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RESUMO:

O texto apresenta estudo de caso Unico, descritivo, do tipo indutivo, de empresa que adotou a
estratégia de aliangas sob a forma de consorcio, investiga as motivagdes que levaram a adogao
desse arranjo cooperativo e como essa estratégia pode ser compreendida segundo duas
abordagens teoricas: Teoria da Dependéncia de Recursos — TDR — e dos Custos de Transagdo —
TCT. Utilizou-se pesquisa documental, entrevistas, aplicagdo de questiondrio livre e
semiestruturado e andlise de conteudo qualitativa para responder duas questdes: (1) Quais os
fatores motivadores relevantes para formagdo da alianga e; (2) Qual o impacto dessa associagao
colaborativa sobre os componentes do Capital Intelectual — CI — da empresa. Concluiu-se que
os fatores motivadores para a atuacdo em aliangas por consdrcio empresarial estdo relacionados
com as teorias citadas e que a formagdo dessa alianga horizontal proporcionou o

desenvolvimento do CI e impactou sobre as suas trés dimensoes.

Palavras-chave: Consorcio Empresarial. Capital Intelectual. Teoria da Dependéncia de

Recursos. Teoria dos Custos de Transagdo.
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ABSTRACT:

The text presents a single, descriptive, inductive case study of a company that adopted the
strategy of alliances in the form of a consortium, investigates the motivations that led to the
adoption of this cooperative arrangement and how this strategy can be understood according to
two theoretical approaches: Resource Dependency Theory — TDR — and Transaction Costs —
TCT. Documentary research, interviews, application of a free and semi-structured questionnaire
and qualitative content analysis were used to answer two questions: (1) What are the relevant
motivating factors for the formation of the alliance and (2) What is the impact of this
collaborative association on the components of Intellectual Capital — CI — of the company. It
was concluded that the motivating factors for acting in alliances by business consortium are
related to the aforementioned theories and that the formation of this horizontal alliance provided

the development of the IC and impacted on its three dimensions.

Keywords: Business Consortium. Intellectual Capital. Resource Dependency Theory.

Transaction Cost Theory.
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1. INTRODUCAO.

A economia do conhecimento requer novas estruturas empresariais € novos conceitos na
gestdo dos recursos para manuten¢do da competitividade e assim, tem-se observado crescente
produgdo de servicos na forma de aliancas, redes de cooperacdo ou compartilhamentos
(Cardenas & Lopes, 20006) e os estudos sobre este tema vém aumentando em razio da incluséo
das redes de negdcio como disciplina académica (Joia & Malheiros, 2010). Destarte, as redes
interorganizacionais se tornaram uma forma particular de organizagdo, caracterizadas por
relagdes de troca entre os parceiros, onde a cooperagdo é um processo fundamental (Mendes,

2019).

A formagdo de aliangas facilita o acesso das organizagdes a muitos recursos dos quais dependem
e elas recorrem a essa estratégia para obter insumos que outras firmas dispdem e que sdo
essenciais para atingir outro patamar de vantagem competitiva (Ireland, Hitt & Vaidyanath,
2002). Elas formam aliangas com outras do mesmo setor, dando origem as aliancas horizontais,
ou com empresas que operam em industrias distintas, através de aliangas verticais e, a escolha
do tipo de alianca ¢ determinada pelas necessidades, sejam elas de complementaridade dos

pontos fortes ja existentes, ou de compensagdo dos pontos fracos (Martynov, 2017).

Na solugdo do dilema entre adquirir no mercado ou produzir internamente os arranjos
colaborativos constituem a terceira via de organizag¢do das atividades econOmicas e essas
estratégias coletivas apontam que existe a possibilidade de se fabricar um produto ou servigo a
partir de associacdo de empresas. Essa estratégia pode garantir melhor coordenagdo e redugéo
dos custos de transacdo, juntamente com os beneficios da contratagdo no mercado eis que
proporciona um aumento de flexibilidade e ganhos de especializa¢do na producdo (Balestrin &
Verschoore, 2008). Existe extensa literatura sobre os beneficios e fatores chave de sucesso na

formagdo de aliangas entre as organizagdes (Sarkar ez al., 2001; Goerzen, 2007; Wang et al.,
2012; Lazzarini ef al., 2013; Martynov, 2017; Ferreira & Franco, 2019).

Ao sinalizar sobre a relevancia dos servigos na busca pela competitividade, Kon (2015) destaca

que, nas economias avangadas os insumos de servigos representam consideravel parcela dos
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custos de produgdo e é importante a participagdo dos servigos no produto gerado e nos empregos
envolvidos. Os servigos sdo caracterizados pela maior concentracéo no trabalho, limitagées de
escala e diferentemente da fabricagdo de produtos, a sua natureza tem elementos de carater

intangivel.

Jorddo, Almeida & Locatelli (2017), acrescentam que o desenvolvimento de modelos de
avalia¢@o, medicdo e gestdo de ativos intangiveis que identifiquem os efeitos desses ativos sobre
o desempenho das firmas é um grande desafio e, Marzo & Scarpino (2016); Verbano & Crema
(2016) e Khalique et al. (2015) apontam a caréncia de estudos sobre o tema, chamando a atengao

para a lacuna de investigacdo existente, especialmente nas economias em desenvolvimento.

