra angular da gestao do
mercado empresarial devido ao papel predominante que a funcionalidade ou a
performance desempenham no mercado empresarial (Anderson, JCe Narus, JA,
1999). Neste contexto, entendemos valor como a compensacao percebida entre
multiplos beneficios e sacrificios obtidos através de um relacionamento com o
cliente pelos principais decisores na organizagao do fornecedor. A criagao de
valor, é desta forma, considerada o principal propdsito para duas empresas se
envolverem numa relacao cliente-fornecedor (Anderson, JC, 1995; Wilson, DT,
1995; Gronroos, C,1997). Nesta relagao o fornecedor precisa oferecer valor ao
cliente, mas ao mesmo tempo precisa obter beneficios do cliente, sejam eles
monetdrios ou outras possiveis contribui¢des que os relacionamentos possam
trazer. De maneira a perceber melhor o funcionamento destas relagdes,
apresentaremos um modelo conceptual baseado em funcoes das relagoes
comerciais.

O termo fungdo é normalmente associado & contribui¢ao de um elemento para
um sistema maior do qual faz parte (Abrahamson, M. ,1978). Neste caso, as
funcdes referem-se as atividades realizadas e aos recursos empregados pelo

cliente, ou seja, aquilo com o qual o cliente estd contribuindo para o



relacionamento com o fornecedor. As fungdes podem ser classificadas como
diretas ou primadrias e indiretas ou secundarias (Anderson, J.C., Hakansson, H.,
e Johanson, J, 1994, Gemiinden, H.G., Schaettgen, M., e Walter, A, 1992;
Hakansson, H., e Johanson, J, 1993).

As fungoes diretas incluem atividades e recursos da empresa fornecedorae da
empresa cliente que podem criar valor sem depender de outras relagdes e tém
um efeitoimediato nas empresas parceiras. Distinguem-se trés tipos de fungoes
diretas, isto é, fungao lucro, func¢ao de volume e fungao de salvaguarda. A funcao
lucro remete para a realizagdo de um lucro através dessa relacdo, sendo esta um
pré-condigao necessdria para a sobrevivéncia de uma empresa e, portanto, uma
funcao de elevada importancia para a relagao com os clientes (Kalwani, M.U., e
Narayandas, N., 1995). A fung¢ao volume remete para o volume de ponto de
equilibrio(break-even) necessario que permite que a empresa funcione com fins
lucrativos, ou seja, a maioria das empresas precisa de ultrapassar um
determinado limiar da utilizagao de capacidades de maneira obter economias de
escala. Portanto, é natural que as empresas realizem ajustamentos nos precos
para lidar com clientes que compram porg¢des comparativamente grandes da
producao dos fornecedores. A funcao de salvaguarda melhora a relagao custo-
beneficio do fornecedor, tendo em conta as incertezas nos mercados
competitivos, os fornecedores estabelecem certas relagdes com os clientes que sao
mantidas como um seguro contra crises ou dificuldades com outros clientes
(Hakansson, H., e Turnbull, P., 1982).

As fungoes indiretas das relagdes comerciais capturam efeitos conectados no
futuro e/ou em outras relagdes, remetendo para o conceito de rede de negocios,
isto é, um conjunto de duas ou mais relagdes comerciais conectadas, em que cada
relagao de troca é feita entre empresas comerciais (Anderson, J.C., Hakansson,
H., eJohanson, J., 1994). Desta forma as fun¢des indiretas sao importantes porque

impactam positivamente as trocas noutras relagdbes comerciais. As funcgoes
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indiretas distinguem-se em funcao inovagao, de mercado, de scout e de acesso.
A funcdo de inovacgao diz respeito a inovagdes de produtos e processos
desenvolvidos em conjunto com um cliente que podem melhorar o valor das
ofertas do fornecedor para esse cliente no futuro, bem como para outros clientes
(Gemiinden, H.G., Heydebreck P., e Herden, R, 1992; Maidique, M.A., e Zirger,
B.J, 1985). A funcdo mercado traduz-se pela entrada em novos mercados e o
estabelecimento de novas relagdes comerciais através de referéncia e/ou
recomendacoes de clientes atuais (Boles, ].S., Barksdale, H.C,, Jr., e Johnson, ].T,
1997). A funcgao de Scout diz-nos que para ter sucesso, os fornecedores devem
obter informacodes significativas de outras pessoas fora da organizagao (Dixon,
D.FE., e Wilkinson, I.F ,1989; Gordon, G.L., Schoenbachler, D.D., Kaminski, P.E., e
Brouchous, K.A, 1997). Os clientes muitas vezes reunem-se e revelam
informacgoes acerca da evolugao do mercado que sejam relevantes para o negdcio
do fornecedor antes do que este seria capaz de fazé-lo (Hakansson, H.: Industrial
Technological Development, 1987). A funcao de acesso remete para a experiéncia
dos clientes em lidar com autoridades oficiais, cdamaras, bancos e/ou associagoes
comerciais possibilitando os fornecedores reduzirem procedimentos de
licenciamento, negociagdes comerciais, entre outros, situagoes que consomem
dinheiro e tempo (Gemiinden, H.G., Schaettgen, M., e Walter, A, 1992).
Podemos constatar que todas as fungoes apresentadas contribuem para o valor
global das relagdes comerciais, seja de forma direta ou indireta. Sendo assim,
podemos afirmar que quanto mais o relacionamento com o cliente cumpre

fungdes diretas e indiretas, maior sera o valor percebido pelo fornecedor.



