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3
Caracterizacao das redes de cooperagao

Mintzberg et al. (2000) afirmam que o vocabulario da administracao
estratégica foi aumentado pelas seguintes palavras e expressdes: ‘redes’,
‘estratégia coletiva’, ‘empreendimentos conjuntos’, ‘aliangas estratégicas’ e
‘terceirizagdo estratégica’. Elfring e Volberda, citados pelo autor, consideram de
tal importancia essas posturas adotadas pelas organizagdes para a administragdao
estratégica que chegam a propor um nome para o conjunto: ‘escola de limites’.
Pode-se acrescentar, a essas palavras e expressoes, os termos citados por outros
autores, e presentes neste trabalho, tais como: ‘especializagao flexivel’, ‘clusters’,
‘redes de inovacao’, ‘Organizagdes Virtuais’, ‘redes de pequenas e médias
empresas — PMEs’ etc. normalmente associados a expressoes, tais como: ‘redes
corporativas’, ‘redes de cooperacdo entre empresas’, ‘redes organizacionais’, que
aumentam, ainda mais, a lista de termos associados ao assunto cooperagdo
interorganizacional.

Nas relagdes interorganizacionais uma palavra chave ¢ ‘colaboracdo’ ou,
‘cooperagdo’, assim como, ‘parceria’. Neste Capitulo, apresentam-se alguns
conceitos e definigdes referentes ao assunto. Descortina-se uma visdo panoramica
dos tipos de cooperagdo interorganizacional existentes. Expdem-se algumas
tipologias de redes, desenvolvidas por varios autores, acrescentando-se mais um

elemento a base teodrica desta dissertacao.

3.1.Cooperacao interorganizacional

A visdo das empresas, segundo Astley (1984, in Mintzberg et al., 2000),
contemplava, inicialmente, o modelo de formagdo de estratégia do ‘pioneiro
solitario’, no qual ‘organizacdes egocéntricas’ sdo vistas como ‘unidades solitarias
diante de ambientes sem rosto’. O aumento da amplitude e profundidade das
relagdes entre empresas levou Hakansson e Snehoda ao desenvolvimento de um
modelo, na Universidade de Uppsala, em meados dos anos 70, no qual

estabelecem que “as organizagdes ndo operam isoladas, mas em complexas redes
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de interacdes com outros agentes e organizagdes, inclusive fornecedores,
concorrentes e clientes.” (Mintzberg et al. 2000:188)

Larsen (1999) chama a aten¢do para a gritante falta de comunicacdo entre
os autores sobre cooperagdo interorganizacional - IOC. Afirma que os trabalhos
tém uma tendéncia a focar determinadas ‘sub-areas’, tais como, ‘joint ventures’ e
‘organizagoes em rede’. As divergéncias entre os termos e conceitos tem
alimentado a crenga que a IOC constitui-se de varias areas.

“Entre os conceitos incluem-se (em ordem alfabética) adhocracia (Mintzberg,
1979; Ching, 1977), economia de permuta (Kreiner e Schultz, 1993), cartéis
benevolentes (Bower e Rhenman, 1985, p.124), redes sociais de cruzamento de
fronteiras (Liebeskind, Oliver et al., 1996), clas (Ouchi, 1980), organizagoes
‘clusters’ (Mills, 1990), pactos de pesquisa colaborativa (Powell, 1987), estratégia
coletiva (Astley e Fombrun, 1983), arranjos cooperativos (Contractor e Lorange,
1988; Anderson, 1990), parceiros eqiiitativos (Powell, 1987), ‘heterarchical
organizations’ (Hedlund, 1986), organizagées hibridas (Borys e Jemison, 1987,
Powell, 1987), empreendimento industrial virtual (Hardwick e Bolton, 1997),
joint ventures’ (Contractor e Lorange, 1988; Anderson, 1990), consorcio de
pesquisa em larga escala (Evan e Olk, 1990; Aldrich e Sasaki, 1995), acordos de
licenciamento (Powell, 1990), organizagdes organicas (Travica, 1995), conjunto
de organizacées (Aldrich e Whetten, 1981), organizagoes pos-burocraticas
(Heydenbrand, 1989), quasi-firmas (Eccles, 1981), acordos reciprocos (Powell,
1987), organizagoes satélite (Powell, 1987), organiza¢des auto-projetadas (Eccles
e Crane, 1988), aliancas estratégicas (Borys e Jamison, 1987; Barley, Freeman et
al., 1992), redes estratégicas (Thorelli, 1986; Jarillo, 1988), parcerias para adigdo
de valor (Johnston e Lawrence, 1988), desagregacdo vertical (Miles e Snow,
1984), quasi-integrag¢do vertical (Blois, 1972), companhia virtual (Goldman e
Nagel, 1993), fdabrica virtual (Upton e Mcafee, 1996) e organizagdes virtuais
(Handy, 1995).” (Larsen, 1999:20) (Traducio do autor)’

Foge do escopo desta dissertacio o estudo de todos os conceitos
relacionados por Larsen. Entretanto, algumas definicdes bésicas fazem-se
necessarias.

Olave e Amato Neto (2001) procuram analisar as redes de cooperagdo
produtiva de acordo com a perspectiva de varios autores, j4 que ndo existe
uniformidade de defini¢des sobre o conceito de rede. Consideram que o conceito
fundamental, que permite a operacionalizacao dessas redes, € o da colaboragdo
entre empresas, existindo variadas explicagdes para sua ocorréncia.

“Colaboragdo ¢ um processo através do qual, diferentes partes, vendo diferentes
aspectos de um problema podem, construtivamente, explorar suas diferengas e
procurar limitadas visdes”. “Colaboragdo ocorre quando um grupo de “autonomous

3 Larsen ressalta que a lista ndo é completa, e que, o autor citado ndo ¢, necessariamente, o
primeiro a utilizar os termos relacionados.
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stakeholders®™ com dominio de um problema, se envolve em um processo
interativo, usando divisdo de papéis, normas e estruturas, para agir ou decidir
questoes relacionadas ao problema.” (Gray & Wood, 1991, in Olave e Amato Neto,
2001:290)

Astley (1984, in Mintzberg et al., 2000) comenta a respeito de colaboragao
e concorréncia:

“A interdependéncia na sociedade moderna cresceu tanto que as organizagdes se
fundiram em unidades coletivas, cuja natureza ndo permite agdo independente.
Aqui, a colabora¢do torna-se genuina na medida em que as organizagdes
desenvolvem orientagdes que eliminam gradualmente o antagonismo competitivo.
Deve-se prestar atengdo a institucionalizagdo dessas lealdades coletivas, pois elas
desempenham um papel cada vez mais importante na sociedade corporativa de
hoje.(Astley,1984:533) (Mintzberg et al., 2000:188-189)

Tanto Holanda (1975) considera ‘colaborar’ como sinénimo de ‘cooperar’,
como o Webster's Dictionary (1978) confirma a igualdade entre ‘collaborate’ ¢
‘cooperate’, o que explica o uso indiscriminado, entre os autores, € as vezes pelo
mesmo autor (Mintzberg, 2000), dos dois termos, sem diferenciagdes.

Outro termo bésico ¢ ‘parceria’, citado por Larsen (1999). O autor utiliza a
definicao do dicionario ‘Encarta 1998’.