Pelas razoes reveladas, pode-se afirmar que as organizacgdes estdo protagonizando um fenomeno
na area da gestdo, que merece investiga¢do académica, pois ha uma compreensdo de ordem
tedrica e pratica que: (i) as atividades de servicos se tornaram uma importante fonte de gerag¢do
de valor; (ii) a competitividade das empresas pode ser aumentada por meio de mecanismos na
forma de redes de cooperagdo ou aliancas; (iii) investimentos em ativos intangiveis, dentre eles

o CI, tornou-se um expressivo fator de produgéo.

Este artigo emprega estudo de caso Unico com abordagem qualitativa com o objetivo investigar
o impacto de uma alianga horizontal formada por consorcio sobre os componentes do CI
(Humano, Estrutural e Relacional). Como objetivos especificos a pesquisa visa compreender as
motivagdes que levaram a empresa analisada a adotar esse arranjo cooperativo € como essa
estratégia pode ser compreendida segundo duas abordagens tedricas: a TDR — e a TCT.
Considerando o exposto, a pergunta norteadora do presente trabalho é apresentada: qual é

o impacto de uma alianca horizontal formada por consércio, sobre os componentes do CI?

O artigo estd estruturado em cinco se¢des:(1) Introdugdo — trata do contexto e a questdo de
pesquisa; (2) — Revisdo de Literatura - aborda o embasamento tedrico; (3) — Metodologia -
apresenta o método e ferramentas de analise utilizadas e o estudo de caso; (4) — Apresentacéo -
discute a apresenta os resultados da pesquisa e; (5) — Consideragdes finais — Apresenta as

conclusdes, limitagdes e sugestdes de pesquisa futura.
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2. REVISAO DE LITERATURA.
2.1. Redes/Alianc¢as/Consérecio.

Segundo Balestrin & Verschoore (2008), com o surgimento da sociedade do conhecimento o
fendomeno das redes tomou dimenséo abrangente na estruturag@o das organizagdes, demandado
crescente interesse nas pesquisas académicas, dentro de variadas dreas, como a economia,
sociologia e politica. No campo organizacional, Grandori & Soda (1995), argumentam que a
nogao de rede é aplicada a grande variedade de formas de relagdes entre empresas, como por
exemplo, joint ventures, aliangas estratégicas, relagdes de terceiriza¢do, consoércios, redes

sociais, redes de cooperagdo etc.

Asredes sdo formas de organizacdo que conectam atores em diferentes pontos, através dos quais
vao se formando espacos de interagdo com dindmica propria. Essa explicacdo possibilita o uso
do conceito em muitas areas do conhecimento, sendo que, em ci€ncias sociais, a intensidade e
frequéncia da interacdo dos atores sociais sdo maiores, caso eles sejam os nés de uma rede
(indicando pontos de referéncia), do que se tais atores fossem apenas partes da rede ou, em

oposicdo, haveria menor interacdo se eles ndo fossem pertencentes a mesma (Sudrez, 2013).

Moreira, Silva & Moreira (2017) classificam as redes em sociais ou informais, burocraticas ou
formais e proprietarias, sendo que essas ultimas se subdividem em verticais ou horizontais.
Redes verticais de cooperagdo sdo encontradas, normalmente, nos casos em que as relagdes de
cooperacdo ocorrem entre uma empresa € os componentes dos diferentes elos, da cadeia
produtiva. A relagdo entre empresas que produzem e/ou oferecem produtos similares,
pertencentes a um mesmo setor ou ramo de atuag@o, isto €, entre uma empresa e seus proprios

concorrentes, sio denominadas redes horizontais.

A constru¢do de uma rede pode ser realizada por meio de aliangas entre varios parceiros, onde
as empresas formam os nos e os arcos sdo representados pelas relacdes entre si. Dessa forma,
para existir criagdo de valor numa rede, o compartilhamento de conhecimento e a troca de ideias
e informagdes sdo de fundamental importancia (European Commission, 2007). Destarte, uma
alianca ¢ um relacionamento colaborativo entre organiza¢des para buscar objetivo que néo

poderia ser facilmente alcangado pelas empresas individualmente e as formas mais comuns de

Sustainable Business V.1, N° 97 (2024) Pagina 37



S U STA I N A B LE Revista cientifica - ISSN 1807-5908
Avaliado pelo sistemma Double Blind Review
B U S I N E S S Disponivel em: https:/ [ periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

aliangas incluem joint ventures, acordos de licenciamento e o consorcio (Di Guardo & Harrigan,

2012; Teece, 2014).

As aliangas tornaram-se importantes fontes de crescimento e vantagem competitiva e as
empresas envolvem-se num grande nimero de acordos cooperativos, com o intuito de fortalecer
sua posicdo competitiva, para conquistar novos mercados e ter acesso a recursos e capacidades
essenciais (Russo & Cesarini, 2017), e para serem eficazes os parceiros devem concordar em
se envolver na producdo e operagdes conjuntas para a melhoria do desempenho, produtividade
e da lucratividade, porém os resultados ndo podem ser somente financeiros, deve contribuir para
a reduc@o dos custos de transacdo e facilitar o acesso a novos ativos intangiveis (Aldakhil &

Nataraja, 2014).