Fungbes diretas de um
relacionamento com o cliente

Funcgao lucro
* Fungao volume
» Fungao

salvaguarda

Valor percebido do
fornecedor

Fungobes indiretas de um
relacionamento com o cliente

Funcgéao inovagéao
* Funcaoc mercado
» Fungao Scout

Funcéao Acesso

Figura 1:Modelo de criagio de valor por funcoes;

Fonte: Industrial Marketing Management
Com base nas fungoes descritas anteriormente e presentes na figura acima

apresentada podemos apresentar uma matriz capaz de classificar as relacoes

entre clientes e fornecedores ao nivel da criagao de valor.
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Alto Relacoes de venda Relacoes de alto
desempenho

Funcdes diretas de criacao de
valor em relacionamentos com
clientes

Baixo Relagoes de baixo Relacoes de rede

desempenho
Baixo Alto

Funcgodes indiretas de criagao de
valor em relacionamentos com
clientes

Figura 2:Matriz de classificagio de relagoes baseada em fungoes

Fonte: Industrial Marketing Management

As relagoes de venda sao relagdes que envolvem apenas fungdes diretas,
onde o beneficio para o fornecedor é a possibilidade de vender grandes
quantidades, por um preco rentdvel, e/ou excesso de capacidade. Neste
caso, o valor sera criado diretamente através do relacionamento com o
cliente, devido aos elevados lucros e/ou economias de escala (Walter, A.,
Ritter, T. e Gemiinden , H. G. ,2001).

As relagoes de rede sao relagdoes que tém um forte impacto na criacao de
valor através de relacionamentos conectados (Walter, A., Ritter,T. e
Gemiinden, H. G. ,2001). Neste relacionamento, recursos valiosos, como
Know-how, informagdes de mercado e novos produtos, sao reunidos
e/ou criados e é tarefa do fornecedor transformar esses recursos em
valor, facilitando-os em relacionamentos conectados. Desta forma o

sucesso destes relacionamentos depende da capacidade do fornecedor de



transformar o resultado do relacionamento em resultados noutra parte
da rede de relagoes.

e Asrelagdes de alto desempenho sao relagdes que cumprem fungdes de
valor diretas e indiretas, ou seja, uma gama completa de fungoes é
explorada atribuindo um valor muito alto para o fornecedor presentes
neste tipo de relacionamentos (Walter, A, Ritter,T. e Gemiinden , H. G.

,2001).

Sintese

A revisao literdria apresentada comegou por abordar levemente as motivagoes
e os fatores criticos de sucesso por detrds da colaboragao interorganizacional,
seguindo para os motivos que estao na base da criagdo das relagoes
interorganizacionaise os diferentes tipos de relagdes interorganizacionais. Onde
podemos reter que uma relagao interorganizacional pode ter na sua origem
varios motivos e ndo s6 um.

De seguida, tratou-se o conceito de valor, a sua defini¢aoe os diferentes tipos
de valor que existem, chegando a conclusao de que o valor gerado numa relagao
interorganizacional pode nao ser s6 econémico.

Posteriormente, foi desenvolvido dois modelos de criacao de valor através de
relagdes interorganizacionais. Um modelo co evolutivo de criagao de valor,
modelo esse mais global e menos esclarecedor, baseando a criacao de valor em
processos de sense-making, mecanismos relacionados com outputs, inputs e
medicao de resultados e mecanismo de gestao dinamica do valor. Por outro lado,
abordamos um modelo mais especifico, de relagdes cliente-fornecedor, que
baseiaa criacao de valor em atividades desenvolvidas pelas empresas, sejam elas

diretas, relacionadas com lucro, volume e situagOes de crise na empresa, ou
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indiretas, relacionadas com a inovacao, o mercado, o scout ou o0 acesso através

de bons relacionamentos.
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Capitulo 2-Metodologia

Neste capitulo iremos abordar a metodologia utilizada nesta dissertagao,
elaborando a sua descricao, classificacao e explicando de que forma nos foi
possivel alcangar determinados resultados e conclusdes. De forma mais
especifica, apresentar a metodologia que nos possibilitou responder as seguintes
questoes:

e Como sao criadas e como funcionam as relagoes interorganizacionais?

e Como é que as relagdes interorganizacionais criam valor para ambas as

partes da relagao?

e Qual o tipo de valor criado nessas relagoes interorganizacionais?

