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RESUMO

As redes de cooperagdo entre empresas sdo estratégias usadas pelos gestores para atuar no mercado com o intuito
de gerar mais valor as empresas e obter vantagem competitiva. Mas para tanto, as empresas precisam se adequar
a nova forma de operar e as novas atividades e aos acordos firmados em rede. Nesse sentido, o objetivo do artigo
€ constituir um framework tedrico e analitico que permita conceber quais as mudancas que podem ocorrer nas
organizagdes ao formarem ou se inserirem em redes interorganizacionais. Para tanto, analisou-se as mudancas
em empresas que se integram em rede segundo trés dimensdes: o contetido, o contexto e o processo. O presente
artigo trata-se de um ensaio tedrico para formagdo de uma base analitica sobre o assunto. Constatou-se que ha
diferentes mudangas que podem interferir na rotina de atividades das empresas parceiras tais como, novo padrdo
de atividades, mudanca na autonomia organizacional, niveis de poder, relacdes de confianga, novas tecnologias,
aprendizagem, etc. Os fatores encontrados e abordados nesse artigo tedrico remetem a necessidade das empresas
adequarem-se a nova forma organizacional e gerenciarem as mudancas para continuidade do arranjo e obterem
para si proprias as vantagens que esse tipo de estratégia organizacional pode proporcionar.

Palavras-chave: Mudangas em Empresas; Redes Interorganizacionais; Empresas Parceiras; Novo Arranjo e
Organizacdo das Atividades.

ABSTRACT

Cooperation networks between companies are strategies used by managers to act in the market in order to
generate more value to businesses and gain competitive advantage. But to do so, companies need to adapt the
new way of operating and new activities and agreements signed in the network. Accordingly, the objective of
this article is to provide a theoretical and analytical framework that allows conceive what changes may occur in
organizations to form or insert in interorganizational networks. Therefore, it was analyzed the changes in
companies that integrate network according to three dimensions: content, context and process. This article is a
theoretical essay to form an analytical base about the subject. It was found that there are different changes that
may interfere the routine of activities of the business partners such as, new pattern of activities, change in
organizational autonomy, power levels, trusts, new technology, learning, etc.. The factors found and discussed in
this theoretical article refer to the need of companies adapt to the new organizational form and manage changes
to continue the arrangement and obtain for themselves the advantages that this type of organizational strategy
can provide.

Keywords: Changes in Companies; Interorganizational Networks; Business Partners; New Arrangement and
Organization of Activities.

Revista Gestao e Planejamento, Salvador, v. 14, n. 3, p. 560-579, set./dez. 2013.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



COMPREENDENDO A INTEGRACAO INTERORGANIZACIONAL: QUAIS AS MUDANCAS QUE OCORREM NA EMPRESA
DEVIDO A SUA ENTRADA EM UMA REDE?

RESUMEN

Redes de cooperacidn entre empresas son estrategias utilizadas por los gerentes para actuar en el mercado con el
fin de generar mas valor a los negocios y obtener una ventaja competitiva. Pero para ello, las empresas tienen
que adaptarse al nuevo modo de funcionamiento y las nuevas actividades y los acuerdos firmados en la red.
Nesse sentido, el objetivo de este articulo es proporcionar un marco teérico y analitico que permite concebir qué
cambios pueden ocurrir en las organizaciones para formar o insertar en redes inter-organizacionales. Por lo tanto,
se analizaron los cambios en las empresas que integran la red de acuerdo con tres dimensiones: el contenido, el
contexto y el proceso. Este articulo proviene de un ensayo tedrico para formar un andlisis a este respecto. Se
encontré que hay diferentes cambios que pueden interferir en las actividades de rutina de 16s sécios, tales como,
nuevo patrén de actividades, cambio de la autonomia organizativa, niveles de potencia, fideicomisos, nuevas
tecnologias, aprendizaje, etc. Los factores encontrados y discutidos en este articulo se refieren a la necesidad de
las empresas a adaptarse a la nueva forma de organizacién y gestiéon de cambios para continuar con el arreglo y
obtener para si mismos las ventajas que este tipo de estrategia organizacionale puede proporcionar.

Palabras clave: Cambios en las empresas; Redes interorganizacionales; Empresas associadas; Nuevo arreglo y
Organizacién de las actividades.