Existem varios mecanismos de colaboracdo entre empresas que sdo frequentemente utilizados
para reduzir os custos de transa¢do, melhorar o desempenho e alcangar maior competitividade

e o consorcio de empresas ¢ um deles (Casarotto Filho & Pires, 2001); (Braga,

2010). Um consorcio deve possuir caracteristicas como versatilidade e capacidade de adaptacio
as novas condigdes ambientais, utilizando estrutura organizacional minima com poucos
profissionais, porém com grande capacidade técnica e relacional. A sua formagdo deve seguir
alguns passos preliminares: (a) determinagdo dos objetivos; (b) identificagdo das empresas
(concorrentes e complementares); (c¢) diagnostico e analise das necessidades de servigos; (d)
determinagdo dos servicos (tipos e niveis); (e) definicdo de tipos e formas de associagdo; (f)
constitui¢do da base informativa; (g) definicdo dos mecanismos de difusdo interna e externa; (h)
capacitagdo minima das empresas; (i) inser¢do na estrutura relacional (Casarotto Filho & Pires,

2001).

No Brasil, o consorcio constitui uma forma de aliancga bastante incentivada e, de acordo com
Castro & Rodrigues (2014), a cooperagdo entre as empresas se destaca como um meio capaz de
tornd-las mais competitivas, fortalecendo o poder de compra, combinagdo de competéncias,

compartilhamento de recursos, riscos e custos para explorar novas

oportunidades, e os consércios empresariais sdo estratégias cooperativas que tém sido utilizadas

com muita frequéncia.
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2.2. A teoria da Dependéncia de Recursos.

Pfeffer & Salancik (1978), ao sintetizarem as ideias pré-existentes deram inicio a chamada TDR
que tem como premissa a nogdo de que todas as organiza¢des dependem criticamente de outras
organizagdes para o fornecimento de recursos vitais, e que esta dependéncia € frequentemente
reciproca. A teoria aponta para tais interdependéncias interorganizacionais para explicar por que
organiza¢des formalmente independentes se envolvem em diferentes tipos de arranjos, tais
como aliangas, joint-ventures etc. Por sua vez, esses arranjos podem ajudar as organizacdes a
lidarem com interdependéncias, refor¢ando sua autonomia (ou liberdade para tomar decisdes

sem interferéncia externa (Drees & Heugens, 2013).

A TDR defende que as organizac¢des se relacionam ativamente com o ambiente procurando
manipula-lo em seu beneficio. Esse ambiente € interpretado pelos seus atores internos que estao
sujeitos a diferentes percepcdes, pelas quais as decisdes sdo tomadas. O argumento base dessa
teoria € o de que a andlise do ambiente organizacional pode ajudar a geréncia a compreender a
forca da influéncia do ambiente e realizar agdes de antecipacdo a esta influéncia (Pereira,
Fagundes & Beuren, 2016). Significa que se trata de uma estrutura importante para
compreensdo das relagdes da organizagdo com o ambiente e dentre outras constatacdes afirmam
que as organizagdes respondem as dependéncias de recursos formando arranjos
interorganizacionais como aliangas, joint ventures, acordos de terceirizacdo e fusdes e

aquisi¢oes (Drees & Heugens, 2013).

Para Carvalho ef al. (2018) sdo diversas as perspectivas teoricas utilizadas para andlise do
estabelecimento de aliangas, porém a TDR € frequentemente utilizada para compreender os
antecedentes e resultados da cooperagdo. A TDR se fundamenta no principio de que nenhuma
organizacdo ¢ autossuficiente e, portanto, precisa obter recursos através de trocas com o meio
ambiente externo. Cardenas & Lopes (2006) acrescentam que a organizagdo ¢ dependente de
uma série de recursos, sem os quais ndo sobrevive. Esses recursos podem ser financeiros, fisicos,
humanos ou organizacionais e, nenhuma organizagdo consegue ser autossuficiente em relagéo

aos recursos de que necessita. Dessa forma, quando a organizacdo necessita de novo fator de
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producdo, poderd obté-lo de trés formas: produzindo-o por conta propria, buscando-o no

mercado ou conseguindo-o através de aliangas com parceiros que possuam tais recursos.

Segundo Balestrin, Verschoore & Perucia (2014) a TDR distingue tipos de dependéncia de
recursos, materiais ou imateriais, como possiveis determinantes na formacao de redes. Na 6tica
da TDR, as empresas organizam-se em redes, a fim de compartilhar ou acessar recursos escassos.
Desse modo, ao explicar a formagdo das aliangas, a TDR sugere que as firmas utilizam essas
formas de cooperagdo para alcangar um nivel otimizado de alocacéo de recursos, no qual o valor

desta procura ser maximizado em relacdo a outras possiveis combinagdes.

Na perspectiva da TDR, as empresas organizam-se em redes a fim de suprir suas necessidades
estratégicas de recursos, por meio do compartilhamento de recursos escassos (Wu & Cavusgil,
20006; Balestrin, Verschoore & Reyes Jr., 2010; Naudé ef al., 2014). Além de explicar a formagao
das redes, a TDR também colabora no sentido de desvendar as razdes de sobrevivéncia das
redes (Klein & Pereira, 2019), uma vez que sdo significativos os efeitos de complementaridade

entre as organizagdes que compdem as redes (Chassagnon, 2014).

2.3. A teoria dos Custos de Transacio.

Para Cardenas & Lopes (2006), a TCT se baseia principalmente nos estudos de Williamson
(1991) que indica que os custos de transagdo sdo aqueles necessarios para negociar, monitorar e
regular as trocas entre as organizacdes, individuos e agentes economicos e ha dois pressupostos
sobre o comportamento dos agentes e suas motivagdes que implicam no surgimento desses
custos: (i) a racionalidade limitada dos agentes econdmicos e; (ii) 0 oportunismo presente nas

acdes dos agentes econdmicos.