Tendo em conta, a questao apresentada foi adotada uma metodologia de
estudo de caso, tendo como objeto de andlise a Intraplas. O estudo de caso
consiste numa abordagem qualitativa onde o investigador explora um sistema
delimitado contemporaneo da vidareal (um caso) ou varios sistemas delimitados
(casos), ao longo do tempo, através de uma recolha de dados pormenorizadae
aprofundada que envolve multiplas fontes de informacdo (por exemplo,
observacoes, entrevistas, material audiovisual, documentos e relatérios)
(Creswell, 2013).

Adicionalmente, este tipo de metodologia permite a obtencao de dados
qualitativos que possibilitam enquadrar as explicagdes para o “como” e o
“porqué” dos procedimentos adotados, com vista a producao dos resultados
definidos (Shavelson e Towne, 2002).

Segundo Yin (1994), os estudos de caso podem ser classificados como

explicativos, descritivos ou exploratoérios. O estudo de caso, em causa, classifica-
se como descritivo, uma vez que esta pesquisa tem como objetivo estudar apenas

uma realidade, neste caso, uma organizacgao- a Intraplds -, onde ¢é feita uma
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descri¢ao densa e detalhada da realidade onde o objetivo é compreender o que
os intervenientes experimentaram durante o estudo de caso.

Tendo em vista alcancar os objetivos propostos e responder as questdes
apresentadas, a pesquisa qualitativa comegou uma andlise do contexto e da
realidade da Intraplas, recorrendo a uma grande quantidade de informagao
disponivel no site e a uma entrevista semiestruturada com os diretores dos
departamentos de RH e financeiro. O recurso a essa entrevista permitiu obter
informagoes relevantes, algumas tnicas acerca da histdria, do contexto da
Intraplds e do conceito de relagdes interorganizacionais. A utilizacdo de
perguntas de resposta aberta promoveu a reflexao do entrevistado e possibilitou
a obtencao de mais informagodes (Stake, 2010). De seguida foi realizada outra
entrevista, com vista a debater as diferentes relagcdes interorganizacionais da
Intraplas, de maneira a escolher uma para ser analisada mais aprofundadamente.

Posteriormente, foram realizadas mais duas entrevistas com a responsavel
comercial pela gestdao dessa relagao interorganizacional, com o objetivo de
primeiramente caracterizar de forma global a relacao interorganizacional atraveés
de uma Checklist de perguntas e numa segunda entrevista identificar e
caracterizar os diferentes pontos de colaboracdo desta relacdo
interorganizacional.

Para este estudo de caso o instrumento maioritariamente utilizado foram as
entrevistas informais, que segundo Yin (2009), sao uma fonte essencial de
evidéncias para o estudo de caso, uma vez que os estudos de caso lidam

geralmente com atividades de pessoas e grupos.



Capitulo 3-Estudo de caso-Intraplas

3.1 Histdria da empresa

A Intraplds é uma empresa movida pela paixao de melhorar cada dia com o
objetivo de oferecer as melhores solugoes de embalagem. Fundada em 1968 pelo
Comendador da Ordem do Mérito Alberto Machado Ferreira, sao hoje um dos
maiores transformadores de plastico para a industria da embalagem alimentar,
gracgas a sua tecnologia avangada e inovagao.

A Intraplds caracteriza-se pela producdo e promocgao de embalagens
sustentaveis e inovadoras, com solidos conhecimentos em Extrusao,
Termoformagem e Impressao e com uma vasta gama de servigos e de solugdes
integradas, incluindo o conceito de Eco-Design para dar vida ao seu projeto.

A empresa comegou o seu percurso na producao de mascaras de Carnaval e
apenas com uma maquina de termoformagem, mas rapidamente alterou o seu
foco para produtos decorativos. O seu crescimento foi notavel, traduzido pela
construcgao da sua sede atual em reborddes em 1971, acompanhada pela compra
de sofisticadas maquinas para a termoformagem e com a produgao das primeiras
embalagens para a industria alimentar.

Com o passar dos anos, a Intraplas continuou a crescer, investindo em novas
tecnologias para aumentar a capacidade produtivo, até que em 1987,
reposicionou-se se na especializa¢gao em FFS, tornando-se o centro do negdcio, a
producdo de peliculas laminadas e recipientes e copos termoformados, tendo
apartir concentrado o seu foco na termoformagem.

Em 2014, foi construida a segunda unidade da empresa, a unidade de Lordelo,
para responder as necessidades crescentes do grupo com uma equipa de 104
trabalhadores, uma capacidade nominal de termoformagem de 4 mil milhdes de
unidades e a impressao de 2 mil milhoes de copos por ano. Em 2017, a empresa

fez um investimento num centro de 1&D, com o objetivo de desenvolver novos
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produtos e tecnologias inovadoras, focando-se sempre no design ecoldgico, na
sustentabilidade e na seguranca alimentar. Em 2018, a Intraplas volta a investir,
agora num armazém central e centro de logistica com capacidade de
armazenamento para mais de 30000 paletes.

