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Resumo

O reconhecimento de que nenhuma organizagdo contempla em si mesma todos 0s recursos e
competéncias necessérias aumaofertacompativel com ademandaéum novo fator queremete as
organizacOes aagdes articul adas de complementari dade em rede. Assim, nesse ambiente de grandes
transformagdes, o processo de gerar novas combinacdesrecai sobre acapaci dade das organi zacoes
em gerir eficientemente 0s seus rel acionamentosinterorganizacionais. Trata-se assim de um tema
emergente em que diferentes enfoques levam a discussdes polémicas. O desafio do presente
trabalho € aprofundar o conhecimento, ampliar o dominio, oferecer uma visdo analitica sobre o
temareferente a producéo de resultados individuais, por meio do trabalho cooperativo em rede.
Também deve ser fruto oriundo deste trabalho a consolidacdo de um modelo analitico de
desenvolvimento de redes interorganizacionais que possa contribuir no auxilio tanto de gestores
publicos quanto privados.
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ABSTRACT

The recognition that no organization contemplatesin itself same all the resources and necessary
abilitiesto offers compatible with the demand is a new factor that sends to the organizations the
articulated action of complementaritiesin net. Thus, in thisenvironment of great transformations
the process to get new combinations is falling again on the capacity of the organizations into
managing its interorgani zations relationships efficiently. Thus one is about an emergent subject
where different approaches take the quarrels controversies. The challenge of the present work is
to deepen the knowledge, to extend the domain, to offer an analytical vision on the referring
subject to the production of individual results, through the cooperative work in net. It also must
be a product of this work to the consolidation of an analytical model of development of
interorganizations netsthat can contribute in such away asin the aid of how many private public
managers.

K ey wor ds: interorganizations nets; strategical behavior; organizational theory.
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INTRODUGAO

Nos tltimos anos, diversas correntes cientificas como aeconomiaindustrial,
marketing, sociologia organizacional, teoria dos jogos, teoria da dependéncia
de recursos, ecologia populacional, teoria institucional, entre outras, vém
empregando seus esforgos para o entendimento das complexas relacdes entre
as organizagdes. O preceito basico dessas correntes cientificas indica que as
organizagdes que combinam seus recursos podem realizar uma superior
vantagem sobre os seus competidores (DAS; TENG, 2002; DY ER; SINGH,
1998). Dessaforma, as organizagdes precisam colaborar paraadquirir recursos
e competéncias que elas ndo possuem internamente (POWELL; KOPUT;
SMITH-DOERR, 1996).

Entretanto, apesar da significativa relevancia desse tema de estudo para as
organizacles atuais, cada teoria apontada busca analisar o processo de
formacdo de relacionamentos interorganizacionais sob a sua propria 6tica,
produzindo explicagdes distintas sobre como, onde, quando e por que as
organizagdes se engajam em processos cooperativos interorganizacionais
(AUSTER, 1994; SYDOW, 1997; RITTER; GEMUNDEM, 2003;
BALESTRIN; VARGAS, 2004).

Desta forma, a discussdo de diferentes abordagens, apesar de constituir um
avanco para o aprofundamento do tema, sem o qual ndo seriapossivel arealizagcdo
deste trabal ho, fragmenta o entendimento de todo o processo. Assim, um estudo
que possa, por meio de abordagens multidimensionais, capturar 0s matizes
envolvidos nas mais diversas teorias, estaria contribuindo para a melhor
consolidacéo da area (OSBORN; HAGEDOON, 1997).

Especificamente, este trabalho tem como pretensdo constituir um modelo
analitico de formac&o de redes interorgani zacionai s que seja capaz de auxiliar
a compreensdo da consolidac&o das redes organizacionais novas e/ou as ja
existentes. Nessa perspectiva, faz-se necessario analisar como as redes
interorganizacionais surgem, como crescem, aprendem e se desenvolvem.
Esse processo é focado numa sequiéncia de eventos e interagbes das
organizacgdes ocorridas através do tempo (RING; VAN DE VEN, 1994).
Dessaforma, aanalise do processo é central paraacompreensdo daevolucéo
dos relacionamentos interorganizacionais (EBERS, 1997). As formas com
gue os agentes negociam, executam e modificam suas estratégias nas redes
organizacionais influenciam decisivamente como as partes julgam o equilibrio
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e a eficiéncia da cooperagdo (GUTH; SCHMITTBERGER; SCHWARZ,
1982).

RAz6es PARA CoOOPERAR EM REDES HORIZONTAIS

Existem vérias razdes para as empresas cooperarem em redes horizontais.
Essas razoes refletem as diferencas de objetivos estratégicos, as posi¢des de
mercado, as ages atuais e possiveis das outras empresas e 0 status corrente da
propria empresa (KASA, 1999). De acordo com a teoria da dependéncia de
recursos, a principal razéo para as empresas cooperarem em redes é a busca de
recursos valiosos que ela ndo possuli.

