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Redes de cooperacao com foco em inovagao:
um estudo exploratério

Enterprise networks focused on innovation: a exploratory study
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Resumo: O objetivo deste estudo € levantar os fatores motivadores e criticos ao sucesso da estruturagcdo de redes
de cooperacao com foco em inovacgdo. Para tal, desenvolveu-se um estudo exploratdrio em trés redes de cooperacao
intensivas em tecnologia, que aglutinam ao todo 15 empresas. Os resultados obtidos demonstraram que a estruturacao
na forma de redes de cooperacdo traz resultados efetivos as empresas integrantes, dotando-as de competitividade
e flexibilidade frente aos desafios de mercado. Porém, exige amadurecimento tanto da rede de cooperacio quando
dos préprios empresdrios que a integram, a fim superarem suas préprias dificuldades culturais, evitando barreiras
ao aprendizado e ao perfil sinérgico.

Palavras-chave: Rede de cooperagdo. Confianga. Fluxo de informacdes.

Abstract: The objective of this study is to identify the critical and motivational factors for the success of cooperation
networks focused on innovation. Therefore, an exploratory study was carried out in three intensive technology
cooperation networks that consist of fifteen companies. The findings demonstrated that the cooperation network
structure provides the participant companies with effective results by improving competitiveness and flexibility
meeting market challenges. However, it demands maturity of the cooperation networks and entrepreneurs who
integrate them in order to overcome cultural difficulties preventing barriers to learning and to the synergistic profile.
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1 Introducao

A crescente concorréncia entre as empresas € a A fim de enfrentar o ambiente de incertezas, as
velocidade das mudancas no ambiente competitivo ~ empresas adotaram programas de desintegragdo
tem atuado como catalisador na geragdo de inovagdes  vertical, horizontalizagdo, focalizagdo, parcerias e
tecnolégicas. Com isto, produtos e processos terceirizagdo (AMATO NETO, 2000), que redundaram
produtivos tornam-se crescentemente complexos, N criagdo de varias modalidades de agrupamentos

extrapolando a esfera de conhecimento de uma empresariais, tais como: Aliancas Estratégicas, Arranjos
empresa isolada, impossibilitando o dominio de Produtivos Locais, Cadeias Globais de Commodities ou

todas as tecnologias envolvidas no desenvolvimento gflagufau}ra,. Corgiomlnlo gduStg'ﬁ, Ve];:rlas modzél.dadels
P < e Consércios, Empresa Estendida, Empresa Virtua
de novos produtos, além de aumentar a pressao ; > P - > p. ) ’
. . . . Franquia, Holding, Joint Venture, Outsorcing, diversas
financeira sobre seus resultados. A atividade inovadora, . - .
. . . modalidades de Rede de Cooperagdao Empresarial,
por sua prépria natureza, € um processo social e L ~ . Lo
. . ) . Terceirizagio, Subcontratacio e as Unidades Virtuais
coletivo, no qual o aprendizado se dd por meio das

. y _ de Negécios (TALAMO, 2008).
interagbes, sendo que, quanto mais complexo for o Por outro lado, o 16cus da inovacdo deve estar em
aprendizado, maior serd a necessidade de interacio

- um ambiente de experimenta¢do em rede, ndo apenas
e complementaridade (CARVALHO, 2009). Desta  poctrita 3 cadeia produtiva, mas sim em redes de

forma, esse novo ambiente de inovagio aberta depende competéncia (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).
das comunidades e redes de inovagdo, que devem Neste contexto, o artigo busca levantar os fatores
criar valor e trazer beneficios coletivos, apesar de motivadores e criticos ao sucesso da estruturagio
ser um ambiente sujeito a incertezas, dado que nem  de redes de cooperagio com foco em inovagio. A
sempre quem gera a inovagdo € quem capta valornesse  metodoldgica aplicada foi o estudo exploratério
ambiente (CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007).  aplicado a trés diferentes redes de cooperagao.
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2 Revisdo da literatura

O estudo estd estruturado em 3 blocos conceituais
que serdo explorados nesta se¢ao, quais sejam: fatores
motivadores, formagdo da rede e impactos resultantes
da rede (Figura 1).

A montante, estdo os fatores motivadores, ou seja,
for¢as que movem instituicdes isoladas e se agruparem
sob a forma de redes de cooperacio.

A formacao da rede envolve aspectos estruturais e
de gestdo. Dentre os aspectos estruturais destacam-se
a configuracdo da rede, os papéis desempenhados
pelos integrantes, o tipo de governanga estabelecida
e os niveis de interagdo envolvidos entre os atores.
Quanto aos aspectos de gestdo da rede, destacam-se
as ferramentas de gestdo, a organizacio da rotina de
trabalho da rede, a infraestrutura estabelecida entre
os integrantes e os recursos de apoio a gestdo.

A jusante, estdo os impactos da formagdo da rede,
que envolvem as agdes de cooperagio desenvolvidas
pela rede e o impacto observado nos resultados das
empresas participantes.

2.1 Configuragdes das redes

Ao se estruturarem sob a forma de redes de
cooperacdo, as empresas podem estabelecer
agrupamentos baseados na hierarquia, na qual prevalece
a forma de governanca entre os integrantes, ou na
formalizagdo, classificadas conforme a ocorréncia
de instrumentos legais de regulacdo.

Storper e Harrison (1991) classificam as redes
estabelecidas, conforme o grau de hierarquia, em
quatro formas bésicas. Redes Simétricas ou Flexiveis:
igualitdrias na relac@o entre os integrantes, sem
qualquer espécie de hierarquia entre eles. Redes
Levemente Assimétricas com Coordenacgao:
apresentam leve grau de hierarquia devido a relativa
influéncia da empresa coordenadora, porém limitada
e ndo determinante da sobrevivéncia das empresas
participantes do sistema. Redes Assimétricas
com Empresa Lider: apresentam forte assimetria
hierdrquica entre a empresa lider e os integrantes,
cuja sobrevivéncia condiciona-se a estratégia da
lider. Redes Hierdrquicas: estruturadas por meio da
plena formalidade entre a empresa lider e as demais
integrantes.

Formacéo da rede Impacto da rede

Resultado
dos negocios
Agdes de
cooperagao

Estrutura

Fatores
motivadores -

Figura 1. Quadro conceitual.

Gestao
da rede

Fusco et al. (2005) estabelece 5 formas de
organizacdo baseadas no grau de formalizacdo legal
estabelecido entre os integrantes.

