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Resumo: A pressdo por inovagdo em empresas de base tecnoldgica, em ciclos cada vez mais curtos e demandando
competéncias complexas, tem levado as empresas a busca de uma estruturag@o sob a forma de redes de cooperacao
empresarial, a fim de mitigar riscos e reduzir custos enquanto acelera o time to market. Entretanto, apesar de todas as
vantagens e oportunidades reais, hd grandes barreiras a serem transpostas. O objetivo dessa pesquisa € compreender
o processo de estruturagdo de uma rede de cooperagao no contexto de empresas de base tecnoldgica. A abordagem
metodoldgica utilizada foi a pesquisa-acdo desenvolvida em 30 empresas do setor eletroeletronico. Os resultados
apontam o temor a0 comportamento oportunista como o item mais critico a formagao da rede de cooperagao empresarial.

Palavras-chave: Redes de cooperacdo empresarial. Empresas de base tecnoldgica. Confianca. Comportamento
oportunista.

Abstract: The pressure for short-cycle innovation in technology-based enterprises and the demand for complex
competencies have led companies to focus on developing enterprise network cooperation in order to reduce risks
and costs, while speeding up time to market. Despite all real advantages and chances, there are great barriers
to overcome. The objective of this research is to understand the process of development of a cooperation network
between technology-based enterprises. The methodology used was the action-research, which was carried out in
30 companies in the electro-electronic sector. The results indicate that fear of opportunistic behavior is the most
critical factor to the development of enterprise network cooperation.
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1 Introducao

As empresas de base tecnoldgica exercem papel
fundamental na economia. Além de atuarem como
bergos de novas tecnologias, impulsionam a economia,
o desenvolvimento tecnoldgico e agregam a maior
parcela da mao de obra especializada do mercado
(PORTER, 1990).

No entanto, micro, pequenas e médias empresas
de base tecnoldgica sofrem pressdo financeira e
dificuldade de acesso a capital de risco, além de
pressdo do mercado por inovagdes tecnoldgicas, fator
critico a sua sobrevivéncia. Além disso, produtos e
processos tém se tornado crescentemente sofisticados,
exigindo dessas empresas capacitagdes crescentes
para a operacionalizagdo de seus processos produtivos
e de P&D. Estes aspectos redundam em custos
crescentes. Uma forma de mitigar essas questdes

é a estruturacio das empresas na forma de redes
de cooperacdo empresarial, com possibilidade de
compartilhar a estrutura produtiva e os projetos de
desenvolvimentos tecnoldgicos, de modo a agilizar
o time-to-market de novos produtos no mercado e
compartilhar custos, tornando-as mais eficientes e
eficazes na esfera de lucros. Entretanto, apesar das
vantagens, hd grandes barreiras a serem transpostas
no processo de formagao de redes de cooperagdo.
A atuagdo no contexto da inovagd@o tecnoldgica
cria uma diferenga significativa em relagdo as demais
empresas: a incerteza associada ao padrio tecnoldgico.
A empresa de base tecnoldgica sofre tanto o risco do
insucesso de sua inovagao quanto o risco da defasagem
tecnoldgica frente ao mercado, conforme destacam
Utterback (1994), Muniz (2000) e Talamo (2008).
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Estes fatores geram a tendéncia da especializacao,
conforme destacam Scott e Storper (1988). Conforme
esses autores, além da tendéncia da especializacao,
estas empresas apresentam a tendéncia da aglomerac@o;
duas caracteristicas fundamentais das empresas de
base tecnoldgica. De fato, estas empresas tendem a
atuar em nichos especificos a0 mesmo tempo que
priorizam a concentragio geografica, estabelecendo
vérias configuragdes de agrupamentos empresariais.

As redes de cooperagdo abrem perspectivas
reais ao compartilhamento de conhecimentos e
aprendizados, fundamentais no processo da inovagao
tecnoldgica. A expressdo “rede de cooperacao”
€ abrangente e aplicdvel a diversas taxonomias
de agrupamentos empresariais, no qual ocorrem
transacdes e transferéncias de produtos, servigos e
informacdes. Além disso, contém aspectos sociais
e comportamentais tipicos, principalmente quando
empresas similares se agrupam em arranjos horizontais,
de acordo com a rede objeto deste estudo, conforme
destacam Grandori e Soda (1995).

Portanto, a pesquisa objetiva compreender o processo
de estruturagao de uma rede de cooperagio no contexto de
empresas de base tecnoldgica. A abordagem metodoldgica
utilizada foi a pesquisa-acdo desenvolvida em empresas
fabricantes de instrumentos eletronicos.

Este artigo estd estruturado em seis se¢oes. Na
sintese do quadro tedrico, apresentada na se¢ao 2,
sdo explorados os principais aspectos relacionados as
redes de cooperacdo e empresas de base tecnoldgica.
A secdo 3 apresenta os aspectos metodologicos
aplicados na pesquisa, com uma sintese dos tipos de
pesquisa-acdo, a modalidade de pesquisa-acao utilizada
e um detalhamento do ciclo e etapas componentes da
pesquisa-agdo. A secdo 4 apresenta o detalhamento
da abordagem metodoldgica utilizada na pesquisa.
Os resultados da pesquisa sio analisados na segdo 5,
seguida das conclusdes descritas na secao 6.

2 Cooperacao e empresas de base
tecnologica: sintese da literatura

Carvalho et al. (2000), combinando defini¢cdes
do SEBRAE e do OTA (Office of Technology
Assesment — Orgo do Congresso Americano gerador
de politicas voltadas as pequenas empresas), definem
empresa industrial de base tecnoldgica, como a
micro e pequena empresa com até 100 funciondrios,
comprometida com o projeto, desenvolvimento e
producdo de novos produtos e/ou processos. Estdo
baseadas no conhecimento técnico-cientifico, sdo
usudrias de tecnologias inovadoras, investidoras de
elevado percentual de seu faturamento em pesquisa
e desenvolvimento, fazem uso sistematico do
conhecimento técnico-cientifico e utilizam-se da
mao de obra especializada com atuagdo voltada a
mercados pequenos e especificos.

Ha4 vérias definicdes de redes de cooperagdo,
classificadas em taxonomias, conforme parametros
legais ou hierarquicos. Storper e Harrison (1991)
definem taxonomias baseadas no grau de hierarquia
entre os integrantes, classificando as redes em
Simétricas ou Flexiveis, Levemente Assimétricas,
Assimétricas e Hierarquicas, conforme cresce o
grau de assimetria entre a empresa coordenadora
(quando existente) e os integrantes.