Assim, por meio desta perspectiva, a literatura tem produzido expressivas
listas de razdes pelas quais as organi zagdes ingressam em redes. Essas razoes
dividem-se em duas principais: redes de conhecimento, quando o objetivo é
aprender e adquirir cada qual outros produtos, conhecimentos e competéncias
(LEI; SLOCUM, 1992) e redes de negdcio, quando a intengdo é maximizar
a utilizag&o de recursos complementares (HARRIGAN, 1985). Em termos
estratégicos, a escolha de uma empresa consiste em aceitar a dicotomia entre
utilizar recursos e capacidades existentes ou explorar novas oportunidades
(MARCH, 1991). A utilizag&o é interessante para 0 aumento de produtividade
e eficiéncia do emprego de capital e dos ativos. 1sso se faz por meio da
padronizagdo, reducdo sistematica dos custos, aperfei coamento das tecnol ogias
existentes e desenvolvimento de habilidades e capacidades organizacionais
(KOZA; LEWIN, 1998). Exploragdo dos conhecimentos, por outro lado, €
associada a descoberta de novas oportunidades para a criagdo de retornos
elevados, criacdo de novas capacidades e investimentos em empresas com
capacidade de absorcéo.

ParaMarch (1991), o trade-off entre utilizag&o e explorac&o de conhecimento
demonstra uma caracteristica especial para o contexto organizacional. Ele
argumenta gue os trade-offs so afetados por seu contexto de custos e beneficios
distribuidos. A esséncia da utilizacdo estd4 no refinamento e extensdo das
competéncias existentes, tecnologias e paradigmas. Seus retornos sao positivos,
previstos e limtados. A esséncia da explorac8o € experimentacdo com novas
alternativas. Os seus retornos séo incertos, distantes e algumas vezes negativos.
Segundo Nielsen (2001), embora o modelo conceitual faga uma clara distingéo
entre as duas dicotomias, na prética verifica-se um continuum de escol has entre
os dois extremos. A Figura 1 retrata esse continuum.
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Figura 1. Continuum de Escolhas Estratégicas

Grau de complementaridade
dos conhecimentos

Alto » Baixo
Utilizacao @ ® Explorac¢io
Baixo < Alto

Necessidade de controle/
Mecanismos de
coordenacao

Fonte: adaptado de March (1991).

A Figura 1 expressa a dicotomia entre utilizac&o e explorac&o de recursos e
como ela se relaciona com o grau de complexidade de conhecimento e da
necessidade de mecanismos de controle, com vistas a reduzir a incerteza.
Conforme indicado nessa figura, com altos graus de complementaridade de
conhecimentos, émais provavel que o resultado advenhado extremo de utilizagdo
e ndo do extremo de exploragdo. Enquanto a cooperacdo move em direcéo ao
continuum de exploracdo, o grau de incerteza aumenta, fazendo-se necessaria
autilizac&o de mecanismos de controle.

Lorange e Roos (1991) desenvolveram um arcabouco queintegraas motivacoes
dosindividuos aparticiparem de redes de cooperacao. Eles propuseram um perfil
gue contém uma abordagem com quatro categorias genéricas de cooperacdo. O
primeiro estégio desse model o é apresentado na Figura 2. As duas dimensdes da
matriz refletem duas questdes-chave. Primeiramente, a proposta de cooperacéo
€ separada da atividade central da empresa ou €ela é vista como periférica?
Segundo, qual é a posicéo relativa da empresa no mercado em que €ela esta
inserta? A empresa provavel mente aproxima-se da cooperacéo deformadiferente,
se ela é lider, com amplo market share, ou se ela tem somente uma posi¢ao
margina de mercado.
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Figura 2: Motivos para a Formacdo de Redes de Cooperacdo
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Fonte: Lorange e Roos (1991, p. 63).

O motivo tipico do quadrante 1, como o préprio nome diz, é defensivo. O
objetivo da empresa que ingressa numa rede é obter melhor acesso aos
mercados e/ou tecnologia e conseguir melhor exploragdo de seus recursos-
chave. Esse tipo de rede, na maioria das vezes, é feito por grandes empresas.
Na situacdo de alcancar, as empresas estédo perdendo competitividade em
suas competéncias essenciais e percebem que podem rapi damente conquista-
las por meio das redes. Nesse caso, as empresas acreditam que elas realmente
podem aprender alguma coisa com a cooperacdo. No caso de per manecer,
as empresas desejam formar redes para obter améaxima eficiénciados negdcios,
embora ela ndo seja central para o escopo de operacOes da empresa. Nesse
tipo de cooperacdo, as empresas podem ver algumas possibilidades futuras de
negoécios que sdo a énfase da cooperacdo. Na situacdo de reestruturar, o
objetivo principal das empresas em ingressarem na rede é reestruturar o seu
negocio. Essa énfase ndo visa maximizar o valor do negdécio, pois nédo
corresponde a sua competéncia central.