* Redes Sociais Simétricas: ndo hd instrumentos
legais, tal como um contrato, que vincule os
integrantes; um integrante tem liberdade para
aderir ou desligar-se da rede a qualquer momento.
Todos t&ém o mesmo poder decisério, formando
um agrupamento de cardter essencialmente
social;

e Redes Sociais Assimétricas: os integrantes
regulam sua parceria por meio de contratos que
regulam apenas a troca de bens e servigos, mas
ainda h4 a liberdade de um integrante aderir ou
desligar-se da rede a qualquer momento;

* Redes Burocriticas Simétricas: sio reguladas por
contratos formais com cldusulas que estabelecem
relagdes, direitos, obrigagdes, formalizagdao
de trocas e acordos e a protecdo dos direitos
individuais dos integrantes;

* Redes Burocrdticas Assimétricas: hd instrumentos
legais voltados ao alinhamento estratégico dos
integrantes aos interesses do agente gestor, com
estabelecimento de direitos, transferéncia de
conhecimento e padronizacdo de servigos e
informacdes entre os integrantes;

e Redes Proprietdrias Simétricas: as empresas
integrantes estabelecem uma nova empresa
como forma de equilibrio de conhecimentos
e capitais. Os acordos e direitos a propriedade
dos integrantes sdo estabelecidos por contratos
formais e cldusulas especificas; e

e Redes Proprietarias Assimétricas: neste caso ha
0 aspecto “risco” envolvido, adicionalmente as
caracteristicas presentes nas redes Proprietérias
Simétricas. Neste tipo de agrupamento, hd um
investidor e a empresa como parceiros de risco.

Permeando estas configuragdes e formas, Carvalho,
Serra e Laurindo (2003) destacam as a¢des conjuntas
(join actions) entre as empresas integrantes de uma
rede, de acordo com o tipo de cooperagdo existente
entre os integrantes, estabelecendo:

e Cooperagado horizontal: ocorre entre duas ou
mais empresas competidoras entre si, dentro
de uma rede ja estruturada. Por sua prépria
configuracdo, ocorre com mais frequéncia entre
as empresas de uma Rede Simétrica; e

* Cooperagdo vertical: ocorre entre empresas
integrantes de uma cadeia vertical. Neste caso,
também por sua configuragdo, € mais frequente
dentro das Redes Hierarquicas.
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No contexto das agdes conjuntas ocorrerd o fluxo
das informagdes, de acordo com os lagos estabelecidos
pelos integrantes, o que definird o equilibrio e o
grau de aprendizado entre os integrantes, conforme
detalhado a seguir.

2.2 Estabelecimento de lagos
entre os integrantes das redes

Matheus e Silva (2006) argumentam que o0s
integrantes de uma rede de cooperacdo estabelecem
lacos de conexao entre si, responsaveis pela forma
e configuracio da rede, ou seja, formadores de sua
taxonomia; além disso, esses lacos estabelecidos sdo
fundamentais ao fluxo do conhecimento e aprendizado
ao longo da rede de cooperagdo. Granovetter (1985)
definiu estes lagcos como sendo: ausentes, ou seja,
lacunas de comunicacdo e barreiras a expansao
do conhecimento, portanto indesejdveis por nao
agregarem qualquer beneficio a rede empresarial;
fortes, baseados em alta dose emocional, forte
confianca reciproca e longo tempo de formacdo. E
o que Lazzarini, Chaddad e Neves (2000) citam como
caracteristicos das empresas familiares. Apesar de
proporcionarem confianga mutua, fundamental ao
sucesso da rede de cooperagdo, podem ‘“‘engessar”
sua estrutura, comprometendo sua evolugdo e a
aquisicao do conhecimento; fracos: fundamentais a
circulacdo de informagdes ndo redundantes. Conforme
Granovetter (1985), eles geram conexdes com ampla
troca de novas informagdes e sdo adequados ao
preenchimento dos “buracos estruturais”, ou seja,
lacunas de conhecimento, indicando oportunidades
de intermediacao (brokerage).

A maior ou menor intensidade dos lagos fracos,
o balanceamento adequado na intensidade dos lagos
fortes e a identificacdo dos lagos ausentes irdo definir
os fatores de sucesso ou insucesso de uma rede social.

Borgatti e Croos (2003) estabelecem uma
classificagio adicional aos lagos de conexdo, conforme
sua natureza, denominando-os:

* Associativistas: os integrantes participam
de eventos comuns, tais como seminarios,
congressos, convengdes, associagdes, etc;

* Biologicos: em que prevalecem graus de
parentesco, como entre pai e filho;

* Formais: estabelecidos por uma hierarquia
empresarial ou social mais rigida;

* Individuais: em que predomina a amizade entre
0s atores;

* [Interativos: resultantes da aproximacdo voluntdria
dos integrantes, motivada por interesses comuns
e convergentes;

* Transacionais: responsdveis pelas transferéncias
de bens ou recursos materiais; e

* Transferenciais: responséveis pelas transferéncias
de bens intangiveis, tais como servigos ou
informagdes.

As classificacdes de Borgatti e Croos (2003) e
de Granovetter (1985) se justapdem e auxiliam na
defini¢do da natureza do aprendizado das redes. A
qualidade desses lagos € fundamental a obtencdo de
informacdes estratégicas, proporcionando aprendizado,
vantagens competitivas e potencializagio das redes
nas quais os integrantes estao inseridos.

2.3 Aprendizagem e conhecimento

Uma rede de cooperagdo empresarial &,
fundamentalmente, o agrupamento de empresas que
se identificam em seus interesses fundamentais. Os
lacos estabelecidos entre os integrantes conectam seus
interesses individuais, estabelecendo uma vinculagdo
social baseada na troca de conhecimentos. Onyx e
Bullen (2000) afirmam que empresas e pessoas, ao
se agruparem sob a orientagdo de normas e condutas
sociais, objetivando o beneficio comum, estabelecem
uma organizagdo social, gerando o capital social
da rede de cooperagdo entre empresas. Conforme
Malafaia et al. (2007), a ocorréncia desse capital
social estimula o surgimento de relacdes de confianca
e colaboracdo, levando a um ambiente de estimulo
ao desenvolvimento conjunto e coletividade.

Os lagos estabelecidos pelos integrantes definirdo o
grau de interagdo e aprendizado da rede de cooperagdo,
interferindo diretamente na sua evolugdo e no manuseio
do seu conhecimento. A troca de conhecimentos e
aprendizados proporcionada pelos lagos de conexado
estabelecerd a evolucdo tecnoldgica dos integrantes,
pois a gestdo da tecnologia acaba redundando na gestao
do conhecimento, conforme estabelecido por Karlsson
(2003). Conforme o autor, ha dois tipos genéricos
de tecnologia: a tecnologia vertical e a horizontal.
A tecnologia vertical envolve a pesquisa pura, em
dreas muito especializadas, em geral, distante dos
processos de gestdo das redes. E a prépria ciéncia,
conforme a definicio de Stokes (2005).

A tecnologia horizontal, por outro lado, engloba
processos de gestdo relacionados a produtos e
processos e cria a necessidade de perspectivas mais
amplas, que resultam na divisdo de tarefas entre
participantes de redes sociais. Karlsson (2003)
argumenta que compreender a robustez, flexibilidade,
habilidade de gerar mudangas e rapidez de resposta
as mudancas ambientais implica em dominar a
dinamica destas interacdes, fato essencial a andlise
do conhecimento dentro das redes de cooperagdo.