A Intraplds apresenta uma politica de qualidade que compreende a orientagao
da responsabilidade social, ambiente, higiene e seguranga no trabalho e
segurancga alimentar. De forma mais especifica, a empresa tem como missao,
desenvolver solugdes de embalagens sustentaveis e inovadoras com focono bem-
estar das pessoas, uma visao de que as embalagens Eco friendly sustentaveis sao
possiveis e tem por base um conjunto de valores, como integridade, colaboragao,
flexibilidade, proatividade, orientagao para os resultados e equidade. Para além
disto, a empresa esforca-se para crescer financeiramente para beneficiar os seus
colaboradores, fornecedores, clientese a sociedade em geral, enquanto minimiza
o seu impacto ambiental e promove a sustentabilidade em todas as suas

atividades.



3.2 RelagoOes interorganizacionais da Intraplas

DANONE
MULLER

i

ANDROS e INTRAPLAS i LACTALIS

YOPLAIT SCHREIBER
FOODS
EURIAL

GENERAL MILLS

Figura 3:Diagrama de apresentacio das diferentes relagoes interorganizacionais da
Intraplads

Fonte: Entrevista semiestrutura com colaboradora da Intraplds

A Intraplas, tal como a maior parte das empresas do mundo, desenvolveu
relagdes com outras empresas, tendo em vista o desenvolvimento de negdcios,
de maneira a gerar valor para a empresa. No diagrama apresentado, estao
presentes os principais clientes estratégicos da Intraplds, onde a General Mills
estd presente no setor alimentar, com sede em Golden Valley, a Lactalis é o maior

grupo de laticinios do mundo, e é o segundo maior grupo de produtos
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alimenticios na Franga. O grupo é também um dos maiores produtores de queijos
do mundo, a Schreiber Foods Inc., é uma empresa de laticinios que produz e
distribui queijo natural, queijo processado, cream cheese e iogurte, a Eurial € o 2°
maior grupo cooperativo de lacticinios em Franga, a Andros é uma multinacional
francesa de alimentos, especializada em frutas e lacticinios. Ainda assim a
preferéncia da Intraplas, para ser alvo de estudo recaiu sobre a Yoplait, esta a

maior marca de franquia de iogurte do mundo.

3.2.1 Relagao interorganizacional Intraplas-Yoplait

A Sodial é uma empresa com varias unidades de producao e diversos
segmentos de negocio em Franca, e é a detentora da Yoplait, que mantém uma
sOlida parceria com a Intraplds, & mais de duas décadas, no fornecimento de
embalagens para a Yoplait. Para além da Yoplait, a Sodial possui outras marcas
que abrangem a producao de queijos e uma variedade de produtos lacteos. A
Intraplds desempenha um papel crucial ao fornecer embalagens para os produtos
ultrafrescos da Yoplait, como iogurtes, creme fraiche, natas e uma gama de
queijos especiais, estamos assim perante uma relagao interorganizacional do tipo
cliente-fornecedor baseada na criagao de valor mutuo.

De maneira a descrever e a perceber de forma mais geral se esta relagao
interorganizacional cumpre determinadas caracteristicas/requisitos de uma
parceria bem-sucedida, elaboramos a tabela que se segue. A tabela traduz uma

checklist dos topicos principais caracterizadores deste tipo de parcerias.

Tabela 1:Caracterizacio da relagio interorganizacional Intraplds-Yoplait

Perguntas Sim Nao
Existe um acordo de parceria escrito? X
O acordo descreve os direitos e responsabilidades de cada X

parceiro?




As metas da parceria sao especificas, mensuraveis, X
alcancgaveis, relevantes e com prazo definido (SMART)?

As contribui¢des de cada parte da parceria estao claramente X
definidas?

Cada parte estd contribuindo com recursos (financeiros, X
humanos, tecnologicos etc.) de forma equitativa?

As competéncias e recursos de ambas as partes se X
complementam?

A parceria cria sinergias que aumentam o valor para ambas as X
partes?

As expectativas de cada parte em relagdo a parceria sdo claras X
e realistas?

As partes concordam com os papéis e responsabilidades de X
cada uma na parceria?

Existe um plano de comunicacao claro e eficaz entre as partes?

As informacgOes relevantes sao compartilhadas de forma
transparente e oportuna?

Existem indicadores de desempenho estabelecidos para medir X
o sucesso da parceria?

As partes estao satisfeitas com os beneficios que recebem da X
parceria?

As partes estao abertas a ajustar e adaptar a parceria conforme X
necessario?

O objetivo e/ou finalidade da parceria estd explicitamente X
definida?

O objetivo é apenas financeiro? X

Existem implica¢Oes ou requisitos fiscais especificos com base X
na estrutura da parceria?

Fonte:  Entrevista  semiestruturada  com  comercial — responsdvel  pela  relagio

interorganizacional Intraplds-Yoplait

Analisando a tabela apresentada conseguimos perceber que a parceria entre a

Intraplas e a Yoplait cumpre todo um conjunto de requisitos necessarios para o
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bom funcionamento de uma parceria, apresentando também determinadas

caracteristicas particulares desta parceria, desenvolvidas de seguida.