Grandori e Soda (1995) e Fusco (2005) utilizam
tanto a hierarquia quanto a formalizacdo legal para
classificar as redes, denominando-as: a) Redes Sociais
Simétricas, quando as informacdes capazes de agregar
valor econdmico, multiplicar habilidades e difundir
aprendizados circulam através de canais exploratérios
estabelecidos pelos gestores de cada empresa
integrante, sem a presenca de instrumentos legais
entre os integrantes; b) Redes Sociais Assimétricas,
quando o padrio de conexdo entre as empresas ¢ igual
a redes sociais simétricas, porém com um agente
central focado nos objetivos da rede de cooperagao,
sem qualquer tipo de coordenacdo sobre cada empresa
individualmente. Nesta formacao existem contratos
legais, porém voltados apenas a defini¢do de bens
e servicos trocados entre os integrantes; c) Redes
Burocraticas Simétricas, formadas por um grande
nimero de empresas similares, sem que haja uma
dependéncia complexa ou em grau elevado entre os
integrantes. Ha contratos formais que estabelecem
relagdes, responsabilidades e direitos entre os
integrantes, formalizam trocas e acordos entre as partes
e protegem os direitos individuais dos integrantes;
d) Redes Burocraticas Assimétricas, nas quais hd
formalizacdo legal, padronizag@o de informacdes e
servicos por meio de instrumentos legais mais rigidos
que estabelecem exclusividades, direitos, controles
e modo de transferéncia de conhecimento entre os
integrantes. Franquias e Licenciamento de Marcas sdo
exemplos tipicos; e) Redes Proprietarias Simétricas,
nas quais uma nova empresa € criada (caso das Joint
Ventures), como forma de equilibrio de forgas entre
as empresas integrantes, ndo necessariamente pela
participag@o aciondria igualitdria, mas sob a forma
de balanceamento de poderes, sem qualquer érgao
regulador central. Predominam contratos formais
e clausulas que estabelecem acordos e direitos a
propriedade dos integrantes; f) Redes Proprietarias
Assimétricas, caracterizadas pela presenca da empresa
investidora que exerce a governanca corporativa e
lideranga nos processos de inovagdo tecnoldgica,
atividade motora do agrupamento. As empresas de
capital de risco sdo tipicas deste agrupamento.

2.1 Interacao e aprendizagem

Os lagos estabelecidos pelos integrantes de uma
rede de cooperagdo formam canais exploratdrios,
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conforme a defini¢do de Matheus e Silva (2006), e
exercem papel fundamental no desempenho da rede.
Através dos lagos flui conhecimento e aprendizado
entre os integrantes, estabelecendo a difusdo e adogao
de inovacdes tecnoldgicas, conforme salienta Deroian
(2002). Granovetter (1985) tipificou os lagos como:
a) Ausentes, caracterizados como barreiras a expansio
do conhecimento, exatamente pela lacuna de conexao;
b) Fortes, caracterizados pela confianga mitua e a
alta dose emocional entre integrantes. Ocorrem em
empresas em que predominam vinculos familiares
ou de amizade, conforme Lazzarini, Chaddad e
Neves (2000). Sao fundamentais a confianca mutua,
mas podem restringir a circula¢do de informacao
aos vinculos fortes, comprometendo a evolugdo do
aprendizado; c) Fracos, fundamentais a circulagio de
novas informagdes. Segundo Granovetter (1985), sdo
estes lacos que preenchem os “buracos estruturais”
de uma rede empresarial, ou seja, oportunidades de
intermediacdo e ganho de conhecimento em fungdo
de lacunas existentes (“brokerage”).

Borgatti e Croos (2003) classificam os lagos
quanto a sua natureza como sendo: a) Associativistas,
quando os integrantes participam de mesmos eventos
(associagdes, congressos, convengdes, semindrios,
etc.); b) Biolégicos, quando prevalece o grau
de parentesco entre integrantes, como entre pai
e filho; ¢) Formais, estabelecidos entre niveis
hierdrquicos empresariais ou sociais; d) Individuais,
resultantes da amizade entre os atores; e) Interativos,
criados quando interesses comuns e convergentes
aproximam voluntariamente integrantes de uma rede;
f) Transacionais, quando hd transferéncias de bens
ou recursos materiais; g) Transferenciais, quando
ha transferéncias de bens intangiveis na forma de
servicos ou informagdes.

A combina¢do adequada entre a caracteristica e
a natureza dos lagos definird a eficiéncia dos canais
exploratérios. Além desta combinagdo, também a
heterogeneidade do conhecimento dentro da rede
social favorecera a ocorréncia de lagos fracos,
mais adequados a capacita¢do e aos processos de
aprendizagem dos integrantes. De fato, conforme
Rodans e Galunic (2004), a heterogeneidade do
conhecimento dos integrantes de uma rede social estd
diretamente relacionada ao desempenho adequado na
gestdo das operacdes e no processo de inovacao. Os
autores salientam que a combinagdo destes fatores
proporciona a evolug@o nos processos de gestdo
da prépria rede social e fortalece o desempenho
gerencial dos integrantes pela acumulagio de
informacdes trocadas. Desta forma sdo estabelecidas
as agOes conjuntas, conforme destaca Carvalho
(2009), estabelecendo a cooperacio horizontal,
frequente entre empresas de uma Rede Simétrica,
e a cooperacao vertical, mais frequente nas redes
em que ocorre assimetria corporativa, tais como nas

redes Burocraticas e Proprietdrias. Isto aumenta o
potencial de valor e o capital social dos integrantes,
e fortalece o perfil empreendedor, conforme conclui
Rodans e Galunic (2004).

A cooperagdo vertical ou horizontal estimula
a evolucdo tecnolégica do grupo, pois, conforme
Karlsson (2003), a gestdo da tecnologia acaba
redundando na gestio do conhecimento, o que gera
a necessidade de perspectivas mais amplas, que
implicam a divisao de tarefas por meio dos lagos de
interacdo entre os integrantes de redes sociais.

Conforme Belussi e Arcangeli (1998), a eficiéncia
dos canais exploratérios e o consequente fluxo do
conhecimento e tecnologia definirdo as formas de
aprendizagem e frequéncias de interagdo, resultando
nas redes de cooperagdo classificadas como:
a) Estacionarias, em que a troca de informagao
limita-se aos integrantes, comprometendo a
identificacdo de buracos estruturais que possibilitem
ganhos e vantagens competitivas. H4 restri¢do a
novos conhecimentos e competéncias coletivas,
pois predominam os lagos fortes ou ausentes;
b) Retrateis-reversiveis, em que ocorrem relagdes
frequentes e dindmicas entre os integrantes, capazes
de incorporar conhecimentos adaptados as exigéncias
da demanda; ocorrem com mais frequéncia os lagos
fortes ou ausentes, mas ja ocorreram os lacos fracos
associativistas e interativos, fruto da vinculagao
com agentes externos; ¢) Evolucionarias, nas quais
os integrantes sdo capazes de identificar buracos
estruturais e associd-los as suas competéncias
internas de modo a estabelecer intenso aprendizado,
formacdo de competéncias coletivas e exploracio
das potencialidades; ocorre o aumento da escala
aparente e geragdo de produtos. Podem ocorrer lagos
ausentes ou fortes, mas predominam os lagos fracos
interativos, transacionais e transferenciais, frutos
da transferéncia intensa de bens materiais, recursos,
servicos e informacdes. E a situagdo ideal para a
evolucdo da rede social.