“Parceria ¢ o termo aplicado a uma associacdo de duas ou mais pessoas que
acordam sobre combinar seu trabalho, propriedades e habilidades, separadamente
ou tudo junto, com o propdsito de ocuparem-se de negdcios licitos e divisdo dos
lucros e das perdas entre eles; nesta defini¢do o termo negdcio inclui qualquer tipo
de comércio, ocupagdo ou profissdo. Os grupos que formam tais associagdes sao
chamados de ‘parceiros’. O acordo para formar uma ‘parceria’ ¢ conhecido como
‘contrato de parceria’, no qual, a mais importante clausula ¢ a que explica nos
minimos detalhes como os lucros serdo distribuidos.” (Larsen, 1999:29) (Traducao
do autor)

A existéncia de parcerias indica a existéncia de objetivos comuns. Para
descrever a estratégia conjunta entre os membros de uma rede, Fombrun e Astley
(1983, in Mintzberg et al., 2000) criaram a expressao ‘estratégia coletiva’, e assim
exemplificaram:

“Os acontecimentos na industria bancaria foram um dos primeiros exemplos:...a
consciéncia de interesses conjuntos entre diferentes segmentos da industria esta
manifesta na ampla emergéncia de redes comuns de caixas automaticos. A medida
que bancos e instituicdes de poupanca aderem a redes eletrOnicas, a atividade
bancaria interestadual torna-se uma realidade, limitada somente em termos das
espécies de transagcdes que os regulamentos permitem. (Fombrun e Astley,
1983:137)” (Mintzberg et al., 2000:189)

* Stake: an interest or share in a commercial venture. (Webster Dictionary) Stakeholder: todo
aquele que tem algum interesse em jogo em um empreendimento.
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As idéias de redes e estratégias coletivas pressupde a preexisténcia de
acordos entre os participantes. Mintzberg (2000) divide os tipos de acordos em
dois grandes grupos, denominados ‘empreendimentos conjuntos’ e ‘acordos
cooperativos’. “ ‘Empreendimentos conjuntos’ sdo aliangas estratégicas nas quais
0s parceiros assumem posi¢des acionarias em novos negocios que criaram. A
expressdo ‘acordos cooperativos’, por outro lado, refere-se a formas nao
aciondrias de cooperacdo, tais como contratos a longo prazo, licenciamento,
franquia e acordos de turnkey ”. Mintzberg et al. (2000:189)

O Quadro 4 mostra uma variedade de exemplos de aliangas, sem pretender

esgotar os tipos existentes.

Quadro 4: Tipos de aliangas estratégicas.

TIPOS DE ALIANCAS EXEMPLOS

Propaganda colaborativa. American Express e Toys'R’Us (esfor¢go cooperativo para
propaganda e promogdes de TV).

Parcerias de P&D. Cytel e Sumitomo Chemicals (alianga para desenvolver a

proxima geragéo de medicamentos de biotecnologia).

Acordos de servigos de Cigna e United Motor Works (acordo para prover

arrendamento.

financiamentos para empresas e governos fora dos EUA).

Distribuigdo comum.

Nissan e Volkswagen (A Nissan vende Volkswagens no Japao
e a Volkswagen distribui os carros da Nissan na Europa).

Transferéncia de tecnologia.

IBM e Apple Computers (acordo para desenvolver a proxima
geracao de software de sistema operacional).

Participagao cooperada em
licitagdes.

Boeing, General Dynamics e Lockheed cooperam para
conquistar o contrato do caga tatico avangado).

Fabricagao cruzada.

Ford e Mazda (projetam e constréem carros semelhantes na
mesma linha de montagem).

Recursos para
empreendimentos.

Swift Chemical Co.,Texasgulf, RTZ e US Borax
(empreendimento conjunto de mineragdo no Canada).

Parceria entre governo e
industria.

DuPont e National Cancer Institute (A DuPont trabalhou com o
NCI na primeira fase das experiéncias clinicas de IL).

Desdobramentos internos.

Cummins Engine e Toshiba Corporation (criada nova empresa
para desenvolver e comercializar produtos de nitrito de silicio).

Licenciamento cruzado.

Hoffman-LaRoche e Claxo (HL e Glaxo acordaram que a HL
comercialize Zantac, medicamento antitlcera, nos Estados
Unidos).

Fonte: Pekar e Allio (1994:56, in Mintzberg et al., 2000:190).

Larsen (1999), por sua vez, entre outras, apresenta a seguinte defini¢do
para ‘aliancas estratégicas’.

“Badaracco usa o termo ‘alianga’ para descrever todas as relagcdes cooperativas
entre as companhias € os concorrentes, consumidores, fornecedores, corporagdes
governamentais, universidades, sindicatos e outras organizagdes. Esta abordagem ¢é
ampla e abrangente por definicdo. Nao esta limitada aos elos entre companhias,
nem aos elos que tomam formas legais como os ‘joint ventures’ ou ‘arranjos de
licenciamento’. Uma definigdo compreensiva ¢ essencial porque permite examinar
completamente uma amplitude de arranjos organizacionais que podem tornar
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difusas as fronteiras das organizagdes.” (Badaracco 1991:6, in Larsen, 1999:30)
(Traducdo do autor)

Kanter ( 1990, in Olave e Amato Neto, 2001) cita, dentre varios tipos de

‘aliancas’, os seguintes:

>

Aliancas Multiorganizacionais de Servicos ou Consoércios: uma nova entidade

¢ criada por organizacdes, normalmente de um mesmo setor industrial,
visando preencher uma necessidade comum. A autora cita, como exemplo, a
formacdo de um consorcio de 6 empresas americanas para viabilizar a
pesquisa de fibras 6ticas no Battelle Memorial Institute, em Ohio.

Aliancas Oportunisticas ou Joint Venture: o motivo da alianca entre

organizagdes, neste caso, ¢ a obtencao de algum tipo de vantagem competitiva
imediata, embora usualmente de curta duracdo, pela formagdo ou amplia¢ao
de um negocio, como nas atividades de pesquisa e desenvolvimento.

Aliancas de Parceria, envolvendo Fornecedores, Consumidores e

Funcionarios: nesse caso sdo considerados parceiros da organizagdo seus
fornecedores, seus funciondrios e, até mesmo, seus clientes, ou seja, parte dos

seus stakeholders.

Sierra (1995, in Amato Neto, 2000) relaciona como principais razdes para

formacao de aliangas estratégicas entre empresas as seguintes:

v

v

v

Penetrar em um novo mercado. Exemplo, aliangas entre empresas de
continentes ou mercados distintos.

Competir via tecnologia e pesquisa e desenvolvimento. A alianca viabiliza
investimentos que requerem elevados aportes de capital, inviaveis para as
empresas individualmente.

Introduzir um produto com inova¢do e rapidez, “segundo a visao
schumpeteriana (Schumpeter, 1984) a primeira empresa a introduzir um novo
produto no mercado desfruta de uma posi¢do dominante e passa a auferir
lucros extraordinarios.” (Amato Neto, 2000:44). A alianga, neste caso, visa a
redug¢do do tempo entre o desenvolvimento ¢ o lancamento no mercado do

novo produto.

v’ Aumentar o poder de competitividade. A alianga vai permitir a geragdo de

volumes ou capacidades de producdo necessarios para atender o mercado, ndo

permitindo, assim, que 0s concorrentes aumentem a sua participagao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0016090/CA


PUC-Rio - Certificacédo Digital N° 0016090/CA

40

v' Competir via integragdo de tecnologia e mercados. Quando os clientes
preferem comprar pacotes prontos, sistemas dos tipos turn-key, ou plug-and-
play, as associagdes com outras empresas sao necessarias para que haja um
dominio de todas as tecnologias envolvidas.

v Construir competéncias classe mundial. As aliangas, para empresas lideres do
mercado, visam manter suas posi¢des capturando novas idéias das empresas
aliadas.

V' Estabelecer padrées globais. Nos setores industriais em que a permanéncia no
mercado depende do sucesso da busca incessante por inovagdes, as aliangas,
visando estabelecer padrdes que coincidam com as caracteristicas técnicas do
produto, garantem a sobrevivéncia das empresas envolvidas.

v’ Romper barreiras em mercados emergentes e em blocos econdomicos. As
aliangas com parceiros locais permitem a penetragdo em novos mercados ¢ a
concretizagao de negocios até entdo impraticaveis.

V' Cortar custos de saidas. As aliangas séo feitas para eliminar ou minimizar os
custos de encerramento das atividades da empresa.

v’ Obter oportunidades de negécios mundiais de meio ambiente. As aliangas sdo
feitas visando adequar os produtos existentes, ou criar novos produtos, para

atender as necessidades criadas pela nova legislacdo sobre o meio ambiente.

Sobre o conceito de rede, Amato Neto (2000:46) escreve: “Em uma
primeira aproximacao, pode-se referir a no¢gdo de um conjunto ou uma série de
células interconectadas por relagcdes bem definidas”.