Analisando o modelo de escolha estratégica proposto por March (1991) e o
modelo para formag&o de redes de cooperac&o, proposto por Lorange e Roos
(1991), percebem-se algumas similaridades (Figura 3). Por meio do modelo de
escol ha estratégica, as empresas optam pelacooperacdo dentro de um continuum
delimitado pel o grau de conhecimento aser obtido com arede. Esse conhecimento
varia desde baixos niveis de complementaridade de recursos (utilizag&o),
possibilitando reducdes dos custos de transag&o, ganhos em escal a, entre outros,
até a criagdo (exploragdo) de novos conhecimentos. Jaamatriz de formagéo de
redes de cooperagdo demonstra a posi¢ao e os objetivos do ator antes de se
ingressar na rede. Desta forma, os posicionamentos e objetivos enfocados pela
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matriz reforgam uma nova nog&o de continuum. Por exemplo, no quadrante 1
(situac8o defender), a empresa € lider de mercado e objetiva criar novos
conhecimentos com arede. Nesse instante, o quadrante 1 enquadra-se préximo
ao extremo de exploragdo proposto por March (1991). Em outras palavras, € de
se esperar que empresas lideres de mercado busguem ingressar em redes de
cooperag&o com aintencéo de desenvolver novos recursos-chave, fortalecendo
assim suas competéncias essenciais. Os trés outros quadrantes propostos pela
matriz também podem ser demonstrados no modelo de escolhas estratégicas,
conforme exposto naFigura3:

Figura 3: Posturas Estratégicas das Empresas que se Estruturam
em Redes de Cooperacéo

Grau de complementaridade
dos conhecimentos

Alto > Baixo
Reestruturar Permanecer Alcancar Defender
Utilizacao @ 1 1 —® Exploracio

Baixo < Alto

Necessidade de controle/
Mecanismos de
coordenagao

Fonte: elaborado pelos autores, a partir de March (1991) e Lorange e Ross (1991).

Halpert (1982) notou gue as organi zagdes coordenam seus esforgos com vista
asobrevivéncia. Dessaforma, sobressaem dois tipos de variaveis que fornecem
incentivos para cooperarem em rede: variaveis interpretativas e variaveis
contextuais. As varidveis interpretativas envolvem as atitudes, os valores e as
percepcoes das pessoas envolvidas. Por outro lado, as variaveis contextuais
consideram fatores como o tamanho, a tecnologia, a complexidade, o grau de
padronizacdo, aeconomiae osrecursos. Dentro dessesdoisconjuntosdevariaves,
existem cinco tipos deincentivos: disposi¢éo anterior paraacooperacdo, interesse
financeiro, nivel deservico, poder e autonomiae nimero ediversidade de membros
na cooperacao.

A disposicao apriori ou confiancanacooperacdo é umavariavel interpretativa
que incentiva positivamente a formacéo de redes (BARNIR; SMITH, 2002;
PODOLNY; PAGE, 1998). Gulati (1997) argumenta que as organizagoes sdo
orientadas a entrarem em redes pelas suas criticas interdependéncias
estratégicas.
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O incentivo financeiro e outros recursos adquiridos e distribuidos dizem respeito
a varidveis contextuais. As organizagdes, cooperando, podem ter redugdes de
custos, economias de escala ou receber fundos externos (POWERS, 2001). O
nivel de servigo diz respeito a varidvels contextuais, envolvendo tecnologia e
padronizag&do. Pode também encorgjar as organi zagOes a participarem das redes
de cooperacdo. Weiss (1987) achou que uma esmagadora maioria (73%) das
organizagOesingressaram nacooperacdo, porque elas acreditavam que os atores
poderiam gjudé-laa promover melhores servigos.

As organizagOes também podem ser incentivadas a cooperar por julgarem os
parceiros potenciais como parceiros corretos, aumentando, assim, aprobabilidade
de colaboracéo (STUART, 1998). Adicionalmente, M cCaffrey, Faerman e Hart
(1995) constataram que 0 numero correto e a diversidade de membros podem
criar uma percepcdo maior para a cooperagao.

Dessa forma, uma vez que as empresas demonstrem umas as outras que
poderdo beneficiar-se dacooperagdo, as redes serdo formadas. Por consegiiéncia
disso, aparceriaaumentaatendénciadacooperacéo paraobjetivos determinados,
em detrimento da competicéo.