A interagcdo das empresas dentro da rede de
cooperagdo confrontard o aspecto “competicdo” com o
fator “cooperagio”, fruto dos proprios lagos de conexio
dos integrantes. Conforme Loebbecke e Van Fenema
(1998), o equilibrio entre estas forgas, determinantes
do sucesso do processo de aprendizagem, evolucio
e geracdo de vantagens competitivas, ird definir
o ambiente reinante, no qual poderdo ocorrer:
a) Sinergia, caracterizada pela adi¢do potencial de
valor que a troca de informacdes proporciona as
partes envolvidas; b) nivelamento, caracterizado pela
capacidade do receptor da informag¢ao de aumentar seu
valor, pela exploracdo do conhecimento compartilhado,
para além da relagcdo de cooperagio; c¢) impacto
reverso-negativo, que resulta na reducio de valor
da parte emissora em func¢io do uso da informacio
pela parte receptora. E um inibidor ao equilibrio
cooperagao-competigao.
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2.2 Confianca versus comportamento
oportunista

Conforme Onyx e Bullen (2000), uma rede social €
a organizacdo na qual pessoas estabelecem conexdes,
normas, confianca social e coordenagdo, voltadas aos
beneficios miituos e a construgdo do “‘capital social” da
rede de cooperagdo. Conforme Malafaia et al. (2007),
€ o capital social que estabelece a confianca muitua e a
colaboracao entre os integrantes. A confianga € o maior
desafio a formacao da rede, peca-chave para a cooperagao,
e, conforme Olave e Amato Neto (2001), estratégica ao
sucesso da rede de cooperagdo. Por outro lado, Gulati
(1995) associa o fator confianga a0 comportamento
oportunista entre os integrantes da rede, argumentando
que, se a confianga € importante para o sucesso da rede,
0 comportamento oportunista serd intrinseco a sua
formagdo. O autor salienta que o temor a0 comportamento
oportunista estard presente em qualquer rede entre
empresas, especialmente naquelas voltadas a P&D, como
€ o caso das empresas de base tecnolégica.

De fato, confianga e oportunismo estdo
estreitamente associados apesar de serem antagonicos.
Conforme Gulati (1995), a confianca mutua pode
se tornar um aspecto negativo quando se torna
excessiva, limitando a percep¢do das empresas
sobre comportamentos oportunistas, tornando-as
vulnerdveis. Ao mesmo tempo, o autor salienta que a
ocorréncia do comportamento oportunista entre duas
empresas ocorre apenas uma vez. Quando ocorre, 0s
lacos se desfazem e raramente serd estabelecida nova
interacao, perdendo-se oportunidades vantajosas.
Assim, a importancia estratégica da confianca reside
ndo apenas no estabelecimento dos lagos necessarios
a formagdo de canais exploratérios eficientes, mas
também no estabelecimento da intensidade adequada
desses lacos, conforme Tdlamo e Carvalho (2010).
Conforme o autor, a aplicagdo de contratos que
formalizem direitos e obrigagdes entre as partes,
contribuem para o estabelecimento da confianca,
tornando o comportamento oportunista um aspecto
gerencidvel ao invés de um entrave a rede. Conforme
Uzzi e Gilespie (2002), redes que estabelecem
a governanga corporativa por meio de contratos
ou acordos de equidade, garantem a transferéncia
de conhecimentos e recursos entre 0s integrantes.
Grandori e Soda (1995) argumentam que acordos
de propriedade sdo instrumentos de coordenacdo que
fortalecem as iniciativas de cooperagio entre empresas
de base tecnoldgica, em que a incerteza associada a
atividades de P&D pode estimular comportamentos
oportunistas. Ao estabelecerem acordos de propriedade
antes mesmo dos resultados da pesquisa conjunta,
estes instrumentos fortalecem o espirito cooperativo.

3 Metodologia

Dado o carater exploratério dos objetivos da
pesquisa, que visa compreender o processo de

estruturag¢do de uma rede de cooperac¢do no contexto
de empresas de base tecnoldgica, a metodologia
utilizada foi a pesquisa-acao.

Busca-se criar conhecimento e teoria a partir
da estruturacdo de uma rede de cooperagio,
aproximando a¢do e pesquisa, conforme sugerido
por Coughlan e Coghlan (2002). Dentre os quatro
tipos de pesquisa-acdo definidos por Karvinen
e Bennett (2006), denominados Diagnéstica,
Empirica, Experimental e Participativa, aplicou-se
a Pesquisa-acio Participativa, caracterizada pelo
desenvolvimento de situacdes reais, junto a integrantes
pré-selecionados, pela investigacio e implantagio de
novas ferramentas de gestdo, difusdo de conhecimento
e mudanca cultural. Westbrook (1995) comenta que a
pesquisa-acdo pode superar deficiéncias de métodos
tradicionais de pesquisa, que nem sempre interagem
diretamente com os atores envolvidos.

Conforme Coughlan e Coghlan (2002), o ciclo
da pesquisa-agdo é formado por trés fases distintas
denominadas pré-analise, desenvolvimento e
monitoramento.

A pré-analise, para fundamentacio dos dados
iniciais, foi executada conforme trés dentre os nove
aspectos salientados por Gummesson (2000 apud
COUGHLAN; COGHLAN, 2002), detalhados a seguir:

1. Andlise prévia do ambiente corporativo, por
meio de visita preliminar a cada empresa
pré-selecionada, levantamento de seu mix
de produtos e identificacdo das necessidades,
conforme estabelecido por Nonaka e Takeuchi
(1995);

2. Abordagem holistica do projeto, informando
cada empresdrio sobre conceitos, dificuldades e
vantagens da estrutura em rede de cooperacao;

3. Atendimento a dois objetivos fundamentais:
aumento dos ganhos financeiros das empresas
e construcdo tedrica das necessidades e
ferramentas mais adequadas a gestdo de uma
rede de cooperacio empresarial com empresas
de base tecnoldgica.

O desenvolvimento da pesquisa-agdo foi executado
de acordo com o ciclo continuo formado pelas seis
etapas estabelecidas por Coughlan e Coghlan (2002),
conforme a Figura 1.

A coleta de dados retine informacoes necessarias
ao desenvolvimento da etapa que se inicia. A
realimentacio dos dados compreende a analise
prévia e realimentagdo das conclusdes ao sistema
cliente, no caso, os empresarios representantes das
empresas analisadas.

A analise dos dados € a etapa critica da
pesquisa-acdo, na qual pesquisador e integrantes
trabalham em conjunto, analisando os resultados
obtidos, a fim de estabelecerem o plano de acao
ou as agdes a serem tomadas. A implantacao ¢ a
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Analise
dos dados

Implantagao

Monitoramento

Realimentacdo dos dados

Avaliagéo

Coleta de
dados

Figura 1. Ciclo e etapas da pesquisa-agdo. Fonte: Elaborada pelos autores.

colocacdo em pratica das agdes escolhidas. A avaliacao
¢ a andlise dos resultados obtidos e a revisdo dos
processos, para preparagdo do inicio de um novo
ciclo, com base na experiéncia do ciclo anterior.