Capitulo 4-Discusao

4.1 Caracterizacado da relacdo interorganizacional

Intraplas-Yoplait e dos diferentes pontos de colaboracao

Para a Intraplas a parceria vai além do fornecimento de embalagens, pois
envolve a busca continua pela competitividade, a oferta de servigos adicionais e
a garantia de rentabilidade e crescimento. Para além disso, a presenca da
Intraplds nos mercados francés e belga através da impressao do seu nome nas
embalagens reflete um aspeto estratégico de marketing, ampliando a sua
visibilidade e alcance para além das fronteiras. Demonstrando ser um ponto de
colaboragao benéfico para ambas as empresas e para o fortalecimento das suas
marcas no mercado internacional.

A colaboracao entre estas duas empresas nao se limita apenas ao fornecimento
de embalagens, mas também se estende a servicos complementares que agregam
valor ao produto. O principal servi¢o associado ao produto da Intraplds é a
assisténcia técnica e o suporte pds-venda, especialmenteno caso dos laminados,
que constituem o cerne do seu negocio. Fornecendo um material que o cliente
utilizard para transformar no seu processo de producdo. A Intraplas fornece
bobinas de plastico, e é o cliente quem realiza a termoformagem, o enchimento e
o selamento para criar os tradicionais multipacks de iogurte que encontramos
nas prateleiras dos supermercados. Esse processo, que muitas vezes apresenta
desafios para o cliente. A qualidade do laminado € crucial para o desempenho
adequado do produto final, e as ineficiéncias por parte do cliente podem levar a
problemas de funcionamento, e é ai que entra o nosso servi¢co de assisténcia

técnica. Contamos com uma equipe de técnicos especializados que visitam o
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cliente para resolver questdes como reclamacdes de produtos com mau
funcionamento ou defeito.

De mais a mais, em alguns contratos com clientes estratégicos, esta previsto
um fator de otimizacgao. Isto ¢, procura-se se continuamente melhorar o produto,
nao apenas para resolver problemas existentes, mas também para oferecer
economias ao cliente. Através do servigo de assisténcia técnica, promovem
melhorias que visam reduzir ineficiéncias, perdas de embalagem e perdas de
produto. Isso pode incluir a redugao da espessura do material, o que nao so6
beneficia o cliente em termos de custos de embalagem, mas também ¢ uma
medida ambientalmente responsavel.

A interacao entre a Intraplas e os seus clientes envolve diversas camadas, tanto
internamente na Intraplds, quanto no lado do cliente. Esta relacao direta ¢
complexa e envolve diferentes niveis de interagao. Como gestora de contas do
cliente, a comercial Diana Neto estd envolvida diretamente no processo,
juntamente com o departamento de compras do cliente. Além disso, ha uma
interacdo entre a direcao comercial da Intraplas e a direcao de compras da
Yoplait, e num nivel mais elevado, existe uma relagao préxima entre os CEOs da
Intraplas e da Yoplait.

Além dessas interagdes diretas, hd também uma colaborag¢ao multidisciplinar.
A Intraplds promove eventos ao longo do ano, com o objetivo de apresentar
produtos inovadores aos clientes. Esses eventos incluem dias dedicados aos
clientes, bem como revisdes trimestrais de negdcios, que envolvem equipas de
I&D tanto da Intraplds quanto da Yoplait. Durante esses eventos, é discutido
qualidade, regulamentagdes e outras questoes relevantes, fornecendo também,
orientagdo ao cliente, especialmente em relagao as regulamentagdes relacionadas
com os plasticos, que estao em constante mudanca. Com as recentes mudancas
regulatdrias e a crescente pressao sobre o uso de plasticos, é crucial fornecer

orientagao e apoio aos clientes nesse sentido. Este servigo de valor acrescentado
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¢ mais uma forma de fortalecer as parcerias da Intraplds com os seus clientes

estratégicos, garantindo que estejam bem informados e em conformidade com as

regulamentac¢des em evolugao.

Suportado pela informagao apresentada e retida nas entrevistas com a

Intraplas identifiquei diferentes pontos de colaboragao que considero fulcrais

serem analisados para uma correta caracterizacdo e analise desta relacao

interorganizacional. A partir desses pontos de colaboracdao e com base nas

entrevistas semiestruturadas apresento a tabela seguinte.

Tabela 2:Caracterizagio dos diferentes pontos de colaboragido dentro da relagio

interorganizacional
Pontos de Acordo escrito Responsabilidade Metas
colaboracgao
Impressao e Referidono Sendo a e Movimento
acordo entre as intraplds estratégico de
do nome da ~ . ;
partes que serao responsavel marketing
Intraplas nas comercializadas por essa e Aumento da
, da Intraplas producao e visibilidade e
embalagens . . e~ .
para a Yoplait, identificagao e alcance além-
embalagens a Yoplait pela fronteiras
devidamente comercializaga e Fortalecimento
identificadas o dessas da marca no
como mesmas mercado
embalagens de noutros internacional
origem na mercados.
Intraplas.
Assisténci e Servico Assisténcia e Melhorias de

a técnica e
suporte pOs-

venda

oferecido pela
intraplds a
todos os seus
clientes/parceiro
s estratégicos,
descrito nos
contratos de

técnica que
prestam aos
clientes nas
suas fabricas
Atualizagao
constante dos
clientes em

eficiéncia
passiveis de
quantificacao
e Fidelizacao do
cliente
e Conhecimento
profundo da
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compra e
venda,

contratos de
servigos, etc.