A ForMAGAO DE REDEs HORIZONTAIS

Em umarevisdo tedricadas principais razdes paraaformacdo dejoint ventures,
Kogut (1988) encontrou trés motivagdes principai s, que podem ser desdobradas
ao ambiente de redes: custos de transag&o, resultando num pequeno nimero de
barganhas, comportamento estratégico que leva as empresas a tentar alcancar
suas posi¢des competitivas ou poder de mercado, e a questdo do conhecimento
ou aprendizagem organizacional, que resulta quando um ou todos os atores
necessitam adquirir algum tipo de conhecimento critico do outro ou quando um
ator necessita manter sua capacidade, enquanto observa o conhecimento da
outra empresa.

Para Kasa (1999), o que se tornou claro € que, em redes, busca-se ainteracéo
dos atores com interesses comuns e divergentes. 1sto ocasiona, em muitos casos,
a impossibilidade para encontrar resultados coletivos Unicos de base de troca
orientada e racionalmente individual. Desta forma, ainterac&o tipica de redes é
a barganha. Mayntz (1993) apontou o significado de regras especificas para o
funcionamento de barganhas em redes. A observac&o dasregras com o elemento
consolidado ndo é um fator especifico paraa gestdo em rede, desde que tanto o
mercado quanto a organizagao hierérquicatambém necessitam de regras para o
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seu funcionamento. O que é essencia é o substantivo contelido gque as regras
necessitam paragovernar alégicade compromisso e barganhanasredes. Mayntz
(1993) especificou quatro regras centrais das redes.

1. justadistribuicdo de custos e beneficios entre os atores,
2. reciprocidade;

3. restricdo de liberdade de ag&o propria;

4. respeito alegitimidade de interesses dos outros atores.

Como se pode observar, aconfianga e areciprocidade s&o condi¢des essenciais
a0 processo de formagdo de redes. Sinteticamente, a confianga € um estado que
envolve expectativas positivas sobre os motivos que o outro tem para com ele,
em situagOes que acarretam risco (KRAMER; TYLER, 1996). Ela &, portanto,
inseparavel de seu contexto de incertezas objetivas ou percebidas.

Child (1999) desenvolveu um modelo de evolugéo da confianga nas redes
interorganizacionais. De acordo com os estudos de Lewicki e Bunker (1996), ele
demonstra as coincidéncias de evolucéo das redes diante dos modelos de
confianga. A Figura 4 demonstra a correlagdo dos modelos de confianga com
cada fase de desenvolvimento das redes.

Figura 4: Fases de Desenvolvimento de uma Rede
e Evolucéo da Confianca
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Fonte: Child (1999, p. 163).
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A opcéo de se formar umarede, a selegdo dos atores potenciais e a negociacdo
de um acordo ou contrato é baseada no calculo com que as empresas guiam suas
decisfes. Diante disso, Granovetter (1994) sugere a seguinte questdo: O que faz
possivel a formagdo de um grupo de empresas com estruturas sociais mais ou
menos coerentes e 0 que determina qual o tipo de estrutura que ira resultar? A
resposta dessa pergunta deve ser vista dentro de um prisma estratégico.

O ponto inicia esta no entendimento do conceito de imbricamento (POWERS,
2001). Esse conceito é central paraa sociol ogiaecondmica. Ele é visto como nogéo
deque asorganizagBes 2o parte de umaamplaestruturaingituciona,, e que o contexto
daacdo organizaciona produz escol hasracionais. Deformaparticular, imbricamentos
estruturai se cognitivosinfluenciam o processo por meio do qual emergemepersisem
asredes. Imbricamento estrutural refere-seacontextualizacdo dastrocas econdmicas
em modos de relagdes interpessoais. Interesses ndo econdmicos S0 visivels em
mercados dindmicos como vinculo de amizade, rel acfes de parentesco e socia ou
grupos étnicos que influenciam o comportamento de mercado. Imbricamentos
cognitivosreferem-seaimportanciadasrotinasorganizacionais(NEL SON; WINTER,
1982; SIMSEK; LUBATKIN; FLOYD, 2003) e representacfes sociais como a
reputacdo de mercado, os modelos mentais e 0s conceitos de controle.

A interdependéncia em fase de perspectivas dos custos de transacdo prové
uma til explicacdo dos fatores que influenciam a propenséo das empresas a
criarem relacionamento em redes (GULATI; GARGUILO, 1999). Suadificuldade
consiste em prover o desafio associado com a obtenc&o deinformacdes sobre as
competéncias, necessidades e recursos dos atores potenciais. Kasa (1999) diz
gue um critério parasel ecionar atores potenciais pode ser sumariado em trés Cs:
compatibilidade, capacidade e comprometimento. Compatibilidade é ahabilidade
de os atores para trabal harem em conjunto. |sso pode ser mensurado por fatores
como estratégia, cultura corporativa e praticas operacionais. Capacidade é a
habilidade daorganizacdo parafazer atividadesindependentes. Comprometimento
€ adisposicdo do ator para o trabalho em conjunto. Caso esses fatores estejam
adequados a necessidade da rede, é provavel que as empresas a formem.