A execugdo de cada ciclo da pesquisa ocorreu
conforme outros trés, dentre nove aspectos salientados
por Gummesson (2000 apud COUGHLAN;
COGHLAN, 2002), conforme segue:

1. Coleta de dados por meio de entrevistas
estruturadas e etnograficas, conforme a pesquisa
tradicional, junto ao método de Saaty (1994)
para apoio a decisio.

2. Atuacdo com estrita ética, valores e normas
de conduta, trabalhando-se em todas as etapas
com sigiloso e concordancia prévia de cada
empresario.

3. Atuacgdo direta junto aos empresdarios
pré-selecionados, identificando pontos com
potencial, ou ndo, de compartilhamento.

O monitoramento ocorreu simultaneamente a
todos os ciclos, para a constru¢ao do conhecimento.
Nesta etapa, foram aplicados os demais trés aspectos
salientados por Gummesson (2000 apud COUGHLAN;
COGHLAN, 2002), conforme abaixo:

* Atuacdo de modo participativo junto aos

empresarios, em todas as etapas;

* Busca da mudanga da cultura organizacional,
conforme reafirmado por Coghlan e Brannick
(2001);

» Uso da experimentagdo e pratica, por meio da
atuagdo do pesquisador como agente facilitador,
com perfil de consultoria.

Os trabalhos foram elaborados conforme a
sequéncia de atividades proposta por Coughlan e
Coghlan (2002) e o resultado esperado com o sucesso
na formacao da rede de cooperacdo era a melhoria
do desempenho financeiro das empresas integrantes.
A pesquisa-agdo foi desenvolvida com um grupo de
micro, pequenas e médias empresas pré-selecionadas,
fabricantes de equipamentos e instrumentos eletronicos
voltados ao mesmo tipo de aplicagdo, ou seja, trata-se
de cooperacio entre concorrentes potenciais, mas

dispostos a participar da experiéncia de formacao
da rede de cooperacdo. Com base nesses critérios,
foi selecionada uma amostra inicial de 30 empresas
do setor eletroeletronico, estabelecidas na regido
geografica da Grande Sdo Paulo, para a pesquisa.

4 Resultados da pesquisa

O desenvolvimento da pesquisa compreendeu a
execucao de seis ciclos, cada um deles com as seis
etapas definidas por Coughlan e Coghlan (2002). Por
meio dos ciclos foi possivel a identificacdo dos pontos
fracos e fortes de cada empresa, cujo compartilhamento
poderia gerar oportunidades e ganhos, mapeando-se
as atividades de compartilhamento vidveis e
identificando-se as ameagas a estrutura¢do de uma
rede de cooperacio.

Os ciclos executados sdo descritos resumidamente
a seguir.

1° Ciclo - Defini¢ao do tema: Neste ciclo, foi
definida a metodologia, a pesquisa bibliografica
e a construc@o dos objetivos a serem buscados.
Definiu-se o objetivo de estruturar a rede com
empresas de base tecnoldgica, concorrentes diretas
entre si, estabelecendo-se o desafio cultural, pois a
formagdo de uma rede social com empresas desse
perfil € pouco usual, principalmente se levarmos em
conta as informagdes privilegiadas, relacionadas
a desenvolvimentos e patentes. Neste ciclo foram
identificadas: a) as empresas potencialmente
participantes; b) a necessidade da acdo; c) as forgas
atuantes; e d) a justificativa técnica da pesquisa.

2° Ciclo - Avaliacao dos integrantes e
levantamento dos problemas: Depois da selecdo
preliminar executada no 1° Ciclo, foram contatados os
atores primarios, ou seja, os empresarios com poder
decisdrio, e foram expostos os conceitos basicos da
formacao da rede de cooperacio, propondo-se visita
técnica para exposi¢ao mais detalhada dos conceitos,
vantagens, dificuldades e objetivos voltados aos ganhos
de escala. Onze empresas nao se enquadravam no foco
da pesquisa, restando 19 empresas pré-selecionadas.
A apresentacdo detalhada dos pontos fundamentais
da estruturacdo em rede de cooperagio foi elaborada
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conforme Amato (2000), com énfase nos seguintes
aspectos:
e Combinar competéncias e compartilhar o
conhecimento tecnolégico;
* Dividir o risco inerente a pesquisa tecnoldgica;
e Compartilhar o desenvolvimento e conhecimentos
adquiridos;
 Dividir os riscos envolvidos na busca de novas
oportunidades;
e Oferecer uma linha conjunta de produtos,
diversificada e de melhor qualidade;
* Atuar mais agressivamente na prospec¢ao do
mercado, favorecendo o cliente;
» Compartilhar recursos produtivos 0ciosos;
» Fortalecer o poder de compra;
* Busca de mercados internacionais.

Neste ciclo, ja se manifestaram os primeiros sinais
contrarios ao aspecto essencial a formagao da rede:
a confianca mutua. Quatro empresdrios, deduzindo
que seus concorrentes diretos estariam no grupo,
impuseram restri¢des as suas presengas. Apesar do
nome das empresas ainda nao ter sido divulgado, de
fato, as quatro empresas objeto da restri¢do integravam
o grupo das 19 empresas pré-selecionadas. Como os
empresdrios manifestantes das restri¢des tinham maior
porte e eram comercialmente mais fortes, optou-se
por desligarem-se os quatro empresdrios, objetos da
restricdo. Um dos quinze empresdrios remanescentes
solicitou a saida do grupo por questdes organizacionais
de sua empresa, reduzindo-se a quatorze o nimero
de potenciais integrantes. A Tabela 1 indica o porte
e os produtos principais das quatorze empresas
remanescentes.

Por meio de entrevistas etnograficas, foram
coletados os dados significativos e identificadas as
atividades criticas, declaradas pelos empresarios
como pontos cronicos de problemas, conforme segue:

1. Caixas Plasticas fora de Padrao: Nove empresas
compravam caixas pldsticas de um mesmo fornecedor.
As caixas plasticas s@o usadas na montagem dos
instrumentos de medigdo tais como amperimetros
e megdmetros, os quais sdo instalados em painéis
elétricos. O fornecedor das caixas pldsticas €
proprietario da ferramenta de injecdo, cujo molde
apresenta falhas dimensionais, obrigando os integrantes
da pesquisa, a retrabalhar as bordas das caixas
plasticas com limas ou laminas de corte, para ajuste
as dimensoes dos painéis elétricos, conforme padrdo
internacional. A falha dimensional e o retrabalho
resultam em acabamento superficial de baixa
qualidade, dificultando a exportagéio dos instrumentos;