Segundo Faria ef al. (2013), os custos de transagdo sdo aqueles gastos que as empresas incorrem
quando recorrem ao mercado; ou seja, sdo custos de negociar, redigir e garantir o cumprimento
dos contratos. Devem ser considerados os custos das negociagdes aqueles gerados pela
elaboracdo e registro dos contratos, incorridos na sua preparagdo e redagdo, negociagdes e
salvaguardas necessarias a todo e qualquer acordo e, também os custos incorridos apds a

concretizagdo do negocio, nas adaptagdes necessarias a execugdo do contrato, em fungéo de
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falhas, erros, omissdes ou alteragdes inesperadas, como eventuais desvios em relagdo ao que foi

previamente estabelecido.

Em sintese, a TCT contribui para o debate sobre a eficiéncia e determinago dos diferentes tipos
de arranjos entre as organizagdes frente ao estadgio competitivo em cada mercado, e contribui
para compreender que os niveis de incerteza, frequéncia das transacdes e especificidade dos
ativos envolvidos suscitam diferentes formas de colaboragdo, dentre essas, o consorcio e, Castro
et al. (2016), observa que a formacao de redes possui um papel importante na reducéo dos custos
de transacdo. Pois, ao se relacionarem por meio de coopera¢do mutua, ha um aumento da
confianga entre os atores, reduzindo a complexidade dos contratos, sendo possivel, até mesmo,
ocorrer a incidéncia de transagdes por meios informais, ou seja, sem contratos, diminuindo, com

isto, os custos de transag?o.

2.4. O Capital Intelectual.

Os avancgos nas pesquisas sobre CI ocorreram a partir das pesquisas de Edvinson & Malone
(1998) que desenvolveram um modelo para o gerenciamento composto por trés componentes
basicos que se inter-relacionam: o Capital Humano (CH), Estrutural (CE) e Capital de Clientes
(CC). Estes trés elementos somados ao capital financeiro compdem o valor de mercado de uma
organizacdo, conforme Figura 1 e, continua sendo objeto de vérias pesquisas contemporaneas

(Pedro, Leitdo, & Alves, 2018; Sardo & Serrasqueiro, 2017; Feil, 2020; Lugoboni et al., 2021).

O CH contempla o conhecimento acumulado, as habilidades e experiéncias dos colaboradores.
Ele é uma combina¢do da capacidade humana de criagfo, inovagdo e solugdo das questdes do
negocio. Sdo esses ativos que atuam em busca da geracdo de novas estratégias, produtos,
servigos e tecnologia que podem alcangas maior competitividade. O CE ¢é formado pela
infraestrutura organizacional, que d4 suporte aos colaboradores na execugdo dos trabalhos, quer
dizer, é a base de apoio do CH. Ele é composto de ativos de propriedade intelectual e ativos de
infraestrutura e incluem know-how, segredos, direitos autorais e patentes. Também incluem as
tecnologias, cultura corporativa, sistema de informagdes e a estrutura gerencial. O CC ¢
constituido pela solidez das rela¢cdes com os clientes e a sua fidelidade para com a empresa, o

relacionamento com fornecedores, o desenvolvimento da reputagdo por meio da qualidade de
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produtos e servicos e pelo atendimento pré e pos-venda. Alguns autores denominam o CC como
Capital Relacional (CR), j& que trata do valor agregado a organizagdo como resultado da imagem
e reputagdo desenvolvida nas diversas relagdes de mercado, inclusive os efeitos sobre as marcas
registradas nas transagdes e sensibilidade aos precos (Stewart, 1998; Sardo & Serrasqueiro,

2017; Feil, 2020; Lugoboni et al., 2021, Bagatini & Feil, 2021).

Capital
Intelectual

Capital Humano | | Capital Estrutural | | Capital Relacional |

4>| Organograma | 4>| Patentes | ‘bl Fornecedores |
Eﬁﬂ;ﬂﬁ; 4>| Procedimentos | 4,| Clientes |
4,| Especializacoes | g Sistemas de | Reputacho |

Informacao

| Know-How |<7 2 Sistemas de

Controle

| Capacidade |<7 | Qualidade |<—

Experiéncia |47 x :
| Xp Pré-atendimento
| Pés-atendimento |<7

Figura 2 — Composicdo do Capital Intelectual.

Fonte: Edvinsson & Malone (1998), adaptado por Lugoboni et al. (2021).

2.5. Consorcio e Capital Intelectual.

Para Martinez (2020), ¢ impossivel para as organiza¢des modernas gerenciarem o conhecimento
apenas a partir dos fatores tradicionais de produgdo - trabalho e capital — sem agregar
conhecimento e tecnologia como variaveis explicativas de um conceito mais amplo que € o
gerenciamento dos recursos do conhecimento e essa gestio deve ser projetada e implementada

a partir de dois elementos: a) redes de conhecimento e, b) gestdo do conhecimento.
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Desidério & Popadiuk (2015), ao discorrer sobre os beneficios da formacdo de redes de
inovac¢do, afirmam que elas permitem rela¢des interorganizacionais para difusdo da informacéo,
do compartilhamento de recursos, do acesso a ativos empresariais especializados e da captacéo
do aprendizado por meio da intera¢do. Isto deve ser uma postura estratégica nas empresas,
porém, a formagdo de redes depende dos beneficios que serdo gerados para ambos os

interlocutores e sua simetria determina a intensidade das relagdes.