1 INTRODUCAO

O mercado e o contexto vigente dos negécios tém sido caracterizados por uma maior dindmica
competitiva entre as empresas e pelo aumento da complexidade em virtude de mudancgas diversas, entre elas, nos
habitos e necessidades dos clientes e até na reorganizacdo das exigéncias burocraticas e da legislagdo de um pais.
Assim, na tentativa de obterem melhores formas de se adequar a essas mudangas e obter maiores vantagens
competitivas no ambiente em que atuam as empresas t€m usado diferentes estratégias, como por exemplo, a
criag@o ou insercio em redes interorganizacionais.

A interacdo de empresas em redes, especialmente as micro e pequenas, se articula como uma tendéncia
entre as alternativas e acles estratégicas, que possibilitam a geracdo de vantagem competitiva ou a simples
permanéncia no mercado. No entendimento de Porter (1998), a busca por eficiéncia coletiva e a maior
competitividade entre as empresas, as leva a constituir aliancas com a intencdo de reduzir custos e obter
vantagens que ndo iriam conseguir caso permanecessem sozinhas.

As redes interorganizacionais, na visdo de Castells (2000), sdo uma nova forma organizacional que
surgiu a partir da adaptag@o das organizacdes industriais, a fim de lidar com a incerteza causada pelo ritmo das
mudancas. A estruturagdo de redes interorganizacionais, no entendimento de Vasudeva, Zaheer e Hernandez
(2013), tornou-se uma das alternativas para as empresas parceiras terem maior competitividade e capacidade de
inovacdo no mercado em que atuam. Isso gera uma mudanca na forma da empresa operar. Na criacdo de uma
rede interorganizacional ou na decisdo de uma empresa de integrar uma rede j4 existente, verifica-se,
aparentemente, um processo de mudanca organizacional para um alinhamento das ac¢des empresariais as
atividades e estratégias acordadas na rede.

A mudanca de maneira simples, na concep¢do de Woodman (1989), é caracterizada pela diferenga ou
comparagdo da medida entre dois pontos no tempo. No contexto das organizagdes, Nadler et al. (1994) afirmam
que a mudanga consiste em uma resposta organizacional a alteracdes no meio ambiente, de tal maneira que

possibilite a integrac@o entre seus componentes: o trabalho, as pessoas e os arranjos organizacionais formais e
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informais. Nesse sentido, este trabalho procura responder as seguintes perguntas de pesquisa: (1) quais as
mudangas que ocorrem nas empresas que se integram em redes? (2) quais aspectos sdo influenciados para
adaptacdo a rede nessas empresas? (3) o ambiente no qual a empresa estd inserida sofre alteracdes pela entrada
numa rede?

No entendimento de Phan e Peridis (2000), ao inserirem-se em redes, as empresas exploram recursos
dentro de um contexto organizacional em que novas formas de gestdo sdo identificadas, e passam pela adaptacio
as novas situagdes para implementacdo desses recursos. A adaptacdo das empresas as redes devido as mudancgas
exigidas é um aspecto relevante, pois uma nova organizacdo € formada pela constitui¢do da rede, e com um
conjunto especifico de normas e regulamentos para seu funcionamento. As mudangas geradas para as empresas
que integram esse arranjo sdo inerentes, e a adaptacdo a elas delineard o fato das empresas obterem vantagens e
ganhos, e, consequentemente, a decisdo de nela permanecerem ou ndo.

Em virtude disso, o presente trabalho tem como objetivo constituir um framework tedrico e analitico
que permita conceber quais as mudangas que podem ocorrer nas organizagdes ao formarem ou se inserirem em
redes interorganizacionais. Ressalta-se, que as mudancas serdo analisadas primariamente no nivel
organizacional, ndo descartando a possibilidade de mudancas que ocorrem no nivel das redes ja existentes.
Especifica-se também que o trabalho ndo tem a inten¢@o de classificar essas mudangas como boas ou ruins para
as empresas, pois isso pode variar de uma empresa para outra.