2. Baixa Carga de Ferramental: Em fun¢do do
fato abordado acima, um dos empresdrios resolveu
o problema pagando a confec¢do de ferramenta
propria para injegdo de suas caixas pldsticas, dentro

dos padrdes dimensionais internacionais. O molde
foi projetado para a injecdo de caixas plasticas em
ABS — Acrilonitrila Butadieno Estireno, blenda
com boa estabilidade dimensional, acabamento
superficial brilhante e alta resisténcia ao impacto.
Com as caracteristicas mais favoraveis do ABS,
junto ao fato da peca estar dentro das dimensdes,
este fornecedor utilizava caixas de alta qualidade,
produzidas por ferramenta prépria, fabricadas em
empresa de injecao plastica terceirizada, que vendia
horas de maquina injetora. Como seu volume de
consumo era inferior a capacidade produtiva da
ferramenta, por estar voltado a solucdo (pecas
por encomenda) ao invés de commodities (larga
escala), sua ferramenta era usada a cada seis meses,
permanecendo ociosa entre os intervalos de uso. O
tempo de amortizacdo desta ferramenta serd muito
longo, tornando-a antiecondmica;

3. Subutilizacdo da Carga de Mdaquinas: A
maior empresa do grupo em andlise, apesar de ser
classificada como de médio porte conforme padroes
nacionais, € a maior do mercado nacional no segmento
de instrumentac¢do. Em funcdo de seu porte, tem
ferramentas e maquinas proprias para injecao de
caixas plasticas, em condi¢des ideais em termos de
dimensdes e resisténcia mecanica.

Esta empresa conta com uma unidade fabril voltada
exclusivamente a injec@o de pegas pldsticas, com um
grupo de miquinas injetoras proprias. Neste caso,
ocorre um fato similar ao do empresario descrito acima,
porém referente as suas maquinas. Como a capacidade
produtiva das injetoras € superior a2 demanda das
caixas, mesmo com mix de producio préoximo a
commodity, suas maquinas trabalham apenas quatro
horas por dia, permanecendo desligadas nas demais
horas da jornada de trabalho. Este modo de operagao
gera elevado custo em termos de ociosidade, além de
operacdo antieconomica relacionada ao desligamento
e religagem didrias, com picos de consumo de energia
elétrica e gasto de matéria-prima necessdria a limpeza
e regulagem das maquinas.

4. Produgdo em escala antiecondmica: Esta situagdo
ocorria com as empresas diametralmente opostas em
seus portes. Tanto a maior do grupo (a mesma abordada
acima) quanto a menor do grupo enfrentavam o mesmo
problema e coincidentemente com o mesmo produto.

O proprietdrio da maior empresa comentou que
era obrigado a parar a producdo continua de grandes
lotes para a fabricacdo de pequenas quantidades de
determinado produto, para atendimento a um grande
cliente. Para atender um cliente com grande quantidade
de um item, havia o compromisso comercial de
fornecimento de outro produto em pequena escala,
ou seja, a empresa voltada a produgdo seriada era
obrigada a fornecer solugcdo. As paradas de linha
e trocas de material para a producdo dos pequenos
lotes reduziam a eficiéncia fabril. Ao mesmo tempo, a
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menor empresa do grupo atendia clientes compradores
de pequenos lotes, fabricando o mesmo controlador
“em bancada”, ou seja, em producdo artesanal. No
caso da segunda empresa, o problema era relacionado
a compra de componentes eletrdnicos em pequena
escala e preco mais elevado, tornando seu produto
menos competitivo. Seu objetivo era fabricar lotes
maiores, para otimizar as compras e utilizar sua mao
de obra com mais eficiéncia;

5. Fabricacdo prépria de fontes: A maior parte dos
instrumentos eletronicos analisados nesta pesquisa
utiliza um componente denominado “fonte chaveada”.
Como o consumo destas fontes ocorre em baixa
escala, cada empresa fabrica suas proprias fontes
chaveadas, de modo artesanal. Isso resulta em fontes
de grandes dimensoes, sem padronizagdo e custo mais
elevado, em fung@o da compra de componentes em
pequena escala. Uma das empresas em andlise tem
subsididria na China, onde produz fontes chaveadas
padronizadas, de pequenas dimensdes, baixo custo,
de forma seriada e em larga escala. Esta empresa
importa as fontes de sua subsididria chinesa para
montagem local de seus produtos;

6. Importacdo de caixas plasticas de diversos
modelos: Algumas empresas importavam caixas
plasticas de dimensdes especiais, em volumes
pequenos, em condi¢do financeira desfavordvel.
Virias empresas tinham em seu portfélio produtos
similares, utilizando o mesmo tipo de caixa, o que
possibilitaria a importa¢do conjunta;

7. Compra de componentes eletrdnicos em baixa
escala: Exceto as duas maiores empresas avaliadas,
todos os demais empresdrios citaram problemas

enfrentados com a compra de componentes em baixa
escala, devido aos custos tributdrios de importagio, o
que compromete o custo final do produto. A compra
dos componentes no mercado local elimina os impostos
de importacdo, mas incorre em alto valor unitério.
Neste caso, havia a possibilidade de importacao
conjunta, a precos mais competitivos e recolhimento
de imposto uma unica vez.

A obtencdo dessas informagdes exigiu vdrias visitas
e reunides individuais com cada um dos empresarios.
Observou-se que a maioria dos problemas estava tao
arraigada a cultura dos empresarios que nem sempre
eram vistos como problemas de fato e sim como
situacdes normais da operacdo. O retrabalho de caixas
plasticas, por exemplo, era encarado como inerente ao
processo e ndo como atividade causadora de perdas
de eficiéncia. Ao final desse ciclo, verificou-se que
as possibilidades de compartilhamento eram reais
€ promissoras.

3° Ciclo - Avaliacao do potencial de
compartilhamento e divulgacdo dos nomes: O
potencial de compartilhamento foi estabelecido em
funcdo dos problemas detectados no ciclo anterior e,
nesta fase, foram divulgados os nomes das empresas,
com a autorizagdo prévia dos participantes.

Junto a andlise de compartilhamento, procurou-se
identificar as empresas de conhecimento estratégico,
ou seja, aquelas que dominavam o processo de
desenvolvimento de novos produtos, processos e
ferramentais, e as de conhecimento técnico, ou seja,
aquelas cujo conhecimento estava ligado ao processo
operacional, como o aumento aparente da escala de
producdo.

Tabela 1. Porte e tipo de produto das empresas pré-selecionadas.