Li et al. (2019), ao examinarem as relagdes entre o CI e o compartilhamento de conhecimento
das empresas de construgdo chinesas, afirmam que o compartilhamento do conhecimento é um
mecanismo intermedidrio que pode mediar a relagdo entre o CI, a inovac¢éo e o desempenho, e
acrescentam que o componente mais importante do CI € o CH, sendo este, a pedra angular de
todos os tipos de conhecimento e a principal fonte de inteligéncia, conhecimento, inovagao, e

invengdo para uma empresa.

Cappiello, Giordani & Visentin (2020), em estudo realizado num polo de inovagéo na Itélia,
identificaram que, as empresas agrupadas em rede puderam ter acesso a insumos, competéncias,
instituicdes, bens publicos, informagdes, e disseminagdo de conhecimento. Ainda, verificaram
que o CI resultante do desenvolvimento de habilidades cognitivas (CH), estruturais (CE) e
dimensdes relacionais (CR), forneceram imagem relevante sobre os efeitos das politicas de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) e sobre o desempenho inovador e competitivo das
participantes, sendo que essas trés dimensdes cognitivas (CH) e associagdes estruturais (CE) do

CI exerceram efeitos positivos na inovacdo e competitividade.

Para Antoldi, Cerrato & Depperu (2013), a participacdo de empresas em consorcios ¢
importante, ndo apenas para aumentar a competitividade, mas também para o desenvolvimento
de recursos intangiveis. Os recursos tangiveis sdo aqueles que podem ser facilmente imitados
ou substituidos e, assim sendo, tém menor probabilidade de serem uma fonte de vantagem
competitiva, por outro lado, os intangiveis baseiam-se no conhecimento e, referem-se a
reputacdo, cultura organizacional e habilidades, esses sdo usados para criar capacidades
inimitaveis.

Ferreira & Franco (2017), ao analisarem a relagd@o entre aliangas e desempenho organizacional

nas pequenas e médias empresas - PMEs de base tecnolégica, demonstraram que a formagao de
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aliangas estratégicas pode ser importante para superar a falta de recursos tdo caracteristicos das
PMESs, nomeadamente no que se refere ao desenvolvimento de CI e mostram também que,
aliangas estratégicas influenciam o CI e o desempenho, permitindo a confirmacdo de que as
relacdes que as empresas estudadas estabelecem com outras empresas sdo, cada vez mais

importantes para sua sustentabilidade e desenvolvimento.

3. METODOLOGIA.

A estratégia de pesquisa adotada é o estudo de caso unico, com objetivo descritivo e do tipo
indutivo. Para Creswell (2014), o estudo de caso tem abordagem qualitativa na qual o
investigador explora um sistema delimitado contemporaneo da vida real (um caso), por meio
da coleta de dados de forma detalhada e em profundidade envolvendo multiplas fontes de

informagao.

Para a coleta de dados secundarios, os instrumentos de pesquisa utilizados foram levantamentos
e analise de documentos publicos e, na coleta de dados primarios utilizou-se de entrevista, via
telefonica e aplicagdo de questionario aberto e semiestruturado, enviado por email, para permitir

maior aprofundamento e riqueza de detalhes.

Para Yin (2001), uma das vantagens do estudo de caso ¢ a sua flexibilidade: o projeto de um
estudo de caso pode ser modificado por novas informagdes e constatagdes obtidas, por exemplo,
durante a coleta dos dados e isso significa que novas informagdes ou ideias, importantes, podem
reorientar a pesquisa, assim, quem faz um estudo de caso pressupde que ndo € possivel prever
os seus resultados antes do comegar a executar projeto e portanto, esta caracteristica ira

ajustando-se no decorrer da pesquisa, podendo provocar alteragdes no seu protocolo (Guerra,

2010).

Os dados foram tratados com abordagem qualitativa, utilizando-se analise de discurso para

interpretagdo e analise dos dados da entrevista e questionario.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES.
4.1 Ambiente de Pesquisa.

A empresa estudada ndo esta identificada por solicitacdo dos seus socios e de comum acordo
com o pesquisador. Trata-se de empresa familiar constituida, fundada em 1986, pelos atuais
socios, sendo administrada por um deles desde a aquisicdo. Todos os ativos fisicos sdo de
propriedade da empresa e sua for¢a de trabalho direta ¢ composta por mais de 500 empregados.
O consorcio empresarial integrado pela empresa foi constituido em 2018, com o objetivo de
prestar servigos de modernizagdo, otimizacdo, expansdo, opera¢do, manutengdo e controle

remoto em tempo real da infraestrutura de [luminagdo Publica (IP), em cerca de

570.000 pontos nas vias e logradouros publicos de uma grande cidade brasileira.
4.2. Unidade de Pesquisa.