A combinacdo dos diferentes lacos de conexao
entre atores definird formas de aprendizagem e de
interacdo, que resultam em trés categorias de redes,
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conforme Belussi e Arcangeli (1998), e ilustrado na
Figura 2. Sob este prisma, as redes classificam-se em:

* Redes Estaciondrias: restringem a divisao do
trabalho aos integrantes, estabelecendo relagdes
estdticas que bloqueiam novos conhecimentos
e competéncias coletivas. Esta situag@o ocorre
predominantemente sob lagos fortes, fruto da
alta confianca entre os atores, em decorréncia
de lacos classificados predominantemente
como bioldgicos, individuais ou formais, que
podem “engessar” o fluxo de informacgao.
Também podem ocorrer os lacos ausentes, como
resultado da desmotivacdo ou formalidade entre
os atores integrantes da rede. Esta configuragao
dificulta a identificac@o dos buracos estruturais
como oportunidades de ganhos e vantagens
competitivas aos proprios integrantes;

* Redes Retrdteis — reversiveis: as relagdes entre
os atores sao mais frequentes e dindmicas,
capazes de incorporarem novos conhecimentos,
o que facilita a adaptac@o as flutuacdes de
demanda. Nesta configuragido, podem ocorrer
lacos fortes ou ausentes, mas ja se observa a
ocorréncia de lagos fracos, resultantes de lacos
classificados como associativistas e interativos.
H4 favorecimento a interagdo entre diferentes
redes e geragao de aprendizado adaptativo, fruto
da conexd@o com agentes externos; e

* Redes Evoluciondrias: caracterizadas por intenso
aprendizado e forma¢ao de competéncias
coletivas. Os integrantes sdao capazes de
identificar suas competéncias internas (core
competences) e de se combinarem em termos
de aumento da escala aparente de geragdo de
produtos. Nesta situa¢do podem ocorrer lacos
ausentes ou fortes, mas predominam os lacos
fracos, classificados como transacionais e
transferenciais, fruto da intensa transferéncia
de bens tangiveis e intangiveis sob a forma de

materiais, recursos, servicos e informacdes.
Desse modo, a rede social apresenta evolugao
e os buracos estruturais sdo identificados e
transpostos com mais eficiéncia, devido as
conexoes estabelecidas pelos lagos fracos.

Em um grupo de empresas integrantes de uma
rede, sempre ocorrerd o aspecto “competi¢ao”
em paralelo ao fator “cooperagdo”, fruto dos
proéprios lagos de conexdo dos integrantes. Cabera
a estes, o equilibrio entre as forcas de cooperacgdo e
competicdo, determinantes ao sucesso do processo
de aprendizagem e evolucdo, gerador de vantagens
competitivas.

Dentro deste contexto de aprendizagem e evolucao,
Loebbecke e Van Fenema (1998) definem as trés forcas
que atuam sobre o equilibrio cooperagio-competi¢io:

e Sinergia: é o potencial de adi¢ao de valor
proporcionado pela troca de informacgdes entre
as partes envolvidas. Tanto o emissor quanto o
receptor da informacio evoluem;

* Nivelamento: é a capacidade de aumentar o
valor do receptor da informagao, explorando
o conhecimento compartilhado e extrapolando
a relagdo de cooperagdo. Ha tendéncia para o
equilibrio entre as partes; e

e Impacto reverso-negativo: caracterizado
pela redugdo de valor da parte emissora da
informacao, devido ao uso da informacao pela
parte receptora. E um inibidor ao equilibrio
cooperagdo-competi¢ao.

A Tabela 1 sintetiza a relagdo entre lagos, taxonomia
da rede e forcas atuantes quanto ao aprendizado e
interagao.

O fator determinante do sucesso destas redes serd
a “confian¢a”, conforme veremos a seguir.

2.4 Confianga versus oportunismo

Uma rede de cooperagdo empresarial tem maior
probabilidade de sucesso quando € estruturada por

Tabela 1. Relagdo entre lagos de atores e taxonomias de redes.

Tipos de lacos Classificacao dos lacos

Capacidade de Taxonomiada  Forca atuante

entre os atores predominantes identificacio dos rede mais provavel
buracos estruturais
Ausentes e/ou fortes Bioldgicos, Baixa Estaciondria Impacto
Individuais e Formais reverso negativo
Ausentes, fortes e alguma Associativistas e Média Retratil-reversivel ~ Nivelamento
ocorréncia de lagos fracos Interativos
Baixa incidéncia de lagos Transacionais e Alta Evoluciondria Sinergia

fortes e/ou ausentes e alta Transferenciais

incidéncia de lagos fracos

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Figura 2. Tipologia de redes conforme Belussi e Arcangeli (1998).

meio de cardter motivacional e em torno de objetivos
claros e comuns.

Isto significa que o sucesso de uma rede de
cooperagdo ndo depende do cardter volitivo, ou
seja, da formacao estabelecida por voluntarios em
resposta a uma chamada; o sucesso ocorre por meio do
carater motivacional, com a aproximacio espontanea
e automotivada de seus integrantes, conforme definido
por Talamo (2008). Ao mesmo tempo, cada rede de
cooperagdo apresenta caracteristicas peculiares que
exigem agdes especificas; por exemplo, empresas cuja
estratégia corporativa estd apoiada no fortalecimento
do capital intelectual ndo devem buscar agrupamento
com empresas que privilegiam a subcontratacao.

Os integrantes devem ser motivados pelo
reconhecimento de que seus interesses individuais
podem ser compartilhados a fim de proporcionar
ganhos comuns, viabilizados pela cultura
da participagao e troca, de forma a construir o
capital social da rede empresarial, responsavel
pelo estabelecimento das relagdes de confianca e
colaborag@o, de acordo com Malafaia et al. (2007).
Conforme os autores, o estabelecimento do capital
social, gerado pelo compartilhamento de interesses,
€ a base para o estabelecimento de relagdes de
confian¢a, fundamental ao desenvolvimento conjunto.
Ainda segundo Malafaia et al. (2007), a confianca €,
ao mesmo tempo, barreira e caminho; a construcio
da confian¢a mitua € a grande barreira a formacao
de redes de cooperacdo, a0 mesmo tempo em que €
fundamental ao sucesso dessa rede de cooperagdo.

E a presenca da confianga dentro de uma rede de
cooperagdo que estabelece e molda a intensidade
adequada dos lagos estratégicos a sua evolugdo e
sucesso. Olave e Amato Neto (2001) associam a
confianca e ética aos lagos familiares, ou seja, fortes
e de classificagdo bioldgica; entretanto, eles podem

ser confidveis em termos de construgio da confianga,
mas podem levar ao “engessamento” da rede ao longo
do tempo, em fungdo de sua intensidade inadequada,
estabelecendo perfil estaciondrio, auséncia de pontes
e falha na identificacdo dos buracos estruturais.
Porém, Gulati (1995) afirma que a dificuldade de
construcdo do fator confianca € um item critico
comum a todas as redes empresariais, isto &, o temor
ao comportamento oportunista € intrinseco as redes
empresariais. Enquanto os lagos fortes favorecem o
estabelecimento da confianga, mas podem moldar
o perfil estaciondrio, os lacos fracos preenchem
buracos estruturais, porém sio instdveis em termos
de confianca. A adequada intensidade entre esses
lacos extremos deve ser estabelecida pelos integrantes
da rede de cooperagio, junto a construgdo do fator
confianga.

