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Na conceituagdo classica, capital é parte do valor
adicionado capturado pelo capitalista que controla os meios de
produgdo, a circulagdo de produtos e valores no processo de
produgdo e consumo. Capital também ¢é um processo de
investimento no qual o valor agregado é produzido, capturado e
que gera mais valor agregado como resultado do processo,
representando um investimento que espera retorno, remunera¢ao.
Esta ¢ a visdo classica do capital. Da mesma forma, a teoria sobre
o capital humano também interpreta o capital como um
investimento com expectativa de retorno, porque os individuos que
investem em conhecimentos e habilidades técnicas também
negociam a sua capacidade no processo de produgdo, o que gera
uma remuneragdo. Esta remuneragdo tem um valor que pode ser
maior que o exigido para a subsisténcia do trabalhador, o que
também gera valor agregado que pode ser, em parte, investido pelo
trabalhador no conforto e estilo de vida ou reinvestido, gerando
mais valor. Neste ponto a rela¢do entre capitalista e trabalhador
tornou-se confusa. A imagem de uma estrutura social antagonica e
marcada pela dicotomia deu lugar a outra estratificada e com
discursos de negocia¢do. Esta visdo é apresentada como teoria

neo-capitalista e capital social uma de suas formas.

LIN, COOK e BURT (2008, p.6).



RESUMO

O objetivo deste trabalho ¢ examinar a industria farmacéutica brasileira e o perfil dos seus
gestores para verificar se os componentes da visdo relacional (DYER e SINGH, 1998)
apontados como fontes de vantagem competitiva, permeiam as organizacdes. Conjuntamente,
investigar se a formagdo deste capital social da organizacdo (BURT, 1992) estd também
associada a capacidade dos gestores em construir relacionamentos com os quais podem criar,
modificar e estender a sua base de recursos (TEECE et al., 2007), analisando a relagdo entre
capital social dos gestores e o capital social da organizacdo. A industria farmacéutica foi
escolhida por representar o estado da arte nos campos da pesquisa de novos produtos, pelo seu
volume abundante de recursos e por representar um tradicional oligopolio, o que deve se
refletir na forma como constréi os seus relacionamentos com os gestores, parceiros
comerciais, o Estado, seus clientes e consumidores. Para investigar se a visdo relacional e o
capital social compdem o diferencial competitivo apresentado por estas organizagdes, foi
aplicada uma pesquisa exploratéria em cinco laboratdrios, alcancando vinte respondentes,
com o objetivo de verificar especificamente se os principios da visdo relacional sao adotados
pelas organizagdes e se ha alguma ligagdo entre a geragdo do capital social da organizacdo e
dos gestores. Os resultados obtidos apontam para a nao utilizacao de tal estratégia, bem como
do baixo nivel de aproveitamento dos possiveis recursos acessiveis através da identificacao,
captacdo e manuten¢do das vantagens advindas das redes de relacionamento dos gestores da
organizagao.

Palavras chaves: Visdo relacional. Capital social. Vantagem competitiva.



ABSTRACT

This work aims to examine the pharmaceutical industry in Brazil and the profile of their
managers to verify if the components of relational view (DYER and SINGH, 1998) pointed as
source of competitive advantage, are embedded in the whole orgaanization. At the same time,
it was verified whether the formation of social capital (BURT, 1992) is also associated with
business strategy related to organizations managers’ skill to build relationships which may
create, modify and extend its resources base (TEECE et al. 2007), analyzing the relationship
between managers’ social capital and organizations. The pharmaceutical industry was chosen
in order to represent the state of the art in terms of advances in the field of research and
development of new products, it adduces an abundant amount of resources and being an
oligopolistic sector of the economy, which should be reflected in their business strategy and
the way it’s built relationships with managers, business partners, the State and so on. To
verify if the relational view and social capital afford the competitive advantage adopted by
these organizations, it has been applied to an exploratory research, covering five laboratories
and twenty respondents, in order to specifically check whether the principles of the relational
view is adopted by the organizations and if there is any relationship between the expansion of
the social capital of the organization and its managers’ social capital. Results from the
research point out to no usage of this kind of strategy by organizations, as well as the low
level of absorptive capacity of this potential advantages, available through the identification,
acquisition and maintenance of the resouces generated by managers’ social networks.

Key words: Relational view. Social capital. Competitive advantage.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos muito se tem escrito sobre estratégias que utilizam as redes como
fonte de vantagem competitiva, ou seja, estratégias de criacdo de valor utilizada sem que os
outros concorrentes no mercado possam também utilizd-las (BARNEY, 1991). Entretanto,
segundo o proprio conceito, nem toda rede ¢ uma fonte de vantagem competitiva, pois seus
atributos podem ser também compartilhados com outros elementos, inclusive concorrentes,
sendo seus produtos e servicos facilmente encontrados no mercado de fatores. Ocorre, pois,
que, em alguns relacionamentos especiais, sao desenvolvidas ndo somente parcerias em rede,
mas integragdo. Onde ndo somente interesses, mas também recursos sdo compartilhados de
forma a criar, modificar e estender a base de recursos das firmas participantes. Esta estratégia
ndo ¢ somente o resultado ao acaso de arranjos naturais no mercado, mas de articulagdes de
administradores empreendedores que tém acesso privilegiado a informagdes, indicagdes e
oportunidades que se tornam possiveis devido as redes sociais que constroem em torno de si €
que transferem, total ou parcialmente, para as organiza¢des. Devido a esta conjungdo unica de
fatores, tais recursos s3o considerados raros, valiosos, imperfeitamente imitaveis e
insubstituiveis, sendo geradores de vantagem competitiva sustentavel, que ¢ a implementagao
de uma vantagem competitiva sem que o0s potenciais concorrentes sejam capazes de
implementé-la nem copid-la, mesmo apds despenderem esforcos para tal (BARNEY, 1991). O
presente trabalho buscou verificar, através de uma pesquisa de campo, se os recursos da visao
relacional, ligados as redes sociais dos administradores, encontram-se incorporados a
estratégia das empresas do setor farmacéutico.

A principal base tedrica da pesquisa € o artigo de Dyer e Singh (1998), fundamentado
na visdo relacional, que se utiliza da estratégia cooperativa como fonte de vantagem
competitiva, de onde foram extraidos os conceitos que serviram de base para investigar se as
organizagdes compartilham os seus recursos quando decidem atingir resultados superiores em
parceria com outras organiza¢des. Conjuntamente, foram incorporados conceitos das obras de
Burt (1992, 2000 e 2002) ligadas as redes sociais ¢ aos relacionamentos construidos inter
grupos, através de elementos que tém acesso privilegiado a informacgdes, oportunidades e
indicagdes e que criam condicdes de usar o seu capital financeiro e humano de forma tnica
para a obtencdo de vantagem. Estes trabalhos formaram as bases teoricas para a verifica¢do da

capacidade de geracdo do capital social dos gestores e da sua disposi¢cdo de utiliza-lo para
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formagdo do capital social da organizacdo, a base da estratégia de cooperacdo, como uma
fonte de vantagem competitiva.

De forma a melhor estruturar o encadeamento tedrico, serdo abordadas as escolas de
estratégia mais recentes, buscando identificar em que momento o fator humano passou a ter
destaque nos estudos estratégicos que analisam os componentes organizacionais geradores de
vantagem competitiva. Em seguida, serdo apresentadas as redes de relacionamento, seus
componentes € como se transformam em capacidades dinamicas (TEECE, 2007), através do
compartilhamento de recursos, que ¢ o ponto focal da pesquisa. Serdo também apresentados
os conceitos de capital social e buracos estruturais como fonte de vantagem competitiva para
a organizacao, resultado de relacionamentos com fortes e fracos niveis de envolvimento.

A pesquisa investigou em alguns laboratérios farmacéuticos brasileiros se os
componentes apontados por Dyer e Singh (1998) como fontes da vantagem competitiva em
seu trabalho “The Relational View: Cooperative Satrategy and Sources of Interorganizational
Competitive Advantage”, estdo presentes em suas estruturas. Da mesma forma, foi avaliado
como as redes de relacionamento, formadas pelos administradores, incorporam elementos
geradores de novas oportunidades, acesso privilegiado a informacgdes e influéncia em decisdes
importantes, conforme contidas nos trabalhos de Burt “Structural Holes”(1992) e “The
Network Structures of Social Capital” (2000) e Lin, Cook e Burt (2008) “Social Capital:
Theory and Research”, investigando a capacidade dos gestores em desenvolver capital social
e transferirem-no para a organizacao.

Uma vez fundamentada a teoria, as afirmagdes do formulario de pesquisa foram
elaboradas e agrupadas em sete elementos, de forma que os primeiros quatro representem
caracteristicas correspondentes as questdes ligadas a visdo relacional e os outros trés, as
politicas das organizacdes que promovam o resultado através do capital social, praticas
inibidoras, bem como aqueles que estimulem o seu desenvolvimento. O valor de cada questao
foi atribuido através do grau de concordancia com as afirmagdes geradas com base nas
teorias, variando de quatro, para concordo plenamente, a um, para discordo plenamente.
Através destes valores ¢ que foi elaborado o quadro com os pardmetros para a avaliacdo dos
resultados. Os valores obtidos com as respostas as vinte e uma questdes foram entdo
agrupados em sete elementos com caracteristicas distintas, sendo os quatro primeiros
representativos da estratégia cooperativa e os outros trés indicativos da capacidade de geracao
de capital social. Para cada elemento foi gerada entdo uma média com os valores das suas
respostas componentes, de forma a permitir a comparagdo com o quadro onde estdo contidos

os valores adotados como parametro.
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De acordo com o resultado desta confrontagao de médias, foi possivel obter a resposta
para a questao principal da pesquisa: os principios da visdo relacional possivelmente ndo sao
utilizados pelos laboratorios participantes do estudo. Esta conclusdo baseia-se nas baixas
médias obtidas em todos os quatro elementos pesquisados, comparativamente aos principios
da teoria que afirmam que quanto maior o nivel de investimentos conjuntos em ativos
especializados; quanto maior o nivel de troca de conhecimentos; quanto maior a capacidade
de absorver tais conhecimentos; quanto maior o nivel de alinhamento para o desenvolvimento
de um relacionamento transparente e reciproco; quanto maior a sinergia que permita a
materializacdo de resultados raros, valiosos, dificeis de imitar e insubstituiveis, maior sera a
capacidade de geracao de “relational rents”, ou seja, resultados superiores gerados em
conjunto, a partir de uma relagcdo de trocas somente viavel através da contribuicdo peculiar de
cada parceiro e que sdo impossiveis de serem gerados por qualquer das partes isoladamente.

Como todos os niveis avaliados das respostas associadas foram baixos, ¢ possivel
afirmar que os principios da visdo relacional ndo sdao observados pelos laboratorios
pesquisados ou, se praticados, ndo sdo materializados na intensidade necesséria para a geracao
de “relational rents”, limitando-se as boas praticas do mercado, no que tange a redes de
relacionamentos.

Por fim, € possivel afirmar também que ha alguma relagdo direta entre a abordagem do
tema capital social pelas organizagdes e a adocdo da visdo relacional, pois se a visdo
relacional ndo ¢ o objetivo a ser atingido, também ndo serd o desenvolvimento dos seus
gestores para a busca de novas parcerias, informagdes, indicagdes ¢ oportunidades, pela
conseqiiente ndo exploracdo das redes de relacionamento. Numa escala de prioridades,
conhecer e desenvolver o capital social dos gestores e expandir os relacionamentos
organizacionais vém em primeiro lugar, pois o resultado da visdo relacional ¢ o capital social
da organizagdo. A visdo relacional, em dado momento, é a0 mesmo tempo o meio e o fim a
ser atingido através da importancia dada as redes com as quais a organizacao e seus gestores
estdo envolvidos. Seu produto, o capital social obtido pela exploragdo das informagdes
privilegiadas, influéncias e indicagdes promovidas por tais relacionamentos. Este recurso

ainda aguarda ser explorado no interior das organizag¢des da industria farmacéutica.
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2 PROBLEMA DE PESQUISA

O objetivo principal deste estudo ¢ verificar se os componentes de vantagem
competitiva apontados no trabalho de Dyer e Singh (1998), relacionados ao compartilhamento
de recursos e a geragdo de resultados superiores pelas organizacdes, sdo encontrados nas
empresas do setor farmacéutico. No estudo sdo apontadas quatro razdes fundamentais que
justificam os resultados alcangados pela estratégia de compartilhamento, componente da visao
relacional, formada a partir de uma rede muito mais densa que as redes formadas a partir da
simples adogao pelas firmas das “boas praticas do mercado”. Estas razdes sao:

a) investimentos conjuntos em ativos especializados, ou seja, aqueles desenvolvidos

especificamente para serem explorados pelos parceiros envolvidos;

b) compartilhamento de know-how;

¢) combinag¢ao complementar de recursos como gerador de resultado conjunto unico;e

d) baixos custos de transagdao devido a governanca mais eficaz.

Nesta estratégia sdo privilegiadas as iniciativas de investimento conjunto em recursos
organizacionais especializados e que serdo utilizados por todos os participantes para a
obtengao de resultados coletivos, viaveis somente através do trabalho cooperativo.

O segundo objetivo € investigar se os conceitos contidos nos trabalhos de Burt (1992,
2000) e Lin, Cook e Burt (2008), desenvolvidos através dos estudos das redes sociais e que
resultam em vantagens advindas de diferentes intensidades com que sdo mantidas as relagdes
sociais, estdo relacionados ao trabalho de Dyer e Singh (1998) e se estes conceitos também
sdo explorados pelas organizacdes do setor farmacéutico.

Os conceitos utilizados nesta pesquisa sdo os seguintes:

a) capital social — é um ativo pertencente aos componentes de um relacionamento,

obtido através dele, com os quais sdao abertas portas de oportunidade para a geragdo de

vantagens;

b) “structural holes” ou buracos na estrutura social — ¢ um relacionamento que liga

dois grupos através somente dos dois elementos de uma relagdo de baixa densidade,

com as quais sdao criadas oportunidades de acesso privilegiado a informagdes,
indicagdes e influéncia, ou seja, capital social;

c) “network closure” ou densidade das relagdes — ¢ formada a partir de

relacionamentos fortes, de alta densidade, através dos quais ¢ criado capital social.
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Desta forma, a principal pergunta de pesquisa esta associada a capacidade da firma em
obter resultados diferenciados, através da integragdao de estratégias e operagdes. Como toda a
orquestragdo dos processos ¢ uma capacidade dindmica relacionada aos administradores, a
pesquisa investigou também se hé alguma relacdo entre o capital social dos gestores e a visdo
relacional utilizada pela organizagdo, ficando entdo o problema da pesquisa estruturado da

seguinte forma:

2.1 Questao principal

A industria farmacéutica brasileira incorporou os principios da visdo relacional

apontados por Dyer e Singh (1998) como fontes de vantagem competitiva?

2.2 Questao secundaria

H4 alguma relacdo entre a forma como os administradores expandem o seu capital
social (BURT, 1992, 2000 e 2008) e a de utilizacdo pela industria farmacéutica dos

componentes de vantagem competitiva apontados pela visao relacional?

2.3 Objeto de pesquisa

O objeto de pesquisa € uma amostra composta por cinco laboratérios farmacéuticos
instalados no Brasil, com atua¢do na Grande Sao Paulo. Estas empresas terdo os seus nomes
omitidos, de forma a ndo divulgar informag¢des que possam ser, em algum momento,
consideradas confidenciais ou improprias, bem como resguardar as identidades dos
funciondrios participantes. Para relacionar os dados as empresas, serdo utilizadas as letras A,
B, C, D e E. Um apéndice ao estudo fornecera as principais caracteristicas de cada laboratorio

participante.
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3 FUNDAMENTOS TEORICOS

Neste capitulo, serd apresentado o arcabougo tedrico deste trabalho, iniciando pela
busca nas principais escolas de estratégia, daquelas onde ha destaque para o fator humano, até
a abordagem das capacidades dindmicas. Em seguida, serdo tratadas as redes de

relacionamento, assunto base para a abordagem da visdo relacional e o capital social.

3.1 Escolas de estratégia e o componente social

... scholars are beginning to take on the challenging questions of where capabilities
come from and how they change. But even here, with few exceptions, there is an
essenctial missingh piece to the puzzle. In a Word, people! (TEECE et al,
2007,p.43).

Neste trecho do estudo serdo analisadas as principais escolas modernas de estratégia,
buscando uma referéncia do momento em que tanto o capital humano quanto as suas relagdes
sociais passaram a ser importantes para a analise do desempenho e dos resultados obtidos
pelas organizagdes.

Numa verificagdo preliminar, observa-se que os estudiosos do assunto procuram isolar
os elementos constitutivos do cendrio empresarial de forma a facilitar a analise do ambiente
na busca de uma resposta para as questdes ligadas a alta rentabilidade de alguns
empreendimentos e o fracasso de outros, seja no ambito externo, seja nos seus recursos €
capacidades internas. E desta forma que se organizam os principais estudos, ora focando na
industria, ora nos recursos ¢ capacidades das firmas. Assim, cada pesquisador buscara na
estrutura organizacional ou no mercado os fatores que melhor justifiquem o sucesso ou o
fracasso de um empreendimento, segundo o seu foco de andlise. Alguns norteardo os seus
estudos seja na eficiéncia com que as organizagdes exploram os seus recursos internos ou
capacidades dinamicas (BARNEY, 1991; EISENHARDT et al, 2000; ZOLLO et al, 2002;
TEECE et al, 2007); ou na forma como administram seus lagos de relacionamento , sejam eles
mais fracos (GRANOVETTER, 1993); aqueles relacionamentos que promovem acesso
privilegiado a informag¢des ou oportunidades e que sdo estabelecidos através de conexdes

entre elementos que constituem pontes entre grupos (BURT, 1992); ou aqueles que integram
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seus recursos para atingirem objetivos que sdo viaveis somente com a unido e esforcos
conjuntos entre os envolvidos (DYER e SINGH, 1998).