A definicdo de redes de Porter (1998, in Amato Neto, 2000), ¢ transcrita
abaixo:

“Este termo (redes) aliado a esta definicdo ndo ¢ utilizado apenas na teoria
organizacional, mas também em uma ampla gama de outras ciéncias, tais como
pesquisa operacional, teoria da comunicagdo e teoria de pequenos grupos. No caso
presente definiremos redes como sendo o método organizacional de atividades
econdmicas através de coordenacdo e/ou cooperagdo interfirmas.” (Amato Neto,
2000:46)

Williamson (1985, in Amato Neto, 2000), a respeito do sucesso das redes
ser atribuido ao custo reduzido de seu gerenciamento, enfoque mais utilizado na
analise das redes, ressalta a respeito da natureza das redes: “formas de regulagdo

de atividades economicas como formas hibridas 6timas, que atingem um ponto
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maximo de equilibrio entre as propriedades do mercado e das hierarquias.”
(Amato Neto, 2000:47)

Segundo Powell (1990, in Olave e Amato Neto, 2001), as redes sdo
consideradas por uns como uma nova forma de organiza¢do econdOmica, por
outros uma nova forma de organizagdo social, mas essencialmente por afinidade
de natureza informal, sem a presenca marcante de uma estrutura formal de
autoridade, em um contexto particular de estrutura social, baseado em relagdes de
interesses compartilhados.

Tanto Corréa quanto Casarotto, segundo Olave e Amato Neto (2001),
concordam quanto aos aspectos culturais necessarios ao nascimento €
sobrevivéncia das redes de empresas. Esses aspectos sdo trés: a cultura da
confianga, a cultura da competéncia e a cultura da tecnologia da informagdo. O

Quadro 5 resume as caracteristicas dessas culturas.

Quadro 5: Requisitos essenciais para desenvolvimento de redes.

TIPO DE CULTURA DESCRIQAO

Cultura da confianga. Aspectos ligados a cooperagdo entre as empresas, envolvendo
aspectos culturais e de interesse de pessoas e empresas.

Cultura de competéncia. Diz respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais de cada
parceiro. Engloba aspectos materiais e imateriais, como os
processos.

Cultura de tecnologia de | A agilizagado do fluxo de informagdes é vital para a implantagdo e o

informacao. desenvolvimento de redes flexiveis.

Fonte: Olave e Amato Neto (2001:301).

Ribauld et al. (1995, in Olave e Amato Neto, 2001), chamam a aten¢ao
para a finalidade para a qual as redes se formam:

“As empresas em rede complementam-se umas as outras nos planos técnicos
(meios produtivos) e comerciais (redes de distribuicdo) e decidem apoiar-se
mutuamente em prioridade; mas a constituicdo em rede pode também traduzir-se,
por exemplo, pela criagdo de uma central de compras comum as empresas da rede.”
(Olave e Amato Neto, 2001:293)

Continuando, Ribauld et al. chamam a aten¢do para a constituicao de
redes, ndo havendo uma regra unica para sua formag¢ao quanto ao grau de
exclusividade de seus participantes sobre a atividade. Assim, por exemplo, a
relacdo entre empresas pode ter uma conotacdo apenas comercial, na qual o
aspecto técnico ¢ deixado de lado pela inexisténcia de cldusulas ou acordos de
acesso cruzado de tecnologia. Na formagdo de redes, obviamente, existem

vantagens e desvantagens. Segundo o autor as vantagens sao:
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“Cada uma das empresas de uma rede pode aprofundar uma especializa¢do. E no
nivel do conjunto de rede que se faz a perenidade de todo o know-how das
atividades.

As empresas de uma rede podem deste modo tornar-se o reflexo da atividade
econdmica dessa rede. Essa ¢ uma maneira de por em pratica o modelo da cadeia
de valor de Porter.

As empresas escolhem-se por afinidade. Podem constituir uma rede profundamente
original relativamente as empresas concorrentes, conferindo a si proprias um grau
elevado de exclusividade.” (Olave ¢ Amato Neto, 2001:293)

Uma desvantagem, segundo os mesmos autores, pela informalidade dos
compromissos de apoio mutuo entre os atores ¢ pela auséncia de forma juridica
precisa, ¢ a instabilidade da rede devido ao fato que a qualquer momento os
compromissos assumidos podem ser desrespeitados.

Ja em 1986, a revista Business Week trazia uma tabela intitulada The good
and bad about ‘network’ companies, (O bom e o ruim sobre companhias em rede)

traduzida no Quadro 6:

Quadro 6: O bom e o ruim sobre companhias em rede.

As vantagens para as empresas sao... As desvantagens para as empresas sdo...

(On the plus side they...) (On the minus side they...)

Maior agilidade e mobilidade. Vulnerabilidade a competicao dos fornecedores.
Necessitam menos capital. Menor controle sobre a produgao.

Despesas menores de overhead. Perda de conhecimento de projeto e fabricagdo.
Maior empreendedorismo. Menor seguranca no fornecimento.

Custos menores de mao-de-obra. Subsidiar linhas de produtos deficitarias.
Exploram melhor nova tecnologia. Ganhos volateis.

Fonte: Business Week / March 3 (1986). (Tradugéo do autor)

A seguir, apresentam-se noc¢des basicas sobre desintegracdo vertical,
focalizagdo, terceirizacdo, subcontratacdo, especializacao flexivel, clusters, redes
de inovacdo e organizagdes virtuais. A formacdo dessa base conceitual, na Se¢do
subsequente, permite um melhor entendimento das tipologias de redes de

cooperacao que se seguirao.

3.2.Principais tipos de cooperagao interorganizacional

No inicio do século XX, a estrutura organizacional predominante na
grande empresa industrial, que tinha como paradigma a produ¢do em massa, era a

de que deveriam estar reunidas em uma mesma unidade industrial o0 maior numero
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possivel de atividades produtivas ou de apoio. Essa estratégia buscava a
integracdo vertical das empresas. A partir dos anos 70, surge uma nova
configuracdo para a economia mundial, trazendo entre outras novidades o Japao
como uma poténcia econdmica. Segundo Amato Neto (1995), tais mudancgas sdo
decorrentes de trés elementos basicos: as novas formas de organizacao do
trabalho, a revolu¢do da base técnica e o novo padrao de inter-relacionamentos de
firmas ou empresas.

O sistema de subcontratacdo ja se fazia presente desde o nascimento da
industria automobilistica, o que provocou o surgimento de uma enorme
quantidade de outras empresas. Entretanto, esses inter-relacionamentos, entre
montadoras e fornecedoras de autopegas, ndo ocorreram de forma pacifica, ja que,
segundo Amato Neto (1995), havia irregularidades nos prazos de entrega, altos
indices de pecas defeituosas ¢ a necessidade de desenvolvimento de mais de um
fornecedor, devido a baixa confiabilidade do cumprimento dos contratos. Do
outro lado do mundo, a industria japonesa também desenvolveu fornecedores, mas
com caracteristicas diversas do modelo ocidental.

“A idéia basica deste sistema de subcontratacdo consiste em estabelecer vinculos
estreitos entre as pequenas empresas fornecedoras de autopegas e as grandes
empresas montadoras, vinculos estes que incluem desde o desenvolvimento
conjunto (cooperativo) de novos projetos e/ou aperfeicoamento de produtos/pecas
ja existentes, por meio de auxilio técnico, utilizagdo, em comum, de laboratorios,
pessoal, equipamentos para testes etc., podendo ocorrer até mesmo auxilio
financeiro da grande empresa (geralmente vinculada a grandes conglomerados)
para as pequenas e médias industrias.” (Amato Neto,1995:35)

As decisdes referentes a produzir ou comprar (make or buy) sempre
estiveram relacionados com a estratégia de manufatura das empresas industriais e
estdo intimamente relacionadas com os conceitos de desintegragdo vertical
(desverticalizacao), focalizagdo, terceirizacdo e subcontratacdo. Amato Neto
(1995) define esses conceitos como se segue.