Para responder as questdes de pesquisa realizou-se um estudo da empresa lider do consorcio
constituido por cinco integrantes: uma empresa de engenharia de médio porte (unidade de
analise), outra empresa de engenharia (concorrente), uma terceira, fabricante de materiais e
equipamentos de reposi¢do (fornecedor) e, duas empresas especializadas, a primeira, opera na
industria de escritorios gerenciais corporativos, subsidiarios e regionais tendo como atividade
secundaria a prestagdo de servigos de engenharia e, a Ultima empresa especializada em
atividades de holdings de instituigdes ndo financeiras, operando principalmente, no setor de

energia elétrica e consultoria em gestdo empresarial.

Os dados gerais da unidade de andlise (empresa) foram obtidos por meio de entrevista com o
CEO da empresa lider, sendo explicitados os objetivos da pesquisa, a forma de coleta de dados
e a garantia de confidencialidade dos nomes das empresas no que se refere a divulgagdo dos
resultados da pesquisa. Também se remeteu, via e-mail, um questionario aberto e
semiestruturado, visando a complementagdo de dados, obtendo-se maior robustez na andlise

dos resultados.
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Com base na investiga¢do realizada sobre as questdes de pesquisa e tendo ainda por referéncia

a revisdo da literatura pesquisada, foi criada a Tabela 1 como suporte a pesquisa empirica e é

composta pelos principais fatores motivadores baseados na literatura pesquisada e, que

conduziram a empresa a formar o arranjo cooperativo (consorcio):

Tabela 1 — Os fatores motivadores para formagéo do consorcio.

Dimensées Fatores Motivadores Autores
Desempenho /Produtividade
Aumento da Lucratividade Aldakhil & Nataraja (2014)
Financeiras | Crescimento de Receitas
Compartilhamento de Riscos Castro & Rodrigues (2014)
Poder de compra
Aldakhil & Nataraja (2014); Casarotto Filho & Pires
Redugéo de Custos (2001): Braga, (2010)
Estabilidade Mendes (2019)
Klein & Pereira (2019); Aldakhil & Nataraja (2014); Russo
Crescimento & Cesarini (2017)
Redugdo de Incertezas Castro & Rodrigues (2014)
Mercado

Fontes de Crescimento

Russo & Cesarini (2017); Castro & Rodrigues (2014)

Competitividade e Vantagem
Competitiva (controle,
oportunidades, participago)

Casarotto Filho & Pires (2001); Braga (2010); Antoldi,
Cerrato & Depperu (2013); Castro & Rodrigues (2014),

Russo & Cesarini (2017); Antoldi, Cerrato & Depperu

(2013); Cappiello, Giordani & Visentin (2020)
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Compartilhamento de

Recursos fisicos, financeiros,
humanos e tecnologicos (foco
da reducdo dos custos de
transacdo)

Pfeffer & Salancik (1978); Casarotto Filho & Pires
(2001); Cardenas & Lopes (2006); Wu & Cavusgil (2006);
Balestrin, Verschoore & Reyes Jr. (2010); Faria et al.

(2013); Drees & Heugens (2013); Naudé ef al. (2014)
Balestrin; Verschoore & Perucia (2014); Castro &
Rodrigues (2014); Balestrin, Verschoore & Perucia
(2014); Castro et al. (2016); Ferreira & Franco (2017);

Sanchez & Rotundo (2018); Cappiello, Giordani &
Visentin (2020)

Competéncias

Relacionamento com o
mercado e reputagdo

Antoldi, Cerrato & Depperu (2013) ; Ferreira & Franco
(2017),

Compartilhamento de
Conhecimento (aumento das
competéncias e do
aprendizado)

European Comission (2007); Castro & Rodrigues (2014);
Desidério & Popadiuk (2015); Carvalho et al. (2018); Li et
al. (2019), Cappiello, Giordani & Visentin (2020)

Poder de atuagdo conjunta e
reciprocidade

Castro & Rodrigues (2014); Mendes (2019)

Capacidade de Inovagio

Li et al. (2019)

Andlise estratégica do
ambiente (percepgdo de
oportunidades e aumento da
aprendizagem)

Drees & Heugens (2013); Pereira, Fagundes & Beuren
(2016)

Acesso a novos ativos
intangiveis

Antoldi, Cerrato & Depperu (2013), Balestrin, Verschoore
& Perucia (2014); Aldakhil & Nataraja (2014); Desidério

& Popadiuk (2015); Cappiello, Giordani & Visentin
(2020),

Versatilidade e Adaptacdo

Casarotto Filho & Pires (2001)

Fortalecimento de Processos

Internos (eficiéncia,
capacidade barganha
fornecedores)

Casarotto Filho & Pires (2001)
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A partir do entendimento sobre os fatores motivadores, desenhou-se um modelo de estudo
contendo as dimensdes a serem estudadas devidamente alinhadas as dimensdes do CI (CH, CE
e CC/CR), para servir de suporte ao desenho de uma estratégia de comunicacdo, de acordo com
as dimensdes detalhadas de CI de Lugoboni ef al., (2021) (vide Figura 2). Esta conceitualizacio
deu origem ao guia de entrevista, com o objetivo de reunir informagdes e percepcdes do

entrevistado sobre os fatores e dimensdes definidos.

4.4 Resultados das Entrevistas.

A entrevista e aplicacdo do questionario aberto e semiestruturado foi realizada com o CEO da
empresa lider do consoércio, obtendo-se os resultados a seguir descritos por meio de andlise

interpretativa.