Como o capital humano e suas redes de relacionamento tém papel fundamental nestes
estudos, devido ao poder de influenciar os destinos dos negocios (BLYLER e COFF, 2003),
faz-se desejavel o estabelecimento de estruturas de reconhecimento, premiacao e controle que
promovam a satisfacdo de objetivos pessoais € o dominio deste processo por parte das
organizagdes. E desta forma que pode ser atenuado o comprometimento da vantagem
competitiva sustentdvel, ou seja, aquela que ocorre quando nenhum dos concorrentes
consegue reproduzi-la, mesmo depois de investir em esforgos neste sentido (BARNEY, 1991)
causados pelos “spillovers”, elementos que passam indevidamente informacgdes para terceiros
ndo participantes do processo; e “freeriders”, os que participam do processo, mas que nao
querem fazer o esfor¢o comum e merecedor dos beneficios alcancados (OLSON, 1999,
ORENSTEIN, 1998). Devido a importancia destes elementos para as estratégias de
cooperacao, este trabalho visa identificar, se os fatores apontados pelos estudos de Dyer e
Singh (1998) como componentes de vantagem competitiva permeiam as organizagdes, objeto
do estudo.

Como a capacidade de geracdo de relacionamentos ¢ inerente ao capital humano, este
trabalho serd introduzido pelas escolas de estratégia, buscando identificar aquelas onde ele
tem papel de destaque, de forma a construir um elo entre os estudos organizacionais e aqueles
ligados as redes de relacionamento.

Fundamentalmente, os estudos de estratégia estdo direcionados a identificagdo dos
fatores de sucesso ou fracasso de um empreendimento, a medida que procuram apontar
padrdes e cenarios para a conducdo dos projetos futuros, adotando corre¢des de curso quando
necessarias. Por este angulo, as estratégias podem divididas em dois grupos: as deliberadas e
as emergentes. As deliberadas sdo aquelas que sdo realizadas a partir de estudos e previsoes;
ja as emergentes sdo aquelas que se adaptam a ocorréncia dos eventos que ocorrem
diferentemente dos padrdes idealizados. Em linhas gerais, as organizacdes usam as estratégias
para lidar com as mudangas que ocorrem no ambiente visando a otimizagdo de resultados
(MINTZBERB, AHLSTRAND ¢ LAMPEL, 2000).

A estratégia empresarial bem sucedida também ndo ¢ tracada por um executivo
isoladamente. Costuma ser o trabalho de toda uma equipe preocupada em rever os planos e
adapta-los as necessidades, conforme as informagdes disponiveis e as habilidades do capital
humano nas empresas, impondo-lhes maior eficiéncia. As interagdes sociais, dentro e fora do

ambiente de trabalho, podem influenciar positivamente os resultados corporativos e, se
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analisadas a luz das recentes teorias sobre estratégia, podem ser caracterizadas como
capacidades dinamicas da firma, ou seja, aquelas que criam, estendem e modificam a sua base
de recursos (TEECE et al, 2007).

A partir da escola do design iniciar-se-a a busca pelos tracos que permitam identificar
nos estudos de estratégia aqueles que tenham dado algum destaque ao componente humano ou
social da organizacao. Com ela, estruturou-se o modelo SWOT - andlise em alto nivel as
forcas (S), fraquezas (W), oportunidades (O) e ameagas (T) possiveis no ambiente de
negocios. Nesta escola a estratégia ainda era vista como um processo distinto entre aquele que
a elabora — papel do executivo chefe — e os que estdo sujeitos as suas conseqiiéncias — muitas
vezes resistentes a sua implementacdo — nao havendo espago para a participagcdo coletiva,
acdo e retro-alimentagdo, passos tipicos do processo de andlise e acdo dos ambientes de
negocios atuais, instaveis e muitas vezes de alta complexidade.

Como a interagcdo ndo era uma caracteristica preconizada pela escola do design, foi
construida a critica de que o legado da elaboracao do plano estratégico feito por um elemento
sem permitir a participagdo de terceiros envolvidos nos processos e sem considerar as
opinides e necessidades dos seus clientes pode ser a causa de problemas enfrentados por
algumas organizagdes até hoje (MINTZBERB, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Desta
forma, ¢ possivel afirmar que as redes relacionais sdo instrumentos que devem ser utilizados
pelas organizagdes, para criar, expandir e modificar os seus recursos. Tais, contatos
caracterizam-se como um recurso escasso, disponivel para a organiza¢do. Um diferencial
competitivo, ndo explorado pela escola do design.

Da escola do design evoluiu-se para a escola do posicionamento, que tem Michael
Porter como principal expoente. Para ele a formulacdo da estratégia tem o seu ponto alto com
a pratica da competicdo e o mercado, no qual, clientes, fornecedores, novos entrantes e
produtos substitutos sdo todos potenciais competidores, dependendo do ramo da industria
onde atuam (PORTER, 1998).

O papel da estratégia seria encontrar um lugar na industria onde a firma pudesse
melhor defender-se das forcas competitivas do mercado, através da construcdo de barreiras
aos novos entrantes e evitar a perda de margens de lucro. Sendo este o foco, ndo ha espago
para destacar o papel do capital humano, exceto quando trata da cadeia de valor, estrutura
para a geracdo de lucro descrita por Porter, composta pelas atividades primérias - relacionadas
com o fluxo do produto até o cliente - e as atividades de suporte - apoio as atividades

primarias. Sendo o foco desta escola o ambiente externo, sem considerar as interacdes com 0s
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elementos da estrutura organizacional, ndo tardou para o surgimento do seu contraponto
defensor dos recursos internos da firma como geradores de diferencial competitivo.

Assim, com um maior destaque para o capital humano passa-se pela escola cognitiva e
alguns aspectos do seu discurso, onde ha indicios, ainda incipientes, da consideragdo do
elemento humano como componente da estratégia. A escola cognitiva langou uma nova
abordagem colocando o ambiente interno, a figura dos gerentes e suas experiéncias como
ponto central para a transformagdo do mercado. Na visdo dos construtivistas sociais, para os
quais o ambiente e as posi¢des sociais podem ser modificados e adaptados, o ambiente
classifica-se como:

a) objetivo - quando a organizacao estd embutida num ambiente independente, onde

impera a visdo investigativa para se encontrar as coisas que estao disponiveis, a espera

de serem descobertas;

b) ambiente Percebido — impde uma racionalidade limitada, onde a visdo dos

estrategistas € incompleta e imperfeita, sendo o desafio minimizar a distancia entre a

realidade e as suas diferentes percepgdes; e

c) ambiente decretado — aquele que as empresas chamam de seus ambientes de

negocio ou ramos de atividade. Para os construtivistas sociais, as agdes das pessoas

compdem a organizacdo e o seu ambiente (HELLGREEN e MELIN, 1993, apud

MINTZBERB, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

A partir da escola cognitiva passa-se a perceber que, embora a estratégia ainda seja
vista como um processo de elaboragdo individual hd espaco para a intervengdo coletiva na
transformagdo do ambiente e aproveitamento de oportunidades emergentes, a partir das
intervengdes pessoais de elementos interessados no desenvolvimento da organizagdo. E com
este foco que uma nova corrente de pensamento, a escola do aprendizado, passou a abordar a
estratégia: enfatizando o papel das mudangas empresariais a partir de intervengodes feitas por
funcionarios, conforme suas responsabilidades e fun¢des. E o capital humano, o conjunto de
qualidades inatas e aquelas desenvolvidas com a educa¢do, a formacdo e as experiéncias,
interferindo nas diretrizes elaboradas pela alta direcdo e gerando mudangas que sdo
aprendidas e reproduzidas pelos processos organizacionais.

Como critica a estas intervengdes, destaque-se o seu carater eminentemente voltado
para a solu¢do de problemas oriundos das determinagdes “top/down”, ao invés do
aproveitamento de novas oportunidades, ou seja, o carater emergencial da escola do
aprendizado. Outro aspecto importante ¢ a aparente falta de coordenagdo destas intervengdes,

uma vez que sao frutos da emergéncia e da necessidade de implementacdo de medidas
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corretivas imediatas. Contraditoriamente, hd alguma articulagdo das agdes postas em pratica
por grupos de gerentes pro-ativos, o que passou a ser chamado de “incrementalismo logico”.
Este “incrementalismo” ¢ responsavel pelas mudangas estratégicas que ocorrem em nivel
tatico do planejamento e que requerem negociagdes politicas para a sua implementagdo, sendo
estas diretamente ligadas as habilidades pessoais para motivarem adesdes as mudangas.
Segundo os estudiosos da escola do aprendizado, j4 neste momento aqueles envolvidos com
as mudancas utilizam-se fortemente de suas redes sociais internas para mostrarem 0s seus
pontos de vista e negociarem as mudangas organizacionais com seus pares ou superiores
(MINTZBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL, 2000).

Enquanto a escola do aprendizado esta voltada para a negociacdo interna das
mudangas necessarias a implementacdo de uma estratégia emergente, baseadas no
conhecimento tacito, uma nova escola de estratégia, a escola do poder, expande esta conduta
abrindo-se para negocia¢des mais amplas, de forma a criar planos mais eficazes tendo como
instrumento a influéncia politica. Ela reconhece as agdes de grupos ou individuos,
representando a empresa, manifestarem-se em seu nome de forma a obter resultados
econdmicos junto a terceiros. Procurando caracterizar tais relagdes, esta escola reconhece dois
tipos de poder: o micro - aquele exercido internamente nas relagdes entre os elementos
integrantes da organizagdo; e o macro - aquele que se reflete nas relagdes da organizagao com
a sociedade.

Se a estratégia se adapta ou se forma conforme seus interesses, segundo as suas
relacdes com o mercado e a sociedade (MINTZBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL, 2000),
entdo quanto mais eficazes estes “/inks” com o meio-ambiente e seus instrumentos para o
exercicio da influéncia, melhores serdo os resultados, comparativamente ao de seus
concorrentes. Porém, embora esta escola busque a melhor participagdo do individuo nos
processos organizacionais, ela ndo cria uma equacao onde os poderes micro e macro interajam
estrategicamente gerando resultados superiores, conforme preconizado no trabalho de Dyer e
Singh (1998). Na escola do poder, esta presente a capacidade de influenciar para a obtencdo
de beneficios e a realiza¢do de interesses, ao invés da capacidade de co-criar, agregando valor
a um produto ou processo através da cooperacdo e interacao.

Assim, para situar a interacao social de forma a poder estuda-la como um recurso
organizacional gerador de vantagem competitiva sustentavel, precisa-se de outra escola que
possa integrar as relagdes internas, externas e as suas interconexdes, de forma a maximiza-las
para a obtencdo de resultados unicos. Embora ndo exista tal escola, esta abertura seria

possivel de ser observada num hipotético misto de duas correntes do pensamento estratégico
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da escola do poder com a escola cultural, mais especificamente aquela corrente que
representa a Visdo Baseada em Recursos — RBV (BARNEY, 1991).

Para a escola cultural, a cultura ¢ o “significado comum criado por um grupo de
pessoas ao longo do tempo, demonstrado através das suas atividades sociais, interagdes e
recursos utilizados” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000) que apresenta as
seguintes premissas:

a) a formagdo da estratégia ¢ um processo de interacdo social, baseado nas crengas e

nas interpretagdes comuns aos membros de uma organizagao;

b) um individuo adquire essas crengas através de um processo de aculturacdo ou

socializacdo o qual ¢ em grande parte tacito e ndo verbal, embora seja, as vezes,

reforcado por uma doutrinagdo mais formal,

¢) os membros de uma organizagdo podem descrever apenas parcialmente as crencas

que sustentam a sua cultura, ao passo que as origens e explicacdes podem permanecer

obscuras;

d) em conseqiiéncia disso, a estratégia assume a forma de uma perspectiva, acima de

tudo, enraizada em intengdes coletivas - ndo necessariamente explicadas - e refletida

nos padroes pelos quais os recursos ou capacidades da organizagdo sdo protegidos e

usados para sua vantagem competitiva. Portanto, a estratégia ¢ mais bem descrita

como deliberada - mesmo que ndo seja plenamente consciente;

e) a cultura e em especial a ideologia ndo encorajam tanto as mudangas estratégicas

quanto a perpetuagdo da estratégia existente; na melhor das hipoteses, elas tendem a

promover mudangas de posi¢do dentro da perspectiva estratégica global da

organiza¢cdo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Para a RBV, os recursos estratégicos sao aqueles que cumulativamente geram valor
para organizagao; sao valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e insubstituiveis. Por isso, a
cultura passa a ser uma vantagem competitiva sustentavel, devido as suas caracteristicas
sociais Unicas e a forma de arranjar e rearranjar os seus diversos recursos — segundo Barney
(1991): recursos de capital fisico, recursos de capital humano e recursos de capital
organizacional. Para ele, capital organizacional seriam os sistemas e estruturas formais, bem
como relacdes informais entre grupos. Assim, as relagdes em rede podem ser classificadas
como capital organizacional, sendo geradoras de vantagem competitiva sustentavel, o que sera

mais tarde parcialmente contestado nos estudos de Dyer e Singh (1998), para os quais
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somente configuracdes em rede que se integram através do compartilhamento de recursos e

objetivos especificos sdo capazes de gerar tal vantagem.

Da mesma forma que para um estudioso da escola do design poderia parecer estranho
e desnecessario a consideragdo do capital humano das organizagdes para o seu projeto
estratégico, comeca a se destacar o fato de elementos de cooperagao organizacional ndo

estarem presentes no desenvolvimento dos planos estratégicos recentes.

3.2 Redes de Relacionamento como Elementos de Competi¢do

Assim como Barney (1991), outros pesquisadores organizacionais direcionaram as
suas pesquisas para os recursos da firma, em particular a sua habilidade de se estruturar em
redes corporativas como fator chave para a geracdo de vantagem competitiva (BURT, 1992;
DYER e SINGH, 1998; TEECE, et al, 2007; Dyer e Nobeoka, 2000). Além das redes
organizacionais tradicionais, fundamentadas na relacdo cliente fornecedor, existem aquelas
mais densas, aonde a troca de experiéncias conduz a resultados dificeis de serem alcangados
por qualquer das partes isoladamente, o que também produz resultados excepcionais para os
seus componentes. Com suas trocas de informacdes e de conhecimentos tacitos, ocorre o
adensamento das relagdes e o surgimento de novas conexdes sociais, que tendem a se
fortalecer quanto mais seus participantes descobrem suas afinidades e trocam experiéncias,
informagdes privilegiadas e influéncias. Tais informacdes, oportunidades e influéncias sdao
capazes de gerar resultados excepcionais, por serem raras, valiosas, insubstituiveis e de dificil
imitacdo e, quando absorvidas pelas organiza¢des de forma a melhorarem o seu resultado
financeiro, também podem ser consideradas uma forma de capital: o seu capital social
(BURT, 2000).

Muitos dos recursos da firma se resumem ao termo capital. Uma firma traz consigo
pelo menos trés tipos de capital: o financeiro (liquidez em seus diferentes niveis); o humano
(qualidades pessoais, habilidades e experiéncia profissional); e o capital social, que sdao os
relacionamentos com outros players onde o capital humano e o financeiro sdo utilizados para
a geragdo de novas oportunidades (BURT, 1992). Assim, as relacdes de amizade e
coleguismo sdo pontos de contato através dos quais sdo apresentadas oportunidades para a

utilizacao do capital financeiro e humano. Oportunidade aqui ¢ tratada em sentido amplo
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abarcando promogdes pessoais, participagdo de destaque em importantes projetos, influéncia e
acesso a decisoOes, entre outros. O capital social das pessoas agrega-se ao capital social das
organizagdes. Em uma organizacdo prestadora de servigos, por exemplo, hd sempre aquele
funciondrio conhecido por sua habilidade de atender de forma diferenciada ao cliente. Esta
habilidade diferenciada ¢ estendida e recomendada a outros clientes gerando novos negocios ¢
lucro através do seu trabalho. Havendo a recomendacao pelas qualidades pessoais do capital
humano e concretizando-se novos negocios, ocorre a transferéncia do capital social do
funciondrio para a firma (BURT, 1992), total ou parcial, definitiva ou temporariamente, no
que pese o reconhecimento e outros aspectos da relagdo empregado/empregador.

Para representar as interacdes sociais de forma a visualiza-las, ¢ usual a utilizacao da
representacdo grafica. Nela as relagdes sdo chamadas de elos ou conexdes, que definem o tipo
de relacionamento; os fluxos, que sdo as informagdes ou produtos em circulagdo; e 0s nos
representando os elementos que constituem uma rede. Estudos recentes sobre redes e aliangas
corporativas estao diretamente ligados a eficiéncia na condugdo de temas como aprendizagem
organizacional, pesquisa e desenvolvimento de produtos, inovacao e redugdo de custos. Tais
assuntos, por sua vez, relacionados a competéncia da firma em administrar os seus recursos
internos, buscando torna-los valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis (BARNEY, 1991),
utilizando-se de instrumentos de forma a criar, estender ¢ modificar a sua base de recursos
(TEECE et al, 2007). A operacionaliza¢do de estratégias que viabilizem tais abordagens esta
intimamente relacionada a eficacia no gerenciamento do capital humano das organizacdes, ao
seu capital social e a sua capacidade de explorar as oportunidades representadas por estes
recursos.