Desintegragdo vertical:

“...refere-se a0 movimento de reducdo do tamanho da cadeia de atividades de uma
dada empresa, tanto no nivel administrativo (redugdo do nimero de niveis
hierarquicos de uma dada estrutura organizacional) como também no nivel da
produgdo, por meio da redugdo e/ou eliminagdo de alguns processos, de segdes
produtivas ou de apoio a producdo, ou, simplesmente, eliminagdo de alguns postos
de trabalho.”(Amato Neto, 1995:35-36)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0016090/CA


PUC-Rio - Certificacédo Digital N° 0016090/CA

44

Focalizagdo: “Segundo Skinner, a manufatura focalizada (focused
manufacturing) baseia-se nos principios da simplicidade, da repeticdo, da
experiéncia e da homogeneidade de tarefas geradas pela competéncia especifica
da empresa.” (Amato Neto, 1995:35). Conclui Amato Neto a respeito da

focalizacao:

“A empresa moderna deveria, assim, “focalizar” esfor¢os nas atividades/operagdes
(core business) que realmente possam se traduzir em vantagens competitivas para
si (empresa), especializando-se em unidades de negdcios, com um numero cada
vez mais limitado de atividades, reduzindo o nimero de processos, enxugando suas
estruturas administrativas e delegando a uma rede de outras empresas
(fornecedoras, subcontratadas etc.) as fung¢des que pudessem ser consideradas
como complementares ou acessorias.” (Amato Neto, 1995:36)

Terceirizagdo: Amato se refere ao “ato de transferir a responsabilidade”,
de uma empresa para outra, a terceira, por um servi¢o ou operagdo, deixando a
empresa contratante de realizar atividades utilizando seus recursos (pessoal,
instalagcdes, equipamentos etc.) e passando-as para as empresas contratadas.
Entdo, terceiriza¢do pode assim ser definida:

“A terceirizagdo constitui-se de um processo de transferéncia de funcdes/atividades
da “empresa-origem” para “empresas-destino” (subcontratadas), sendo que estas
fungdes podem incluir etapas do proprio processo produtivo da “empresa-origem”
ou apenas atividades/servigos de apoio, tais como os servigos de limpeza e
manutengdo predial, preparagdo e distribui¢do de refei¢cdes para os funcionarios da
empresa, telefonia, vigildncia, movimentacdo de materiais e expedi¢ao de produtos
finais, dentre outros.” (Amato Neto, 1995:36)

Quanto a questdo da subcontratacdo de pequenas e médias empresas por
grandes corporacdes: “As empresas devem terceirizar componentes quando os
fornecedores possuem uma distinta vantagem comparativa — maior escala,
estrutura de custos fundamentalmente inferior ou incentivos mais fortes ao
desempenho.” (Venkatesan, 1992:98, in Mintzberg et al., 2000:189). Assim,
sempre que a empresa carece de competéncia essencial ¢ indicado que, ao invés
de fazer internamente, a empresa contrate fora, por meio de acordos cooperativos,
os produtos e servi¢os necessarios.

No cendrio pés-moderno, de recessdo econdmica internacional,
principalmente nas décadas de 70 e 80, trés oasis de prosperidade chamaram a
atencdo: o nordeste da Itdlia (Terceira Italia), o sul da Alemanha e o Japao.

Celeste (1993) concentra sua analise nas regides européias e determina alguns
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fatores que caracterizam a Especializacdo Flexivel: a proximidade geografica
entre as empresas; a forte tradicdo de cultura artesanal; o mercado consumidor
europeu de aspiracdes instaveis e insatisfeito com produtos padronizados; a
articulagdo que se estabeleceu entre as empresas; um mercado de oferta de
equipamentos novos ¢ usados; a disponibilidade de servigos de manutencao; a
colaboracdo entre as unidades produtivas para transmitir know-how; oferta
abundante de mao de obra especializada e o alto nivel tecnoldgico das sociedades
em questdo.

Piori e Sabel (1989, in Druck, 1999) demonstram que existem alternativas
para a producdao em série e que o novo paradigma, da Especializacao Flexivel,
formulado pelos autores, ¢ visto como uma saida a crise.

“Assim, esse modelo seria constituido por uma estratégia industrial em que as
pequenas e médias empresas ocupam um papel central na reestruturagdo. Portanto,
essas empresas utilizam uma tecnologia avangada, mas combinada com um
trabalho de tipo artesanal que exige uma mao-de-obra qualificada e muito treinada.
No ambito da organizacdo do trabalho, realizam a integra¢@o entre concepgdo e
execucao, estabelecendo tarefas multiespecializadas. Ao mesmo tempo, as relagoes
hierarquicas na empresa devem ser mudadas, superando a sua rigidez e
transformando-a numa organizag¢do mais informal, que aproxime os varios niveis e
cargos.

No que se refere a producao, em vez de produtos padronizados ¢ produzidos em
grandes quantidades, as empresas devem produzir lotes sob encomendas de
produtos variados, podendo responder as mudangas no mercado. Quanto a
estratégia de competitividade, ndo deve pautar-se em controlar o mercado e impor
a produgdo padronizada, mas em preparar-se para uma adaptagdo rapida as
inovagdes ¢ mudancas. No plano institucional, em vez da centralizacdo e
regulamentacao tipicamente keynesianas de carater nacional e multinacional, trata-
se de instituir a descentralizagdo através dos poderes locais, que podem agir com o
objetivo de fundir competigdo e cooperagdo.” (Druck, 1999:75)

Celeste (1993) enfatiza que a ‘flexibilidade’ ¢ um atributo do conjunto de
empresas, pois, cada uma das empresas possui uma ‘especializacdo’ e gragas a
essa ‘dinamica de complementagdo e cooperacao’, ¢ possivel atender ao mercado
‘dinamico e volatil’. Afirma que a estrutura da Especializagdo Flexivel propicia o
aprimoramento da qualidade, pois a competi¢do se da em termos da qualidade do
servigo prestado, passando o produto a ser secundario, o que torna possivel ouvir e
interpretar o mercado de forma mais adequada. Comenta, ainda, que o Estado
raramente exerce um papel determinante e que a Especializacdo Flexivel ¢ um
fenomeno socio-técnico desenvolvido espontaneamente, mesmo que se leve em
consideracdao a contribuicdo dos governos locais na melhoria da infra-estrutura,

seguranga e outros aspectos.
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Marshall (1890), no seu livro ‘Principios de Economia’, publicado no final
do século XIX, estudou a concentracdo de industrias especializadas em certas
localidades, denominou-as localized industry (industrias localizadas). O termo ¢
derivado do padrio de organizagdo de pequenas firmas aglomeradas em
determinado local, dedicadas a producdo de produtos especificos, em setores
como o téxtil. O autor considerou a ‘industria localizada’ como a ‘ilustracao mais
eficiente do capitalismo’. Esse conceito chegou até¢ os dias de hoje ampliado e
transformado pelos avancos tecnologicos, principalmente, nas d4reas de
informagdo e comunicagao.

Porter comenta que o mapa econdmico mundial estd, hoje, dominado por
clusters: “massas criticas - em um lugar — de incomum sucesso competitivo em
campos particulares.” (Porter, 1998:78). Isso provoca a mudanga das
caracteristicas economicas de nagdes, regides, estados e até mesmo, cidades,
sendo os exemplos mais conhecidos o Vale do Silicio e Hollywood.

Clusters sao companhias e instituigdes interconectadas, com atuacdo em
um campo particular, concentradas geograficamente, segundo Porter (1998), e
incluem fornecedores especializados de componentes, maquinario € servicos,
tendo em comum canais de distribuicdo e consumidores, com extensao lateral para
fabricantes de produtos complementares e companhias com habilidades,
tecnologia e insumos comuns, além de outras institui¢des, tais como universidades
e associagcdes comerciais, que fornecem treinamento, educagdo, informagao,
pesquisa e suporte técnico especializados. Os clusters promovem simultaneamente
competicdo e colaboracdo, que coexistem por ocorrerem em diferentes dimensdes
e entre diferentes jogadores. Os clusters, também, sdo uma forma diferente de
organizar a cadeia de valor, ja que no mercado tradicional as transagdes ocorrem
entre compradores ¢ vendedores aleatoriamente, enquanto que a proximidade das
empresas e as repetidas transacdes entre elas promovem uma melhor coordenagao
e confianga. Porter ressalta, ainda, que uma das caracteristicas mais importantes
do cluster ¢ o ganho de eficiéncia coletiva, que se traduz como vantagem
competitiva.