Para a consecugdo do objetivo proposto analisou-se as mudangas em empresas que se integram em rede
segundo as dimensdes sugeridas por Pettigrew (1987): o contetido, o contexto e o processo. Buscou-se encontrar
na literatura sobre o assunto autores com os quais se pudessem justificar as possiveis mudangas que podem
ocorrer e sustentar a proposta do framework tedrico e analitico do presente trabalho. O presente artigo trata-se de
um ensaio tedrico para formacdo de uma base analitica sobre o assunto, até 0 momento pouco estudado.

Entender as mudancgas decorrentes do processo de integracdo e atuacdo em redes pode trazer grandes
contribui¢des para empreendedores e empresdrios que optam por essa alternativa para atuar no mercado. O
grande nimero de redes recentemente constituidas e de empresas que optam por essa estratégia justifica a andlise
das mudangas, visto que muitas empresas ndo conseguem se adequar ao formato da rede. Isso pode também
explicar o porqué de muitas redes ndo conseguirem consolidar suas estruturas e seus modelos de gestdo devido
as diferencas de cada empresa (WEGNER, 2011). Além disso, pode-se gerar uma contribui¢do na perspectiva da
mudanga organizacional quando se trata da estratégia de formacdo de redes colaborativas entre empresas. Isto
por que, da mesma forma que empresas individuais possuem ferramentas e mecanismos de gestdo e organizacao
de suas atividades, as redes também criam e adaptam seus préprios atributos gerenciais para alcance de seus

objetivos, o que pode influenciar o modo de agir daquelas.

2 REDES INTERORGANIZA CIONAIS COMO ESTRATEGIA DE ATUACAO NO MERCADO

As redes interorganizacionais sdo entendidas e definidas de diferentes formas, assim como sua
finalidade. Na década de 90, Oliver (1990, p. 241) caracterizou as redes como sendo “as transacdes

relativamente constantes, os fluxos e as ligagdes que ocorrem entre € no meio de uma ou mais organizacdes em
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seus ambientes”. J4 para Verschoore (2004, p. 25), uma “rede interorganizacional pode ser definida como a
organizagdo composta por um grupo de empresas com objetivos comuns, normalmente relacionadas, com prazo
ilimitado de existéncia”.

As redes de empresas, visualizadas como uma configuracio estrutural mais moderna e dinamica, podem
ser vistas como acordos duradouros entre duas ou mais empresas envolvendo troca, compartilhamento, ou co-
desenvolvimento de produtos, tecnologias e servicos (GULATI, 2007). Para Chassagnon (2013), as relacdes
colaborativas entre empresas, neste caso as redes, tomam suas formas na tentativa de diminuir a vulnerabilidade
das empresas que reconhecem suas limita¢des em agir isoladamente e, segundo Mariotti e Delbridge (2012), em
aumentar o poder de barganha destas e firmar posicdo sua no mercado em relacdo a seus concorrentes. A
diversidade de abordagens pertinentes ao estudo das redes interorganizacionais ressalta seu carater
interdisciplinar e complexo (OLIVEIRA et al., 2011).

As parcerias entre empresas sdo geralmente formadas quando duas ou mais organizagcdes colaboram
entre si em resposta a uma ameaca do ambiente para o seu desenvolvimento, ou de uma oportunidade que se
apresenta para estas empresas, que ndo seria possivel de alcangar caso atuassem isoladamente (CHILD e
FAULKNER, 1998; BARRINGER; HARRISON, 2000; SENGE et al., 2007). Ao serem desenvolvidas, as redes
interorganizacionais visam uma complementaridade entre as partes envolvidas e podem gerar valor para as
empresas que se comprometem. Atuar em rede permite potencializar as competéncias e habilidades de cada
empresa e aumentar as oportunidades e ganhos coletivos.

Em relacdo a formagdo de uma rede interorganizacional, Gulati e Gargiulo (1999) afirmam que ela se da
pelas diversas configuragdes verticais ou horizontais desenvolvidas pelas empresas que formam
relacionamentos. Em muitos casos, a formagcdo de redes envolve empresas que disponibilizam recursos
complementares para suprir necessidades técnicas e de mercado. Nessa relacdo, hd a troca de ativos tangiveis e
intangiveis, o que gera novas competéncias e leva os agentes a um estdgio de desempenho superior, inacessivel
até entdo (ZAWISLAK, 2000). No entanto, para isso, a forma de negociacdo e articulacdo entre os integrantes,
bem como a adaptacdo das empresas as mudangas, delineard o crescimento da rede e os ganhos obtidos pelos
parceiros. Quanto a esse tipo de redes, Wegner e Padula (2010) mencionam que empresas permanecem
legalmente independentes e cooperam em aspectos e objetivos predefinidos e acordados em conjuntos, aos quais
as empresas devem se comprometer e se adequar.