termos de
regulatdrio
Atualizacao
regular dos
clientes no que
respeita ao

operagao do
cliente
Acordos de
incremento de
volumes
resultantes das

mercado dos poupancas
polimeros identificadas e
conseguidas
pela Intraplas.
Resolucao Servigo Recurso a Melhoria do
d prestado pela assisténcia produto
¢ equipa de técnica para Fidelizacgao do
reclamacgoes reclamacoes de perceber cliente
de produtos qualidade, com causas e
recurso a resolver
com mau assisténcia problemas.
funcionamen tecnica.
to
Fator de Presente em Responsavel Melhorar o
e s alguns contratos pelas produto
otimizacao . e
com clientes otimizacoes a Oferecer
estratégicos. equipa de economias aos
assisténcia clientes
técnica em Reduzir
colaboracao ineficiéncias,
com o perdas de
comercial, o embalagem e
departamento perdas de
de inovacao e produto
a equipa de Fomentacao da
ReD sustentabilidad
e
Colaborag Estipulado a Criacdo de Orientar os
B criacao de customer days clientes acerca
a0 determinados e de revisoes de
multidiscipli eventos com trimestrais de regulamentacao
nar vista a fomentar negodcios, com Fortalecer

a colaboracao
multidisciplinar

vista a
apresentar

parcerias com




produtos clientes
inovadores estratégicos
aos clientes.

e O comercial e
o cliente
definem
metas, e apds
isso percebem
onde devem
atuar, junto
com o ReD,
para alcangar
essas metas.

Fonte:  Entrevista  semiestruturada  com  comercial — responsdvel  pela  relagdo

interorganizacional Intraplis-Yoplait

Analisando a tabela apresentada, podemos facilmente perceber a importancia
dos diferentes pontos de colaboracao para o sucesso da relacao entre as duas
empresas. O ponto de colaboracdo “Impressao do nome da Intraplas nas
embalagens” destaca-se pelo movimento estratégico de marketing, que culmina
no aumento da visibilidade da marca no estrangeiro. O ponto de colaboracao
“Assisténcia técnica e suporte pés-venda” consiste na grande vantagem da
Intraplas para com os seus clientes estratégicos, uma vez que esse
acompanhamento personalizado e de perto para com cada cliente vai permitir &
empresa se destacar dos seus concorrentes, possibilitando manter as suas
parcerias por um longo periodo. Tal como indica na tabela, possibilita aumentar
a fidelizacao dos clientes estratégicos, fazer acordos benéficos para a empresa,
aumentar o conhecimento acerca dos clientes e ter melhorias de eficiéncia. O
ponto de colaboracao “Resolucdo de reclamacoes de produtos com mau
funcionamento” destaca-se pela capacidade e prontidao em resolver problemas
existentes nos produtos, possibilitando manter os clientes estratégicos contentes
com esta parceria. Caso contrario, os clientes cairiam na tentagao de trocar de

fornecedor devia a incapacidade da Intraplas em resolver problemas. O ponto de
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colaboracao “Fator de otimizacdo” ¢ de real importancia pois permite uma
constante evolugao dos produtos, servigos e processos de producdo da Intraplas
, aumentando a eficiéncia com que sao estabelecidas e mantidas relagdes com
outras empresas. De destacar o elevado nivel de know-how dos colaboradores
da Intraplas, em particular dos departamentos de inovagao e 1&D, que permitem
esta constante evolucdo referida. O ponto de colaboracdao “Colaboragao
multidisciplinar” tem uma grande importancia neste sector, devido as
constantes alteragdes na legislacdo associada 4 sustentabilidade dos produtos
produzidos pela Intraplas, dai estas iniciativas, nas quais, os clientes estratégicos
sao informados acerca de todas as mudancas. Possibilita também o contacto de
muito perto com os clientes estratégicos.

Tendo em conta a informagao apresentada, tanto em texto como na tabela e
consequentemente na descricao da mesma, esta a ser dado a entender que
estamos perante uma relacao interorganizacional baseada na criacao de valor
para os seus participantes. Com o intuito de demonstrar a certeza dessa
possibilidade, iremos fazer o enquadramento desta informacao acerca da relagao
Intraplds-Yoplait com os modelos tedricos apresentados anteriormente na

revisao literaria.