Na entrevista realizada o entrevistado afirmou que: “a formagdo de um consorcio é uma
operagdo de alta complexidade que exige habilidades de um campedo de jogo de poquer” e,
basicamente, existem dois elementos preponderantes para selecdo dos potenciais parceiros: o
primeiro diz respeito a confianga interpessoal dos candidatos potenciais, ou seja, as relagoes
comerciais pessoais entre os CEOs das empresas, como por exemplo, “o comportamento
historico e ético diante das diversas disputas e competi¢oes nos processos de contrata¢do de
fornecedores, na obtengdo de melhores condi¢des de fornecimento (pregos, prazos de entrega
efc.) e na conquista de novos clientes”. O segundo fator refere-se “a necessidade de uma
adequada conjugagdo de comprovagoes das capacidades técnica, juridica e financeira dos
integrantes, de modo que o seu somatorio viabilize ao atendimento do conjunto de exigéncias

por parte do contratante, que no caso presente é o poder publico”.

A partir da aplicacdo do questiondrio semiestruturado buscou-se a identificagdo dos fatores

motivadores que resultaram na sele¢do dos parceiros. Uma das questdes formulada foi:

“Quais foram os fatores motivadores para a decisdo da formagdo do consorcio?” As respostas

obtidas estdo dispostas por ordem de importancia conforme Tabela 2:
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Tabela 2 — Fatores de decisdo para formag&o do consorcio.

Fatores Motivadores
Financeiro Mercado Competéncias
Aumento de receita Maior controle de mercado Complementaridade
Redugdo de risco Maiores oportunidades Aumento de poder
Redugio de custos Maior participagio no mercado Compartilhamento de conhecimento
Aumento da lucratividade Acesso a recursos financeiros Reciprocidade
Maior poder de compra Maior competitividade Capacidade de inovacéo
Atendimento a regulagfo Capacidade de aprendizagem
Acesso a recursos complementares Aumento da eficiéncia interna
Crescimento
Busca de estabilidade
Redugio das incertezas

4.5 Discussdes.

Analisando-se a Tabela 2, verifica-se que a busca por parceiros na formagdo do consorcio tem
fatores motivadores com caracteristicas tangiveis e intangiveis, porém, percebese que o fator de
maior motivacdo esta relacionado com a estratégia de crescimento global da empresa e, no que
tange ao ativo tangivel, os principais fatores motivadores sdo crescimento das receitas, redugao
dos custos e aumento da lucratividade, confirmando estudos de Braga (2010) e Casarotto Filho
& Pires (2001). No entanto, as respostas obtidas ndo mencionaram os meios para a melhoria do
desempenho financeiro por aumento de produtividade como sugerem os estudos de Aldakhil &

Nataraja (2014).

Em relagdo aos fatores motivadores relacionados ao mercado, os resultados da pesquisa
confirmaram os estudos de varios relatos da literatura, pois, a empresa teve como perspectiva
que o consoércio possibilitasse um maior controle do mercado e como consequéncia mais
oportunidades, obtendo, portanto, maior participagdo (Casarotto Filho & Pires 2001; Braga,

2010; Antoldi, Cerrato & Depperu, 2013), assim como maior acesso a recursos financeiros,
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outros recursos complementares como humanos e tecnoldgicos, conseguindo entdo maior
competitividade (Ferreira & Franco, 2017; Sanchez & Rotundo, 2018; Cappiello, Giordani &

Visentin, 2020), estabilidade (Mendes, 2019), crescimento, reducdo de incertezas (Russo &
Cesarini, 2017; Castro & Rodrigues, 2014), além de atender questdes regulatdrias.

Quanto aos fatores relacionados as competéncias, a empresa observa oportunidades de adquirir
competéncias complementares, aumentando sua capacidade de aprendizagem e
compartilhamento de conhecimento, além de elevar a sua capacidade de atua¢do conjunta e

obten¢do de reciprocidade (European Comission, 2007; Castro & Rodrigues, 2014; Desidério

& Popadiuk, 2015; Carvalho et al., 2018; Li et al., 2019, Cappiello, Giordani & Visentin,

2020), além do aumento da sua eficiéncia interna e capacidade de inovagdo (Casarotto Filho &
Pires, 2001). No entanto, as respostas obtidas ndo mencionaram as maiores capacidades de
versatilidade e adaptagdo (Casarotto Filho & Pires, 2001), o desenvolvimento de reputagdo
(Ferreira & Franco, 2017) e o desenvolvimento de novas capacidades — novos ativos
intangiveis, como sugerem Desidério & Popadiuk (2015) e Cappiello, Giordani & Visentin

(2020),

Relativamente ao CI (Stewart, 1994; Edvinsson & Malone, 1998; Lugoboni et al. 2021), as
evidéncias demonstradas sdo de que a empresa direciona seus objetivos estratégicos para obter
maior CE e descreve os seguintes fatores de maior relevancia: (i) Obtencdo de maior participacéo
do mercado; (ii) Maior controle e; (iii) Busca de maiores recursos financeiros, com foco na
otimizagdo de seus sistemas de controle e busca pela efici€ncia interna (Casarotto Filho & Pires,

2001).

Observa-se ainda que a empresa investigada também busca aumentar o seu CH, pois ficaram
evidenciadas nas respostas apresentadas que os fatores de maior relevancia foram a
complementacdo e compartilhamento das competéncias corroborando os estudos de Carvalho

etal., (2018), Liet al., (2019) e Cappiello, Giordani & Visentin (2020).
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Finalmente, com relacdo ao CR, ficou também evidente a preocupacido da empresa com o
crescimento desse ativo, uma vez que a resposta evidenciou a busca pelo aumento do poder ¢ a

reciprocidade de competéncias, como sugerem Castro & Rodrigues (2014) e Mendes (2019).