Mas, afinal, o que ¢ uma rede? Como se estrutura? Quais sdo as suas métricas? Uma
rede, segundo Lazzarini (2008) sdo pessoas, organizagdes ou grupos que individualmente
compdem seus elementos constitutivos e que se interligam por relagdes do seu interesse. Seus
elementos constitutivos sdo os nods; os elos ou links relacionam os nos entre si e os fluxos a
circulagdo do conteudo. A forca da coesdo dos nds constitutivos da rede — tratados por Burt
(2000) como “‘network closure” — dependera da freqiiéncia e da intensidade com que tais
interagdes ocorrerem e que caracterizardo os fluxos, sendo que estes poderdo ser tangiveis,
quando representarem caracteristicas que envolvam materiais; ou intangiveis, quando
relacionados a circulagdo de informacdes (SHIMA, 2006). Os fluxos ainda podem ser
direcionais ou ndo, conforme o sentido da informagdo fluir de um lado para o outro

reciprocamente ou somente em um sentido — neste ultimo caso, direcional.
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A densidade mede o quanto os nds estdo conectados entre si. Quanto maior o nimero
de transagdes ou troca entre os agentes, mais forte e densa serd a rede. Uma utilidade pratica
para a densidade ¢ permitir o conhecimento relacional de cada elemento da rede, ou seja, se
um elemento deixar de cumprir com as suas obrigacdes peculiares relacionadas ao seu papel
todos os demais tomarao conhecimento, o que fard com que a rede adote sangdes ao infrator,
podendo comprometer a sua confiabilidade. Entdo, quanto maior a densidade, maior também
a coesdo da rede e, conseqiientemente, maior o grau de confianca entre os seus membros
(LAZZARINI, 2008).

Matematicamente, o numero maximo de elos em uma rede pode ser determinado
através da formula N(N-1)/2, onde “N” ¢ o numero de nos da rede e a sua densidade sera
determinada através da relagdo entre o nimero de elos efetivamente existentes na rede
dividido pelo nimero maximo possivel de elos, ou seja, se numa rede de trés no6s ha somente
dois elos, o nimero maximo de lagos possivel é de trés e a sua densidade efetiva ¢ igual a dois
dividido por trés, que ¢ igual a 0,67. Esta métrica ¢ de grande importadncia por permitir
comparar as redes e definir padrdes de avaliacdo e estratégia de a¢do pelos seus elementos
constitutivos.

Em termos de organizagdo, as redes podem ser verticais, “netchain” ou horizontais
sendo que esta ultima ainda se subdivide em horizontal de agregagdo e reciprocas. As redes
verticais nada mais sdo do que uma rede de lacos interdependentes seqiiencialmente
encadeados. As redes horizontais ocorrem entre empresas do mesmo setor ou de setores
adjacentes ou ainda setores complementares dos seus produtos, podendo ser ainda de dois
tipos: interdependéncia de agregagdo, mais fraca e que nao precisa que sejam desenvolvidas
relacdes intensas; e reciprocas, quando o insumo de um ator ¢ o produto de outro e vice-
versa, € quando ocorre o compartilhamento de recursos de forma reciproca, tais como
produtos, conhecimentos e processos. O caso da “netchain” ocorre quando os lagos sdo mais
complexos e configuram-se em camadas de interacdo entre fornecedores - terceirizagdes, de
tarefas dentro da propria rede, sendo o caso classico o da montadora Toyota - apresentando
relagdes verticais e horizontais dentro da mesma rede (LAZZARINI, 2008).

A participagdo em redes proporciona as empresas a capacidade de explorar a0 maximo
as oportunidades geradas pelo seu capital social, seja através de relagdes — fluxos — mais
intensas e confidveis e/ou mais densas, com muitas conexdes; seja através da exploragcdo de
oportunidades geradas a partir de buracos na estrutura da rede (BURT, 1992), que ¢ aquela

situacdo em que um elemento em uma relagao de pelo menos trés nos, detém a intermediagao
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entre interesses dos outros dois elementos, que nao se possuem conexodes entre si, o que lhe da
a oportunidade de obter maiores vantagens em negociagoes.

Entretanto, segundo Dyer e Singh (1998), uma rede horizontal reciproca somente sera
capaz de gerar vantagens competitivas se estiver estruturada com as seguintes caracteristicas:

a) investimentos conjuntos em ativos fisicos a serem compartilhados para a obtencdo

de resultados superiores comuns, impossiveis de serem obtidos por iniciativas isoladas

dos componentes do consércio — investimentos em “specific assets” — pode ser o local

fisico das instalagdes, os equipamentos relacionados ao que serd produzido e

experiéncia e know-how acumulado pelo trabalho em conjunto;

b) compartilhamento sistematico de conhecimentos — know-how - pesquisa e

desenvolvimento e aprendizagem conjunta;

¢) combinacdo de recursos ou capacidades complementares e escassas, que gerem uma

inovacdo conjunta — “joint creation” — para o mercado impossivel de ser atingida

somente com o esforco isolado das partes, levando em conta inclusive ativos

intangiveis a reputacao relacionada a unido ao peso dos nomes que se relacionam ; e

d) baixo custo de transacdo, devido a utilizacdo de mecanismos mais eficazes de

gestdo e salvaguarda de interesses — governanga eficaz relacionada principalmente a

elaboragdo de contrato e a acordos auto impostos pelas partes para que terceiros, o

judiciario, por exemplo, ndo sejam envolvidos.

Além destas caracteristicas, aliancas entre firmas dependem fortemente de infra-
estrutura de comunicagao e troca de dados de forma a tornarem mais eficazes a sua integragao
e conseqiientemente seus processos (DYER e SINGH, 1998; MONGE et al 1998).

Corroborando os argumentos acima, Teece (2007) argumenta que os ativos ndo sio
imediatamente, da primeira vez, alocados para o seu melhor uso e ainda existe a possibilidade
deste ativo ser de dificil descri¢do, definicdo e acesso, o que cria a oportunidade para os

gestores usarem os outros recursos da firma para “construirem” valor. Afirma ainda:

If the asset is a competence, the valuation may be difficult to assess if
the value of the competence depends on complementary and/or co-
specialized assets owned by the seller, the buyer, or third parties. All
of this is to say that certain assets tend to be built rather than
bought and to be deployed and redeployed inside the firm rather than
sold . Because assets are bundled together and often tightly linked
inside incumbent firms, it may be difficult to obtain assets in the
desired configurations throught asset purchase or sale in mergers and
acquisitions.” (TEECE et al, 2007, p.22).
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Esta afirmagao se justifica pelo fato de relacionamentos em rede, comuns de mercado,
poderem ser copiados por outros players, ndo sendo, portanto, geradores de vantagem
competitiva sustentavel, segundo os argumentos da RBV. Tais relacionamentos tém as
seguintes caracteristicas gerais:

a) a ndo aplicagdo conjunta em ativos para a utilizacdo conjunta;

b) limitada troca de informagdes;

¢) baixo nivel de interdependéncia tecnoldgica e funcional; e

d) altos custos com o gerenciamento de contratos e aplicacdo de salvaguardas, devido

ao baixo nivel de envolvimento e confianga mutua entre as partes (DYER e SINGH,

1998).

Assim, a habilidade de combinar recursos de forma a criar uma configura¢do tnica e
inimitdvel por outras empresas ou redes do mercado aumenta o valor dos ativos e,
freqiientemente, pode vir a produzir solugdes altamente diferenciadas em produtos e servicos

que os clientes desejem consumir, que ¢ criagao de valor.

3.3 Relacionamentos e as capacidades dinimicas

Esta orquestragdo de recursos ¢ fundamentalmente papel dos gestores nas
organizagdes (TEECE et al, 2007). Por este motivo, o estudo do capital social dos gestores
pode vir a explicar, ao menos em parte, as diferengas dos resultados obtidos pelas
organizagdes, a partir do comportamento dos executivos, no sentido de criar, expandir e
modificar a base de recursos de forma a criar valor, incorporando aos recursos da firma, além
do seu capital humano, o seu capital social. Tais caracteristicas remetem novamente ao estudo
da estratégia, particularmente da RBV (BARNEY, 1991) e, das capacidades dinamicas
(TEECE et al, 2007; EISENHARDT ¢ MARTIN, 2000; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997,
ZOLLO e WINTER, 2002). Outrossim, lembram a necessidade do desenvolvimento de
mecanismos para a retengdo dos “elementos chaves” para a organizacdo, o que ¢ um grande
desafio: conciliar os interesses coletivos com as aspiragdes de cada um dos seus componentes,
de forma a manté-los na estrutura.

Como a estratégia tem papel crucial nos momentos de instabilidade, as capacidades
dinamicas sdo os recursos dos quais as firmas fazem uso para se adaptar e explorar as

mudangas nos seus ambientes de negocios, de forma a sobreviverem e prosperarem sob
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condi¢gdes de constantes incertezas de cenario (TEECE et al, 2007). Assim, capacidades
dinamicas sao aquelas utilizadas pela organizagdo para, de forma orquestrada, criar, expandir
e modificar a sua base de recursos. Tratando-se da base de recursos, estes sdo também
aqueles, tangiveis e/ou intangiveis, aos quais as organizagdes tém acesso, mas que nao
necessariamente lhes pertence. Tais recursos podem ser disponibilizados através de acessos
preferenciais cedidos por outras firmas com as quais a organizagao constroi aliancas (TEECE
et al, 2007), ou seja, o elemento gerador do seu capital social.

No que tange a eficacia da acdo dos recursos, Teece (2007) propde duas métricas das
capacidades dinamicas que sao:

a) a adaptacio técnica - relacionada ao gerenciamento e ao arranjo dos recursos, ou

seja, a qualidade e ao custo dos produtos; e

b) a adaptacdo evolutiva - relacionada a sobrevivéncia, crescimento, agregagdo de

valor ¢ ao lucro. Estes dois padrdes representam a necessidade e importancia da

criacdo de métricas que possibilitem a avaliagdo do desempenho, apos a introducao de

qualquer modificagdo na base de recursos da firma, o que € o caso da visdo relacional,

propostas por Dyer e Singh (1998). Elas sdo capacidades dindmicas geradoras de

vantagens competitivas sustentaveis, devido as profundas melhorias operacionais

(adaptagdo técnica), e seus reflexos sobre a rentabilidade do negoécio e lucro

(adaptacdo evolutiva).

Sendo a visdo relacional proposta por Dyer e Singh (1998), uma capacidade dindmica
e a cooperacdo um relacionamento em rede vertical ou horizontal reciproco, entdo o capital
social da firma ¢ também uma capacidade dinamica. Desta forma, faz-se necessaria uma
abordagem mais profunda dos argumentos do tema capital social, cruzando as fronteiras que
separam os estudos das redes sociais como redes estratégicas e abordando a vantagem
competitiva como uma questdo também relacional que justifica os resultados superiores das
firmas e, paradoxalmente, entrave para o desenvolvimento e a inovagdo, caso tais

relacionamentos ndo sejam constantemente reavaliados (GRANOVETTER, 1973).

3.4 O Capital social como capacidade dinimica

Antes de ser uma capacidade dinamica ligada ao aspecto mais pragmatico do ponto de

vista dos resultados econdmicos das instituicdes, capital social ¢ um conceito originalmente
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arraigado nas caracteristicas pessoais, as origens do individuo, ao tamanho, densidade e
diversidade das conexdes em rede que possui, aos recursos materiais ao seu dispor, ao capital
humano formado a partir destes elementos e, finalmente, a producdo em termos de retorno a
sociedade, no sentido de melhora da estrutura social com reflexos na educagdo, saude e
prosperidade de uma sociedade como um todo.

Do ponto de vista das corporagdes, a intensa busca por parcerias deixa clara a
necessidade de andlise da estrutura da rede de relacionamentos e da forma de integrag¢do para
buscar explicacdes sobre a sua performance e eficiéncia operacional. A formacao de aliangas
estratégicas tem sido a saida para as empresas enfrentarem os desafios do mundo globalizado,
apresentado respostas para o aumento de escala de produgao, diversidade de produtos, acesso
a novos mercados e atividades relacionadas a pesquisa e desenvolvimento de solucdes e
produtos. Entretanto, observa-se que, paradoxalmente, ainda hé resisténcias para a formagao
de aliangas, conforme os preceitos da visao relacional, pois ndo se observa esta pratica no dia-
a-dia das organizagdes, mesmo com os resultados superiores apresentados, por exemplo, pela
montadora Toyota, que justifica em parte a sua vantagem competitiva ao compartilhamento de
recursos com os fornecedores, formando uma rede de aprendizagem continua (DYER e
NOBEOKA, 2000; TEECE et al, 2007).

O que, entdo, esta por tras da diferenca entre aquelas organizacdes que se destacam
pela eficiéncia na formacdo de aliancas e compartilhamento de recursos daquelas que nao
direcionam esfor¢os neste sentido? A resposta pode estar no modelo com o qual administra
tais aliancas e a capacidade da firma na geragdo de relacionamentos, o que, certamente
contribui para a criagdo, expansdo ¢ modificacdo da sua base de recursos, caracterizando-se
como capacidade dinamica (TEECE et al, 2007). E este argumento que torna tio importante a
abordagem do tema capital social.

Antes do inicio da abordagem relacionada a direta produg¢do de recursos — visdo
instrumental do capital social — faz-se necessaria a apresentagao das diferentes abordagens
relacionadas ao tema que, de forma simplificada, pode feita a partir da estruturagdo em trés

grandes grupos, segundo Franke (2005):

a) micro Abordagem - ¢ aquela que enfatiza a natureza e forma do comportamento
cooperativo individual, relacionada aos aspectos da ldgica da agdo coletiva (Olson,
1999), frente aos interesses do grupo - motivacdo para colaborar - como o individuo

coopera e sua percepg¢ao das questdes coletivas;
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b) macro Abordagem - foca o valor da integracdo e coesdo social - ambiente
comunitario relacionado a transmissdo de valores e normas de convivio social
geradoras de elementos como confianga e reciprocidade. O seu efeito seria o desejo de
se envolver na vida social, fazendo florescer o capital social, do ponto de vista da

formagao do cidadao;

c) meso Abordagem - esta abordagem esta ligada a potencialidade das relacdes de
produzirem recursos, tais como informacdes e assisténcia. E chamada meso por
analisar as estruturas que sejam capazes de cooperar - nao somente individuos ou
grupos isolados. Parte da premissa que o capital social ndo ¢ um produto individual
nem coletivo, mas, ao invés disso, seu resultado surge da interdependéncia entre o
individuo e os grupos dentro de uma comunidade e, conseqiientemente, ¢ visto como
um recurso que emerge dos lacos sociais. A rede social, a posi¢cdo dos seus membros
dentro da rede, o tipo de interagdes e as condigdes em que estas ocorrem sao fatores

que irdo determinar a natureza dos recursos € o caminho pelo qual eles irdo circular.

A utilizacdo destas trés abordagens, em conjunto, estd relacionada ao estudo do capital
social como fonte de crescimento e bem estar social, do ponto de vista de politicas publicas e
desenvolvimento social. Para este estudo foi dada énfase a meso abordagem por estar
diretamente ligada a capacidade instrumental dos lagos de uma rede para produzirem recursos.
Nela, podem ser encontrados trabalhos de outros estudiosos com diferentes formas para
expressar um mesmo conceito, como pode ser visto, abaixo, através da visao de trés dos seus

principais expoentes:

Bourdieu (1986)
Capital social ¢ o somatorio dos recursos potenciais dos individuos ligados através de lacos
duraveis ou transitdrios, formais ou informais de mutuo reconhecimento e que proporciona a
seus membros vantagens relacionadas ao reconhecimento mutuo.

Em suas pesquisas, Bourdieu (1996) foca os beneficios acumulados pelo individuo em
virtude de pertencer a um grupo e deliberadamente uséa-lo para a criagdo de recursos. Para ele,
capital ndo ¢ uma déadiva, mas uma conquista (PORTES, 1998). Assim, “O volume de capital

social possuido por um dado agente depende do tamanho da rede de conexdes que ele pode
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efetivamente mobilizar e o volume de capital utilizado em seu proprio interesse por cada um

daqueles aos quais ele esta conectado (BOURDIEU, 1986).

Lin (2001)

Capital social ¢ definido como recursos intrinsecos as redes sociais, sendo aqueles que
podem ser acessados ou mobilizados através dos lacos da rede para a satisfagdo de
determinados objetivos.

Para Lin (2001), as fontes do capital social sdo trés: a posi¢do na hierarquia da
estrutura social; a localizagdo da rede a que pertence o elemento, comparativamente aos
recursos que dispde para aproximar, ligar ou bloquear acessos a determinados recursos ou
elementos; e a instrumentalizacdo da ac¢do, qual seja, a abertura de oportunidades, influéncia
sobre decisdes, intermediagdes em negociagdes ou qualquer outra a¢do que gere vantagem

concreta para o elemento.

Burt (1992)

Sao os relacionamentos que se tem € com 0s quais sao abertas portas de oportunidades
para usar o seu capital humano e o financeiro. E um ativo possuido conjuntamente pelas
partes do relacionamento e ndo uma exclusividade de uma ou outra parte; através das relagdes
com colegas, amigos e clientes, oportunidades sdo geradas para transformar capital financeiro
e humano em vantagem competitiva. Refere-se a capacidade de gerar oportunidades. Capital
social ¢ de uma s6 vez a fonte de contatos mantidos e a estrutura dos contatos na rede social.
O primeiro termo descreve quem vocé alcanca e o segundo descreve o como vocé alcanga.

O que ha de comum nos conceitos acima ¢ a geragdo deliberada de vantagens — acesso
a informacao, prioridade no acesso a recursos, indicagdes para a participacdo de negdcios —
por individuos ou grupos a partir da participacdo em determinadas redes de relacionamento, o
que distingue o capital social da simples participacdo em uma rede.

Em se tratando particularmente do termo capital, Portes (1998) destaca o carater
intangivel do social frente aos outros capitais, enquanto o capital social tem a sua fonte no
relacionamento com as outras pessoas € este relacionamento ¢ a origem de vantagens e
influéncias (ndo ele mesmo). Assim, as motivagdes que levam a disponibilizagdo relativa
destas vantagens pelos individuos podem ser agrupadas em dois grandes blocos:

“consumatorias” (consummatory) € instrumentais (instrumental).
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As motivagoes “consumatorias” sao aquelas relacionadas a internalizacao das normas
sociais, tais como a obediéncia as leis, a participacdo em eventos beneficentes por
interiorizacdo e sentimento de obrigacdo por parte do individuo, o que molda o seu
comportamento. Entdo, este tipo de comportamento ¢ apropriado pelos outros elementos da
comunidade como um recurso, no sentido da redugdo dos riscos do individuo deixar, por
exemplo, de pagar em dia uma divida ou exercer um comportamento ameagador, de forma a
causar inseguranga a outrem.