Os integrantes da rede de cooperacdo devem
estabelecer meios ou instrumentos legais que
previnam a ocorréncia de falhas na construcio da
confian¢a, de modo a prevenir a ocorréncia do temor
ao comportamento oportunista entre os integrantes.
Dentre os fatos que comprometem a construgdo da
confianga dentro da rede de cooperagdo, Gulati (1995)
destaca as parcerias empresariais de longo prazo e
a quantidade excessiva de aliangas empresariais,
que podem limitar a percep¢io de comportamentos
oportunistas, tornando a empresa vulnerdvel a parcerias
nao confiaveis. Ainda conforme Gulati (1995),
quando o comportamento oportunista € identificado
no compartilhamento de duas ou mais empresas, 0s
lagos de cooperagdo se desfazem imediatamente
e dificilmente serdo refeitos, perdendo-se diversas
oportunidades vantajosas de ganhos mutuos.

Como a falta de confianca € inevitdvel, Gulati (1995)
propde tratd-la de forma preventiva, pela avaliagdo
preliminar dos custos envolvidos na estruturacio
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da rede em formacao e do estabelecimento de um
instrumento juridico que anteveja a ocorréncia do
comportamento oportunista, tratando-o sob a forma
de custos transacionais. Assim, o comportamento
oportunista deixa de ser um problema a ser eliminado
e passa a ser um aspecto gerencidvel, dentro de um
contexto de direitos e obrigacdes entre as partes.

Encarando-se o comportamento oportunista
como um custo transacional, previsto e tratado em
instrumentos contratuais legais, serd mais facil se
estabelecer lacos empresariais de longo prazo, com
expectativa mais otimista de que ele ndo ocorra. Assim,
o tratamento dado a estas ocorréncias deixa de ser o
conhecimento e passa a ser a intimidagdo ou puni¢ao,
aplicando-se ao integrante de comportamento nao
confidvel, sansdes com custos monetarios superiores
aos eventuais beneficios decorrentes do oportunismo.
Uzzi e Gilespie (2002) argumentam que as redes
estabelecidas sob o regime de contratos formais ou
acordos de equidade, garantem maior intensidade
de transferéncia de conhecimentos e recursos entre
os integrantes.

Gulati (1995) argumenta que a confianca € um
fendmeno interpessoal, intrinseco as relacdes sociais,
portanto, recorrente no &mbito das redes empresariais,
visto serem agrupamentos sociais; a confianca € a
expectativa que atenua o temor ao ato oportunista
por parte de um parceiro comercial, principalmente
quando estao evolvidos fatores relacionados a P&D.

Foram avaliadas trés redes de cooperacao
empresarial, em diferentes estiagios de formagdo, a
fim de avaliar-se o impacto dos fatores relacionados
a P&D, ou seja, a inovagao tecnoldgica sobre o fator
confianca, conforme descrito a seguir.

3 Aspectos metodologicos

Conforme exposto na se¢do introdutdria, o artigo
visa levantar os fatores motivadores e criticos ao
sucesso da estruturacdo de redes de cooperagdo com
foco em inovacdo. Adicionalmente, procura-se explorar
o impacto. Para tal, o quadro tedrico, composto de 3
blocos conceituais — fatores motivadores, formacgao da
rede e impactos resultantes (Figura 1), foi desdobrado
nas seguintes questdes de pesquisa:

e atividades de cooperagdo desenvolvidas pelos
integrantes da rede (tais como desenvolvimento
de fornecedores, ganhos de escala, logistica,
marketing, P&D e utilizagdo conjunta de
capacidade produtiva);

 configuragdo das redes de cooperagdo em fungio
da natureza dos negdcios dos integrantes;

e fatores motivacionais e criticos a cooperagao
em rede;

e ferramentas de fortalecimento e suporte a
implantagdo de uma rede de cooperagio;

e ferramentas de gestdo e governanga mais
frequentes em uma rede de empresas;

* impacto dos resultados da rede sobre os resultados
financeiros dos integrantes;

e infraestrutura e recursos de apoio a gestio;

e natureza da governanca estabelecida;

 niveis de interacdo observados entre as empresas
integrantes;

e organizacdo da rotina de trabalho da rede social,
e

e papéis desempenhados pelos integrantes.

A abordagem metodolégica adotada foi a de uma
pesquisa de natureza empirica, associada aos objetivos
de uma pesquisa exploratéria, com dados coletados
por meio de abordagem qualitativa e quantitativa. A
Figura 3 sintetiza o projeto da pesquisa de campo.

A rede de cooperacdo empresarial € a unidade
de andlise que estabelece as fronteiras do objeto
de estudo (YIN, 2001). Para sele¢ao das redes
de cooperacao, utilizamos critérios referentes a
consolidagdo e setor econdmico do qual ela faz parte.
No critério “consolidagdo”, foram pesquisadas redes
de cooperagdo em diferentes fases de consolidagdo e
no critério “setor econdmico” selecionamos redes de
empresas de tecnologia (RCE — Empresas Incubadas)
e prestadoras de servigos (RCE-Laboratérios
Metrolégicos e RCE-Quimica).

O critério de selecdo dos atores atuantes nas
redes, para fins de levantamento de dados, foi o
seguinte: caso a rede de cooperagdo tenha uma
empresa lider, entrevistar proprietdrio e/ou diretor;
entrevistar proprietdrio/diretor ou responsdvel pela
atuacdo junto a rede de cooperagdo de cada empresa
integrante da amostra de empresas participantes da
RCE selecionada; caso alguma das redes tenha um
gestor da RCE também entrevista-lo. Todas as redes
selecionadas tinham perfil simétrico, sem a figura
de empresa lider, porém todas tinham um gestor
constituido de modo informal. Todos os gestores
foram entrevistados.

A Pesquisa Exploratéria foi elaborada em duas
etapas; a finalidade da primeira etapa foi avaliar-se a
adequac@o dos instrumentos de pesquisa. Para isto, os
questiondrios foram elaborados conforme o constructo
da pesquisa, aplicando-se como teste piloto junto a
dois gestores de redes, que responderam tanto aos
questiondrios de gestor quanto de integrante, a fim de
avaliar a interpretacdo e adequacdo das perguntas. As
redes, cujos gestores executaram o teste piloto, foram a
REMESP - Rede Metroldgica do Estado de Sao Paulo
e a ABRELPE - Associacdo Brasileira das Empresas
de Limpeza Publica e Coleta de Residuos. Por meio
do teste piloto, obtivemos subsidios para a adequagao
das perguntas aos propdsitos da pesquisa. Com isto,
avaliamos a facilidade de interpretagfio do questiondrio,
a clareza dos conceitos pesquisados e verificamos se
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Figura 3. Projeto da pesquisa.

as perguntas estavam dentro do conhecimento e/ou
da responsabilidade dos respondentes.