Empresa Porte Produto
P M G
A X Amperimetros, voltimetros, contadores digitais
B X Painéis elétricos para sidertrgicas e empresas de energia
C X Termopares
D X Controladores de temperatura e sensores de pressdo para polimeros
E X Registradores graficos, temporizadores, multimetros
F X Controladores de vazdo, pressdo, temperatura, velocidade
G X Painéis de controle e automagao para industrias mecanicas
H X Controladores, pressostatos e transmissores de pressdo e nivel
I X Terrdmetro, pontes de Kelvin e Wheatstone, Ohmimetro, Meghometro
J X Transformadores de corrente, amperimetros e voltimetros
K X Multimetro para temperatura, Duty Cicle, Peak Hold, Auto Hold
L X Medidores de vazao, pressio, temperatura e nivel
M X Amperimetros e voltimetros sob encomenda
N X Medidores de vibracao
O X Multimetros sob encomenda

Fonte: Elaborada pelos autores.
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O objetivo foi estabelecer atividades de
compartilhamento coerentes com o perfil de
conhecimento da empresa, atribuindo as tarefas
de conteddo inovador as empresas de dominio
estratégico, e as tarefas operacionais as empresas
de dominio técnico e/ou cientifico. Com isto,
buscava-se proporcionar flexibilidade e agilidade
aos integrantes, pela concentracio de cada empresa
em sua “competéncia interna” (core business). A
concentracdo das empresas em sua melhor competéncia
interna levaria a melhor divisdo das atividades,
abrindo possibilidades de terceirizagio e cooperacio
interempresarial, reforcando a relagdes que levam a
rede de cooperacao.

Os compartilhamentos identificados como vidveis
para implantacdio em curto prazo foram:

1. Compartilhamento de ferramenta e maquina
de injecdo: O proprietdrio da ferramenta de injeg@o
das caixas plésticas colocaria esta ferramenta na
madquina injetora da maior empresa do grupo, cujas
mdaquinas trabalhavam com ociosidade. As pegas
produzidas seriam vendidas aos demais integrantes,
proporcionando:

» acerto dimensional das caixas pldsticas, sem a
necessidade de retrabalhos;

e economia na mao de obra utilizada no retrabalho;

* acesso ao mercado externo visto que o problema
dimensional e estético estaria corrigido;

* melhoria significativa no acabamento externo
dos produtos, com caixa de maior resisténcia;

* rapidez na amortizacdo da ferramenta de injecdo,
por meio de ganhos adicionais por parte de seu
proprietdrio, com a participa¢do na venda das
caixas aos demais;

* aumento aparente da escala de produgdo do
fabricante de caixas pldsticas. A quantidade
adicional produzida se destinaria ao
abastecimento de todos os demais integrantes
e ndo apenas ao proprietdrio das maquinas
injetoras. A maior empresa obteria faturamento
marginal, com a otimizagdo da carga das
maquinas, compartilhando os ganhos com o
proprietario da ferramenta;

* reducdo nos custos de operagdo de pelo menos
uma das mdquinas injetoras, com a redugdo de
paradas, eliminando a necessidade de regulagens
e limpezas frequentes na maquina de injecao;

* redugdo no custo da caixa pléstica, pois o preco
seria mais baixo que o praticado pelo fornecedor
comum, conforme apurado.

2. Licenciamento de produto: Como a empresa de
maior porte produzia alguns itens em baixa escala,
similares aos produtos fabricados artesanalmente
pela empresa de menor porte, havia oportunidade

do fabricante de menor porte produzir instrumentos
de menor escala para a empresa de maior porte,
adicionando sua marca, conforme os acordos do
tipo O&M. Seria obtido aumento aparente de escala
produtiva na micro empresa e aumento da eficiéncia
de processo produtivo na média empresa com redugao
de paradas de processo para troca de produtos na
linha de montagem, ou seja, a combinacao solugdo e
commodity. Esta proposta foi citada espontaneamente
por ambos empresarios, ainda na fase em que ambos
ndo tinham conhecimento dos demais integrantes.

3. Compartilhamento de fontes chaveadas: Um
dos empresérios do grupo, proprietario da subsididria
na China, poderia fornecer as fontes chaveadas
de sua empresa aos demais integrantes, visto que
abastecia suas préprias linhas de montagem com as
fontes chaveadas importadas de sua subsididria. A
fonte chaveada deste fabricante era de baixo custo,
padronizada, de dimensdes reduzidas e compativeis
com a miniaturizag¢do de produtos. Com isto, os
demais empresdrios ficariam livres dessa producio
artesanal, reduzindo a variedade de itens comprados
em escalas reduzidas, aumentariam a qualidade de
seus produtos e otimizariam a mao de obra interna.
O médio empresario obteria aumento aparente de
sua escala de producdo enquanto os demais obteriam
redugdo de custos em seus produtos, com melhoria
significativa da qualidade;

4. Compartilhamento de estandes em feiras
setoriais, contratacdo conjunta de espago publicitirio
em revistas especializadas e compra conjunta de
folhetos e folders publicitarios.

Apesar de todos os empresarios se conhecerem,
praticamente ndo havia interacdo comercial entre as
empresas; apenas trés delas apresentavam pequeno
vinculo comercial. O compartilhamento possibilitaria
relagdes horizontais mais intensas, conforme a
Figura 2.

Esta andlise identificou quatro empresas “vértice”
da formagao, das quais surgiriam as melhores e mais
imediatas oportunidades de compartilhamento.

Depois da andlise destes dados, foi solicitada
autorizacdo para divulgacdo dos nomes, junto a
proposta de agendamento da primeira reunido com
os integrantes. Todos os empresdrios concordaram
com a divulgag@o dos nomes. Porém, depois da
divulgacdo ocorreu uma reagiio oposta a receptividade
inicial da ideia de compartilhamento. Comegaram
os problemas mais intensos relacionados a temor ao
comportamento oportunista.

Um dos empresdrios (fundamental ao
compartilhamento) comunicou a saida imediata do
grupo por haver entre os integrantes um empresario
com o qual haviam ocorrido problemas de participagao
societdria a época da fundacdo de uma empresa comum
pelos pais de ambos, sécios a época.
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Figura 2. Possibilidades de conexdes horizontais apds a formagdo da rede de cooperacdo. Fonte: Elaborada pelos autores.

Outras empresas também manifestaram temores
relacionados ao comportamento oportunista, mas
ndo se desligaram de imediato; porém reduziram
significativamente sua interagdo com o grupo, até o
desligamento natural.

Oito empresas demonstraram interesse em levar
adiante a proposta de formagao da rede, as empresas
C,E,G,H,J, K, Me N, conforme perfil caracterizado
na Tabela 1.

Era esperada alguma reacdo relacionada ao
aspecto confianca, porém nio na intensidade
demonstrada e depois do tratamento prévio dado as
informagdes, durante a fase de abordagem individual
dos empresarios. O aspecto confianga apresentou
impacto decisivo na continuidade dos trabalhos. A
afirmacao de Gulati (1995), de que a ocorréncia do
comportamento oportunista entre duas empresas
ocorre apenas uma vez, desfazendo-se qualquer
possivel interagdo, com a perda de oportunidades
vantajosas, foi claramente demonstrada.

4° Ciclo - Reuniao do grupo e selecio das
atividades de compartilhamento: Na primeira reuniéo
entre os integrantes, foram reafirmados os principios
da cooperagdo empresarial e foi proposta a defini¢do
dos primeiros itens de compartilhamento, conforme
Saaty (1994). Nesta reunido, foram detalhados os
dados a serem coletados pelo preenchimento de
questiondrios que indicassem os pontos fracos e fortes
de cada empresa, apontados por seus respectivos
representantes. A defini¢do das primeiras atividades
de compartilhamento seria elaborada a partir da
tabulacdo dos dados coletados.