As motivagdes “instrumentais” sdo aquelas caracterizadas pela obriga¢dao de outros
para com um elemento, de acordo com as normas da reciprocidade nas suas relagdes pessoais.
Nesta perspectiva, o doador prové acesso privilegiado ao recurso, com a expectativa dele ser
integralmente pago no futuro, sem data certa e sem a obrigatoriedade da forma de retribui¢ao
estar relacionada a “moeda” utilizada originalmente pelo benfeitor, porém, com a forte
expectativa de que sera paga de alguma forma (PORTES, 1998).

Em termos instrumentais, alguns autores defendem a densidade dos lagos sociais como
geradora de confianca mutua e esta confiangca como geradora de capital social (BOURDIER,
1986; LIN, 2001); outra corrente, porém, destaca o papel dos lagos mais fracos como fonte de
inovacao e oportunidades, devido a ndo redundancia de informagdes, novos conhecimentos e

recursos (GRANOVETTER, 1973, 1985; BURT, 1992).

FONTES RECURSOS DEFINIGAO RESULTADOS
INCORPORAGAO DE = OBEDIENCIA AS
VALORES PESSOAIS NORMAS
“CONSUMATORIAS" (CONTROLE SOCIAL)
* APOIO FAMILIAR
SOLIDARIEDADE HABILIDADE DE = BENEFICIOS
POR OBRIGACAQO ASSEGURAR INTERMEDIADOS
MORAL BENEFICIOS PELA REDE
ATRAVES DA
PARTICIPACAO EM  —
REDES E OUTRAS = ACESSO RESTRITO A
ESTRUTURAS OPORTUNIDADES
TROCAS SOCIAIS. = RESTRIGOES AS
RECIPROCAS LIBERDADES
INSTRUMENTAL INDIVIDUAIS
= EXCESSO DE
RECLAMACOES
CONFIANCA PELOS MEMBROS
FORGADA DO GRUPO
= TENDE A TER BAIXO

NIVEL DE NORMAS

Figura 1 — Atual e Potencial resultados em transagdes mediadas pelo capital social
Fonte: Portes (1998, p. 8)
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Para Portes (1998), estas fontes de oportunidades através dos lagos de fora do circulo
familiar ¢ uma das trés funcdes basicas do capital social. As outras duas seriam o seu uso
como fonte de controle social - instrumento para a manuten¢do da ordem através do uso da
autoridade e como fonte de apoio familiar - direcionamento e suporte de elementos do grupo
familiar contribuindo para o desenvolvimento de estruturas emocionais e educacionais mais
solidas.

Para a pesquisa em curso foram analisadas as condi¢des nas quais o capital social
(BURT, 1992) ¢ utilizado pelos gestores como fator de geracdo de vantagem competitiva,
independentemente da densidade de suas ligagdes. Buscou também, ainda que de forma
incipiente, verificar se o capital social de diretores e gerentes tem a mesma importancia no
desenvolvimento das estratégias cooperativas e formacao de aliancas que levem ao diferencial
competitivo, que aquela preconizada no trabalho de Dyer e Singh (1998). Nesse trabalho,
alids, o termo capital social ndo ¢ explorado, mas, analisando-se os conceitos de rede e capital
social, descobre-se que, embora semelhantes, sdo distintos no que diz respeito a
instrumentaliza¢do das relagdes para a geragdo de vantagens ou influéncias, fundamentais no
conceito de capital social e ndo necessarios para o conceito de rede. Entdo, o que os autores
citados tratam como relacdo cooperativa, este trabalho tratard como capacidade de acessar
informacdes, gerar influéncia e indicagdes para a obten¢do de resultados superiores através de
relacionamentos, ou seja, capital social. Ird verificar, especificamente no setor farmacéutico,
se ¢ dada a visdo relacional a importancia apontada por Dyer e Singh (1998).

No que tange aos aspectos negativos do capital social, Portes (1998) enumera alguns
que merecem destaque:

a) a exclusdao dos elementos mais afastados ou menos sintonizados com as idé€ias

predominantes no grupo;

b) excesso de reivindicagdes dos seus membros devido a intensidade das relagdes;

c) restricoes as liberdades individuais; e

d) tendéncia a criar padrdes de comportamento limitantes ao crescimento grupal.

Neste sentido, estdo sendo consideradas situagdes onde ha fortes lagos de unido, o que
¢ a caracteristica dos trabalhos da corrente “consumatoria”. Para Granovetter (1973) e Burt
(1992), porém, existem os lagos que sdo mais fracos e até mesmo ausentes - aquelas onde nao
ha substancial significancia entre as relagdes e nem o interesse das partes em muda-lo - sendo,
por exemplo, pessoas que moram na mesma rua e que s se conhecem pelo nome, muitas

vezes nem 1Sso.
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Ainda com relacdo a intensidade dos lagos, vale ressaltar a sua importadncia nos
trabalhos de Granovetter (1973). Este define a forca do lago como sendo a combinagao da
quantidade de tempo, a intensidade das emog¢des, da intimidade existente entre as pessoas € 0
conjunto de relagcdes de servicos reciprocos entre os elementos constitutivos do grupo. Para
ele, uma relagdo forte seria aquela onde grande quantidade de tempo de convivio entre os
elementos, as relacdes intensas e com grande envolvimento emocional. As relagdes fracas —
weak ties — por conseguinte, seriam as intermediarias entre as fortes e as ausentes, ou seja,
aquelas em que hd algum convivio entre os elementos, com alguma troca de conhecimento
mutuo. Importante destacar também que, quanto mais forte os lagos existentes, mais similares
sdo os individuos, mais forte a probabilidade de aumentarem as interagdes e mais resistentes
sdo seus elementos a aceitagdo de algo que venha a ameagar a harmonia entre os componentes
da relacdo. Por outro lado, quanto mais fraca, menos crucial torna-se este sentimento entre os
componentes da relacdo, aumentando a capacidade do grupo se abrir a experiéncia de novas
situagdes, o que o torna mais propenso a inovacdes (GRANOVETTER, 1973, 1985).

Outro conceito importante no trabalho de Granovetter (1973, 1985) ¢ o de ponte —
bridge — que ¢, dentro da representacdo grafica das redes, uma linha mais fina ou pontilhada,
que une dois pontos — A e B, por exemplo — através de uma unica extensdo. Esta ponte é o
meio exclusivo de difusao de informagdes ou influéncias que pode fluir de qualquer contato
de A para qualquer contato de B e, conseqiientemente, de contato indireto de A para qualquer
contato indireto de B. As pontes t€ém um papel muito importante no que tange a difusdo e, em
linhas gerais, todas as pontes sdo lagos fracos. Em outras palavras, uma informagao alcangara
um maior numero de elementos trafegando através dos lagos fracos que através dos fortes,
pois nestes tende a ser repetitiva, uma ameaca a reputacdo profissional e ndo incentivada
devido ao grau de envolvimento dos componentes e os riscos envolvidos (GRANOVETTER,
1973, 1985).

Utilizando-se destes dois conceitos, Burt (1992, 2000) estruturou a sua idéia de capital
social e de buracos estruturais — structural holes — ou seja, as fracas conexoes, que ligam dois
grupos de individuos ou organizagdes, cada qual focado em seus interesses imediatos —
buscando novos indicios na tentativa de justificar os diferentes desempenhos entre firmas e
pessoas, bem como todos os estudiosos recentes de estratégia, focando na alta administragao e
nas estruturas organizacionais. Burt (1992, 2000) enxerga a sociedade como um mercado no
qual as pessoas trocam toda a sorte de bens e idéias para a realizagdo dos seus objetivos. Em
seus estudos ele considerou o capital humano como a explicagao de alguns individuos serem

mais bem recompensados pelos seus esforcos e conquistarem posicdes sociais de maior
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destaque que outros. Ele contextualizou o capital social como complemento do capital
humano, justificando o fato de as pessoais mais bem preparadas serem também aquelas com
as melhores conexdes sociais. “Better connected people enjoy higher returns” (BURT, 2000,
p.3). Da mesma forma, pessoas proximas aos buracos estruturais sao mais propensas a terem
idéias criativas, utilizando-se do argumento que elementos dentro dos grupos tendem a ter
idéias mais homogéneas, enquanto que pessoas conectadas a varios grupos heterogéneos
tentem a ter novas alternativas para a solu¢do de problemas, o que lhes da a possibilidade de
escolher, dentre as alternativas apresentadas, a mais eficaz ou a que melhor lhe convier
(BURT, 2000)

Em seu modelo de analise, Burt (1992,2000) utilizou-se da representacdo de redes para
ilustrar as interagdes sociais e como alguns elementos podem acessar, de forma privilegiada,
informagdes importantes e transformé-las em fonte de vantagens ou influéncias (BURT,
2000). No modelo ¢ enfatizada a idéia de que o mecanismo do capital social afeta a percepgao
das pessoas e das organizacdes, refletindo na forma como tratam as informagdes € como
adotam padrdes comportamentais, podendo ser de duas formas:

a) criando padrdes tidos como apropriados — “contagion”; ou

b) indicativos de qualidade e status, dependendo da proeminéncia do que a adotou

inicialmente — “proeminence”.

Outros dois mecanismos nao estdo diretamente relacionados a informagao, mas o seu
fluxo, ou seja, todos os elementos do grupo estdo conectados de forma tdo densa que nenhum
escapa da informagdo divulgada. Isto afeta tanto o seu acesso propriamente dito, quanto o
beneficio da aprovacdo social, aumentando a confianga entre os membros do grupo —
“closure” — e a utilizagdo, que ¢ participar e controlar a difusdo da informa¢do de forma a

utilizd-la como gerador de oportunidades e influéncias — “brokerage”.

Both mechanisms — closure and brokerage — begin with the assumption that
communication takes time, so prior relationships affect who knows what early.
Information can be expected to spread across the people in a market, but it will
circulate within groups before it circulates between groups. A generic research
finding is that information circulates more within than between groups — within a
work group more than between groups, within a division more than between
divisions, within an industry more than between industries.The result is that people
are not simultaneously aware of opportunities in all groups. Even if information is of
high quality, and eventually reaches everyone, the fact that diffusion requires an
interval of time means that individuals informed early or more broadly have an
advantage.” (BURT, 2000. p.83).
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Density Table of Relations Within and Between Groups

Group A (5 people and 8 ties; 5 strong, 3 weak)
Group B (17 people and 41 ties; 27 strong, 14 weak)
Group C (5 people and 8 ties; 5 strong, 3 weak)

Figura 2 — Organizagéo Social
Fonte: Burt, 2000, p.85

As fracas conexdes - linhas tracejadas - mostradas na figura sdo buracos na estrutura
social do mercado. Estes buracos na estrutura social — structural holes — criam uma
vantagem competitiva para um individuo que os atravessa. Eles ndo significam que
os individuos ndo tém consciéncia uns dos outros e sim que estdo tdo focados nos
seus proprios afazeres que ndo se atentam para as atividades dos elementos dos
outros grupos. As pessoas dos dois lados da estrutura navegam em diferentes fluxos
de informagdes. Os buracos estruturais sdo entdo uma oportunidade para negociar o
fluxo de informagdes e controlar o processo de unir as pessoas que estdo em lados
opostos do buraco. Eles separam as fontes ndo redundantes de informagdo, que sdo
aquelas que adicionam algum grau de novidade. (BURT, 2000, p.9-10).

Na figura 2, dois elementos ficticios, Robert ¢ James, tém o mesmo volume de
conexdes: seis lagos fortes e um fraco, mas Robert tem algo a mais. James esta
conectado aos elementos internos do grupo B ¢ através deles de amigo a amigo
todos do grupo estdo conectados. James pode esperar estar bem informado acerca
das atividades do grupo B. Robert também esta conectado a todos do grupo, gragas
aos amigos dos amigos, mas, também, pelo seu forte relacionamento com o
elemento sete, as informagdes do grupo A sdo transmitidas a ele, bem como as
informagdes do grupo C, através da sua forte ligagcdo com o elemento seis. O seu
relacionamento com o elemento sete ¢ para Robert a sua tnica conexao direta com o
grupo A. Entretanto, a sua relacdo com o elemento seis ¢ a defini¢do grafica teérica
de ponte em rede, pois, quebrando esta relacdo, ndo havera conexdo entre os grupos
B ¢ C. Generalizando, Robert e um “corretor”, dando-lhe vantagem com respeito ao
acesso as informagdes. A sua posi¢do corresponde aquela apontada pelos estudiosos
como a do individuo responsavel pela difusdo de novas idéias e comportamentos”
(BURT, 1992, p.9-10).
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Importante ressaltar neste estudo dois aspectos relevantes:

a) a visao relacional trata dos elos fortes estabelecidos entre organiza¢des — “network
closure” na abordagem de Burt (2000) — que precisam de um alto grau de confianga
mutua para atingirem os seus objetivos e assim, produzirem bens e servigos
reconhecidos pela sociedade como de alto valor agregado e, possivelmente,
inovadores. Isto ¢ pode ser obtido através do compartilhamento de ativos,
informagdes, know-how, capacidades e mecanismos eficazes de governanga que sdo
atingidos somente com um alto grau de envolvimento entre as partes;
b) o capital social, através das pontes e buracos estruturais, aborda novas
oportunidades a partir de relacionamentos de elos fracos que permitem o acesso a
informacgao, recursos e indicagdes, o que propicia o desenvolvimento de inovagdes e
vantagens competitivas.
E possivel que as duas teorias, embora aparentemente trilhando caminhos distintos,
sejam complementares e ajudem a dar algumas respostas ou indicios sobre o que gera a
vantagem competitiva nas organizagdes do ponto de vista dos relacionamentos, o que,
considerando a abordagem das capacidades dinamicas, talvez pudesse ser chamado de

”capacidade relacional”.

3.5 A Visao relacional e o capital social gerando vantagem competitiva

Como o interesse do presente estudo ¢ verificar o emprego da visdo relacional e do
capital social, partindo das caracteristicas especiais apontadas por Dyer e Singh (1998) e
corroboradas em esséncia pelos estudos de Burt (1992, 2000, 2004), verificou-se a
necessidade de criacdo de estratégias que tornem mais produtivos os esforgos das
organizagdes para o entendimento, identificagdo e absor¢do dos recursos gerados pelo capital
social dos individuos, criando condigdes para a sua efetiva exploragdo. Entdo € no conceito de
capacidade dinamica, onde o administrador ¢ o “maestro” que conduz a organizagdo no
sentido de criar, expandir e modificar a base de recursos, que se observa a possibilidade de se
viabilizar esta conjugagdo de interesses. E através dela que se prevé a transferéncia, qualquer
que seja o grau, para a organizacdo da capacidade do gestor de estreitar e expandir suas

conexdes e pontes na rede, instrumentalizando-as e transformando-as em vantagem
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competitiva através do seu capital humano e social. Por serem recursos raros ¢ nao facilmente
obtidos por outras organizacdes, no sentido das condi¢des de um relacionamento dificilmente
poderem ser reproduzidas, também nao poderdo ser substituidos por outros similares, pois

fatalmente os resultados destes relacionamentos distintos também nao serao os mesmos.

AMBIENTE - Individuo

CAPITAL SOCIAL INDIVIDUAL

1 — Capital Humano;

2 - Caracteristicas das Redes de
relacionamento;

3 - Recursos Disponiveis.

MERCADO - Firma 4 L

VISAO RELACIONAL

1 - Investimentos Compartilhados;
2 - Conhecimentos Compartilhados;

3 - Recursos Compartilhados; -
4 - Gestao Eficaz.

Figura 3 — Modelo da Pesquisa Capital Social e Vantagem Competitiva Sustentavel.

Fonte: Autor.

Nota: Baseado no “PRI’s Social Capital Framework” — Franke (2005, p. 9); e “The Relacional
View”- Dyer e Singh (1998, p. 663).

A figura 3 ilustra os elementos componentes do capital social e a dindmica de
interacdes onde o individuo ¢ influenciado pelo ambiente, representado pela seta a esquerda, e
irradia resultados — seta a direita — por exemplo, através da participag¢do social, formagdo de
opinides e redugdo dos custos e riscos sociais. Por outro lado, o seu capital humano e social
sdo recursos apropriados pelas organizagdes no mercado de fatores de produgdo
influenciando-as — criando, expandindo e modificando a sua base de recursos — conforme a
sua qualidade, intensidade e posicionamento na estrutura organizacional e sendo influenciado
por elas.

Apesar das discussoes acerca da eficacia de estratégias empresariais e desempenho das
organizagdes em rede, poucos estudos t€ém se voltado para a investigacdo do impacto do
capital social dos gestores para a geracdo de resultados e vantagem competitiva para a

organizagdo; como reconhecer, incentivar o seu uso e absorver o capital social das pessoas
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fisicas, os colaboradores, transformando-o em mais um gerador de vantagem competitiva para
as organizagdes. Nesse sentido e desconsiderando toda a problematica da logica da agdo
coletiva (OLSON, 1999; ORENSTEIN, 1998), os conflitos de interesses e as formas de
ameniza-los, objeto destes estudos, este trabalho buscou responder, ainda que de forma
superficial, a questdes ligadas a utilizacdo da visdo relacional pelos laboratérios
farmacéuticos, ao capital social da organizagao e a influéncia do capital social dos gestores na
sua formacao.

Este trabalho buscou respostas para as seguintes questdes: o setor farmacéutico se
utiliza da visdo relacional para construir parcerias e transforma-las em vantagem competitiva?
Ha alguma relacdo entre a forma como os gestores expandem o seu capital social e a
utilizagdo pelas organizagdes dos principios da visdo relacional?

De forma a buscar elementos para esclarecer estas questdes, este estudo examinou o
perfil de alguns laboratoérios farmacéuticos no Brasil e o de seus gestores, através da otica dos

conceito tedricos descritos na figura, abaixo.

QisAo Rg,
Lae,
)

Figura 4 — Estrutura da Abordagem Teorica.
Fonte: Autor.
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4 O SETOR FARMACEUTICO NO BRASIL

Abaixo serdo apresentadas informagdes relativas a industria, bem como dados que ajudarao a

entender o contexto em que esta inserido o objeto de estudo.