O instrumento de pesquisa estava em elaboracao
desde a fase exploratdria e por meio do teste piloto,
varias perguntas foram remodeladas e algumas
alternativas foram acrescentadas, finalizando-se
este instrumento sob a forma de questiondrios de
multipla escolha, dentro da metodologia qualitativa
conforme Piovesan e Temporini (1995). Conforme
Heyink e Tymstra (1993) a metodologia qualitativa
¢ indicada como método de andlise quando um
fendmeno estd em estdgio inicial e busca-se delimitar
as fronteiras desse fendmeno; quando hd interesse
na interpretacdo dos comportamentos, motivos e
emocoes dos respondentes; quando o tema da pesquisa
envolve situagdes de impacto para os respondentes; ou
quando o objeto de interesse da pesquisa € formado
por um conjunto pequeno frente ao universo no qual
ele se insere. Como a estruturagc@o de empresas sob
a forma de redes de cooperag@o ainda € incipiente
em nosso pais, o nimero de empresas que trabalham
sob esta forma de organizacao das operagdes ainda €
insignificante frente ao universo de empresas; assim,
¢ fundamental a delimitacdo de suas fronteiras e a
avaliagc@o do comportamento dos integrantes.

Os dados quantitativos foram elaborados a partir dos
questiondrios respondidos, tratados estatisticamente de
forma descritiva, conforme sugerido por Flynn et al.
(1990). O questiondrio foi aplicado as redes de

cooperagdo de empresas de tecnologia (Incubadores) e
prestadoras de servicos (metrologia e quimica). Apenas
os trés gestores foram entrevistados, pela entrevista
etnografica, porém, com o apoio do questiondrio
especifico dos gestores.

Vale observar que no caso da RCE — Metrolégica
e RCE - Quimica, os questiondrios destinados aos
integrantes foram aplicados a proprietarios de empresas
ou funciondrios responsdveis pelos laboratérios, no
caso das grandes empresas. Nas entrevistas aplicadas
arede de cooperacdo das empresas incubadas, foram
entrevistados os proprietdrios das empresas. Esta fase
foi realizada em uma Unica etapa, com a aplicacio
de quatro a sete questionarios em cada rede.

4 Perfil das redes pesquisadas

4.1 Rede de empresas de base tecnoldgica

A rede pesquisada situa-se dentro do CIETEC —
Centro Incubador de Empresas Tecnoldgicas,
incubadora de empresas de tecnologia de ponta,
localizada junto ao IPEN — Instituto de Pesquisas
Energéticas e Nucleares e USP — Universidade de
Sdo Paulo. O préprio centro incubador pode ser
caracterizado como uma rede de empresas mais ampla,
dentro do qual se situa a rede empresarial analisada.
As empresas integrantes desta rede pesquisada
apresentam cardter volitivo, hierarquia quase ausente,
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leve assimetria em sua taxonomia e auséncia de
qualquer amarra juridica, ou seja, puramente social,
composta pelos sete empresarios respondentes.

A andlise estatistica foi elaborada com os resultados
dos 7 questiondrios recebidos de micro empresarios,
proprietarios de empresas incubadas em diferentes
estdgios, além do questiondrio aplicado ao gestor,
que acumula a fun¢do de Responsavel por Negdcios
Internacionais. A Tabela 2 identifica o perfil dos
respondentes e da empresa integrante da RCE
analisada.

4.2 Rede de empresas quimicas

A rede de empresas quimicas teve sua origem no
Comité de Metrologia criado em 1997, com atuacao
voltada as atividades de um comité de metrologia
quimica, restrito ao Estado de Sao Paulo. Em 1998,
o comité passa a ter abrangé€ncia nacional e a partir
de 2004 adota a denominagdo “rede”, passando a
atuar dentro dos preceitos de uma rede de cooperagdo
em abrangéncia nacional. Desse modo, seu tempo
de existéncia efetivamente como rede, na ocasiao
desta pesquisa, era de aproximadamente 50 meses.
A indicacgdo de participacdo média de 72 meses
ocorre em funcdo de integrantes agregados ao Comité
original, desde seu estdgio inicial.

Esta rede de empresas foi estruturada por
demanda da area industrial, com o objetivo de
dar suporte tecnoldgico a seus integrantes. Por
sua caracteristica, € fundamentalmente voltada a
regulamentacdo de procedimentos laboratoriais,
sem qualquer atividade voltada a comercializacdo;
ndo had ambiente concorrencial entre os integrantes
desta rede. E formada por universidades publicas e
privadas, institutos de pesquisa, redes metrolégicas
quimicas, empresas publicas e privadas, érgaos
de controle ambiental e comités de metrologia,
tais como: USP, Universidade Mackenzie, IPT,

Tabela 2. Caracterizagdo da empresa incubada e do
respondente.

Empresa Area N° de Escolaridade
funcionarios do

empresario

1 TI 3 Colegial

2 TI 8 Superior

3 TI 5 Superior

4 Mecanica 14 Superior

5 TI 2 Superior
Incompleto

6 TI 4 P6s-

graduagdo
7 Biotecnologia 2 Superior

Fonte: Elaborada pelos autores.

RMRS — Rede Metrolégica do Rio Grande do Sul,
Petrobras, INMETRO, Oxiteno e CETESB, integrando
37 organizacdes e 130 integrantes de 12 estados e
Distrito Federal. Desde que a rede se originou do
Comité de Metrologia Quimica, atua em programas
de ambito nacional com o objetivo de instituir o
conceito de metrologia quimica e apoiar a melhoria
das medicdes. Dentre seus objetivos principais estd a
defini¢do de processos de andlise e medi¢do quimica,
divulgacdo de normas e procedimentos técnicos aos
associados e elaboracdo de normas junto a ABNT.
A andlise estatistica foi elaborada com os resultados
de 4 questiondrios recebidos do representante de um
Servico de Aprendizagem da Bahia, de 2 representantes
de um instituto de pesquisas em energia e de uma
bolsista de um Programa de Medicdes de Sao Paulo.
Os tempos individuais de participagdo sdo bastante
dispersos, variando entre 2 e 10 anos, com duracio
média de 72 meses e com desvio padrio de 43,82.