Lastres et al. (1998) apontam como principais atributos dos clusters:

“(1) proximidade geografica; (ii) especializacdo setorial; (iii) predomindncia de
pequenas e médias empresas; (iv) estreita colaboracdo entre as firmas; (V)
competi¢do entre as firmas baseadas na inovacdo; (vi) identidade sécio-cultural
com confianga; (vii) organizacdes de apoio ativas, para prestacdo de servigos
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comuns, atividades financeiras etc.; e (viii) promoc¢do de governos regionais e
municipais (Schimitrz, 1995).” (Lastres et al., 1998:18)

Como consta em Boosting Innovation (OECD’, 1999) citado por Bergman:

“Most of the research on innovation reported in this publication focuses on mutual
interdenpendency and interaction among actors in the value chain...[based
upon]...trade linkages, innovation linkages, knowledge flow linkages or on a
common knowledge base of common factor conditions. (OECD, 1999, p.13)”
(Bergman et al., 2001:9)

Desse modo, continuam Bergman et al. (2001), os fundamentos do
conceito de cadeia de valor e as interacdes existentes entre os atores t€ém se
mostrado poderosos para definir os membros dos clusters, entender as trocas de
dados comerciais e também os referentes a inovagdes e quais os elementos da
corrente sdo mais importantes para a efetiva difusdo de tecnologia. Pesquisas
mostram que os principais atores para a cadeia de valor sdo os simultaneamente
consumidores e fornecedores dos elos respectivamente anteriores ¢ posteriores da
corrente de produgdo. Assim, por exemplo, cadeias de valor que envolvem just-in-
time colocam em contato engenheiros industriais e gerentes de logistica
possibilitando projetos inovativos conjuntos.

Redes de inovacdo devem ser diferenciadas dos clusters baseados
puramente em cadeia de valor, afirmam Bergman et al. (2001). Serdo
consideradas redes de inovacdo se houver evidéncia de transbordamento de
conhecimento. Muitas redes ndo podem, sem provocar certa ambigiiidade, ser
reduzidas simplesmente a ligacdes entre setores de P&D. Assim, redes de
inovagdo permeiam varios clusters baseados em cadeia de valor, incluindo setores
desses que compartilham tecnologia similar mas produzem bens diferentes e
servicos em mais de uma cadeia de valor. Desse modo, as inovagdes criadas pelas
redes sdo acumuladas nos clusters baseados em cadeia de valor, nos quais o
potencial comercial das inovagdes pode ser realizado.

Dentre varias defini¢des para inovagdo, pode-se destacar a seguinte:

“Innovation occurs when a business introduces new products or services to the
marketplace, or adopts new ways of making products or services. The concept may
refer to technical advances in how products are made or shifts in attitudes about

° Organization for Economic Co-operation and Development (Organizagdo para

Cooperagao e Desenvolvimento Economico), fundada em 1960 pelos principais paises
europeus, pelos Estados Unidos e pelo Canada.
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how products and services are developed, sold and marketed.” (Canadian Economy
Online, 2003)

Ressalta-se, ainda, a definicdo de Campos (2003): “Inovacdo ¢ a
habilidade de distribuir novos valores para os consumidores. Em um mercado
livre, inovacao pode ser simplesmente uma nova maneira de fazer as coisas ou um
novo modo de satisfazer o cliente.”

Para a OECD (2001): “a inovacdo por meio da criacdo, difusdo e uso do
conhecimento, tornou-se a chave condutora do crescimento economico e
provedora de parte das respostas para muitos dos novos desafios sociais.” A
mesma fonte enfatiza esses aspectos: a nova tecnologia de informagdao e
comunica¢do muda os determinantes do desempenho das inovagdes em uma
economia globalizada com base no conhecimento, sendo que os resultados das
inovagdes dependem cada vez mais das interagdes em niveis local, nacional e
mundial entre individuos, firmas ¢ outras institui¢des de conhecimento, incluidos
nesse caso os recursos financeiros providos pelos governos as instituicoes
publicas ligadas a inovagdo e os incentivos, também governamentais, para
regulamentacao da atividade economica.

Além dessas questdes, existe outra igualmente relevante, a respeito da
permanéncia do local como fonte de inovacdo, ja que, diante dos avangos da
tecnologia da comunicag¢do e informag¢do, pode ser observada uma tendéncia de
homogeneizagdo dos mercados, globalizagdo das industrias, fusdo de empresas
etc. Amin & Robins, citados por Lastres ef al. (1998), reconhecem os tempos
atuais como ‘globais-locais’, nos quais a dimensdo local, cada vez mais, se
relaciona de forma crescente e direta com a dimensdo global. Castells, também
citado por Lastres et al. (1998), afirma que se verifica uma intensificagdo da
tendéncia do ‘espaco de fluxos’ se sobrepor ao ‘espago de lugares’.

Os arranjos locais, obrigados a se voltarem para o ambiente que os cerca,
que em muitos casos pode ser global, e levados a modernizacdo pelo acesso aos
avancgos tecnologicos, passam a ter um campo de atuagdo mais amplo. Surge, dai,
a necessidade de se lancar um olhar sobre os arranjos de empresas que
substituiram a proximidade geogréfica pelo uso da tecnologia de informacdo e
comunicagdo — as Organizagdes Virtuais.

Olave ¢ Amato Neto (2001) destacam que o surgimento de “redes de

cooperacao entre empresas de pequeno porte”, formando Organizagoes Virtuais,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0016090/CA


PUC-Rio - Certificacédo Digital N° 0016090/CA

49

se da devido ao avango da informadtica e da telematica (infovias), o que permite
uma velocidade enorme nas transacdes interempresariais e agilidade nos negdcios.
Além disso, esse tipo de arranjo possibilita a divisdo de tarefas e a coordenagao
das atividades comuns de forma flexivel e eficiente. Os mesmos autores, citando
Goldman (1995, in Bremer, 1996, apud Olave e Amato Neto, 2001) ressaltam as
seguintes razoes estratégicas para ado¢ao do modelo de Organizagdes Virtuais na
analise da competitividade entre empresas:

“ 1) Compartilhar recursos, instalagdes e eventualmente competéncias a fim de
ampliar o alcance geografico ou tamanho aparente que um concorrente pode
oferecer a um cliente e,

2) Dividir os riscos e os custos da infra-estrutura para candidatar-se a
concorréncia.” (Olave e Amato Neto, 2001:299)

Entretanto, essa defini¢do, apesar de apropriada, ndo é abrangente ¢ nem
definitiva, pois ndo existe consenso entre os autores a respeito da defini¢ao de
Organizagdo Virtual. As discrepancias iniciam-se pela questdo da composigao.
Seria a Organizacao Virtual formada por uma Unica organiza¢do ou por uma rede
de organizagdes? Devido a importancia desse tipo de organizagdo para esta

dissertacdo, essas divergéncias sao expostas no Capitulo 4.

3.3.Tipologias: Enfoques diversos

Olave e Amato Neto (2001) tentam, conforme eles dizem, analisar as redes
de cooperacdo produtiva segundo varios autores, entre eles Grandori & Soda,
Casarotto & Pires, Corréa, Verri. A esses, somam-se aqui as contribuigdes de
Farias Filho, Santos e Castilla. Mostram-se, dessa forma, varios enfoques na

observacao ¢ analise das redes.

Grandori & Soda - 1995

Segundo Olave e Amato Neto (2001), Grandori & Soda publicaram, em
1995, a proposta de uma nova tipologia denominada “Redes Interempresariais”,
uma compilag¢do de varios trabalhos em que as redes sdo descritas e classificadas
de acordo com seus graus de formalizacdo, centralizagdo e mecanismos de
cooperagdo. Nessa tipologia, as redes empresariais sao enquadradas em uma das

seguintes categorias: (i) Sociais, (ii) Burocraticas e (iii) Proprietarias, sendo cada
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uma dessas subdivididas em Simétricas ou Assimétricas. Essas categorias foram
assim definidas:

» “Redes sociais: Sdo redes em que os relacionamentos dos integrantes nio sio
regido por nenhum tipo de contrato formal.

e  Redes sociais simétricas: Nao existe um polo de poder diferenciado, isto
é, todos os participantes tém a mesma capacidade de influéncia. E util também
para regular transacdes entre parceiros quando contribui¢des e performances
sdo muito dificeis de avaliar por meios contratuais ou burocraticos. Polos e
Distritos Industriais de alta tecnologia sdo um exemplo classico deste tipo de
rede.

e  Redes sociais assimétricas: Caracterizam-se pela presenca de um agente
central. Com freqiiéncia existem contratos formais entre as firmas deste tipo de
arranjo, mas os mesmos se referem as especificagdes de produtos ou servigcos
negociados, € ndo a organizacao do relacionamento entre as empresas.