4.1 Caracteristicas do Setor

A industria farmacéutica esta divida em dois grandes grupos: aqueles que produzem os
principios ativos dos medicamentos — farmoquimica; e os produtores de medicamentos.

A industria farmoquimica tem nas atividades de P&D — pesquisa e desenvolvimento —
o seu foco principal e, para o desenvolvimento de novas substancias e produ¢do em grande
escala para o atendimento as necessidades da industria farmacéutica. Pela sua importancia, as
atividades de pesquisa se sobrepdem as outras atividades da empresa.

A industria farmacéutica, por sua vez, estd estruturada para o atendimento as
demandas do mercado e, por isso, as atividades de marketing tém um papel fundamental,
juntamente com as atividades de pesquisa. Estes dois componentes sdo para os pioneiros no
langamento de um novo produto a vantagem relacionada aos registros das patentes, que lhes
dardo direitos de exclusividade de produg¢do, distribui¢do e comercializagdo. Porém, nesta
industria também existem aqueles que s3o os imitadores: laboratorios que em geral nao
dispdem de estrutura voltada para P&D, mas que se aproveitam da caducidade das patentes
para a produgdo de medicamentos similares e/ou genéricos. P&D entdo passa a ser um
diferencial competitivo sustentdvel, porém o mesmo ndo pode ser considerado para a
tecnologia de producado, largamente difundidas no setor. Esta diferencia¢do se faz importante
devido a abordagem para a introducao dos produtos: enquanto o laboratério pioneiro utiliza-se
da propaganda médica para a sua difusdo, os fabricantes de similares e genéricos abordam
diretamente os pontos de venda — drogarias — com condi¢des comerciais diferenciadas para
que seus produtos sejam apresentados aos clientes usudrios, geralmente, em condigdes
comerciais mais favoraveis que o produto de referéncia (LEMOS e PALMEIRA, 2007).

Quanto a classificagdo dos medicamentos, hd duas abordagens: a da industria
farmacéutica que classifica seus produtos em éticos e ndo éticos e a oficial que os trata como
referéncia, similares e genéricos. Os medicamentos éticos sao aqueles que necessitam de

prescrigdo médica para serem comercializados € os nao éticos sdao aqueles que ndo necessitam
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de tais prescri¢des (em geral sdo conhecidos como OTC, da sigla em inglés para “over the
counter”).

A outra classificacdo ¢ a adotada pelo Governo Federal através da sua agéncia
regulatoria a ANVISA - Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria — que considera os
seguintes grupos de medicamentos:

a) referéncia - produto inovador registrado no orgdo federal responsavel pela
vigilancia sanitdria e comercializado no Pais, cuja eficdcia, seguranca e qualidade foram
comprovadas cientificamente junto ao 6rgao federal competente, por ocasido do registro;

b) similares - aquele que contém o mesmo ou 0s mesmos principios ativos, apresenta a
mesma concentracdo, forma farmacéutica, via de administracdo, posologia e indicacao
terap€utica, preventiva ou diagndstica, do medicamento de referéncia registrado no 6rgao
federal responsavel pela vigilancia sanitaria, podendo diferir somente em caracteristicas
relativas ao tamanho e forma do produto, prazo de validade, embalagem, rotulagem,
excipientes e veiculos, devendo sempre ser identificado por nome comercial ou marca;

¢) genérico — medicamento similar a um produto de referéncia ou inovador, que se
propde a ser com este intercambiavel, geralmente produzido apds a expiracdo ou renuncia da
protegdo da patente ou de outros direitos de exclusividade, comprovada a sua eficacia,

seguranca e qualidade.

Esta classificagdo ¢ importante, pois politicas de marketing desenvolvidas pelos
laboratorios diferem completamente entre os medicamentos de referéncia ou éticos, os
genéricos, similares e OTCs. Os detentores de cada linha de produtos abordam o mercado, em
geral, de forma diferenciada: para os medicamentos de referéncia sdo focados os consultérios
médicos e as indicagdes que estes fardo aos seus pacientes; ja os produtos genéricos e
similares, o foco passa a ser o proprio ponto de venda, ou seja, a drogaria e as condigdes
comerciais que envolvem a compra e a venda do produto pelo comerciante e a sua abordagem

ao consumidor final.
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Mercado Farmacéutico Total
Privado & Publico - Setembro 2007

€14 bil=R$13,361]
Genéricos
€ 1.0 bi — R$ 2,73 bi
Auditado IMS

Mercado Publico,
EFEOIBI=—RSI5191j

Nao Auditado

Produtos de MARCA
€ 7.3 bi— R$ 19,93
Auditado IMS

Hosp & Onco Privado

€ 1.7 bi — R$ 4,64 bi
Nao Auditado

TOTAL =€ 13,3 bi >> R$ 36,3 bi

Source : IMS/PMB MAT Set 2007 , Febrafarma, Health Ministry 2005
€@ T3 rate 2007 : € 1,00 = R$ 2,73

Figura 5 — Mercado Farmacéutico
Fonte: Laboratério “C”, 2008.

Ainda com relagdo aos produtos de referéncia, marca, vale ressaltar que as patentes
sdo concessoes publicas, que tém o registro da propriedade industrial controladas no Brasil
pelo INPI - instituto nacional de propriedade industrial - que concede o privilégio da
exclusividade de explorag¢ao comercial do produto e da marca. Esta protecao de direitos esta
assegurada pela Lei 9279/96, que regula os direitos e obrigagdes concernentes a propriedade
industrial, que, dentre outras disposi¢des, estabelece, em seu artigo 40, que patentes de
invengdo vigorarao no pais pelo prazo de vinte anos, a contar da data do pedido. Ja no
artigo 42, define que o titular tem o direito de impedir que terceiros, sem o seu consentimento,
possam produzir, usar, colocar & venda, vender ou importar para esta finalidade os produtos
ou os processos patenteados que levem a elaboragdo do item objeto da patente.

Esta exclusividade comercial assegura ao laboratério a sua principal vantagem
competitiva sustentavel, uma vez que os retornos obtidos constituem um grande incentivo aos
investimentos em pesquisas e ao desenvolvimento de novos produtos, os quais tendem a ser
percebidos pelos clientes como importantes para a manutengao da qualidade de vida e para os

quais dispdem-se a pagar os pre¢os inerentes aos beneficios esperados.



44

4.2 Faturamento do setor farmacéutico brasileiro

Para se formar uma opinido acerca dos interesses que movem e direcionam os esforgos

dos “players” do setor, seguem a evolucao do seu faturamento nos ultimos anos:

FATURAMENTO DO SETOR FARMACEUTICO NO BRASIL (em US$1000,000.00)
2003 2004 2005 2006 2007
4,852.53 5,903.22 7,953.57 9,865.44 12,168.99

Quadro 1 — Faturamento do setor farmacéutico no Brasil
Fonte: IMS Health - julho/08.

Verifica-se no grafico que o faturamento do setor tem crescido a taxas superiores a
20% nos ultimos anos, enquanto que o PIB, produto interno bruto brasileiro, apresentou taxas

de crescimento bem mais modestas no mesmo periodo.

Gréfico 1111 - PIB e PIB per capita
Taxa (%) de crescimento {2000-2008)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

| Opip B PIB per capita

Figura 6 — PIB e PIB Per capita brasileiro
Fonte: IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estatistica.

Os dados mostram que, independentemente dos demais setores, o farmacéutico tem

obtido resultados bem superiores ao crescimento médio da economia nacional.
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4.3 A distribui¢do do faturamento no varejo

Outro dado interessante ¢ como este faturamento encontra-se distribuido pelos pontos
de vendas. O varejo farmacéutico ¢ formado por empresas de todos os tamanhos, havendo
desde a grande corporagdo com centenas de lojas até as micro-empresas com faturamentos
compardveis as culturas subsisténcia. A figura 7 destaca a composi¢do deste mercado, onde se
constata que, em numero de lojas, ¢ dominado pelas micro e pequenas empresas que,
sozinhas, representam 78% — setenta e oito por cento — enquanto as grandes organizagdes
representam somente 22% — vinte e dois por cento — do mercado.

Quando o assunto ¢ faturamento, porém, as pequenas empresas individuais sdo
responsaveis por somente 23% — vinte e trés por cento — enquanto as grandes detém 77% —
setenta e sete por cento — do market share. Outro dado relevante é que, enquanto o nimero
total de lojas cresceu 27% (vinte e sete por cento) no periodo, o crescimento das grandes
corporagdes cresceu 137% — cento e trinta e sete por cento — e as lojas independentes 22% —
vinte e dois por cento — menor que o crescimento vegetativo do setor. Se interpretada como
uma tendéncia, esta informacao aponta para a crescente substitui¢do dos pequenos negocios

pelas grandes redes varejistas.

PARTICIPACAO PDV x FATURAMENTO

Numero de PDV's
Total Mercado BR = 53.803

Vendas

Total Vendas = € 4.5 bi — R$ 13,5 bi

Redes

7% Franchising Pequenas
Associagoes Independentes
o o
&% Grandes e 2%
Médias
Independentes
9%

Redes
37%

Grandes e
Pequenas Médias

ranchising

Associagdes
Independentes Independentes 16%

78% 24%

Figura 7 — Participag@o dos pontos de vendas no faturamento
Fonte: Laboratério “C”, 2008.



4.4 Fusoes e aquisicoes

FUSOES E AQUISICOES NA INDUSTRIA FARMACEUTICA

Ano

Fato

Laboratoérios envolvidos

1993]Aquisicdo

Merck comprou a distribuidora de medicamentos Medco Containment Services

1994]Aquisigao

American Home Products (EUA) comprou a American Cyanamid (EUA)

1995]Aquisicdo

Glaxo (UK) comprou a Wellcome (UK)

1996|Fusdo Pharmacia Aktiebolag (Suica) e Pharmacia & Upjohn (US)

1996|Fusio Sand oz (Suica) e Ciba (Suica) formando a Novartis

1997]|Aquisi¢do |F. Hoffman-la Roche (Suiga) comprou Boehringer Manheim (Alema)

1999|Fusio Astra AB (Suiga) e Zeneca (UK) fromando a AstraZeneca (UK)

1999|Fusdo Hoechst Marion Roussel (Alemd) e Rhone-Poulenc (Franca) fromando a Aventis (Alemanha)
1999|Fusio Monsanto com a Pharmacia & Upjohn

2000fAquisi¢do |Pfizer (EUA) comprou a Warner-Lambert

2001 |Fusio Glaxo Wellcome com a SmithKline Beecham

ULTIMAS FUSOES/A QUISICOES

EMS /GERMED.

SANOFI-AVENTIS/ MEDLEY.

NOVARTIS / CORTHERA EHEXAL

PFIZER / NEO QUIMICA E WYETH.

ROCHE / GENENTECH.

MERCK SHARP DOME / SHERING - PLOUGH.

JOHNSON & JOHNSON'S / CRUCELL

ABBOT/SOLVAY

GLAXO SMITHKLINE /STIEFEL.

HIPERMARCAS / DM IND. FARMACEUTICA, FARM ASA.

Quadro 2 — Fusdes e aquisi¢cdes na indistria farmacéutica
Fonte: Laboratério “C”, 2009.

4.5 Market Share farmacéutico do brasil

RANKING DOS LABORATORIOS POR FATURAMENTO
BRASIL 2008
Posic¢io Laboratério

1° |[EMS

2° |SANOFI-AVENTIS

3° |MEDLEY

4° |ACHE

5° [NOVARTIS

6° |[EUROFARMA

7° |PFIZER

8" |BAYER SCHERING PH

9° |ASTRAZENECA BRASIL
10° [BOEHRINGER ING

11° [NYCOMED PHARMA LTD.
12° |ROCHE

13° [BIOLAB-SANUS FARMA
14° [MANTECORP IQ FARM

15° [DM IND. FARMACEUTICA
16° |SANDOZ DO BRASIL

17° |MERCK

18° |MERCK SHARP DOHME
19° [LIBBS

20° |JOHNSON & JOHNSON

21° |ABBOTT

22° |JANSSEN CILAG

23° |GLAXOSMITHKLINE

24° |LILLY

25° |[UNIAO QUIMICA

Quadro 3 — Ranking dos laboratoérios por faturamento.
Fonte: IMS HEALTH DO BRASIL, 2009
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Concluindo, a industria farmacéutica pode ser considerada um exemplo claro de
resultados superiores principalmente devido as caracteristicas peculiares dos seus produtos
que sao:

a) Raros - pois sdo investidos bilhdes de dolares anualmente em pesquisa e

desenvolvimento de novas drogas para tratar novas doengas ou de forma mais eficaz

aquelas para as quais ja existam tratamentos;

b) Valiosos — os clientes se dispdem a pagar os valores cobrados pela industria para

ter acesso a tratamentos que lhes restituirdo a qualidade de vida. Além disso, os

registros de patentes garantem, através dos dispositivos legais, a exclusividade
temporaria da exploragao dos produtos;

¢) Insubstituiveis — em geral, os produtos comercializados, mesmo quando caem em

dominio publico, sdo rapidamente acompanhados por novos tratamentos que

incorporam novas tecnologias de forma a maximizar qualidades ou reduzir efeitos
colaterais dos produtos originais, o que promove a manutencdo da vantagem
competitiva;

d) Imperfeitamente imitaveis — em geral, os produtos dos concorrentes nao dispdem

do mesmo conjunto de qualidades dos produtos de referéncia, o que também ¢

percebido pelos usuarios. Além disso, os laboratorios lancam continuamente novos
produtos de forma a manter e renovar a sua vantagem competitiva, criando,
expandindo e modificando a sua base de recursos.

Vale destacar também o volume expressivo de fusdes e aquisicdes na industria
farmacéutica, o que €, por si, um indicio de como a visdo relacional ¢ encarada pelo setor e
como provavelmente se compdem os interesses para a geracdo da vantagem competitiva:
havendo aspectos interessantes nos produtos ou processos, a parte interessada compra o seu
objeto de interesse, mantendo ou expandindo a sua vantagem competitiva.

Uma vez apresentado o arcabouco teorico, a sua inter-relacdo ¢ um panorama da

industria onde se realizaré a pesquisa, sera apresentada agora o método empregado.
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5 METODOLOGIA

Serdo apresentados neste capitulo os procedimentos, processos e instrumentos

utilizados para a obten¢ao dos resultados deste estudo.

5.1 Metodologia de pesquisa

A pesquisa € qualitativa exploratoria, fundamentada por um estudo de campo
utilizando um questiondrio estruturado baseado em uma escala tipo “likert” para o
levantamento da experiéncia de gerentes e diretores de laboratdrios farmacéuticos, através de
amostra nao probabilistica, definida por acessibilidade com abordagem direta (MATTAR,
2008; MALHOTRA, 2006, VERGARA 2008 e 2009).

Foram levantados aspectos relativos as caracteristicas da visdo relacional nas
organizagdes abordadas, os elementos do seu capital social e iniciativas para a expansdo de
redes de relacionamento através das acdes dos seus gestores, objetivando novos
relacionamentos para a organizacdo. Considerando tais elementos, a operacionalizagdo desta
pesquisa exploratoria considerou:

a) O levantamento de fontes secundarias — levantamento bibliografico visando

expandir o conhecimento sobre redes cooperativas, visdo relacional e capital social;

b) Levantamento de experiéncias e informacdes relevantes junto aos gerentes e

diretores das empresas participantes, de forma a aumentar o conhecimento sobre como

a teoria se aplica nas empresas participantes.

5.2 Justificativa para a escolha do método

Os motivos que levaram a escolha da metodologia acima foram:
a) O objetivo da pesquisa - alcangar um maior nivel de conhecimento empirico de

como as organizacdes, objeto do estudo, estruturam suas redes de relacionamento e
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qual a influéncia do capital social dos administradores na formacao das redes
corporativas, para dar-lhes carater potencial de diferencial competitivo;

b) A verificagdo da possivel influéncia do capital social dos administradores com a
forma pela qual a organizacgao se utiliza de redes para a gerag@o de resultados;

¢) O volume pouco expressivo de fontes de consulta sobre a visdo relacional e sobre

capital social, com a abordagem instrumental.

5.3 Mecanismo de coleta de dados

O instrumento utilizado foi um questionario, composto por afirma¢des que utilizam
uma escala tipo “likert” forcada, com quatro alternativas de respostas, visando aferir o nivel

de concordancia dos diretores e gerentes das empresas participantes da pesquisa.

Foram aplicados somente quatro alternativas: “concordo plenamente, concordo,
discordo e discordo plenamente”. A auséncia do elemento neutro tem por objetivo forgar o
respondente a se posicionar positiva ou negativamente frente a afirmacao de assunto sob o seu

total dominio, levando a conclusdes mais precisas.

Para a defini¢do da escala foram avaliados os seguintes modelos alternativos

apontados por Mattar (2008) e Malhotra (2006):

5.3.1 A escala de Thurstone

E uma escala de diferenciagdo, onde os participantes concordam com uns itens e
discordam de outros. Envolve procedimentos matematicos complexos ¢ uma “banca” de
especialistas previamente selecionados que atribuird pontos as perguntas € aos respondentes,
ou organizagdes, que obterdo um niimero de pontos, conforme a pontuagdo dada previamente

para o nivel de resposta considerada de maior ou menor valor pela banca;
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5.3.2 A escala de Likert

E uma escala de adicdo, este método supde que os itens possuem o mesmo grau de
valor e os participantes devem atribuir um grau de concordancia ou discordancia, conforme
uma escala composta de cinco graus de aceitacdo, em fungdo da afirmacgao sugerida para o

que se pretende avaliar;

5.3.3 A escala de Guttman

E uma escala acumulativa, segundo este método, os itens sdo colocados em escala de
importancia e, estar de acordo com os mais adiante na pesquisa, implica estar de acordo com

todos os anteriores;

5.3.4 A escala Stapel

E utilizadas para medir atitudes em uma escala vertical com um adjetivo no meio
(tomado como ponto “zero”) e uma escala de valores para baixo, negativos, ¢ para cima,
positivos, de forma a que o entrevistado atribua uma nota tao forte quanto a sua impressao
relacionando o adjetivo ao objeto de pesquisa.