42 Enquadramento tedrico-pratico da relacao

interorganizacional Intraplas-Yoplait

Enquadrando a relagdo interorganizacional da Intraplds com a Yoplait com o
modelo co-evolutivo de criagao de valor interorganizacional , deparamo-nos que
o modelo baseia a criacao de valor em trés mecanismos: processos de sense-
making , mecanismos de sincronizacdo e modelagao dos inputs , outputs,
processos métricas e sistemas de medi¢ao e mecanismos de gestao dinamica do
valor e avaliagdo , ajustamento e inovagao , responsaveis por monitorizar se as
estipulagOes contratuais sao bem executadas. No que diz respeito ao processos
de sensemaking, ou seja, processos pelo quais as organizagoes e as pessoas que
fazem parte destas dao significado as suas experiéncias individuais e coletivas,
a Intraplds através dos customer days e reunides de negocios trimestrais com os
seus clientes estratégicos e até mesmo através da proximidade conseguida pela
assisténcia técnica e suporte pds-venda demonstrando a partir desses eventos,
como uma parceria com a intraplds apesenta um ambiente atrativo para os
clientes, transmitindo-lhes certezas acerca da escolha. Ao nivel do mecanismo
de sincronizag¢ao de outputs, inputs, processos, métricas e sistemas medigao,
através da tabela 2, podemos constatar a existéncia de métricas e sistemas de
medicao para os diferentes processos de colaboragao dentro da relacdo
interorganizacional. Por fim, em relacdo ao mecanismo de gestao dinamica de
valor, avaliacao, ajustamento e inovacdo, temos presente através do ponto de
colaboragao “fator de otimizagdo” um processo de avaliacao, ajustamento e
inovacao conseguido através da cooperagao entre o departamento de I1&D e a
equipa de assisténcia técnica. Posto isto, percebemos que o modelo co-evolutivo
de criacao de valor nao enquadra de forma tao clara quanto desejado a relagao

interorganizacional Intraplas-Yoplait naquilo que é o processo de criagao de

5¢



valor. Portanto, de forma a esclarecer melhor este enquadramento tedrico-pratico
iremos utilizar um método mais especifico para o tipo de relagdo em causa,
relacao cliente-fornecedor.

Enquadrando o modelo de criacdo de valor baseado em fungdes nas relagoes
cliente-fornecedor e comegando por definir fung¢des como as atividades
realizadas e os recursos empregues pelo cliente na relagao, ou seja, aquilo com o
qual o cliente estd contribuindo para o relacionamento com o fornecedor,
deparamo-nos que este modelo é constituido por dois tipos de fungdes: diretas e
indiretas.

As fungoes diretas dividem-se em trés tipos: funcdo lucro, fungao volume e
funcao salvaguarda. Em relacao, a funcao lucro, que diz respeito, a capacidade
da relagado entre cliente-fornecedor gerar lucro, esta é claramente cumprida, uma
vez que arelacdo da Intraplas-Yoplait s6 é possivel perdurar por mais de 20 anos
se o principal objetivo estiver a ser cumprido. No que diz respeito a fungao
volume, fungdo que diz respeito ao cumprimento de um volume que permite a
obtenc¢ao de economias de escala para os clientes, essa é também cumprida nesta
relagdo, através do ponto de colaboracao “fator de otimizacao” que tem como
uma das suas metas a obtengao de economias de escala para os seus clientes. Por
ultimo a fungao salvaguarda, que remete para as relagoes estabelecidas pelos
fornecedores com certos clientes na perspetivas de serem mantidas como um
seguro contra crises de mercado (Hakansson, H., and Turnbull, P, 1982), nao
conseguimos tirar nenhuma conclusdo precisa devido a falta de informagao, mas
tendo em conta a magnitude da empresaIntraplds diria que tem a capacidade e
o conhecimento para prever situacoes de crise, recorrendo a um backup plan.

As fung¢oOes indiretas dividem-se em: func¢ao inovacao, fun¢ao mercado, fungao
scout e funcao acesso. Em relagao a fungao inovacao, que diz respeito ainovagoes
de produtos e processos desenvolvidos em conjunto com um cliente que podem

melhorar o valor das ofertas do fornecedor para com esse cliente no futuro, bem



como para outros clientes(Gemiinden, H.G., Heydebreck P., and Herden, R,
1992; Maidique, M.A., and Zirger, B.J , 1985), esta apresenta-se cumprida na
relagao entre a Intraplds e a Yoplait através do ponto de colaboragao “fator de
otimizagao”, uma vez que o departamento de inovagao e o departamento de 1&D
trabalham com o objetivo de melhorar os produtos e reduzir ineficiéncias. A
funcdo de mercado,diz respeito a entrada em novos mercados e o
estabelecimento de novas relagdes comerciais através de referéncia e/ou
recomendacoes de clientes atuais (Boles, J.S., Barksdale, H.C,, Jr., and Johnson,
J.T,1997), funcao cumprida na relacdo em andlise através da impressao do nome
da Intraplds nas embalagens vendidas & Yopliat que seguem para outros
mercados , possibilitando a Intraplas aumentar a sua visibilidade e as suas
chances de entrar em novos mercados. A fungao scout diz-nos que para ter
sucesso , os fornecedores devem obter informacdes significativas de outras
pessoas fora da organiza¢ao(Dixon, D.F., and Wilkinson, I.F ,1989; Gordon, G.L.,
Schoenbachler, D.D., Kaminski, P.F., and Brouchous, K.A , 1997) , func¢ao essa
cumprida , devido ,por exemplo, & boa relacao existente entre a Intraplds e a
Yoplait nao sé entre os departamentos , mas também diretamente entre CEOs e
para além disso, uma empresa da dimensao da Intraplds e com o seu historial no
sector tem de ter uma network de contactos acima da média a contribuir para o
seu sucesso. Por fim, a fungdo acesso remete para a experiéncia dos clientes em
lidar com autoridades oficiais, camaras, bancos e/ou associa¢des comerciais
possibilitando os fornecedores reduzirem procedimentos de licenciamento,
negociagOes comerciais, entre outros, situagoes que consomem dinheiro e tempo
(Gemiinden, H.G,, Schaettgen, M., and Walter, A, 1992), fun¢ao sobre a qual nao
¢ possivel tirar conclusdes acerca da sua presengana relagao em analise devido a
remeter para informacao tao especifica como essa.