5° Ciclo - Avaliacao dos dados, inicio e final das
atividades: Os dados coletados no encerramento
do 4° ciclo foram avaliados conforme o processo de
hierarquia analitica de Saaty (1994) e detalhado por
Talamo e Carvalho (2004), a fim de identificarem-se

os pontos fortes e fracos de cada empresa e os pontos
de maior oportunidade de compartilhamento. Junto
a essa andlise, foram identificados os pontos em que
ndo haveria qualquer intengdo de compartilhamento,
para que nunca fossem abordados. A aplicacio do
método identificou a compra conjunta de componentes
eletronicos como a atividade de compartilhamento
mais adequada para o inicio das atividades da rede
de cooperacdo. A proposta era a consolidacio das
listas mensais de compras de cada integrante em
uma unica lista de componentes eletronicos, com
maior volume, possibilitando melhores condigdes
de aquisicdo e tributagcdo sobre uma Unica operacao
de aquisic¢do. Entretanto, apesar do processo ter-se
demonstrado adequado e de todas as informacdes
referentes a vantagens e desvantagens da estruturagdo
de uma rede de cooperagdo, apenas trés empresarios
mostraram-se dispostos a levar adiante o processo
de compras conjuntas. Houve resisténcia por parte
dos empresdrios remanescentes; todos se mostraram
resistentes a mudanga cultural proposta no inicio
dos trabalhos, mesmo com as fortes evidéncias de
ganhos a serem proporcionados a todos os integrantes
da pesquisa. Apesar de as listas de componentes
eletrdnicos serem compostas por produtos disponiveis
no mercado, a exce¢do de alguns componentes ativos,
a maioria dos integrantes mostrou-se insegura em
revelar seu mix de compras, com receio de que isto
pudesse revelar procedimentos de projeto e fabrica¢do
dos produtos acabados, informagdo considerada
absolutamente sigilosa por parte dos empresarios.
A resisténcia cultural por parte dos integrantes da
pesquisa dificultou a formagao da rede de cooperacao.

6° Ciclo: Avaliaciao das causas da falha junto
aos integrantes: Coleta da opinido de integrantes
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remanescentes do grupo, para avaliacao final e
construcio das conclusdes desta pesquisa.

A principal barreira a formacido da rede de
cooperagao foi o temor a0 comportamento oportunista,
manifestado desde as primeiras etapas do trabalho,
comprometendo a possibilidade de formacao dos
lacos de confianca. De fato, depois da divulgacio dos
nomes das empresas, um dos empresdrios fundamentais
a formacao solicitou o desligamento por temor
ao comportamento oportunista de outra empresa,
relacionado a fatos ocorridos ha varios anos.

O temor ao comportamento oportunista estd
associado néo apenas a aspectos pontuais, mas também
decorre de aspectos ambientais, como a estrutura
sociopolitica do Pafs. Conforme um dos empresarios
entrevistados no 6° ciclo da pesquisa, o problema da
confianga decorre ndo apenas do comportamento dos
integrantes. Ao ser questionado sobre as razdes da
nao evolucdo do projeto da RCE, declarou:

A razdo, declarada por um colega que estava
no mesmo projeto, € que se for aberta a lista de
componentes que nds compramos, isso indicara ao
concorrente o caminho que a empresa percorreu para
o desenvolvimento do produto. Dito textualmente
por outro empresario [...]

Ao ser indagado se o aspecto “confianga” foi
determinante a nao formacao da rede, respondeu que:

[...] a legislagdo brasileira obriga o pequeno
empresario a pagar uma despesa fixa de R$900,00
por importaciao de componente eletrdnico, seja uma
importa¢do de US$ 100,00 ou uma importagio de
US$ 900,00. As taxas sdo muito maiores que o valor
da importacdo. Por essa razao, muitos sdo obrigados
a fazer um caixa paralelo para trazer o componente.
Através de compartilhamento, este aspecto pode se
tornar publico [...]

[...] além disso, hd outro aspecto que traz
inseguranga e desconfianca ao empresdrio brasileiro.
E o problema da falta de um Sistema Judicidrio
sério, independente e que aja no tempo certo. Se o
produto de um empresario € copiado integralmente e
o empresdrio tiver que recorrer ao judicidrio, quantos
anos ele ird gastar até ter o seu direito comprovado?
O Judicidrio brasileiro se esconde atrds de leis de
fachada. Enquanto ndo tivermos um judicidrio agil,
critico e sensivel as falhas das proprias leis, nés
sempre estaremos inseguros. O empresdrio brasileiro
¢ totalmente inseguro [...]

Nesse sentido, a estrutura da rede mais adequada
para esse agrupamento de empresas seria uma rede
Burocratica Simétrica, sem a presenga de hierarquia
entre os integrantes, porém regidos por instrumentos
legais que definissem deveres e obrigacdes além de
estabelecer san¢des aos que contrariassem os principios
fundamentais da confianga mutua.

De fato, desde o inicio dos trabalhos, a ocorréncia
da hierarquia foi recusada pelos empresarios,
principalmente pelo fato de serem empresas de base
tecnoldgica, nas quais hd o desenvolvimento individual
de produtos. Entretanto, ficou clara a necessidade de

um gestor central, com a atribui¢do de organizar e
coordenar as decisdes do grupo. Outro empresario
entrevistado, entre os remanescentes do grupo, citou
a falta de um gestor em tempo integral junto aos
empresdrios como um dos entraves a formacao da rede.

5 Analise dos resultados

O processo de estruturacdo da rede de cooperagao,
apesar de ndo ter chegado ao resultado esperado,
forneceu novas evidéncias, além de confirmar dados
tedricos. A pesquisa confirmou as afirmagdes de
Grandori e Soda (1995), Gulati (1995) e Williamson
(1998) segundo os quais, a cooperagdo € benéfica,
mas muito dificil de ser estabelecida e mantida.
Conforme Onyx e Bullen (2000), € na rede social que
as pessoas estabelecem conexdes, normas, confianca
social e coordenagdo voltadas a beneficios muituos.

De fato, as possiveis vantagens que seriam
obtidas com a formacao desta rede eram reais e
de retorno imediato, conforme debatido nos dois
primeiros ciclos da pesquisa. Nestes ciclos, foi
possivel identificar interesses fundamentais para
a rede e o reconhecimento de que estes poderiam
ser compartilhados, aproximando naturalmente os
parceiros dessa rede em potencial.