4.3 Rede de empresas metrologicas

Esta RCE € formada por consultores independentes,
laboratérios metrolégicos publicos e privados,
empresas estatais e privadas, institui¢des de ensino
e pesquisa e 6rgdos publicos de normatizacio e
padronizacio, totalizando 150 integrantes. Foi criada
por empresarios em agosto de 1998, para integrar
uma rede de laboratérios metrolégicos, a fim de
promoverem agdes voltadas ao grupo. Sua sustentacdo
econdmica ocorre por meio da contribuicdo de
associados e de recursos provenientes de 6rgaos
publicos e privados, tais como IPT, SENAI-SP e
SEBRAE, entre outros. A atividade principal dos
integrantes desta rede € a prestacio de servicos de
calibrag@o e aferi¢@o de instrumentos e equipamentos
industriais, a fim de proporcionar confiabilidade aos
processos de execugdo e controle.

De acordo com o procedimento metodoldgico, foi
estabelecido o contato pessoal com o Gestor da Rede
para aplicagdo do questiondrio de pesquisa, junto
a entrevista focal, enquanto os questiondrios dos
integrantes da RCE foram encaminhados pela Internet.
A amostra das empresas integrantes da pesquisa incluiu
um Centro de Metrologia Industrial, um Laboratério
prestador de servicos de Metrologia a industria, uma
Consultora independente em qualidade metrolégica
associada a rede de cooperagdo e o Laboratério de
Metrologia de uma das maiores multinacionais da drea
de ferramentas de corte. Os respondentes, a exce¢ao
da consultora que atua de forma independente, eram
os responsaveis pelos laboratérios metrolégicos.

5 Discussdo dos resultados

Por meio dos dados coletados em cada uma das
RCE participantes, foi construida a sintese analitica,
com resultados e conclusdes preliminares. O tempo
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de compartilhamento tem relacdo direta com a
quantidade de atividades compartilhadas; redes
mais antigas apresentam maior compartilhamento
de atividades, conforme observado na Tabela 3. Esta
caracteristica se aplica aos integrantes de cada rede:
integrantes mais antigos compartilham mais atividades.
Observou-se também que os profissionais que integram
a rede sob a forma de representantes de entidades
ou funciondrios de empresas, apresentam melhor
resposta ao compartilhamento que os proprietarios
das empresas integrantes. Este dado pode estar
relacionado tanto a concentragdo do empresdrio em
atividades especificas de sua empresa (faturamento,
recolhimento de impostos, etc.), como por fatores
relacionados a confianga e motivagdo.

O tipo de atividade compartilhada esta relacionado
diretamente aos interesses fundamentais do grupo.
Enquanto as empresas incubadas buscam identificagao
e reconhecimento de seu mercado, pela publicidade
conjunta, a rede de empresas quimicas busca subsidios
para sua atuagdo, enquanto a rede de laboratdrios
metrolégicos busca o atendimento aos clientes (direta
e indiretamente, pela condenagio de praticas ilegais),
fonte de seus recursos financeiros.

Os dados acima confirmam o amadurecimento
da rede de cooperacdo como aspecto fundamental a
visualizagdo de atividades potencialmente agregadoras
de valor, mesmo que ainda ndo compartilhadas.

As atividades ndo compartilhadas, mas passiveis
de o serem, confirmam a convergéncia ao objetivo
comum do grupo. Empresas incubadas buscam
seu posicionamento no mercado por meio de
feiras, exposicdes e trocas horizontais; empresas
quimicas objetivam redu¢do de custos para subsidiar
tecnologicamente seus integrantes; empresas de
metrologia buscam redug@o de custos de atuacdo,
a fim de melhorar sua competitividade frente ao
mercado em que atuam.

Tabela 3. Analise cruzada das redes.

As atividades “jamais compartilhdveis” confirmam
as conclusdes sobre amadurecimento da rede;
redes mais “jovens” apresentam maior resisténcia
ao compartilhamento e esta resisténcia se reduz
conforme aumenta o tempo de existéncia da rede.
As atividades “jamais compartilhdveis” remetem
ao objetivo comum do grupo e ja indicam sinais
de temor ao comportamento oportunista, conforme
indicado na Tabela 4.

Para os integrantes da rede de empresas incubadas,
essas atividades (aquisi¢do e desenvolvimento conjunto
de produtos e insumos) estdo claramente relacionadas
ao temor quanto ao compartilhamento da tecnologia
em desenvolvimento. Na rede de laboratdrios de
metrologia, a atividade jamais compartilhdvel mais
citada, esta associada diretamente aos clientes, a
fonte de recursos financeiros da empresa.

As atividades indicadas como “ndo citadas” ndo
sofreram qualquer tipo de indicacdo, seja como
“passiveis de compartilhamento” ou como “jamais
compartilhdveis”, indicando desconhecimento de seu
potencial, positivo ou negativo, novamente associado
ao amadurecimento da rede de cooperacio.

Os resultados referentes ao fornecimento ou
recebimento de informagdes estratégicas confirmam
as afirmagdes de Gulati (1995). As empresas de
base tecnoldgica apresentam elevada restricdo ao
fornecimento de informagdes estratégicas, na mesma
propor¢ao em que afirmam néo receber informacdes
estratégicas, dado relacionado a natureza de suas
atividades, de pesquisa e desenvolvimento de novas
tecnologias. Os laboratérios metroldgicos, fortemente
dependentes dos resultados financeiros de seus
mercados, sdo ainda mais intensivos neste aspecto;
a certeza quanto a ndo fornecer ou nido receber
informacdes estratégicas € quase absoluta. No caso
das empresas quimicas, observamos um resultado
coerente com o observado nas outras redes; como se

Pergunta

Tipo da RCE (quantidade)

Empresas de base
tecnolégica (7)

Laboratdérios
metrolégicos (4)

Empresas
quimicas (4)

H4 quanto tempo vocé participa da 20,5 meses

estrutura de cooperagdo?

Percentual de atividades 8,16%

compartilhadas

Que tipo de atividade vocé Publicidade e

compartilha? propaganda
conjunta (30%)

Meédia de atividades compartilhadas, 5

por integrante

72 meses 72 meses
18,57% 24,29%
Desenvolvimento Promocao junto ao
conjunto de mercado para divulgacao
componentes, da importancia e combate
produtos e fornecedores  a praticas ilegais (12%)
(30,8%) Atendimento a clientes e
assisténcia técnica (12%)
6,5 8,5

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Tabela 4. Atividades ainda ndo compartilhadas e atividades jamais compartilhaveis.

Pergunta Tipo da RCE (quantidade)
Empresas de base Empresas Laboratorios
tecnolégica (7) quimicas (4) metrolégicos (4)
Percentual de atividades ainda nao 27,78% 40,28% 57,64%

compartilhadas, mas gostaria de
compartilhar.

Que tipo de atividade vocé ndo
compartilha, mas gostaria de
compartilhar?

Participacio conjunta em
feiras e exposicgdes (7,1%)
Vendas aos demais
integrantes da rede de

Reducdo de custos  Importagdes conjuntas

cooperagdo (7,1%)

Percentual de atividades que vocé
jamais compartilharia.

Que tipo de atividade vocé jamais
compartilharia?