» Redes burocraticas: S3o caracterizadas pela existéncia de um contrato formal
que se destina a regular ndo somente as especificagdes de fornecimento, como
também a propria organizagdo da rede e as condigoes de relacionamento entre
seus membros.

e  Redes burocraticas simétricas: As associacdes comerciais por auxiliarem
o desenvolvimento de acordos formais entre diversas firmas dos mesmos
setores, sem que prevalegam interesses particulares, ¢ um exemplo classico.

e Redes burocraticas assimétricas: Redes de agéncias, licenciamento e
franquias sdo casos tradicionalmente conhecidos deste tipo de rede.

» Redes proprietarias: Caracterizam-se pela formalizagdo de acordos relativos ao
direito de propriedade entre acionistas de empresas.

e Redes proprietarias simétricas: S3o o0s joint-ventures, geralmente
empregadas na regulacdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento
(P&D), inovagdo tecnoldgica e de sistemas de produgdo de alto contetido
tecnologico.

e Redes proprietarias assimétricas: S3o normalmente encontradas nas
associacdes do tipo capital ventures, que relacionam o investidor de um lado e
a empresa parceira do outro.” (Olave e Amato Neto, 2001:296)

Cassaroto - 1998

Cassaroto (1998, in Olave e Amato Neto, 2001) apresenta uma tipologia
que parte do principio de que ¢ impossivel para uma pequena empresa dominar
todas as etapas de producdo, devido a crescente complexidade das tarefas,
acarretando a necessidade imperativa de colaboracao entre empresas. O autor
apresenta dois modelos de redes para pequenas empresas, as ‘redes ftop-down’, no
qual as “empresas de menor porte fornecem direta e indiretamente sua produgdo a
uma empresa mae, pelas subcontratagdes, terceirizagdes, parcerias e outras formas
de repasse de produgdo.” (Olave e Amato Neto, 2001:297). O outro modelo ¢
denominado ‘rede flexivel’ que “acontece quando as PMEs (pequenas e médias
empresas) reunem-se a partir da formagcdo de um consorcio com objetivos

comuns, com cada uma das empresas sendo responsavel por uma parte do
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processo de producdo.” (Olave e Amato Neto, 2001:297). Cabe ressaltar que, no
primeiro modelo, as empresas competem pelo lideranca de custos. J& no segundo
modelo, como o conjunto de empresas atua como se fosse uma grande empresa, a

competitividade ¢ obtida pelo equilibrio existente entre flexibilidade e custo.

Farias Filho et al. - 2002

Um desdobramento da classificacdo de Cassaroto ¢ apresentada por Farias
Filho et al. (2002). Os autores fazem uma andlise das empresas da industria da
construcdo civil, sub-setor de edificacoes, relatando principalmente os problemas
das pequenas e médias empresas que sdo as constituintes majoritarias desse sub-
setor no Brasil. Os autores apontam, como caminho para contornar os problemas
enfrentados pelas empresas desse sub-setor, a sua reestruturacdo organizacional,
aos niveis intra-organizacional e interorganizacional. No ambito interno da
organizacgdo, os autores chamam a aten¢do para a importancia da escolha correta
do processo produtivo. Quanto a reestruturacdo interorganizacional, apresentam
uma classificagdo, na qual aparecem seis modelos de redes de trabalho, visando
estruturar o convivio entre as organizagdes. Um resumo ¢ apresentado abaixo:

Redes topdown intra-setoriais: Construtora de grande porte associada a
outras empresas de menor porte do setor da construgdo civil.

Redes topdown intersetoriais: Construtora de grande porte associada, ndo s6
a outras empresas da induastria da construg¢do civil, mas também a empresas de
outros setores, incluindo institui¢des financeiras.

Redes flexiveis, de consorcios pontuais intra-setoriais: Empresas de um
mesmo setor da economia unem-se para empreender um projeto inico.

Redes flexiveis, de consorcios pontuais intersetoriais: Empresas de varios
setores da economia unem-se para empreender um projeto unico.

Redes flexiveis, de consorcios permanentes intra-setoriais: Empresas de um
mesmo setor da economia unem-se para compartilharem todas as atividades da
cadeia produtiva com o intuito de se tornarem mais competitivas.

Redes flexiveis, de consorcios permanentes intersetoriais: Empresas de
varios setores da economia unem-se para compartilharem todas as atividades da

cadeia produtiva com o intuito de se tornarem mais competitivas.
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Corréa—1999 / Verri - 2000

Corréa (in Verri, 2000, apud Olave e Amato Neto, 2001) divide as redes em
trés tipos: a rede estratégica, a rede linear e a rede dinamica. 4 rede estratégica ¢é
identificada como aquela que se desenvolve tendo como ponto de partida uma
empresa, que detém o controle de todas as atividades. Sdo exemplos as
montadoras de automoveis, as grandes etiquetas de roupas e material esportivo, as
incorporadoras imobilidrias e algumas industrias de produtos alimenticios, que
tém orbitando em torno de si as empresas subcontratadas (fornecedores,
distribuidores etc.). Na rede linear, os participantes sdo os elos da cadeia de valor,
em que cada elo ¢ comprador do produto do elo anterior e fornecedor para o elo
seguinte da cadeia, indo assim desde a matéria-prima até o cliente. Na rede
dinamica, como o proprio nome ressalta, ndo existem posigoes ou tarefas fixas, as
relacdes entre as empresas sdo intensas e variaveis e a lideranca da rede alterna-se
entre 0s seus membros.

“E o modelo mais flexivel ¢ aberto de rede, assim como o que melhor se adapta
para a conformacao de redes virtuais, em que cada participante contribui com suas
competéncias essenciais (HAMEL & PRAHALAD, 1995) de modo que a rede
apresenta vantagens competitivas significativas como um todo.” (Olave e Amato
Neto, 2001:297)

Santos et al. - 1994

Santos et al. (1994, in Amato Neto, 2000) classificam as redes de
cooperacdo interempresariais em dois tipos basicos, as redes verticais de
cooperacdo e as redes horizontais de cooperacao, assim definidas:

e “as redes verticais de cooperagdo sao normalmente encontradas nos casos em
que as relagdes de cooperagdo ocorrem entre uma empresa € 0s componentes
dos diferentes elos ao longo de uma cadeia produtiva. As empresas, nesse caso,
cooperam com seus parceiros comerciais: produtores, fornecedores,
distribuidores e prestadores de servigos. Esse é o caso tipico das relagdes de
fornecimento no complexo automobilistico. A cooperagdo vertical entre
empresas ocorre com maior freqiiéncia em casos em que o produto final ¢
composto por um grande numero de pecas e/ou partes componentes, € passa
por varios estagios durante o processo de producdo. Nesse caso, as
empresas/organizacdes envolvidas podem estar situadas em diferentes estagios
de evolugao tecnologica;

e as redes horizontais de coopera¢do sdao aquelas nas quais as relagdes de
cooperacdo se ddo entre empresas que produzem e oferecem produtos
similares, pertencentes a um mesmo setor ou ramo de atuacao, isto é, entre uma
empresa € seus proprios concorrentes. Por serem concorrentes diretos, que
disputam acirradamente o mesmo mercado, esse processo merece cuidados
especiais, pois da margem a um maior nimero de conflitos do que o modelo
das redes verticais de cooperagdo. As redes horizontais de cooperagdo sdo
implantadas, na maioria das vezes, quando as empresas, isoladamente,
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apresentam dificuldades em: adquirir e partilhar recursos escassos de produgao;
atender interna ou externamente ao mercado em que atuam; langar ¢ manter
nova linha de produtos.”(Amato Neto, 2000: 49-50)

Leon - 1998

De acordo com Leon (1998, in Olave e Amato Neto, 2001), as
configuracdes possiveis na formacdo de redes de pequenas empresas sdo: redes
flexiveis de pequenas e médias empresas, clusters de empresas (agrupamentos),
redes de cooperagdo, geralmente Organizagdes Virtuais, ¢ as chamadas supply

chain ou cadeias de suprimento.