No entanto, os indicios de falta de confianga
e temor de comportamento oportunista surgiram
inicialmente no 3° Ciclo de pesquisa, em que se
avaliaria o potencial de compartilhamento entre as
empresas. Nesta fase, houve a retirada de um dos
empresdrios por temor de comportamento oportunista
de outro empresario da rede, devido a experiéncia
negativa pregressa. Neste sentido, observou-se a
pertinéncia da afirmacéo de Gulati (1995), de que
basta o comportamento oportunista se manifestar
apenas uma vez; quando ocorre, os lacos se desfazem
e dificilmente haverd possibilidade de interagao futura,
podendo-se desperdicar oportunidades vantajosas.
Em decorréncia desse incidente, que parecia pontual
entre dois empresarios, mas que gerou um clima de
temor que se espalhou rapidamente entre os demais,
o nimero de empresarios interessados caiu de quinze
para oito, neste ciclo.

Nos ciclos seguintes, a sequela deixada pela retirada
de parcela significativa dos empresarios, com forte
expectativa de comportamentos oportunistas por
parte dos empresdrios levou a busca pela estruturagao
de contratos, cujo monitoramento envolvia custos
de transacdo, conforme sugere Williamson (1998),
proporcionais a essa expectativa de comportamentos
oportunistas das partes contratantes. No limite, os
custos de transacdo se tornaram tdo elevados que
inviabilizaram a assinatura de contratos entre as
partes interessadas.

A estrutura da rede julgada mais adequada ao
agrupamento foi a rede Burocratica Simétrica,
sem a presenca de hierarquia entre os integrantes,
porém regidos por instrumentos legais com deveres
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e obrigacdes bem estabelecidos, além de sancdes
aos que contrariassem os principios fundamentais
da confianca miutua. Neste caso, o fator confianga
seria tratado como um custo e incorporado aos
instrumentos a fim de reger e dar previsibilidade ao
comportamento dos parceiros, conforme sugerido
por Uzzi e Gillespie (2002). Neste sentido, Gulati
(1995) sugere considerar os seguintes aspectos para
dimensionar os custos de transagdo: negociacao,
elaborag@o de contratos, estabelecimento de direitos
e obrigacdes entre as partes. Destaca-se, portanto que
varios desses aspectos estdo condicionados ao grau
de confianga entre as partes e impactam nos custos
de transacdo (GULATI, 1995; WILLIAMSON, 1998;
UZZI,; GILLESPIE, 2002).

Além disso, ndo havia aliancas prévias entre os
empresarios. Caso estas existissem, segundo Gulati
(1995), seria possivel utilizar-se progressivamente
menos hierarquia na forma de coordenacdo, dada
a confian¢a e familiaridade entre os parceiros
transcendendo os aspectos formais e os custos
derivados da desconfianga. Portanto, viu-se que
0s custos de transagdo seriam excessivos para as
empresas envolvidas.

Aspectos ligados a confianca estdo associados
ndo apenas ao relacionamento entre os parceiros,
mas também decorre de aspectos relativos a estrutura
sociopolitica do Pais, conforme um dos empresarios
entrevistados no 6° ciclo da pesquisa. Portanto,
outro item critico a formagdo da rede foi o carater
motivacional do agrupamento. Pode-se observar
também que, o cardter motivacional, em oposi¢do ao
carater volitivo, € um dado fundamental ao sucesso da
rede, capaz de contrapor-se ao temor a0 comportamento
oportunista. Desse modo, o ideal seria a rede ter-se
formado a partir do cardter motivacional e ndo por
meio do caréter volitivo, baseado apenas no impulso do
comportamento voluntdrio a uma a¢do, como ocorreu
nesta pesquisa. Outras acdes de compartilhamento
poderiam surgir com o consequente amadurecimento
dos integrantes quanto ao aspecto cooperacdo. Apesar
do maior entrave ao processo ter sido de ordem
cultural, Panetto e Molina (2008) salientam que o
futuro empresarial reside nos canais de cooperagdo
entre empresas, pessoas e sociedades, a fim de serem
compartilhados os conhecimentos, e destacam o
compartilhamento como uma das dreas estratégicas.

Quanto ao uso da pesquisa-a¢ao, observou-se que o
método apresenta de fato as vantagens apontadas pelos
diversos autores (WESTBROOK, 1995; COGHLAN;
BRANNICK, 2001; COUGHLAN; COGHLAN, 2002;
KARVINEN; BENNETT, 2006), como discutido
anteriormente. No entanto, observou-se a mesma
dificuldade apontada por Miguel (2008), a necessidade
de imparcialidade dos pesquisadores na intervencao
realizada, o que demanda autodisciplina. Apesar de ser
uma preocupacdo da equipe na conducio da pesquisa,
o clima estabelecido entre os membros da rede a partir
do 3°ciclo da pesquisa, por vezes, chegava a equipe de

pesquisadores na forma de demanda por posicionamento
em face dos conflitos, ou ainda na busca de que a equipe
assumisse papel de negociagdo entre os parceiros, o
que demandou muita autodisciplina e cuidado por
parte da equipe, para evitar essas armadilhas.

6 Conclusoes

Nao € s6 nos casos de sucesso que se tiram
evidéncias importantes; nos casos de fracasso €
possivel refletir sobre fatores essenciais para o
estabelecimento de bases futuras para a cooperagdo,
tema fundamental para as empresas que querem inovar.

Esse estudo foi rico em elucidar o quanto a vontade
de cooperar, apesar de condi¢cdo necessdria, ndo é
suficiente para erguer os pilares de uma rede de
cooperagdo empresarial. A confianca entre os parceiros
da rede e a trajetéria de cooperagdo mostraram
aspectos criticos e intransponiveis, apesar dos cuidados
metodolégicos que balizaram todo o processo, e
mecanismos contratuais estudados na formalizacao
da rede. Neste sentido, essa pesquisa-acdo trouxe
os principais elementos necessarios para discutir as
questdes centrais de pesquisa.

Apesar de a rede ndo ter se firmado, foram
estabelecidas parcerias pontuais entre alguns dos
membros da rede inicial a partir dessa pesquisa,
que podem ser o embrido de uma futura rede de
cooperacgdo, construida em uma base temporal e a
partir de experi€ncias prévias mais consolidadas,
transpondo as dificuldades iniciais.

Embora adequada para o tipo de pesquisa
desenvolvida, em que se buscava envolvimento em
profundidade nas questdes de pesquisa, a adoc¢ao
da pesquisa-agdo lhe impds algumas dificuldades
e limitacdes. Houve preocupacdo constante com a
imparcialidade da equipe de pesquisadores, mas, por
vezes, os conflitos entre os membros transbordava
para a equipe de pesquisadores, que precisava de
autodisciplina para evitar um posicionamento, o que
poderia afetar de forma significativa os resultados.
Como limitagdo, destaca-se que, por se tratar de uma
unica rede de cooperacao, os resultados ndo podem ser
generalizados, mas mostram indicios relevantes, que, em
grande parte, corroboram com a literatura apresentada.

Os achados da pesquisa colocam luz sobre o
processo de construgdo da confianga e dos tradeoffs
entre o temor de comportamento oportunista e os
custos de transagdo, o que constitui uma agenda
futura de pesquisa.
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