IMPLEMENTAGAO DAS REDES INTERORGANIZACIONAIS

Conforme ja indicado, as redes sdo compostas por empresas independentes
gue tém seus proprios interesses, cultura e relacionamentos com instituicoes
foradarede. Todos esses rel acionamentos tém seus proprios efeitos dentro dela,
e a forma de interagdo na rede é um interessante objeto de estudo (KASA,
1999). Richter (1994) enfocou o conceito de auto-organizacg&o, que caracteriza
as redes como unidades independentes que ndo sdo controladas por forgas
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externas. Seus estudos objetivaram medir a auto-organizacdo pela influéncia
foradarede e seus efeitos paracom ela. Assim, éimpossivel predizer os efeitos
gue alguns eventos tém narede, porque ainter-relacdo dentro darede éfeita por
processos ndo-lineares. Richter (1994) ainda propds que a implementagdo das
redes pode ser descrita como um processo de auto-organizaggo e o resultado
delas como uma estrutura auto-organizada.

Para efetivamente interpretar e administrar esta auto-organizacéo, as empresas
devem construir uma visdo de mundo — um modelo mental — que reduz a
ambiguidade de mercado e gera formas de avaliar as informacfes do ambiente
(PORAC; ROSA, 1996). Modelos mentais referem-se a tomadas de decisdes
com representacdes cognitivas que estruturam suas percepcdes de como um
mercado élimitado, habilitando ainterpretacéo das acbes dos outros e suapropria
acdo. Um modelo mental reflete a viabilidade de acordos entre empresas, em
gue estruturas e limites organizacionais, téticas para competi¢ao, cooperacao e
ordem de posicdo das empresas sdo dadas pelo mercado.

As tomadas de decisbes que convergem a um modelo mental de redes séo
fomentadas como uma progressiva estrutura de diferenciacdo, divulgando um
aumento da auto-reproducdo da rede e reforgando a emergéncia de distintos
repiques de cooperacao.

A convergénciade model os mentais entre empresas competidoras pelacriagéo de
beneficioscomuns sobreum significado e conveniénciade estruturas organizacionais,
préticas, acoes estratégicas e relacbes em redes (GNYAWALI; MADHAVAN,
2001) facilitaaimitagdo entre as empresas. Essafacilitagdo é dada pelo significado
dainformag&o sobre aoutraempresa. Imitagdesinterorganizacionai s se ddo de duas
formas: baseada na freqliéncia e baseada na caracteristica.

A imitacdo baseada na freguiéncia surge sob condic¢des de incertezaem que as
empresas s80, muitas vezes, ndo privadas do valor das préticas utilizadas por
outrasempresas. Elas, freqlientemente, fornecem maisinformagdes que 0s outraos,
descobrindo uma agdo ou prética de valor que aumenta sua probabilidade de
adocdo. Teorias neoinstitucionais, como a fregiiéncia baseada na imitacao,
observam que a preval éncia de préticas aumenta a legitimidade das empresas.

As empresas sdo algumas vezes seletivas. Entretanto, em suas imitacfes de
outras empresas, a selecdo delas serve como um modelo baseado em suas
caracteristicas. Empresas com amplo sucesso sdo mais propensas a imitagéo,
porque seu sucesso sinaliza que elas tém alguma coisa correta para conguistar
recursos e para satisfazer seus componentes. A imitagdo de empresas com
superior acesso a informagdes e recursos pode também satisfazer o seu desegjo
delegitimidade (DIMAGGIO; POWELL, 1983).
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O Processo pE EvoLucAo DAs REDEs

Depois de apresentar o processo de formacdo, em que se busca encontrar
atores que sgjam confiavels e principalmente possuam recursos, em seguida
passou-se pel o processo deimplementacdo darede, no qual osatoresenvolvidos
comecaram afazer convergir seus modelos mentais, distribuindo informacdes e
recursos em prol do alcance de objetivos comuns. A proximafase a ser enfocada
serd o processo de evolugdo. Apesar dessa linha de pensamento ser abordada
por outras perspectivas tedricas, optou-se por dar maior énfase aos estudos
econdmicos e psicol 6gicos, por entender que esses campos refletem um melhor
posicionamento na area para o estudo das redes.

Em contexto de rede, 0 sucesso do processo de aprendizagem esta diretamente
relacionado com a interagdo sinérgica dos seus membros. As organizaces
buscam selecionar recursos complementares, objetivando a transferéncia de
conhecimento entre as empresas na rede. A rede é usada como o canal para
essa transferéncia de conhecimento e relacionamento de capacidades
(NIELSEN, 2001).

V arias empresas podem buscar essa inter-relagdo, criando valor, dominando
conhecimentos especificos. Na Figura 5, a empresa A possui uma capacidade
especifica que a beneficia a entrar narede. Por outro lado, a empresa B possui
um conhecimento especifico de que aempresaA carece. Assim, aempresaB é
incentivada a colaborar com a empresa A narede.