A escala adotada foi a de Likert por melhor se adequar as necessidades da pesquisa e
a que apresenta a maior facilidade de avaliagdo dos resultados. Porém, segundo Classon e
Dormody (1994, apud VIEIRA E DALMORO, 2008), somente podem ser consideradas
escalas de Likert aquelas que utilizarem cinco niveis de respostas e que mantenham as
caracteristicas originais daquela criada por Rensis Likert (1932). Qualquer outra escala deste
tipo que se utilize de estruturas semelhantes devera ser considerada uma escala tipo likert, o
que € o caso e define como a escala sera tratada doravante.

Outra questdo importante € quanto ao nimero de alternativas de respostas da escala bi-
dimensional, concordo e discordo. Segundo Colman e Preston (2000) e Malhotra (2006) as

falhas na elaboracdo do questiondrio podem se dar em dois niveis: no numero de alternativas
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de respostas e no perfil dos respondentes. No caso deste trabalho, as defini¢des referentes a

estas duas questdes fundamentais sdo as seguintes:

5.3.5 Quanto ao niumero de alternativas

Para Malhotra (2006, p.270) a escolha de um niimero par ou impar de alternativas
dependera da existéncia de entrevistados que possam ficar neutros e conclui que, se o
pesquisador entender que nao sdo cabiveis respostas neutras devera ser usada uma escala com
nimero par de alternativas, o que podera caracterizar uma escala for¢ada, que ¢ aquela na qual
o entrevistado ¢ forcado a emitir uma opinido. Como no caso da pesquisa em curso estao
sendo entrevistados os gestores da organizacao, argiiidos sobre assuntos do seu dia-a-dia, foi

adotada uma escala for¢ada.

ESCALA DE INDICE DE CONFIANCA COM DIFERENTE NUMERO DE ALTERNATIVAS
Categoria de Respostas

2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 101
Teste-reteste confianca 0.88] 0.86[ 0.89] 0.91f 0.92] 0.93] 0.94| 0.94] 0.93] 0.92| 0.9
Alfa de Cronbach 0.81] 0.79] 0.82] 0.82 0.83]| 0.85] 0.85| 0.85] 0.85| 0.86] 0.85
Validade 0.83| 0.82| 0.85] 0.87 0.88| 0.87] 0.87| 0.89] 0.87| 0.88| 0.89

Quadro 4 — Reliability of Rating Scales with Different Numbers of Response Categories - adaptada.
Fonte: Colman & Preston (2000).

Com relagdo ao quadro acima, cabem os seguintes esclarecimentos:

O fteste-reteste ¢ um método utilizado para avaliar a confiabilidade do quadro 4, sendo
aplicado em diferentes momentos, conjuntos iguais da escala.

O alfa de Cronbach ¢ a medida de confiabilidade e consisténcia que ¢ o calculo da
média de todos os coeficientes possiveis, utilizando todos os modos possiveis de se dividir a
escala. O resultado ¢ um coeficiente de varia de 0 a 1 e que os numeros abaixo de 0,6 sdo
considerados de baixa consisténcia e confiabilidade interna.

Nota-se no quadro 4 que as diferencas entre o testes executados sdo muito pequenas,
apontando para uma quase indiferenca entre a utiliza¢do de diferentes nimeros de alternativas
no que concerne exclusivamente aos quesitos confiabilidade e validade. Aparentemente, o que
sera determinante para a defini¢do do niimero de alternativas no intervalo de categorias entre

4 e 7 — quatro e sete — sera o que se pretende medir com o uso deste instrumento.
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5.3.6 Quanto ao nivel de conhecimento do respondente

Foram colhidas informag¢des de gerentes e diretores que sdo, no ambito das empresas
participantes, aqueles com melhor nivel de conhecimento dos processos internos, bem como o
maior envolvimento com as situagdes testadas pelas afirmagdes para as quais nao hd um ponto
neutro e sim alguma variagdo entre o grau de concordancia ou discordancia.

Por fim, a escala escolhida foi a tipo /ikert, também devido as seguintes caracteristicas,
apontadas por Malhotra (2006):

a) confiabilidade — relacionada ao nimero de alternativas e a capacidade de

demonstrar com precisdo a opinido dos respondentes — consisténcia nas respostas;

b) validade — a ferramenta ¢ capaz de identificar as caracteristicas a serem pesquisadas

— os diferentes scores refletem os diferentes niveis das caracteristicas medidas.

A utilizacdo de quatro elementos, além de polarizar as respostas objetivando os
interesses da pesquisa, contribui para reduzir o tempo para o preenchimento do formulario,
podendo aumentar o interesse na participagdo do projeto devido a maior simplicidade de
preenchimento Colman e Preston (2000), Malhotra (2006).

Outrossim, as diferengas entre a utilizacdo de quatro ou sete alternativas sao
irrelevantes, do ponto de vista do objetivo desta pesquisa, para os elementos de validade e

confiabilidade, conforme demonstrado nos calculos contidos no quadro 4.

5.4 Questoes abordadas no estudo

As primeiras doze questdes levantadas no estudo estdo relacionadas aos aspectos
apontados por Dyer e Singh (1998) como elementos fundamentais para que as redes
corporativas possam ser elementos constituintes de vantagem competitiva para a organizacao.
As nove demais questdes procuram levantar atitudes do administrador que levem a expansao
da sua rede de relacionamentos, transforma-la em capital social e possibilitar que este capital
seja transferido para a organizacdo, conforme preconizado no trabalho de Burt (1998, 2000 e

2004).
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5.5 Universo da Amostra

Segundo Vergara (2009) hé dois tipos basicos de amostras: as probabilisticas e as ndo

probabilisticas.

5.5.1 Amostra probabilistica

Caracteriza-se pela larga utilizagdo de elementos estatisticos para a sua determinacio
(VERGARA, 2009), onde se destacam os tipos:

a) aleatoria simples — aquela onde ha chances iguais para quaisquer dos elementos da
amostra de serem selecionados;

b) estratificada — busca amostras especificas da populagdo para a verificagdo, por
exemplo, da composi¢ao da sociedade por idade, profissdo, sexo. Estas amostras sdao
elaboradas de tal forma, que os resultados obtidos a partir do seu estudo podem ser
aplicados a toda populagao estudada;

c) por conglomerado — seleciona grupos populacionais, tais como empresas,

comunidades, familias, dentre outros, como objeto de estudo.

5.5.2 Amostra ndo probabilistica

Sao as amostras formadas a partir dos seguintes critérios:

a)acessibilidade — sem qualquer procedimento estatistico, seleciona a amostra pelas
caracteristicas de acesso as pessoas e natureza das informagdes a serem levantadas;

b) tipicidade — quando os elementos representam a populacdo alvo, aos olhos do
pesquisador, o que denota um profundo conhecimento do pesquisador dos elementos

constitutivos da amostra.
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A amostra utilizada no presente trabalho sera nao probabilistica, definida pelo
critério da acessibilidade, dentre os diretores e gerentes dos laboratorios que participaram da

pesquisa.

5.6 O processo de pesquisa

Os principais processos da pesquisa estdo retratados no diagrama, abaixo:

ETAPAS DO METODO DE PESQUISA J
Definigdo prob. Fundamentagéo Definigdo Preparagao Aplicagao Processamento Elaboragéo
De Pesquisa tebrica metodologica da pesquisa da pesquisa dos dados do texto final
Elaborar Analisar a Pesquisar Definir o tipo Coletar os Tabular os Revisar o
alternativas I literatura :éﬁz: de pesquisa Dados via dados texto final

v v
Proceder

Analisar corregdes

os dados

Definir prob.
de pesquisa

e ajustes

Pesquisar Elaborar Planejar a Reunir os
estrutura de oty
sobre o tema trabalho coleta de dados questionarios
v v
Destacar obras e s Elaborar o Conferir Organizar as Preparara
principais ‘:a:u:i::d o pré-teste e criticar conclusdes apresentagao

v v
Selecionar i Elaborar o
cr Revisar o Verificar e Apresentar a
Idéias questionario corrigir retatério com dissertagéo

fundamentais conclusdes

v

S
pa de FIM
Programar e
envi
questionario

Elaborar um Revisar Revisar o Revisar o Revisar o
cronograma

Figura 8 — Etapas do método de pesquisa
Fonte: Autor
Nota: Baseado em Mattar (2008).

Segundo Malhotra (2006) e Mattar (2008), o planejamento de uma pesquisa envolve
basicamente as seguintes tarefas, cobertas pelo processo acima e que nortearam o
planejamento e a execugao desta obra.

a) definir as informacgdes necessarias para a sua execugao;

b) conceber a fase exploratoéria;

c) especificar as métricas de avalia¢ao dos resultados;

d) construir o pré-teste do questiondrio;

e) especificar o processo de amostragem e definir o tamanho da amostra;

f) desenvolver os procedimentos para a anélise dos dados.
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As afirmagdes que compdem o questionario da pesquisa — apéndice 1 — estdo divididas

em dois blocos: o primeiro destina-se a avaliar os componentes empresariais ligados a visao

relacional e o segundo bloco verifica elementos ligados a formagdo do capital social

organizacional e dos gestores.

Primeiro bloco — questdes de 01 a 12 — destinadas a verificar se os componentes da

visao relacional, como vantagem competitiva, propostos por Dyer e Singh (1998), sao

encontrados nas organizagdes, conforme relacionadas no quadro 5, abaixo:

Elementos da

Visao relacional

Afirmacgoes

Relacionadas

1 - Investimentos conjuntos em ativos a serem
compartilhados para a obtengdo de resultados superiores
comuns, impossiveis de serem obtidos por iniciativas
isoladas dos componentes do consércio — investimentos em
“relational rents”

I,6e7

2 - Compartilhamento  sistematico  de
conhecimentos - knowhow - pesquisa e desenvolvimento e
aprendizagem conjunta

2,5¢10

3 - Combinagdao de recursos ou capacidades
complementares e escassas, que gerem uma inovagao
conjunta — “joint creation” — para o mercado impossivel
de ser atingida somente com o esforco isolado das partes

3e4d

4 - Baixo custo de transacao, devido a utilizagcdo de
mecanismos mais eficazes de gestdo e salvaguarda de
interesses

9,11e12

Quadro 5 — Elementos da visdo relacional e afirmagdes relacionadas a pesquisa.

Fonte: Autor
Nota: Baseado em Dyer e Singh (1998).

Segundo bloco — questdes de 13 a 21 — destinadas a levantar componentes do capital

social da organizagdo e dos executivos (BURT, 1992, 2000), de forma possibilitar estabelecer

alguma relagdo entre praticas de estratégias cooperativas e elementos que estimulem o

desenvolvimento de relacionamentos e conexdes pessoais que possam gerar capital social

transferivel para a organizacao, conforme relacionadas no quadro 6, abaixo:
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Elementos que Impactam a Afirmacoes
Formacio de Capital Social Relacionadas
5 - Politicas corporativas que promovem ou estimulam o 8el3

desenvolvimento de parcerias que possam gerar acesso privilegiado a
informacoes, vantagens ou indicagdes.

6 - Valores ¢ praticas pessoais que inibem a formagdo do 14e15
capital social.

7 - Valores, iniciativas e praticas pessoais que impactam | 16, 17, 18, 19, 20
positivamente na formacdo do capital social. e?2l

Quadro 6 — Elementos que impactam a formagao do capital social
Fonte: Autor
Nota: Baseado em BURT (1992, 2000, 2004).

5.8 A validacao do questionario

A coleta dos dados foi precedida pela tarefa de validagdo do questionario — pré-teste.
Nesta etapa, foram impressos alguns exemplares e distribuidos para um nimero ndo superior
a dez participantes, com grau de formacdo superior e ocupantes de cargos gerencias nas
empresas em que trabalham, para testar os seguintes quesitos:

a) se o entendimento das afirmagdes estava de acordo com as pretensdes do seu

formulador, a fim de corrigir possiveis discrepancias;

b) se havia ocorréncia de erros gramaticais.

Uma vez corrigidas as distor¢des e imperfei¢des, o formulario foi considerado apto a

ser utilizado como instrumento para a coleta dos dados.

5.9 Aplicacao dos Questionarios

Abaixo, o procedimento adotado para a coleta dos dados:

a) contatar um agente para a difusdo do relatdrio para os executivos da empresa;

b) enviar o formulario da pesquisa juntamente com explicagdes de como os
respondentes deveriam proceder. A circulagdao de todo o material foi via e-mail;

¢) acompanhar junto ao agente a distribuicdo, bem como o follow up com os potenciais

respondentes, de forma a maximizar o retorno de informagdes;
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d) receber e analisar o material, para tirar eventuais duvidas quanto a questdes
marcadas em duplicidade ou quaisquer outros possiveis problemas;

e) finalizar agradecendo a importante participacdo do agente e dos respondentes.

5.10 Analise descritiva dos dados

Foram coletados dados de cinco diferentes laboratorios dentre os seus gerentes e

diretores, perfazendo um total de vinte respondentes, conforme a seguinte distribuicao:

Laboratorio Participantes
A 5
B 2
C 5
D 4
4
Total 20

Quadro 7 — Numero de respondentes por laboratorio.
Fonte: Autor

Este nimero de participantes bem como o somatério das suas respostas as vinte ¢ uma
questdes levantadas foi agrupado — conforme ordenamento dos quadros 5 e 6 — somadas suas
respostas e transformados em médias e percentuais de forma a dar maior expressao aos dados
que originaram os graficos e quadros, a seguir.

As médias foram obtidas a partir da atribui¢do de valores — 4, 3, 2 e 1 — para as
respostas conforme a sua intensidade — “concordo plenamente”, “concordo”, “discordo” e
“discordo plenamente”, respectivamente. A partir deste escalonamento, foi calculada a média
aritmética de cada elemento — quadros 9 e 10 — considerando os dados isolados por
laboratdrio — por ora ndo analisado — bem como o total dos dados agrupados da amostra dos
vinte respondentes.

A média aritmética foi adotada de forma a dar maior simplicidade a compreensdo dos
numeros e a ponderagao ou atribuicao de valores as alternativas, utilizada para a avaliacao da

importancia relativa e representatividade as alternativas, conforme indicado por Malhotra
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(2006). Esta abordagem baseada em somatério € média aritmética, também ¢ conhecida como
abordagem somatodria ou escala somatéoria (MALHOTRA, 2006). Os dados gerados serdao

apresentados através de quadros e graficos a seguir.

5.10.1 Critério para Analise

Consiste em considerar a média superior a 3,5 — trés € meio — como limite inferior
indicativo do intervalo considerado como de apresentagdo das caracteristicas teoricas
apontadas nos quadros 5 e 6. Este limite foi adotado por significar um nivel de respostas

correspondentes a seguinte composi¢do de média ponderada:

a) setenta por cento do numero total de respondentes do elemento para a alternativa
“concordo plenamente”, que tem o valor 4;

b) vinte por cento do numero total de respondentes do elemento analisado para a op¢ao
“concordo”,que tem o valor de 3; e

¢) dez por cento do niimero total de respondentes do elemento analisado para a opgao
“discordo”, que tem o valor de 2;

d) Nenhum percentual para esta alternativa.

A excec¢ao a regra foi o elemento seis cuja formacao da média obedeceu a uma logica
inversa de ponderacdo das alternativas, por ser constituido por opg¢des que buscam a
discordancia plena para as afirmag¢des, devido a idéia antagbnica que representa frente a
teoria. Assim, a média foi calculada invertendo-se a importancia do grau de concordancia:
setenta por cento para a opg¢ao “discordo plenamente”, vinte por cento para a “discordo”, dez
por cento para a “concordo” e nenhum percentual para a alternativa “concordo plenamente”.

Os pesos percentuais originaram-se nas respostas esperadas para as afirmagdes
contidas no questionario de pesquisa e objetivam atribuir maior importancia as respostas que
melhor caracterizam os elementos componentes das teorias que fundamentaram o trabalho,
conforme proposto na base metodologica apresentada por Malhotra (2006).

Com o objetivo situar o resultado da pesquisa, tomando por base os critérios descritos,

foi elaborado o quadro de parametros, abaixo:
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PARAMETRO PARA A CLASSIFICAGAO DAS RESPOSTAS
Status |[Intervalo alor
4 1 v Visao Relacional Formacao do Capital Social
da Média)
Nivel de "relational rent",|A organizagcdo fomenta a
gerador de diferencial|expansdao e captagido das
competitivo. informagdes e oportunidades
geradas pelos funcionarios e
Nivel 1 |>=35 este é _ pro-ativo no
desenvolvimento do seu
capital social e transferéncia
para a organizagao
Marketing relationship com|Empresa mantém as praticas
alguma diferenciacio em|normais da industria e os
Nivel 2 |>=3,0e < 3,5 termos de trocas de|funcinarios correspondem as
informacgodes e parcerias. expectativas.
Nivel 3 |<=2,9 Inex[st~enC|a dc_)s elementos
da Visao Relacional.

Quadro 8 — Pardmetros para classificagcdo das respostas
Fonte: Autor

A seguir serdo apresentadas os quadros com o somatério total dos dados
representativos das respostas apresentadas, bem como as médias geradas a partir destes
valores. Estas médias — origem apéndice C — serdo o indicador para o posicionamento dos

resultados no quadro, acima.