13,49%

Aquisicdo conjunta de bens e Compartilhamento de
insumos (17,65%)
Desenvolvimento conjunto
de produtos, componentes e

(6,9%) de insumos basicos,
semiacabados e bens
de capital (9,6%)
6,25% 4,86%

Atendimento a

processos (17,65%)

Atividades nao citadas

50,79%

mao de obra (22,2%) clientes (28,57%)
Atendimento a
clientes (22,2%)
3542% 13,89%

Fonte: Elaborada pelos autores.

trata de uma rede de cooperagao voltada a circulag@o
de informagdes, subsidios aos integrantes e elaboragao
de normas junto a ABNT, com reduzido indice de
atividades comerciais, o grau de certeza quanto
ao recebimento e fornecimento de informagdes
estratégicas ¢ elevado;

A indicagdo das informagdes ndo compartilhaveis
novamente associa 0 temor ao comportamento
oportunista a atividade principal dos integrantes.
Enquanto a rede de empresas de base tecnoldgica ndo
fornece dados referentes a tecnologia de processos, a
rede de laboratdrios metroldgicos nao fornece dados
referentes a margem de lucros, informagao basica
ao estabelecimento de precos, dado fundamental
a concorréncia de mercado. Este resultado adere
a forma de circulagdo de informacdes: quando ela
ocorre, prevalece o modo informal de circulagio ao
mesmo tempo em que os percentuais referentes a nao
circulacdo de informagdes sdo significativos, o que
demonstra o temor ao comportamento oportunista.

Enquanto na rede de empresas quimicas, nenhum
integrante apontou a ocorréncia de “ndo circulacdo”,
dada sua natureza de apoio tecnoldgico, o dado ocorre
na rede de empresas de base tecnoldgica e, com mais
intensidade, nas empresas de servicos metrolégicos.
Os nimeros confirmam os dados correspondentes aos
graus de restricdo observados entre os integrantes das
redes; quanto menor a troca de informacdes, maiores
as reservas em relagfio aos parceiros da rede. Enquanto
isso, o temor ao comportamento oportunista esta
presente em todas as redes, conforme indicado na
Tabela 5, mesmo na rede quimica na qual ha pequena
presenca de concorréncia entre os participantes.

Os gestores e os integrantes das redes foram
informados quanto as diferentes taxonomias das
formas de cooperagdo para, em seguida, classificarem
as redes as quais estao integrados.

A rede de empresas incubadas foi autoclassificada
como levemente assimétrica devido a atuagdo do
gestor, cuja atuagdo estd limitada as decisoes dos
integrantes; porém, analisando-se seu perfil sob os
conceitos discutidos anteriormente, sua formacio
¢ tipicamente social e de perfil sinérgico, mesmo
havendo temor ao comportamento oportunista. Este
fato pode estar associado ao cardter mais motivacional
do que volitivo de seus integrantes, visto que, a
adesdo ou a saida da rede € totalmente livre, sem
amarras juridicas.

A rede de empresas quimicas, apesar de contar
com uma diretoria constituida atuando como canal
pré-definido para circulagdio das informagdes, apresenta
leve assimetria e perfil sinérgico, em funcdo de sua
atividade voltada essencialmente a capacitacio dos
integrantes.

A rede de empresas metroldgicas tem um corpo
diretivo constituido formalmente por assembleias,
com mandatos definidos, estatutos registrados,
adesdo formal dos integrantes e tomadas de decisdes
formalizadas em assembleias programadas. Estes
dados, combinados ao carater comercial e técnico
da rede, tornam seu perfil tipicamente assimétrico.

O modo como a informacao flui e o tipo de forca
atuante entre os integrantes das redes estabelece
a taxonomia das redes pesquisadas quanto ao seu
aprendizado, caracterizando-as como evoluciondrias
e retratil-reversiveis, conforme indicado na Tabela 6.
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Tabela 5. Fluxo de informagoes e confianca mtutua.

Pergunta Tipo da RCE (quantidade)
Empresas de base Empresas Laboratérios
tecnolégica (7) quimicas (4) metrolégicos (4)
Fornece informagdes estratégicas? Nao (57,14%) Nao (25%) Nao (75%)
Recebe informagdes estratégicas? Nao (57,14%) Nao (25%) Nao (75%)
Que tipo de informacdo vocé ndo  Tecnologia de processo Faturamento Margem de lucro
compartilha? de producio (16,67%) (28,6%) (19,05%)

Forma predominante de circulacdo
da informagao.

No processo de troca de
informagdes entre os integrantes
da rede, vocé identifica:

No processo de troca de
informacdes entre os integrantes
da rede, vocé:

Informal (50%)
Formal (37,5%)
Nao ha troca de
informacgoes (12,5%)
Confianga pontual ou
apenas entre alguns
integrantes (57,2%)

Tem reservas em relacdo

a alguns integrantes
(57,14%)

Informal (55,5%)
Formal (44,5%)
Nao ha troca de

informacgdes (0%)

Grau satisfatério de

confianga (75%)

Entre reservas a
significativas reservas
(75%)

Informal (20%)
Formal (20%)
Nao ha troca de
informacgdes (60%)
De certa restri¢ao a
restri¢do total entre os
participantes (75%)
Entre reservas a
significativas reservas
(75%)

Nao compartilha
informagdes; prevalece

o sigilo (25%)
Confia plenamente em Confia plenamente em  Confia plenamente em
todos (42,86%) todos (25%) todos (0%)
Maior temor relativo ao Comportamento Comportamento Comportamento
parceiro da RCE oportunista (46,2%) oportunista (50,0%) oportunista (50,0%)
Fonte: Elaborada pelos autores.
Tabela 6. Taxonomias observadas nas redes.
Pergunta Tipo da RCE (quantidade)
Empresas de base Empresas Laboratérios

tecnolégica (7)

quimicas (4) metrolégicos (4)

Hierarquia (avalia¢do da

simetria da rede) assimétrica (90%)

Formalizacdo Social assimétrica
(100%)
Forca atuante Sinergia (83,33%)
Troca de informagdes com Coletivamente
mercado (41,67%)
Tipologia quanto a interagdo e Evoluciondria

aprendizado

Levemente assimétrica a

Levemente assimétrica a Assimétrica

assimétrica (75%) (100%)
Burocratica simétrica Burocratica assimétrica

(100%) (100%)
Sinergia (100%) Nivelamento (66,67%)
Individualmente Ha pouca interferéncia
(50%) com o mercado (50%)

Evolucionaria Retratil-reversivel

Fonte: Elaborada pelos autores.

Apesar das redes de empresas de base tecnoldgica
e de empresas quimicas terem sido classificadas como
simétricas, portanto, geridas pelos proprios integrantes,
constatou-se que a presenga do gestor € considerada
estratégica e satisfatdria pela maioria dos integrantes,
mesmo quando ndo h4 total satisfagdo com o fluxo
do conhecimento e com o tipo de compartilhamento
observado na rede, conforme Tabela 7.