Figura 5. Complementaridade de Conhecimento na Rede

Aprendizado
Single ou Double-loop

Empresa A

Conhecimento Conhecimento de Conhecimento Empresa B
Especifico da rede especifico da
Bas; de empresa empresa
Conhecimento o — Base de
Transferéncia de Conhecimento
Capacidades conhecimento Capacidades
complementares complementares

Fonte: Nielsen (2001, p. 8).

Sakakiba (1997) faz uma distingéo entre divisdo de custos e divisdo de
habilidades motivadas pela cooperagdo. Segundo ele, adivisio de custostendea
envolver atores com capaci dades homogéneas, enquanto adivisao de habilidades
tende aenvolver atores com capacidades heterogéneas. Capaci dade heterogénea
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édefinidacomo atoleranciaou diversidade de capacidadestecnol Ggicas/gerenciais
gue as empresas possuem. Atualmente, altos graus de inovagdo muitas vezes
dependem do trabalho de vérias areas da ciéncia e tecnologia. O grau de
capacidade heterogénea pode distinguir diferentes motivos para participar de
uma rede. Nesse caso, divisdo de habilidades e aprendizado ndo é somente
importante para o resultado do projeto, mas também sera base para 0 processo
de acumulagéo de novas competéncias e aprendizado.

Dessa forma, categorizando as redes em termos da contribuicdo de atividades
devalor deacordo com adicotomiavertical-horizontal, argumenta-se que asredes
estéo diferentemente baseadas nas intencles estratégicas (objetivos) e percebem
amotivacdo, em termos de conhecimento, ligada a capacidade de aprendizagem.
| sso esta de acordo com a complementaridade de conhecimento exposto nafigura
acima. Sugere-se, assim, que o conhecimento em rede, que € motivado paraacentuar
as capacidades complementares, € mais provavel que envolva empresas com
conhecimentos e capacidades homogéneas (base simétrica de conhecimento) em
vez de empresas com conhecimento e capaci dades heterogéness.

Segundo Nielsen (2001), dentro desta visdo, a motivagéo para se formar as
redes cria economias de conhecimentos em condicdo de acentuar vantagens
competitivas, engajando as organizagdes nesse tipo de integracdo. 1sso acarreta
o foco de atengd@o na transferéncia de conhecimentos explicitos em vez do
conhecimento tacito. Assim, pode-se deduzir que o conhecimento em rede
motivado paraacentuar capaci dades complementares é maisprovavel quefacilite
atransferéncia de conhecimentos explicitos em vez de conhecimentos tacitos.
Em contrapartida, o conhecimento em rede motivado paraa cancar capacidades
complementares é mais provavel parafacilitar atransferénciade conhecimentos
jaexistentes do que criar novos conhecimentos (aprendizado de single-loop em
vez de aprendizado de double-loop).

A ProrosicA0 pos MobDELOS DE ANALISE DE REpEs HORIZONTAIS

Tendo demonstrado as principai s fases de um processo de desenvolvimento de
redes horizontais, parte-se agora para a formalizagdo do modelo propriamente
dito. Dentro desse intuito, busca-se, nesta parte do trabalho, agregar
conhecimentos expostos nas fases anteriores, explorando as peculiaridades de
cada proposta. Diferentemente dos aspectos deterministas das ciéncias exatas,
nas ciéncias sociais almeja-se compreender o processo de funcionamento das
redes, sem determinar relagfes de causas e efeitos.

Por meio do enfoque exposto no trabalho, deve-se observar o0 modelo sob o
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prisma da causalidade multipla. O esforgo aqui recai sobre a tentativa de
compreender o desenvolvimento das redes interorganizacionais sob diversos
angulos. 1sso, segundo Kasa (1999), representa um avancgo, ha medida em que
as organizagoes tradicionais ainda sdo vistas de formas distintas e analisadas
como unidades auténomas e independentes.

O objetivo principa aqui consiste em demonstrar um modelo evolucionério de
redes horizontai s que considere adinami cade um especifico tipo derelacionamento
e suas especificas caracteristicas. Esse modelo esta refletido no Quadro 1.

Operaciona mente, esse model o especifica a din@mica dos rel acionamentos em
redes de acordo com os objetivos individuais dos atores para a cooperagdo. Esses
objetivos (defender, alcancar, permanecer, reestruturar) visam ao desenvol vimento
das empresas e das redes, resultando em processo de aprendizagem. Por meio de
di stintas perspectivas estratégi cas, as organi zagdes buscam aconstituicao dasredes.
Sejacom vistas aagregar valor as suas competéncias essenciais ou sSmplesmente
reestruturar as atividades ndo essenciais (periféricas), asmotivagdes parao ingresso
nasredeselevam o patamar de al cance estratégico das organi zagoes. A informagdo
basica recai sobre a seguinte constatacdo: a organizacdo, isoladamente, ndo é
capaz de deter todos os recursos que 0 mercado exige. Nessa perspectiva,
indiferentemente da posi ¢ao estratégi caempregada pel as organizacoes, aformacao
deredes consolida-se como dternativavidvel paraaconquistade diferentesformas
de vantagens competitivas.