Lastres et al. - 1998

Em relagdo a participacdo das empresas em clusters, Lastres et al. (1998)
vislumbram duas formas principais de arranjos locais: “(i) os formatos que
envolvem pequenos fornecedores estabelecidos em uma rede em torno de uma
grande empresa lider do arranjo; e (ii) os arranjos locais de pequenas empresas
que interagem entre si.” (Lastres et al.,1998:24). Citam como exemplo do
primeiro formato os casos tipicos de Baden-Wurttemberg e do Vale do Silicio e
do segundo a Terceira Italia. Relatam ainda que existem argumentos, encontrados
na literatura, que apontam para as qualidades e deficiéncias das pequenas e

grandes empresas nos clusters.

Organization for Economic Co-operation and Development — OECD

A OECD (1996:162-163, in Albuquerque, 2000) classifica os setores
industriais de acordo com seu nivel tecnoldgico, utilizando como critério a
intensidade de P & D, em:

1. “alta tecnologia (aeroespacial, computadores, medicamentos, maquinas elétricas entre
outros);

2. média tecnologia (quimica, material de transportes, maquinaria ndo-elétrica, metais
nao-ferrosos etc.);

3. baixa tecnologia (alimentos, bebida, tabaco, papel, vestuario, produtos de couro,
refino de petrdleo, ago etc.).”( Albuquerque, 2000: 5)

A OECD (1996, in Albuquerque, 2000) sugere que os clusters, em uma
aproximacdo inicial, sejam avaliados a partir dessa classificagdo, pela sua

simplicidade.
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Cassiolato e Lastres (1999, in Albuquerque, 2000), em pesquisa anterior
sobre arranjos inovativos regionais apresentaram estudos de casos que podem ser
classificados nesses trés tipos basicos:

“Sdo Carlos, Campina, Curitiba ¢ o polo biotecnologico de Minas Gerais podem
ser investigados como clusters de alta tecnologia;

Betim (automoveis) e Campinas (autopegas) envolvem setores de média
tecnologia;

Aco em Tubardo, ceramica no sul de Santa Catarina, fumo e vinho no Rio Grande
do Sul podem ser enquadrados como baixa tecnologia.” (Albuquerque, 2000: 5)

Assim, como propde a OECD os clusters seriam classificados em alta,

média e baixa tecnologia.

Castilla ez al. - 2000

Castilla et al. (2000), autores do capitulo sobre redes sociais no Vale do
Silicio, em livro que trata sobre inovacdo e empreendedorismo, definem rede
social como: “A “social network” can be defined as a set of nodes or actors
(persons or organizations) linked by social relationships or ties of a specific
type.”® O vinculo ou relagio entre atores de uma rede tem como caracteristicas a
solidez e o conteudo (informagao, aconselhamento, amizade, compartilhamento de
interesses, companheirismo e algum nivel de confianca na relacao). A confianga ¢
afetada pelo aspecto relacional da rede, que diz respeito a histéria comum dos
atores, e pelo aspecto estrutural da rede, podendo facilitar ou ndo a circulagdo
com maior ou menor velocidade das informagdes. Lembra o autor que, em uma
rede com estrutura densa, as informacgoes a respeito da reputacao de alguém, boas
ou mas, fluem rapidamente. Note-se que o conceito de redes sociais de Castilla
difere do tipo de rede, também chamado de social, de Grandori & Soda de 1995,
exposto anteriormente.

As redes sociais, segundo Castilla ef al. (2000), podem ser classificadas de
acordo com a sua funcdo: redes de acesso e oportunidade, redes de poder e
influéncia e redes de producdo e inovacgao.

Redes de acesso e oportunidade. Intimamente ligadas ao mercado de
trabalho. Em locais como o Vale do Silicio, a intensa mobilidade da mao-de-obra

cria rapidas mudangas, limites institucionais permeaveis e redes pessoais intensas

% Uma “rede social” pode ser definida como um conjunto de ndés ou atores (pessoas ou
organizagdes) ligadas por relacionamentos sociais ou vinculos de categoria especifica.
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entre a populagdo técnica e profissional. O recrutamento freqlientemente ocorre
ndo por meio de amigos, mas do que Granovetter (1973, in Castilla et al., 2000)
chamou de ‘forca dos vinculos fracos’. Hoje, as conexdes sociais dos
trabalhadores sdo consideradas recursos que aumentam a lucratividade das
empresas, haja vista que esses trabalhadores, recrutados por redes sociais, tendem
a ter melhores performances.

Redes de poder e influéncia. Refletem o fluxo de influéncia das instituicdes
financeiras sobre as corporagdes industriais que tomam dinheiro emprestado.
Pesquisas nessas empresas mostram que as diretorias corporativas sdo mistas,
formadas por representantes das corporacdes industrial e financeira. No Vale do
Silicio, os capitalistas de risco (venture capitalists) e os advogados desempenham
mais do que seus papéis convencionais, influenciando a estrutura e o
desenvolvimento das companhias que ajudam a criar. Os advogados usam as suas
conexoOes locais na comunidade de negocios para fecharem acordos para as
empresas. Os capitalistas de risco ndo s6 provéem recursos financeiros como
também atuam como corretores, consultores administrativos e recrutadores.

Redes de produgdo e inovagdo. Uma rede social tem, também, a fungdo de
mecanismo de controle diferenciado, uma ‘cola social’ que une atores e firmas em
um sistema coerente. Essa estrutura de controle, encontrada nas redes, ¢ a forma
tipica de regular as praticas interfirmas, tal como encontrado nos distritos
industriais italianos, alemdes e no Vale do Silicio. Nas industrias de alta
tecnologia em particular, as redes sociais ajudam a transmitir informacao e
conhecimento entre as diferentes firmas e individuos e produzir inovagdo,
fundamental para determinar o sucesso, ou ndo, das firmas. As redes, no Vale do
Silicio, aumentam a capacidade das firmas para colocar no mercado o produto
certo na hora certa, porque permitem as pessoas mobilizarem capital, acharem
informagdes confidveis e relevantes rapidamente e se ligarem aos distribuidores

apropriados.

Jagers et al. - 1998

Jagers et al. (1998) apresentam um modelo conceitual das organizagdes em
rede. Ponderam que toda Organizagdo Virtual ¢ uma organizagdo em rede, mas
que, o contrario nao ¢ necessariamente verdade. Assim, os autores consideram que

as organizacdes virtuais sao um passo progressivo de um continuum de formas de
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rede. O modelo estad ilustrado na Figura 6. Cabe esclarecer que esse conceito,
‘toda Organizacdo Virtual ¢ uma organizagdo em rede’, ndo tem unamidade entre
os autores, como sera mostrado no Capitulo 4.

Os fatores determinantes para a forma da organizagdo em rede sdo
‘controle’ e ‘incerteza’, eixos da Figura 6. As organizagdes tentam reduzir os
riscos inerentes controlando os parceiros por meio de regulamentos e contratos
formais. A organizacdo ‘planeta-satélite’ ¢ a forma de rede com elevado nivel de
controle. O planeta ¢ dominante na rede, ja que, ndo necessariamente depende dos
satélites. As organizagdes satélite ‘orbitam’ em torno da empresa planeta,
fornecendo seus produtos e servigos altamente especializados. As incertezas
nessas organizagdes sdo baixas, principalmente, para o planeta. O planeta, com
base no poder de organizacdo central, distribui os riscos pelos satélites. Mesmo
assim, os riscos s3o, normalmente, baixos, mesmos para os satélites, ja que, os

contratos sao claros e nao ambiguos.

alto Planeta -

satélite

Aliangas

estratégicas

CONTROLE

Organizagdes

) virtuais
baixo

baixa INCERTEZA alta

Figura 6: Continuum das organiza¢des em rede.
Fonte: Jagers et al. (1998:67). (Tradugao do autor)

As ‘aliancas estratégicas’ sdo construidas sobre relacionamentos de
obrigagdes formais (contratos) e reciprocas. O produto final ndo pode ser
fornecido sem a participagdo dos parceiros, assim todos tém interesse no sucesso
dos envolvidos na alianca. Normalmente, os riscos envolvidos em aliancas
estratégicas também nao sao altos.