5.10.2 Total dos dados agrupados

Os quadros abaixo foram geradas a partir dos critérios de agrupamento contidos nos
quadros 5 — elementos da visdo relacional — e 6 — elementos do capital social — considerando
todos os elementos de andlise, sendo os quatro primeiros — 1, 2, 3 ¢ 4 — para identifica as
caracteristicas da visdo relacional e os trés ultimos — 5, 6 ¢ 7 — referentes ao levantamento de

algumas caracteristicas ligadas ao capital social dos pesquisados.
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FREQUENCIA
ELEMENTOS DA ESTRATEGIA COOPERATIVA
Média
C.Plenam.|Concordo|(Discordo |D.Plenam] Total |(Elem.
1 15 36 9 0 60 3.10]
2 8 26 24 2 60 2.67
3 1 24 5 0 40 3.15|
4 15 33 12 0 60 3.05)
Média
Geral 2.99
Quadro 9 — Somatorio das respostas agrupadas por elemento e 1 a 4.
Fonte: Autor
Elementos da Visao Relacional Médias

3.20

3.10 -
8 3.00 |
©
‘g 290 +— —
§ 260 15 —
n <107
E 2.60 -
S 250 | -

2.40 :

1 2 3 4 Mgeral
Elementos

Figura 9 — Elementos da visdo relacional - Médias
Fonte: Autor

FREQUENCIA
ELEMENTOS DE FORMA(}B«O DO CAPITAL SOCIAL
Média
Elem. |C.Plenam.Concordo(Discordo |[D.Plenam] Total (Elem.
5 12 17 11 0 40 3.03
6 3 8 21 8 40 2.85
7 34 74 11 1 120 3.18
Média
Geral 3.02

Quadro 10 — Somatoério das respostas agrupadas por elemento de 5 a 7.
Fonte: Autor
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Elementos da Formagao Capital Soacial Médias

3.20
3.10 -
3.00 -
2.80
2.70
2.60

Valores das Médias

5 6 7 Mgeral

Elementos

Figura 10 — Elementos da visdo relacional - Médias
Fonte: Autor

5.10.2.1 Avaliag@o do quadro 9 — elementos da visdo relacional

O quadro 9 mostra o total de respostas ao grupo de afirmagdes que representam os
elementos que avaliam as caracteristicas empresariais que para o emprego da visdo relacional.
A média geral — 2,99 — € a que sera considerada para efeito de posicionamento no quadro 8.

No célculo do desvio padrdo para os elementos dos quadros 9 e 10, foram obtidos os
seguintes resultados - quadro 9: ¢ = 0,19; quadro 10: ¢ = 0,13, o que significa que o quadro
10 ¢ mais homogéneo que o quadro 9, pois possui 0 menor desvio. Ou seja, 0s nimeros sao
mais proximos, ndo havendo grandes discrepancias em relagdao a média. Ainda do ponto de
vista dos valores médios, o afastamento entre a maior média do quadro 9, 3,15, e o menor,
2,67, ¢ de 0,48, o que corresponde a dezesseis por cento da média total, apontando para a
inexisténcia de valores extremos que possam distorcer o resultado da analise.

Em se tratando do critério indicativo para adogdo da visdao relacional, contida no
quadro 8, a média geral obtida com o calculo dos valores do quadro 9, que resulta no nimero
que aponta o posicionamento das respostas, observa-se que a média 2,99 se localiza no nivel 2
do quadro 8, denotando que os laboratérios pesquisados reunem algumas condig¢des, mas

possivelmente nao adotam a visao relacional.
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Em uma abordagem mais particularizada dos quatro elementos do quadro 9, observa-
se que os de numeros 1, 3 e 4, que dizem respeito ao investimento conjunto,
compartilhamento e gestdo dos recursos, existe uma relativa homogeneidade, embora nao
alcancem o limite minimo de 3,5, apontado como indicativo do uso dos padrdes conceituais
pregados para a visdo relacional. Chama a aten¢do, porém, a baixa média obtida pelo
elemento 2, que avalia o compartilhamento de conhecimentos e que ¢ considerado por Dyer e
Singh (1998) como um elemento critico para o sucesso da visao relacional: 2,67, a mais baixa
média do estudo. Possivelmente, indica severas restrigdes ao compartilhamento de
informagdes e know-how, de certa forma, até compreensivel para empresas oligopolistas.
Entretanto, esta média age como mais um forte indicio para a observagao da nao utilizagao da
visdo relacional, bem como colabora para torné-la infrutifera devido a alta importancia deste

elemento para uma estratégia de cooperacado interfirmas.

PARTICIPACAO PERCENTUAL TOTAL
ELEMENTOS DA VISAO RELACIONAL

Elemento|C.Plenam]Concordo|Discordo |D.Plenam] Total
1 25.0 60.0 15.0 0.0 100.0
2 13.3 43.3 40.0 3.3 100.0
3 27.5 60.0 12.5 0.0 100.0
4 25.0 55.0 20.0 0.0 100.0

Quadrol1 — Participagdo Percentual Total — Visdo Relacional
Fonte: Autor

ELEMENTOS DA VISAO RELACIONAL
Concentragao Respostas

70.0
~ 60.0 A —&— 1 Investimentos
& 50.0 - Conjuntos
.g 40.0 1 —l— 2 Compartilhamento
& Know-how
% 30.0 3 Combi .

¥ ombinag&o

= 200 e Capacidades

10.0 4 Governanga Eficaz

0.0 \ \

C.Plenam. Concordo Discordo D.Plenam.

Grau de Concordancia

Figura 11 — Elementos da Visdo Relacional — concentrag@o percentual das respostas
Fonte Autor
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5.10.2.2 Avaliacao do quadro 10 — elementos formacgao capital social

E a mais homogénea, com uma discrepancia de somente dez por cento entre os valores
extremos, o que indica que, do ponto de vista dos componentes do capital social, ha uma

maior coesao comparativamente as opinioes das empresas participantes.

ELEMENTOS DA FORMAGCAO DO CAPITAL SOCIAL

Elemento|C.Plenam.|Concordo|Discordo |D.Plenam) Total
5 30 42,5 27.5 0 100|
6 7.5 20 52.5 20 100}
7 28.3 61.7 9.2 0.8 100|

Quadro 12 — Participagdo Percentual Total — Capital Social
Fonte: Autor

ELEMENTOS DE FORMAGAO DO CAPITAL SOCIAL
Concentragao Respostas

70
60 - —&— 5 Politicas Promocgao

30 N > \ C.Social

20 / \ 7 Iniciativas Promovem
C.Social
10 ;
A

0 T T T T -
Elemento C.Plenam. Concordo Discordo D.Plenam.

50 - A C.Social
40 A —#— 6 Praticas Inibem o

Frequéncia (%)

Grau de Concordancia

Figura 12 — Elementos de Formagao do Capital Social — Concentragdo (%)
Fonte: Autor

Pela otica da classificacdo, descrita no quadro 8, a média total 3.02 classifica os
laboratdrios pesquisados no nivel intermediario, que representa somente a utilizacdo das
praticas usuais da industria, possivelmente ndo absorvendo de forma sistematica o total de
recursos do capital social dos seus gestores.

Merece destaque o elemento sete que representa as caracteristicas e esfor¢os pessoais
para o desenvolvimento da rede social, apontando iniciativas para o estabelecimento de
contatos no proprio grupo, em outros grupos da mesma industria e de outras atividades. Estas

iniciativas, quando direcionadas a diferentes grupos, favorecem a criacdo de “pontes” com as
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quais as organizagdes ndao mantém contatos — “structural holes” — gerando uma maior
possibilidade para os individuos melhor capacitados acessarem informagdes privilegiadas —
fontes de iniciativas e trabalhos inovadores — e transforma-las em oportunidades, dando-lhes
certa vantagem sobre aqueles que ndo estabelecem tais contatos.

A sua avaliagdo do elemento sete, abaixo do esperado pelo estudo, pode indicar que
muito ainda precisa ser feito neste campo para que os gestores sejam incentivados pelas
organizagdes para a criagdo sistemadtica destas pontes, o que poderia gerar acesso a
informagdes, oportunidades e indicagdes proprias dos individuos, transferiveis para as
organizagdes, criando vantagem competitiva. Como as organizagdes aparentemente nao
captam estes recursos, possivelmente serdo utilizados pelo individuo somente como
instrumento para alcangar os seus objetivos pessoais, transferindo-o parcial e/ou
temporariamente, quando conveniente, para as organizagoes e carregando-os consigo, quando
de um eventual desligamento ou transferéncia dentro.

Quando os esforcos permitem estreitar os lagos dentro do préprio grupo, estes lagos
tém as caracteristicas de aproximar o relacionamento entre as pessoas — “network closure” —
aumentar o nivel de confianca entre elas, gerar melhores contatos, interacdes e, por
conseguinte, gerar maior capital social. Neste sentido, uma alta avaliagdo do elemento sete
denota uma maior proximidade dos elementos do grupo, o que facilita a comunicagao entre
eles, reduz os riscos de comportamentos danosos devido as sangdes que possam ser impostas
pelo grupo, o que pode ser um fator facilitador para a implementa¢do de uma visao relacional.

O elemento seis — fatores inibidores do capital social — corrobora os comentarios
acima, quando se mostra a mais baixa média de avaliagdo da pesquisa. Neste elemento
buscou-se a avaliagdo da utilizacdo da rede social do gestor pela organizagdo e a sua
disposi¢do para a busca de solugdes para o grupo de trabalho em outros grupos. O que se
percebe é uma aparente baixa aceitagdo de praticas que envolvam as pessoas mais proximas
no trato de assuntos profissionais, bem como uma abertura um tanto quanto pequena para
recorrer a informagdes ou conhecimentos de terceiros para a solugcdo de questdes internas ao
grupo.

Segundo Dyer e Singh (1998) a vantagem ou desvantagem competitiva esta
diretamente relacionada a rede de relacionamentos em que a empresa esta envolvida, sendo
esta composta por elementos externos a firma. Por outro lado, Barney (1986) defende que os
elementos da vantagem competitiva estdo embutidos no interior da firma, quando suas
caracteristicas sao raras, valiosas, insubstituiveis e dificeis de imitar, o que Teece, et al (2007)

complementou atribuindo a capacidade do capital humano das organiza¢des em orquestrar a
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constru¢do de relacionamentos responsaveis pela vantagem competitiva. Esta extensdo da
capacidade competitiva para além dos muros da organizacao e que excede as boas praticas do
mercado, sdo capacidades dindmicas — utilizadas para criar, expandir e modificar os recursos
das organizagdes — diretamente relacionadas ao capital humano. A sua capacidade de gerar
capital social transferivel para as organizagdes, através de estratégias corporativas que
permitam a identificagdo, o incentivo e a absor¢do deste capital, a ponto de transforma-lo em
um recurso adicional das organizacdes faz parte da elaboracdo da sua visdo relacional como

elemento gerador de vantagem competitiva.
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6 CONCLUSAO

Para entender os fatores da vantagem competitiva apresentados pela visdo relacional é
importante estudar os elementos da estratégia, os elementos da formagdo de redes e os
elementos da cooperagdo interorganizacional que diferenciardo o resultado dos esfor¢os de
seus componentes das boas praticas adquiridas no mercado. Este trabalho buscou, olhar
através das principais escolas de estratégia, identificar aquelas onde houve destaque para o
fator humano como elemento chave para a geracdo de diferencial competitivo, atendo maior
atencao ao estudo da RBV — resouce based view — e das Capacidades Dindmicas, que focam
os recursos da firma, em especial, seus gestores e a competéncia intrinseca de criar, modificar
e estender tais recursos.

Caracterizado o elemento estratégico, buscou-se analisar as redes de relacionamento
como item fundamental da elaboracdo da estratégia competitiva, destacando que a formagao
de uma rede ¢ um recurso fartamente distribuido no mercado de fatores e que ser um simples
componente de um relacionamento ndo garante o elemento fundamental, gerador de
resultados diferenciados. Estes resultados serdo obtidos somente através da construcao do seu
diferencial competitivo, formado a partir da geragao de componentes que atribuam a rede as
caracteristicas apontadas pela RBV de Barney (1991). Estas caracteristicas, entretanto, nao
nascem pelo desejo de alguns em adquiri-la. Ela deve ser construida a partir das competéncias
e diferencial dos administradores destas organizagdes: o seu capital humano, componente do
seu capital social, que ¢ uma espécie de ativo que lhe da acesso a informagdes, indicacdes e
influéncia sobre decisdes, através das interagdes sociais, e que pode ser transferivel para a
organizagdo a que pertence.

Uma vez transferido este ativo, a organizagcdo sera capaz de estabelecer a sua
estratégia de cooperagdo — visao relacional. Esta, por seu turno, ¢ caracterizada pela obtengao
de “relational rent”, que sdo os resultados superiores, gerados a partir de uma relagao
especifica de compartilhamento de recursos da organizagdo com o0s parceiros comerciais, €
que sdo atingiveis somente através destes esfor¢os, sendo impossiveis de serem reproduzidos
através de iniciativas isoladas de quaisquer de seus membros (DYER e SINGH, 1998). Estes
resultados sdo obtidos por meio da conjuncdo de caracteristicas especiais, diferentes daquelas
encontradas normalmente no mercado. Estas caracteristicas sdo: investimentos conjuntos;

compartilhamento de conhecimentos; combinag¢do de recursos e capacidades — em conjunto
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com a competéncia de identificar e avaliar as potenciais complementaridades — e baixos
custos de transacao devido a governanga mais eficaz.

A investigacdo destas caracteristicas da visdo relacional na induastria farmacéutica foi o
objetivo deste trabalho. Com ele pretendeu-se responder as seguintes questdes de pesquisa: se
os principios da visdo relacional de Dyer e Singh (1998) foram incorporados pela industria
farmacéutica brasileira e se hd alguma relagao entre a forma como os gestores expandem o
seu capital social e a utilizacdo da visdo relacional pela industria farmacéutica.

Para a obtencdo das respostas foi utilizada uma pesquisa qualitativa, exploratoria,
fundamentada num estudo de campo utilizando-se de uma escala tipo likert de quatro
alternativas de respostas, buscando o conhecimento sobre a experiéncia de gerentes e diretores
acerca das praticas da empresa. Para tanto, foi utilizada uma amostra ndo probabilistica,
definida através de um critério de acessibilidade, utilizando-se um questionario estruturado
com abordagem direta.

Uma vez levantados os dados, foram agrupados em sete elementos — grupos de
questdes ligadas a aspectos da teoria — de forma que os primeiros quatro representem, cada
qual, as caracteristicas da visdo relacional e os outros trés, politicas das organizagdes que
promovam o resultado através do capital social, valores e praticas que o inibam e aqueles que
estimulem o seu desenvolvimento. Este levantamento foi totalizado e transformado em
médias, conforme o tipo de resposta dada, de forma a permitir a sua compara¢do com o0s
parametros elaborados a partir das afirmagdes propostas pela teoria.

De acordo com o resultado desta confrontagdo de médias, foi possivel obter a
seguintes respostas para as questoes formuladas na pesquisa: primeiramente, que os principios
da visdo relacional aparentemente ndo sdo utilizados pelos laboratérios participantes da
pesquisa. Esta conclusdo baseia-se nas baixas médias obtidas em todos os quatro elementos
pesquisados, comparativamente aos principios da teoria que afirmam que quanto maior o
nivel de investimentos conjuntos em ativos especializados; quanto maior o nivel de troca de
conhecimentos; quanto maior a capacidade de absorver tais conhecimentos; quanto maior o
nivel de alinhamento para o desenvolvimento de um relacionamento transparente e reciproco;
quanto maior a sinergia que permita a materializa¢ao de resultados raros, valiosos, dificeis de
imitar e insubstituiveis, maior serd a capacidade de geracdo de “relational rents”.

Como todos os niveis avaliados das respostas associadas foram baixos, ¢ possivel
afirmar que os principios da visdo relacional ndo sdo observados pelos laboratorios

pesquisados ou, se hd alguma tentativa para pd-los em pratica, os resultados ndo se
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materializam no volume necessario para a geragao de “relational rents”, limitando-se as boas
praticas do mercado.

Por fim, considerando os objetivos indiretos da pesquisa ¢ possivel afirmar que ha
alguma relagdo entre a abordagem do tema capital social pelas organizagdes e a adogdo da
visdo relacional, pois se as redes sociais ndo sdo o foco de atengdes, se a necessidades de
outros grupos ¢ informagdes circulantes entre as redes e seus elementos de ligacao, pontes,
ndo sdo estudados e identificados; se as relagdes dentro da propria industria sdo aquelas
relacionadas a compra e venda de empresas ¢ ndo na busca de complementaridades e
integracdo, a identificacdo das redes sociais dos gestores destas organizacdes possivelmente
também ndo terd tanta importancia. Na busca de parcerias que levam a visao relacional, os
gestores serdo aqueles que fardo a orquestracdo dos processos, a identificacdo de interesses e
potencialidades e dardo inicio ao processo de integracdo por serem também capacidades
dindmicas da organizagao.

Numa escala de prioridades, os desenvolvimentos do capital social dos gestores e da
organizagdo vém em primeiro plano, através do levantamento e estruturacdo das redes, € em
segundo a visdo relacional, como vantagem obtida pelo capital social dos gestores e da
propria organizacdo. Num segundo momento, esta visdo relacional passard a gerar um novo
capital social, desta vez com a geragao de produtos associados a integracdo dos elementos da
relacdo, gerando vantagens para os seus componentes. A visdo relacional ¢ o meio e o
resultado da importancia dada as redes com as quais a organizacdo e seus gestores estao
envolvidos. Os seus resultados o capital social obtido pela exploracdo das informagdes
privilegiadas, influéncias e indicagdes promovidas por tais relacionamentos. No caso da
industria farmacéutica, estes recursos aparentemente ainda aguardam ser reconhecidos,

identificados e explorados, de acordo com o0s pressupostos tedricos.

6.1 Limitacoes do estudo e sugestoes para pesquisas futuras

As limitagdes deste estudo sdo aquelas relacionadas aos elementos constitutivos da
pesquisa: a representatividade da amostra, o veiculo utilizado para a aplica¢do do instrumento
de pesquisa e a forma como se deu a abordagem ao objeto da pesquisa.