Apesar dos aspectos apontados, principalmente a
presenca do temor a0 comportamento oportunista ou
baixo indice de circulacdo de informacdes, a integracdo

a rede € considerada satisfatéria pela maioria dos
integrantes, conforme a Tabela 8.

A rede de empresas quimicas apontou nao expansao
nos negécios e ndo evolucdo do faturamento em fungio
de seu perfil, suporte tecnolégico aos integrantes,
ndo associado a atividade comercial. Por outro lado,
a atividade comercial € preponderante nas redes
de empresas de base tecnoldgica e de laboratérios
metrolégicos.

A Tabela 9 sintetiza as taxonomias observadas
nas redes pesquisadas.
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Tabela 7. Satisfagao com a atuacdo do gestor da rede.

Pergunta Tipo da RCE (quantidade)
Empresas de base Empresas Laboratorios
tecnolégica (7) quimicas (4) metrolégicos (4)
Atuagdo do gestor Estratégica (100%) Estratégica (80%) Estratégica (100%)
Atividades desempenhadas Aprimoramento da Oportunidades comerciais/ Basicamente
pelo gestor qualidade (10,34%) fontes de financiamento/ drea comercial:
atragdo de invest.(28,6%) financiamentos,
mercado, etc. (33,33%)
Satisfagdo em relac¢@o ao gestor Sim (71,14%) Sim (100%) Sim (50%)
Fonte: Elaborada pelos autores.
Tabela 8. Grau de satisfacdo quanto ao desempenho dos negécios.
Pergunta Tipo da RCE (quantidade)
Empresas de base Empresas Laboratoérios

tecnolégica (7)

quimicas (4) metrolégicos (4)

Evolugéo do faturamento 62,50% Naio indicado Apenas 1 declarou (20%)
Expansio dos negdcios Sim (100%) Nio (66,67%) Sim (75%)
Resultados positivos adicionais Sim (100%) Sim (75%) Sim (50%)
Satisfagdo em participar da RCE Parcialmente (57,14%) Sim (100%) Sim (50%)

Fonte: Elaborada pelos autores.
Tabela 9. Perfil das redes analisadas.

Rede de Cooperacao
Caracteristica Empresas de base Empresas Empresas de
tecnolégica quimicas metrologia
Grau de Hierarquia Levemente Assimétrica Levemente Assimétrica Assimétrica com

com Coordenacio
Formalizacao legal Social Simétrica
Cooperacdo Horizontal
Caracteristica dos Fracos
lagos predominantes

Classificagio dos lacos Interativos e

predominantes Transferenciais
Categoria da rede Evoluciondria
Forgas atuantes Sinergia

Buracos estruturais Alta incidéncia

com Coordenacio
Social Assimétrica
Horizontal/Vertical

Empresa Lider
Burocratica Assimétrica
Vertical

Fracos Ausentes

Associativistas e Associativistas e

Transferenciais Formais
Evolucionaria Retratil-reversivel
Sinergia Nivelamento

Média incidéncia Baixa incidéncia

Fonte: Elaborada pelos autores.

6 Conclusao

Ao analisarmos as RCEs descritas, constatou-se
que o fator motivador a formagdo das redes € a
possibilidade de expansdo dos negdcios associado
ao potencial de compartilhamento de atividades.

O fator critico fundamental € o temor ao
comportamento oportunista, que foi apontado por
aproximadamente metade dos entrevistados, nas
trés redes estudadas. Em especial, este aspecto
foi o fator limitante a formacdo da rede com as
empresas de base tecnoldgica, objeto da pesquisa

acdo, o que confirma a abordagem de Olave e
Amato Neto (2001) sobre Cultura da Confianca.
Entretanto, revendo-se Gulati (1995), trata-se de
um fator presente em todas as redes empresariais,
demandando procedimentos legais adequados. Nao é
conveniente estabelecer-se o sucesso na estruturacio
de uma RCE a incorporagdo e estimulo aos lagos
fortes, limitantes a troca de informagdes. O fator
confianga deve ser tratado como um custo operacional
e incorporado aos instrumentos legais estabelecidos
pelo grupo. Conforme Gulati (1995), quando ha
ocorréncia de atividades de P&D, ou seja, quando o
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conhecimento for uma commodity dentro de uma RCE,
€ conveniente que os vinculos empresariais sejam
estabelecidos na forma de participacdes aciondrias
equilibradas ou igualitarias, que facilitem o acordo
entre as partes e possibilitem dilui¢do equilibrada dos
custos transacionais decorrentes do oportunismo. Na
pesquisa, observou-se que nas redes burocrdticas (ver
Tabela 6 e 8) a satisfacdo € plena, enquanto que nas
redes de empresas de base tecnoldgica a satisfacao
¢ parcial, apesar do reconhecimento dos impactos
positivos no negdécio.

Um dado importante, portanto, refere-se ao
estabelecimento de instrumentos juridicos adequados
que desmotivem o comportamento oportunista.
Porém, caberd aos integrantes da rede a adoc¢do de
instrumentos adequados, sem uma formalizagao
excessiva que possa impedir a evolucdo da rede ou
o bloqueio de seu fluxo de informagdo. Deve-se
preservar o carater sinérgico e o aprendizado criativo.

O tempo de amadurecimento de uma rede de
cooperagdo empresarial € outro fator critico ao sucesso
do compartilhamento. Na pesquisa, observou-se que
o nimero de atividades compartilhadas evolui em
funcdo do tempo de ingresso na rede (ver Tabela 3).
Ao longo do tempo, os integrantes identificam novas
oportunidades de compartilhamento ao mesmo
tempo que estabelecem lagos fracos, fundamentais
ao fluxo da informacgao e conhecimento. O tempo
de amadurecimento necessario a rede implica em
poucos resultados imediatos e o cumprimento do
amadurecimento da rede € viabilizado em funcdo do
cardter motivacional dos integrantes. E neste aspecto
que o carater volitivo pode comprometer os resultados
esperados, pois a adesdo voluntdria pode criar uma
expectativa de resultados mais imediatos, gerando
frustracdo e desmotivacio devido a perspectiva de
médio ou longo prazo necessdria para o surgimento
dos primeiros resultados, conforme Talamo (2009).

Outra conclusio importante refere-se a presenga
do gestor. Em todas as redes estudadas a figura do
gestor € estratégica e hd satisfagdo com sua atuacio,
embora os papéis assumidos divirjam de acordo com
a configuracdo das redes (ver Tabelas 6 e 7). As redes
simétricas e flexiveis apresentam uma taxonomia
favoravel ao sucesso da cooperacdo justamente por
nao apresentarem qualquer amarra juridica ou trago
de hierarquia. Entretanto, a figura do gestor (broker)
da rede € um aspecto critico ao sucesso; sua presenga
pode estabelecer uma hierarquia operacional que
prioriza as necessidades da operacdo, sem que ocorra
perda de identidade das empresas integrantes.
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