As ‘organizagdes virtuais’ sdo reconhecidas pelo seu nivel de controle

baixo. Tentativas de elevar esse controle ndo sdo feitas de modo formal, mas sim,
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pela formacao de bancos de conhecimento e informagdo. Sabe-se que o montante
de risco ¢ especialmente alto em projetos novos ou dificeis, ja que, por exemplo,
ndo se tem conhecimento, antecipadamente, se o mercado aceitara, ou nao, um
produto inovador. Neste tipo de situacao, na qual existem grandes riscos e grandes
incertezas, sdo necessarias redes flexiveis, com prontidao para compartilhar
conhecimento implicito e explicito, tal como encontrado nas Organizagdes

Virtuais.

Appel & Behr — 1998

Appel & Behr (1998) analisaram varias tipos de relagcdes entre
organizagdes. Os aspectos analisados foram: abertura para o meio (contornos);
autonomia; alcance da atividade (em relacdo ao setor industrial); estrutura
hierarquica; gerenciamento da confianca; uso de tecnologia da informagdo (se
obrigatorio para a atividade); conteido do cenério de objetivos; e limitagao
temporaria.

De acordo com a analise, os autores subdividem as formas de organizacao
em seis tipos: joint venture; parcerias especiais; redes estratégicas, cartéis;
organizagdo virtual de primeiro nivel; e organizacdo virtual de segundo nivel. As
organizacoes virtuais de primeiro nivel sdo intraorganizacionais. As organizagdes
virtuais de segundo nivel sdo interorganizacionais. Os autores ressaltam que, a
existéncia de uma organizacao virtual de segundo nivel pressupde a existéncia do

primeiro nivel, intraorganizacional, nas organizagdes-membro.

3.4.Quadros-resumo das tipologias e caracteristicas.

A apresentagdo dessas tipologias amplia as possibilidades de classificagao
das redes, objetos de estudo e, consequentemente, aumentam o entendimento das
formas de relacionamento entre as entidades que constituem as redes
organizacionais. Apresenta-se, no Quadro 7, um resumo dessas tipologias.

A analise dos tipos de redes apresentados nesta Secdo e das tipologias
propostas pelos varios autores, resumidas no Quadro 7, permite identificar
caracteristicas  bdsicas para classificacdo de redes de cooperagdo

interorganizacional.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0016090/CA


PUC-Rio - Certificacédo Digital N° 0016090/CA

58

Quadro 7 Tipologias de Redes de Empresas.

AUTOR

TIPOLOGIA DA COOPERAGAO INTERORGANIZACIONAL

GRANDORI & SODA
(1995)

Redes Sociais: Simétricas e assimétricas
Redes Burocraticas: Simétricas e assimétricas
Redes Proprietarias: Simétricas e assimétricas

CASAROTTO &
PIRES (1998)

Redes Top-down: Subcontratagéo, terceirizagédo e parcerias.
Redes Flexiveis: Consorcios

FARIAS FILHO et al.
(2002)

Redes topdown intra-setoriais;

Redes topdown intersetoriais;

Redes flexiveis, de consércios pontuais intra-setoriais;
Redes flexiveis, de consércios pontuais intersetoriais;
Redes flexiveis, de consércios permanentes intra-setoriais;
Redes flexiveis, de consércios permanentes intersetoriais.

CORREA (1999)
VERRI (2000)

Rede Estratégica: Desenvolvem-se a partir de uma empresa que controla
todas as atividades

Rede Linear: Cadeia de valor (participantes sao elos).

Rede Dindmica: Relacionamento intenso e variavel das empresas entre si.

SANTOS (1994)

Redes Verticais de Cooperagao
Redes Horizontais de Cooperacao

LEON (1998)

Redes Flexiveis: de pequenas e médias empresas;
Clusters: agrupamentos de empresas;

Redes de cooperagao: geralmente Organizagdes Virtuais;
Supply chain: cadeia de suprimento.”

LASTRES et al.

Arranjos locais (clusters):

(1998) e pequenos fornecedores estabelecidos em torno de uma grande
empresa lider;
e peguenas empresas que interagem entre si.
OECD Clusters:

Clusters de alta tecnologia;
Clusters de média tecnologia;
Clusters de baixa tecnologia.

CASTILLA et al.
(2000)

Redes Sociais:

redes de acesso e oportunidade;
redes de poder e influéncia;
redes de producgédo e inovagéo.

JAGERS et al.
(1998)

Planeta- satélite: alto controle, baixa incerteza.
Aliangas estratégicas: médio controle, média incerteza.
Organizacdes virtuais: baixo controle, alta incerteza.

APPEL & BEHR
(1998)

Joint venture.

Parcerias especiais.

Redes estratégicas.

Cartéis.

Organizacao virtual de primeiro nivel: intra-organizacionais.
Organizacao virtual de segundo nivel: interorganizacionais.

Fonte: Olave e Amato Neto (2001), Lastres et al. (1998), Albuquerque (1999), Amato
Neto (2000), Farias Filho et al. (2002) e Castilla et al. (2000).

No Quadro 8 apresentam-se os principais critérios de classificacdo

identificados e os tipos de redes correspondentes.
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Quadro 8: Classificacdo das Redes de Cooperacgao Interorganizacional.

CRITERIOS

TIPO

Grau de formalizagéo das
relagées.

Contratos formais inexistentes.

Contratos sobre a especificagdo dos produtos ou servigos.

Contratos sobre os resultados e relagdes entre os integrantes.
Contratos de propriedade, ou participagdo acionaria, entre os
integrantes.

Grau de centralizagao.

Relagdes igualitarias entre os integrantes.
Preponderancia nas decisdes de um dos integrantes

Grau de semelhanga.

Integrantes tém competéncias distintas.
Integrantes possuem competéncias semelhantes.

Posigao em relagao a
cadeia produtiva.

Integrante é um elo.
Integrante &€ fornecedor para um dos elos.
Integrante € um consumidor da cadeia.

Perenidade da
cooperacao.

Relagao restrita a duragao da oportunidade.
Relacdo permanente entre os integrantes, independe de
oportunidade

Grau de dependéncia.

Integrante é totalmente dependente dos resultados das atividades da
rede.

Integrante é principalmente dependente dos resultados.

Integrante é parcialmente dependente.

Integrante ndo depende dos resultados da rede.

Nivel de concentragéo
geografica.

Global.
Nacional.
Regional.
Local.

Abrangéncia de atuacao.

Global.
Nacional.
Regional.
Local

Grau de visibilidade.

Integrantes nao sao visiveis.
Integrantes parcialmente visiveis.
Integrantes totalmente visiveis.

Intensidade da Presencga
de TIC.

Rede independe da TIC.
Rede usuaria da TIC.
Rede depende da TIC para existir.

Nivel de tecnologia
envolvido.

Alta tecnologia.
Média tecnologia.
Baixa tecnologia.

Abrangéncia econdmica.

Integrantes fazem parte da mesma industria ou setor da economia.
Integrantes pertencem a industrias e setores da economia diferentes.

Finalidade.

Acesso e oportunidade.
Poder e influéncia.
Producéo e inovagéo.

Grau de dominio do
mercado.

Integrantes da rede ndo dominam o mercado.
Cartel

Fonte: Autoria propria.

Com esse quadro-resumo, que apresenta uma visao ampla e abrangente das

caracteristicas das redes de cooperacdo interorganizacionais, compde-se a base

tedrica desta dissertacao e permite-se a analise e identificagdo das caracteristicas

da Rede de Pesquisa e Desenvolvimento de Turbinas a Gas — RTG.
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