Quanto a representatividade da amostra, Malhotra (2006) aponta que a pesquisa

qualitativa exploratdria indica que dificilmente podera estender os seus resultados a todos os
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elementos do mercado farmacéutico, pois a sua finalidade e somente conhecer melhor o
contexto onde o problema esta inserido. Neste estudo foram pesquisados cinco laboratorios,
com vinte participantes no total. Com esta amostra, dificilmente se podera afirmar que seus
resultados sdo aplicdveis a toda a industria. Entretanto, por sua natureza exploratoria, da-nos
fortes indicios do seu comportamento no que concerne ao tema e abre caminhos para o
aprofundamento para novas pesquisas no sentido de descobrir a viabilidade de aplicacao da
teoria para os objetivos que as empresas desejam alcancar; como fomentar o acesso as
informagdes referentes as redes sociais dos gestores das organizagdes; que ferramentas
poderiam ser utilizadas para a gestdo de tais recursos; € que instrumentos de reconhecimento e
recompensa poderiam ser adotados de forma a evitar ou reduzir “spillover” e “freeriders”.

Com relagdo a escala tipo likert, com questdes estruturadas, com o envio e a captacdo
das respostas através da internet, descobriu-se que melhor seria que fossem feitas entrevistas,
com questionarios semi-estruturados e nos locais onde as operagdes acontecem de forma a
confrontar as respostas dos gestores com o que ocorre na pratica. O fato com a realidade, de
forma a expurgar os subjetivismos dos gestores, quando da expressdo das suas opinides.

Outro aspecto limitador estd relacionado ao desenvolvimento das afirmacgdes que
deram origem a pesquisa: todas foram elaboradas pelo autor, baseado na revisao bibliografica
que serviram como fundamento teérico, com a finalidade de levantar dados primarios, ou seja,
aqueles que tém a finalidade especifica de solucionar o problema em estudo (MALHOTRA,
2006). Desta forma, pesquisas posteriores poderdo aprimorar a ferramenta utilizada e o seu
processo de validagdo, criando uma escala que possa servir de base para a defini¢do de
parametros que indiquem em que momento € que tipo de organizacdes devem adotar uma
visdo relacional, o nivel de capital social efetivamente gerado pelos gestores e pela

organizagdo, bem como aprofundar os resultados obtidos por este trabalho.
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PESQUISA ACADEMICA

OBJETIVO

Verificar as caracteristicas dos processos de cooperagdo da empresa com seus parceiros comerciais e a
influéncia dos administradores na formacdao desta rede. Os dados levantados fardo parte da
DISSERTACAO DO MESTRANDO Omar Magalhies Dias.

SIGILO
Nao sera divulgado o nome da empresa ou de qualquer participante desta pesquisa.

APLICACAO

Participantes do trabalho: Diretores e Gerentes.

Numero de questoes: 22;

Tempo Total Estimado para as Respostas: Apenas 10 minutos.

RESPOSTAS

Marque somente uma resposta de acordo com o seu conhecimento sobre as situacdes do dia-a-dia da
empresa, considerando:

a) Concordo Plenamente - alto grau de concordancia. A afirmacdo corresponde exatamente (ou
quase) ao que ¢ praticado;

b) Concordo — quando a afirmagdo corresponder em grande parte aos fatos;

¢) Discordo — quando a afirmagao nao corresponder em grande parte aos fatos;

d) Discordo Plenamente — quando a afirmag@o ndo retratar em nada a ocorréncia dos fatos.

OBS: AS RESPOSTAS DEVEM CONSIDERAR O QUE OCORRE NA EMPRESA COMO UM TODO.
A AREA DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO ISOLADAMENTE NAO DEVE INFLUENCIAR AS
RESPOSTAS, EXCETO NOS CASOS DE POLITICAS QUE AFETEM TODA A CORPORACAO.

O formulario respondido devera ser encaminhado para omardias@uol.com.br

PERFIL
Género
[ [Masculino [ ]Feminino

Idade (intervalo em anos)
[ ]20a30 [[]31a40 [ ]41a50 [[]51a60 [ ] Mais de 60 anos

Area onde Atua
[|Administra¢do |:|Marketing [ ]Vendas |:|Produc;50 |:|Manuten(;50 [ JR.H. []Outras

AFIRMACOES

1) Esté presente nas estratégias da empresa a composi¢do de parcerias, visando o desenvolvimento de
novas tecnologias, reducdo de custos, novas oportunidades de negdcios € novos conhecimentos.

[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ ] Discordo [ ] Discordo Plenamente
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2) Em pelo menos um projeto em andamento na empresa ha o compartilhamento de investimentos,
funcionarios ¢ informagdes confidenciais com parceiros comerciais.
[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente

3) E comum para minha diretoria/geréncia desenvolver trabalhos conjuntos com outras empresas,
relacionados a melhoria de processos, redugdo de custos ou ganhos de produtividade.
[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente

4) Na empresa ha um grupo de trabalho destinado exclusivamente a pesquisa de potenciais parceiros
estratégicos para o desenvolvimento de projetos conjuntos.
[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ ] Discordo [ ] Discordo Plenamente

5) E comum ver funcionarios de outras empresas, envolvidos em projetos comuns, trabalhando nas
nossas dependéncia, da mesma forma que sdo enviados funcionarios envolvidos em projetos as
instalacdes de outras empresas.

[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente

6) Os diretores e gerentes incentivam o desenvolvimento de parcerias de longo prazo que tenham
como caracteristicas investimentos financeiros conjuntos ou compartilhamento de outros recursos em
projetos comuns com outras organizagoes.

[ ] Concordo Plenamente | ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente

7) Ha incentivos (bonus, promogdes ou prémios) para a absor¢cdo de conhecimentos ou processos,
desenvolvidos em outras organizagdes, que objetivem a maior eficiéncia operacional.
[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ ] Discordo [ ] Discordo Plenamente

8) Ha na empresa uma equipe ou comité responsavel por avaliar os conhecimentos compartilhados por
seus parceiros comerciais, visando a sua incorporacdo e conseqiiente melhoria da eficiéncia
corporativa.

[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ ] Discordo [ ] Discordo Plenamente

9) O ERP (sistema integrado para a gestdo dos recursos da empresa) utilizado ¢ conhecido no mercado
e seus recursos permitem o facil compartilhamento de dados com outros sistemas.
[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente

10) O resultado superior do meu grupo de trabalho nos tltimos trés anos foi fortemente influenciado
pela participagdo em projetos conjuntos com outras empresas.
[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente

11) Os conflitos envolvendo falhas na conducdo das relagdes cooperativas sdo resolvidos com a
aplicacdo de sang¢des previamente definidas no contrato entre os parceiros, ndo havendo a necessidade
de se recorrer a mediagdo juridica.

[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ ] Discordo [ ] Discordo Plenamente
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12) Eu e meu grupo de trabalho lideramos iniciativas para a constru¢do de relacionamentos duradouros
com outros parceiros comerciais.
[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ ] Discordo [ ] Discordo Plenamente

13) Ha incentivos (prémios, promocgdes e elogios) para a busca de novas oportunidades de negdcios
através do relacionamento dos funcionarios com amigos, familiares e contatos existentes em outras
organizagdes ou comunidades.

[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente

14) Vejo como um problema a utilizagdo de amigos, familiares e contatos em outras organizagdes ou
comunidades para a busca de oportunidades de negocios ou desenvolvimento de parcerias para
assuntos relacionados a projetos da empresa.

[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ ] Discordo [ ] Discordo Plenamente

15) Meu grupo ¢ capaz de desenvolver, sem a ajuda de terceiros sejam internos ou externos, as
melhores soluc¢des profissionais para as nossas necessidades.

[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente

16) Compartilho as dificuldades e problemas da minha equipe de trabalho com outros grupos da
empresa e alguns contatos externos de forma a obter sempre a melhor solucao.

[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente

17) Fago uso de sites de relacionamento e outros recursos compartilhados da INTERNET para a
discussdo de aspectos especificos de projetos em que participo ou desenvolvo.
[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ ] Discordo [ ] Discordo Plenamente

18) Procuro, pelo menos uma vez por ano, participar de eventos que promovam a oportunidade de
conhecer outros gerentes e diretores da empresa.
[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ ] Discordo [ ] Discordo Plenamente

19) Procuro, pelo menos uma vez por ano, participar de eventos onde terei a oportunidade de conhecer
os representantes atuais e de potenciais parceiros comerciais para trocar experiéncias e compartilhar
novas idéias.

[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente

20) Quando outras pessoas comentam sobre uma boa idéia, mesmo sendo originada num outro ramo
de negbcio, micro ou pequena empresa, procuro analisar se ha uma forma de implementéd-la na
empresa onde atuo.

[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente

21) Sou aberto a participar de eventos em outros segmentos de atividade que possam, mesmo que
indiretamente, contribuir com idéias para o meu desenvolvimento profissional.
[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ | Discordo [ ] Discordo Plenamente
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22) Direciono a minha participacdo em eventos, feiras, congressos e workshops aqueles direcionados a
minha especialidade profissional.
[ ] Concordo Plenamente [ ] Concordo [ ] Discordo [ ] Discordo Plenamente

OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAO!



APENDICE B — Perfil dos laboratérios participantes da pesquisa.
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Laboratorio A

Fundado no século XIX, esta empresa tem sua sede na Alemanha e é considerada
uma das maiores produtoras de medicamentos genéricos no mundo. Em 2008, obteve um
faturamento superior a sete bilhdes de dolares e possui mais de vinte e trés mil funcionarios
em cento e trinta paises.

Sua sede brasileira situa-se na Regido Sul, onde emprega mais de oitocentas pessoas
para a producdo de medicamentos similares e genéricos. Vale ressaltar que esta empresa

figura na relagdo dos vinte e cinco maiores laboratorios do Brasil.

Laboratorio B

Empresa nacional fundada em 1991 ¢ especializada na produgdo de genéricos e
similares. Com sede em Sao Paulo, ¢ controlada por um dos lideres do mercado brasileiro na

producdo e comercializagao de medicamentos.

Laboratorio C

Esta empresa ¢ um dos quatro maiores laboratorios do mundo, com faturamento, em
2009, superior a vinte e nove bilhdes de dolares; possui mais de cem mil colaboradores em
mais de cem paises; realiza altos investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento de novos
produtos; ¢ um dos lideres mundiais na fabricacdo de vacinas. Esta empresa esta no Brasil hé
mais de cinqilienta anos e ¢ um dos maiores laboratorios no pais, em unidades vendidas e

faturamento. Sua sede ¢ em Sao Paulo e possui mais de quatro mil funcionarios no pais.
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Laboratorio D

Empresa americana com mais de um século de existéncia, tem suas origens na
fabricacdo de suprimentos para a area de saude. Esta presente em mais de cinqiienta paises e
seus produtos sao comercializados em todo o mundo. A sua chegada ao Brasil ocorreu na
década de trinta, em Sdo Paulo, onde a empresa mantém até hoje suas instalagdes para a
fabricacdo, pesquisa e desenvolvimento de novos produtos no pais, sendo aqui a sede de suas
operagdes para toda a América Latina. E um dos vinte maiores laboratérios em atividade no

Brasil.

Laboratorio E

Empresa nacional, suas operagdes se originaram no Estado do Rio de Janeiro, na
década de quarenta e, nos idos dos anos oitenta, transferiu suas operagdes para o Estado de
Sao Paulo. Esta presente na vida dos brasileiros ha mais de sessenta anos, produzindo
medicamentos similares e cosméticos. Nao esta relacionado na lista dos vinte e cinco maiores

laboratorios brasileiro, em 2008.
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A

CONTAGEM DOS EVENTOS

D

CONTAGEM DOS EVENTOS

Questao

C.Plenam.Concordo|Discordo |D.Plenam.

1

1

1

aN|N|o |~
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-
o

=N

N

Slo|n|w

12

1

1

4
3
3
3
1
1
3
2,
1
1
3
4
1
1
2
3
2,
4
3
3
4
2|

15| 5

1

3
TOTAL DE RESPONDENTES: 04.

Questao |C.Plenam. [Concordo|Discordo |D.Plenam.
1 1 4
6 2 3
7 1 4
2 4 1
5 1 4
10 1 4
3 1 3 1
4 2 2 1
9 3 2
11 3 2
12 1 4
8 1 1 3
13 1 4
14 1 1 3
15 1 4
16 5)
17 3 2
18 3 1 1
19 8 1 1
20 1 4
21 2 3
TOTAL: 16 49 40 0
TOTAL DE RESPONDENTES: 05.
B
CONTAGEM DOS EVENTOS
Questao |C.Plenam. |Concordo|Discordo |D.Plenam.
1 1 1
6 1 1
7 1 1
2 1 1
5 2
10 1 1
3 1 1
4 2
9 1 1
11 2
12 2
8 1 1
13 2
14 2
15 1 1
16 2
17 2
18 2
19 2
20 2
21 2
TOTAL: 3 26 13 0|
TOTAL DE RESPONDENTES: 02.
Cc
CONTAGEM DOS EVENTOS
Questdo |C.Plenam.|Concordo|Discordo [D.Plenam.
1 3| 2|
6 2 3
7 1 4
2 1 4
5 2 3
10 1 3 1
3 2 3
4 1 4
9 5|
11 3] 1 1
12 3] 2
8 3| 2
13 3] 2
14 2 3
15 3 2
16 1 4
17 1 g 1
18 2 3]
19 1 3 1
20 5]
21 2 3]
TOTAL: 22 29 9 5,

TOTAL DE RESPONDENTES: 05.

E

CONTAGEM DOS EVENTOS

Questao
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TOTAL:

22| 42 17| 3|
TOTAL DE RESPONDENTES: 04.




RESPONDENTES

ESTRATEGIA COOPERATIVA E ELEMENTOS DO CAPITAL
SOCIAL- Dados Laboratério A

BC.Plenam.
O Concordo
DDiscordo

|- @D.Plenam.

1 2 3 4 5 6 7 8
CATEGORIAS DE RESPOSTAS

ESTRATEGIA COOPERATIVA E ELEMENTOS DO
CAPITAL SOCIAL- Dados LaboratérioB

B C.Plenam
O Concor do
O Discordo
B D.Plenam

1 2 3 4 5 6 7
CATEGORIA DE RESPOSTAS

ESTRATEGIA COOPERATIVA E ELEMENTOS DO
CAPITAL SOCIAL- Dados LaboratérioC

A - CONTAGEM ]
Elem C.Plenam. |Concordo |Discordo [D.Plenam. Total
1 1 7 7 0 1§|
2 0 6 9 0 15|
3 3 5 2 0 10|
4 1 10 4 0 15|
Total 5 28 22 0 55
5 1 2 7 0 10
6 1 2-| 7 0 10
7 9 17] 4 0 30
Total 11 21 18 0 50
B - CONTAGEM
Elem C.Plenam. |Concordo |Discordo |D.Plenam. Total
1 1 3 2 0 6
2 1 2 3 0 6
3 1 2) 1 0 4
4 0 5 1 0 6
Total 3 12 7 0 22
5 0 1] 3 0 4
6 0 3 1 0 4
7 0 EI 2 0 10
Total 0 12 6 0 18
C - CONTAGEM |
Elem. [C.Plenam. [Concordo [Discordo [D.Plenam. [Total
1 6 9 0| 0 1§|
2 4 10 1 0 15|
3 3] 7 0| 0 1%|
4 11 3 1 0 15
Total 24 29 2 0 55|
5 6 4 gl 0 10
6 0 0 5 5 10
7 12 16 2] 0 30|
Total 18 20 7 5 50
l D - CONTAGEM
Elem. C.Plenam. [Concordo |Discordo [D.Plenam. Total
1 2 10 0 0 12
2 1 5 4| 2 12
3 2 5 1 0 8
4 2 5 EI 0 12
Total 7 25 10 2 44
5 3 5 0 0 8
6 2 3 3 0 8
7 3 19 1 1 24
Total 8 27 4 1 40
E - CONTAGEM
Elem C.PIenam_.IConcordo Discordo [D.Plenam. | Total
1 5] 7 0 0 12
2 2 3] 7] 0 12
3 2 5 1 0 8
4 1 10 1 0 12
Total 10 25 9 0 4
5 2 5] 1_| 0 8
6 0 of 6 3 9
7 10 12] 2 0 24|
Total 12 17 9 3 4

35
30
25 B C.Plenam
20 0 Concor do
15 0 Discordo
10 8 D.Plenam
5
1 2 3 4 5 6 7 8
CATEGORIAS DE RESPOSTAS
ESTRATEGIA COOPERATIVA E ELEMENTOS DO CAPITAL
SOCIAL- Dados Laboratério D
30
25
"
E 20 @ C.Plenam.
E 0 Concordo
Z 15 5
8 0 Discordo
@ 10 | D.Plenam.
4
0+
1 2 3 4 5 6 7 8
CATEGORIAS DE ANALISE
ESTRATEGIA COOPERATIVA E ELEMENTOS DO CAPITAL
SOCIAL- Dados Laboratério E
30
25 4
w
E 20 | @ C.Plenam.
=) 0 Concordo
Z 15 .
Q O Discordo
2 104 m D.Plenam.
[4
0+

1 2 3 4 5 6 7 8
CATEGORIA DE RESPOSTAS
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MEDIAS REPRESENTATIVAS DAS RESPOSTAS
A B C D E Total
1 2.6 2.8 3.4 3.2 3.4 3.1
2 2.4 2.7 3.2 2.4 2.6 2.7
3 3.1 3.0 3.3 3.1 3.1 3.2
4 28 28 3.7 2.8] 3.0 31
MEDIAS DAS RESPOSTAS
4.0
35 —e—A
g 30 W = B
5 25
20 ¢
g 15 D
s 10 —%—E
> 05 — 0— Total
0.0
1 2 3 4
Elementos Estratégia Cooperativa

Elementos do Capital Social

MEDIAS REPRESENTATIVAS DAS RESPOSTAS
A B C D E Total
5 2.4 2.3 3.6 3.4 3.1 3.0
6 2.6 2.3 3.5 2.1 3.3 2.9
7 3.2 2.8 3.3 3.0 3.3 3.2
MEDIAS DAS RESPOSTAS
4.0
35 —e—A
o 3.0 4 —
=3 - —a—B
5 25 "
ko) [ S——— [}
= 20
815 D
s 1.0 —*—E
> 05 —e— Total
0.0 T T
5 6 7
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