Assim, devido a essas diferencas estratégicas entre as organi zacoes, € natural
que elas se unam com seus semel hantes. 1sso ndo quer dizer que as organi zagdes
com capacidades homogéneas sd0 mais propensas a formarem redes. As
semelhancas devem estar respaldadas, no caso da posicdo defensiva, com a
forma de imbricamento estrutural, ou seja, a organizag&o busca encontrar
parceiros potenciais que possuam reconheci damente competéncias necessarias,
paraque, juntas, possam atingir os seus objetivos. O carater daescolha deve ser
estritamente técnico e ndo social. A confiancga, nesse caso, é baseada narelacéo
custo/beneficio e resguardada por meio de contratos. Por estar desenvolvendo
novas tecnologias, 0s mecanismos de controle e governanga, aparentemente,
devem ser rigidos e apresentados de forma clara e rigorosa. Em contraste com
osautores gue unilateral mente enfatizam aimportancia da confianca, Bachmann
(2001) argumentaque confiancae poder podem ser vistostanto como aternativas
guanto complementos, de acordo com o ambienteinstitucional. Confiancae poder
podem ter uma relacdo dialética e desempenhar a mesma fungéo social, ou
seja, coordenar relagdes interempresariais, criando controle social. Ora, podem
existir ambientes institucionais em gque 0 ato de confiar no parceiro implicaum
risco demasiado alto e, portanto, relagBes baseadas em poder passam aser mais
vidvels e propicias a criagdo de confianca.
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Tendo em vista as caracteristicas do processo de formac&o das redes, parte-se
paraasuaimplementacdo. Nessafase, ressalta-se ainsignificancia de processos
deimitac&o, naposi¢do defensiva, jaque o objetivo resultaem desenvol ver novas
combinagdes. Com isso, a complementaridade de conhecimentos € baixa, 0 que
resulta na busca de agregacdo de valor aos recursos a serem desenvolvidos.
Com o tempo, o grau de confianca se eleva, passando ao nivel cognitivo. 1sso
resulta em nova postura perante 0s parceiros, aumentando o comprometimento
para com a rede.

Na terceira fase do modelo, com relacdo a posicdo definida inicialmente,
reforca-se a necessidade de evolucéo das redes. Redes interorganizacionais,
centradas na primeira e segunda fase, refletem problemas de gestéo, retratados
como empecilhos parando cooperar. A evolugdo das redes constitui a base para
suafuturaexpansdo, poisvisaatingir o objetivo de criacdo de um organismo que
funcione bem administrativamente. A consolidag&o administrativa constitui um
conhecimento acumulado dentro da rede que cria a base para as san¢des contra
0 comportamento oportunistaefacilitao monitoramento dos associados (SILVA;
BOEHE, 2003).

Diante do desenvolvimento natural do processo de gestéo em rede, nafase de
evolucdo das redes gera-se a necessidade do aprendizado. Dado o caréter inicial
da rede, esse processo de geracdo de novos conhecimentos deve ser feito por
empresas com capacidades heterogéneas, no caso de empresas que possuam
posturas estratégicas iniciais de defesa e alcance; e por empresas com
capacidades homogéneas, no caso das que possuam posturas estratégicasiniciais
de permanecer ereestruturacdo. Esse enfoque representa um avango, enquanto
reconhece as caracteristicas essenciais para a escolha dos parceiros potenciais.
Portanto a evolugdo da rede pode compensar o efeito assinalado por Van de Ven
e Walker (1984), isto &, a crescente semelhanga dos membros e os conflitos dai
decorrentes. Mas isso supde que realmente aconteca maior intercambio de
informacao.

O tipo de conhecimento a ser desenvolvido também reflete o tipo de
aprendizado que se deseja da rede. Empresas que ailmejam a formagéo de
redes para realizar novas combinagdes devem estar dispostas, pelo menos na
terceira fase, a socializar conhecimentos tacitos entre seus membros, o que,
por consequéncia, irdresultar em processos de aprendizado tipo double-loop.
Todavia empresas que visam a alcancar novamente suas competéncias
essenciais devem estar dispostas a socializar e desenvolver conhecimentos
tanto do tipo técito quanto explicito. |sso resultara, em menor intensidade, em
processos de aprendizado double-loop. Entretanto, de maneiracomum atodos
ostiposderedes horizontais, observa-se que ela podera proporcionar ambiente
favoravel a existéncia de uma efetiva interacdo de pessoas, grupos e
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organizacdes, ampliando interorganizacionalmente o conhecimento criado de
inicio pelosindividuos. Essadinamicaformaverdadeiracomunidade estratégica
de conhecimento (BALESTRIN; FAYARD, 2003), em que 0 conhecimento,
as praticas, os valores, 0s processos, a cultura e as diferencas dos individuos
séo compartilhados coletivamente em favor de um projeto comum.