No entanto, verifica-se que o CR constitui a maior oportunidade de atuagdo da empresa em
relacdo a construgdo de estratégias para a construcdo de reputagdo, relacionamento e interacio
com os clientes e desenvolvimento de novas competéncias para melhoria do pré e pos

atendimento, que ndo foram mencionados nas respostas a entrevista e questionario (Stewart,

1994; Edvinsson & Malone, 1998; Lugoboni ef al., 2021).
5. CONCLUSOES.

O proposito do estudo de caso foi investigar o impacto de uma alianga horizontal formada por
consorcio sobre os componentes do CI (CH, CE e CR) e, como objetivos especificos, a pesquisa
buscou compreender as motivagdes que levaram a empresa analisada a adotar esse arranjo
cooperativo e como essa estratégia pode ser compreendida segundo duas abordagens tedricas:

TDR e TCT.

A literatura sugere que as redes surgem para confrontar um modelo economico onde apenas
empresas detentoras de grandes mercados, com producdo em massa poderiam lograr sucesso e
observa-se que a cooperagdo entre as organizacdes vem apresentando bons resultados,
mostrando-se como alternativa para que organizagdes de diferentes tamanhos se tornem
competitivas, rentaveis e perenes por meio do compartilhamento de recursos, combinagdo de

competéncias e fortalecimento do CI.

Conforme apresentado na discussdo dos resultados, ficou evidenciado nas respostas do
entrevistado, que os fatores motivadores para a formacgdo do consorcio, estdo intrinsicamente
relacionados com a TDR e TCT e, também ficam evidentes que o foco de interesse de empresa
¢ a reducdo das suas limitagdes de recursos e por meio do fortalecimento do seu CE, utilizando
estratégias para aumentar sua receita, lucratividade, poder de compra, além de reduzir riscos e
custos. A atuacdo em rede oferece maior visdo e penetragdo no mercado por meio da

visualiza¢do de oportunidades e acesso a recursos complementares. Ainda, a empresa
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organizou-se em rede, a fim de compartilhar conhecimento, desenvolver sua capacidade de

aprendizagem, inovagdo e reciprocidade, o que gera um fortalecimento da eficiéncia interna.

No que se refere a TCT, pois a empresa buscou a formagdo do consorcio visando reduzir os
niveis de incerteza, aumentar a frequéncia das suas transa¢des fomentar diferentes formas de

colaboragéo.

Respondendo a pergunta norteadora da pesquisa qual é o impacto de uma alianca horizontal
formada por consorcio, sobre os componentes do capital intelectual? Este estudo conclui que
a atuacdo em rede por consorcio pode provocar impactos nas trés dimensdes do CI: CH, CE e
CR ja que as experiéncias em redes de consorcio fortaleceram o CI da empresa investigada nas
suas trés dimensdes. No entanto, percebe-se que o fortalecimento do CI néo se deu de modo
uniforme em todas as dimensdes, pois a empresa possui maior conscientizagdo sobre as suas
lacunas de recursos financeiros e humanos, e, por este motivo, tem o maior foco no
fortalecimento do CE e CH. Desta forma, existem oportunidades de desenvolvimento de
estratégias para ampliagdo de novos conhecimentos da propria empresa, que vao além de
obten¢do de conhecimentos complementares (CH), assim como o desenvolvimento de
relacionamentos com os clientes para fortalecimento da reputacdo no ambiente na qual a empresa

esta inserida (CR).

Esta pesquisa apresenta como principais contribui¢cdes tedricas, a associagdo das correntes
tedricas de Formagdo de Redes, Aliangas e Consdrcios, com a TDR e TCT com as Teorias que
avaliam o Capital Intelectual. Como contribui¢Ges praticas, o estudo de caso demonstrou que
as diferentes dimensdes do capital intelectual sdo desenvolvidas a partir da visdo e consciéncia
que os gestores tém sobre as aliangas, seus objetivos e potenciais. Assim, o potencial da
participacdo em aliangas horizontais formadas por consoércio oferecer contribuigcdes para
fortalecimento do CI dos seus participantes, esta diretamente relacionado aos conhecimentos
que os participantes tém sobre redes, seus objetivos e potencialidades, assim como os seus

interesses e motivagdes pessoais.
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5.1 Limitagdes e sugestdes.

A principal limitacdo do estudo refere-se ao emprego de estudo de caso unico, ja que os
resultados obtidos ndo podem ser generalizados para outros estudos. Outra limitago refere-se
a metodologia interpretativa de andlise, que favorece a subjetividade e possibilita um
enviesamento da andlise pelo pesquisador. Portanto, como sugestdo para estudos futuros
poderse-ia realizar entrevistas com os demais participantes do consorcio, utilizando-se outra
ferramenta de analise, como por exemplo a Técnica do Incidente Critico. Também se sugere
que pesquisa futuras investiguem métodos que possam colaborar para o desenvolvimento de
competéncias dos participantes de aliancas de consdrcio sobre os seus objetivos e potenciais e,
também desenvolvam metodologias que contribuam para o aumento da capacidade de absor¢do

de conhecimento dos participantes.
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