Em suma, deparamo-nos com uma relagao cliente -fornecedor cumpridora da

maior parte das fungdes diretas e indiretas, sendo isto um indicador da criagao
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de valor, uma vez que tal como foi referido anteriormente, quanto mais fungoes
estiverem presentes na relacao maior sera o valor percebido. Posto isto, e com
base na Matriz apresentadana Figura 2, podemos classificar a relagao Intraplas-
Yoplait como uma relagao de alto desempenho, ou seja, uma relagao que cumpre

uma grande gama de fung¢oes atribuindo um valor percebido igualmente grande.



Capitulo 5-Conclusao

Em suma, o estudo apresentado explora os mecanismos de criagao de valor
em rela¢des interorganizacionais, analisando como as empresas podem colaborar
para gerar valor compartilhado. Comecou-se por contextualizar a colaboragao
interorganizacional, referindo motivagoes e fatores criticos de sucesso. Seguiu-se
com a explicacao dos motivos por tras da criagao de relagdes interorganizacionais
e os seus diferentes tipos. Ressalvando, a importancia das relagoes
interorganizacionais na atual sociedade competitiva, em constante evolugao
tecnoldgica e virada para a inovacao.

Posteriormente foi discutido o conceito de valor, destacando a indecisao dos
autores em defini-lo. Para lidar com esta questao, recorreu-se a um framework
constituido por diferentes tipos de valor tendo em conta os niveis meso, micro e
macro entre os beneficidrios internos e externos.

Posteriormente, abordou-se dois modelos de criacao de valor, um modelo co
evolutivo de criagao de valor (modelo mais global), que fornece um bom ponto
de partida sobre o mecanismo de criagao de valor, mas que necessita de ser
investigado de forma mais profunda, com o intuito de ser mais esclarecedor.
Seguidamente, desenvolveu-se um modelo especifico de criagao de valor, que
consiste num modelo de fung¢des de criacao de valor para relagoes cliente-
fornecedor, baseado em funcoes diretas e indiretas de criacao de valor. Modelo
que se apresenta de forma muita esclarecedora, ainda assim ao ser aplicado na
relacdo interorganizacionalem estudo, pode ter algumas limita¢oes, como a falta
de consideracao das fung¢oes suaves de criacao de valor, isto €, basear uma relacao
interorganizacional num bom histérico entre cliente-fornecedor, confianca
demonstradanutro contexto etc. Para além disso, o modelo foi desenvolvido no

ambito de PME, ao depararmo-nos com empresas como a Intraplas e a Yoplait,
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temos que ter em conta que o peso de cada cliente no futuro da empresa nem
sempre tem tanto impacto como no caso das PME.

No capitulo4 é apresentado o caso de estudo da tese, com uma breve descrigao
da relagdo interorganizacional em causa, através de uma checklist apresentada
em tabelal.No capitulo 5, e com base na informacao retida nas entrevistas,
exibiu-se uma tabela com os diferentes pontos de colaboragao fulcrais para o
funcionamento desta relacao interorganizacional, especificando
responsabilidades e metas. Numa segunda parte do capitulo, foi realizado o
enquadramento tedrico-pratico, dos modelos referidos anteriormente com a

relagdo entre a Intraplas e a Yoplait.

Dado isso, foi possivel perceber, a falta de clareza dos diferentes processos do
modelo co evolutivo de criagao de valor. Por outro lado, no modelo de criagao de
valor por fungdes, foi descrita a forma como cada fungao era aplicada tendo em
conta os pontos de colaboragdo, classificando-a como uma rela¢do de alto
desempenho, ou seja, uma relagao que traduz valor percebido a um alto nivel.
De salientar, o facto de o modelo se encontrar limitado, por apenas basear a
criagao de valor nos beneficios que uma empresa pode oferecer a outra, sem ter
em conta os sacrificios que tém de ser feitos para manter essa relagdo
interorganizacional.

Para além disto, o estudo apresenta-se limitado pela natureza da parceria
estudada, que ¢ uma relagdo cliente-fornecedor. Atendendo 4 limitacgao
apresentada, como investigacao futura seria interessante fazer o estudo de outra
relagdo interorganizacional da Intraplds, mas de maior complexidade, de

preferéncia até uma alianga ou joint venture.
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