A proposicéo central destetrabalho foi ade que as organizagBes que seinserem
em redesinterorgani zacionai stém mai or probabilidade de conquistarem vantagens
competitivas sustentavels. Se esta proposi ¢ao € sustentada pel os diversos campos
de estudos sobre 0 tema, entdo por que todas as organizagdes ndo optam pela
estratégia de gestdo em redes? A resposta a essa pergunta € que 0 processo de
formagdo e gestdo das redes interorganizacionais € extremamente complexo e
insuficientemente compreendido por pesguisadores e gestores. Rowley et al.
(2000) argumentaque, paracompreender como as organi zagdes podem conseguir
vantagens competitivas por meio das redes interorganizacionais, € necessario
considerar as condi¢des em que as organizagdes melhor processam beneficios
distintos de diferentesvinculos.

Pelo que se pode notar, a natureza das novas configuragdes organizacionais,
derivadas de um novo modelo de articulacdes das relacfes entre as empresas,
deixa patente ainsuficiénciados aparatos tedrico-metodol 6gicostradicionais para
descrever e explicar a nova dindmica das articulagdes entre os agentes.

CONSIDERAGOES FINAIS

Nas Ultimas décadas, as praticas administrativas vém sendo substituidas
vertiginosamente. Esse pensamento tem como base a superacdo do paradigma
fordistade producéo pel o novo paradigmadaespecializaco flexivel daproducéo.
Nesse novo paradigma, ainda se almejaabuscadaagregacdo de valor. No entanto
essa énfase passa a ter por eixo central 0 emprego da ciéncia e da tecnologia,
privilegiando a diversidade da linha de produtos, a capacidade de adequacéo da
producdo as oscilagtes de mercado, a produgdo em peguenos lotes de producéo
de altatecnologia, aflexibilizaco de plantasindustriais e a multiqualificagéo de
trabalhadores (FARIAS FILHO et a., 1999; HARVEY, 2000).

E precisamente neste contexto que as organizagdes tendem a lancar méo de
préticas cooperativas de gestdo, visando complementar suas potencialidades. Os
relacionamentos de parceria ou cooperacdo buscam melhorar a capacidade das
organizagOes nas suas relagdes de interdependéncia na tentativa de melhorar a
eficaciaorganizacional. Isso, por s SO, faz daformagao de relacéo de cooperacéo
uma aternativa em face dos desafios impostos pelo mercado (EBERS, 1997).
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Esta é uma corrente da teoria organizacional que ainda caminhacom incertezas e
certasimperfeices. Algumas destas &reas carecem ainda de validade académica.

Trata-se, assim, de um tema emergente, em que diferentes enfoques levam a
discussdes polémicas. Esse foi 0 desafio do presente trabalho: aprofundar o
conhecimento, ampliar o dominio, oferecer visao analiticamais profundado tema
referente a producdo de resultados individuais (em termos das estratégias), por
meio do trabal ho cooperativo nos rel acionamentosinterorganizacionais.

Com aconstituicdo do model o de andlise de redesinterorganizacionais, almeja-
sequetrabahosfuturosverifiquem, narealidade brasileira, as possiveis distorcdes
apontadas naliteratura. Ressalta-se que grande parte daliteratura sobre 0 assunto
€ de origem estrangeira, 0 que pode nao refletir a realidade nacional. Outro
ponto a ser enfocado € a quase auséncia de estudos empiricos sobre redes
horizontais, tanto no Brasil como no exterior.

Este trabalho teve a intencdo de contribuir para a compreensdo das redes
interorganizacionais, por meio do desenvolvimento de um modelo, baseado nas
perspectivas estratégicas das organizagdes e do tipo de conhecimento a ser
oriundo disso. Por meio da definicdo e do desenvolvimento das redes, tem o
intuito de que futuros trabalhos, referendados por arcaboucos metodol 6gicos,
possam testar empiricamente 0 modelo exposto (Quadro 1). Acredita-se que
esses futuros trabalhos seréo capazes de melhor explicar o processo de
constituigdo e desenvolvimento das redes horizontais. Mais especificamente,
busca-se compreender como selecionar 0 parceiro, como 0s relacionamentos
em redes sdo gerenciados, como se dividem e desenvol vem novos conhecimentos
e como as redes socializam esses novos conhecimentos entre as empresas
participantes, com vistaa alcancar patamares superiores de competitividade.

Artigo recebido em 07.01.2004. Aprovado em 25.09.2004.
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