A decisao de criar uma alianca com outras empresas, de acordo com Keil (2000), é avaliada sob a dtica
de duas questdes principais: os fatores que afetam a taxa de formagdo de aliangas estratégicas e os motivos para a
formacdo de aliancas. Sobre a questdo da motivagdo para formacdo desse tipo de empreendimento conjunto,
Bairner e Darby, (2001); Friedman e Mason (2004) mencionam que as organizacles participantes da rede,
embora possuam as suas metas e resultados préprios, irdo trabalhar juntas para alcangar um objetivo miituo, do
qual todas as partes envolvidas lucrardo, e serdo afetadas.

Neste tépico do trabalho, procurou-se caracterizar e definir as redes que sdo abordadas nesse trabalho,
bem como evidenciar qual sdo as finalidades e os possiveis motivos pelos quais as empresas se inserem e aderem
a esse tipo de estratégia. No tépico a seguir, trata de uma parte mais descritiva do trabalho, na qual aborda-se a
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mudanga organizacional ocorrida devido a entrada de uma empresa em rede e expdem-se 0s possiveis aspectos

que podem se alterar quando esta opta por essa forma de atua¢do no mercado.
3 MUDANCA E ADAPTACAO DE EMPRESAS AS REDES INTERORGANIZA CIONAIS

As mudancas que ocorrem nas empresas que se inserem em redes envolvem o ambiente das relacdes e
exige um alinhamento continuo das empresas parceiras as atividades e rotinas da rede. Os integrantes da rede
passam a compartilhar atributos, rotinas, conhecimentos e recursos com outros atores que fazem parte da rede
por meio da execucdo de atividades conjuntas, e adequacdo de normas e regras para regulamentacdo dessas
atividades. Nesse contexto, as organizagdes buscam organizar-se encontrando formas e hédbitos de maneira que
possam adaptar-se da melhor forma as novas circunstancias e desenvolverem-se.

Ao inserirem-se ou formarem uma rede, as empresas (0s empresdrios) necessitam, aparentemente,
ajustarem-se ou adaptarem-se a um conjunto de novos aspectos, ou mudancga dos ja existentes, que passardo a
fazer parte das atividades didrias das mesmas. Nessa perspectiva, Hakansson e Snehota (1995) contribuem
expondo uma matriz que envolve mudancas que podem ocorrer considerando as atividades, os atores e 0s
recursos. Os autores explicam que o quadro pode ser usado como uma estrutura conceitual para analisar os
efeitos da mudanca em uma rede e/ou identificar os fatores que afetam as possibilidades de desenvolvimento de

uma rede de empresas. A Figura 1, a seguir, mostra a matriz proposta por Hakansson e Snehota (1995).

Figura 1 - Esquema analitico de relagGes entre empresas

I everesa | RELACAO I REDE
1 ]
Atividades Estrutura da Conexdes de Padr&es de
«— «—
I atividade (1) I atividade (2) I Atividade (3)

i Estrutura ¢ I > Vinculo entre os Rede de

Atores I
lOrgaanacional (4) 2 atores (5) I Atores (6)
WWWI
I Colecdo de l Lagos entre os I Constelacdo de

R
ecursos I Recursos (7) 4_I> Recursos (8) Recursos (9)

Fonte: adaptado de Hakansson e Snehota (1995)

Para Hakansson e Snehota (1995) qualquer alteracio pode ter trés tipos de efeitos. Um deles muda
diretamente o potencial da relacdo (coluna 2), dependendo da intensidade e como a interagcdo € afetada pelos
diferentes atores da relag@o. Outro tipo de efeito envolve as empresas integrantes da relagdo, sua estrutura,
seus custos e parametros (coluna 1). Um terceiro efeito, mais indireto, ocorre na maneira em que a mudanca
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acontece e pelas diferentes reagdes que ela pode ocasionar, levando a uma abrangéncia maior ou menor da rede
(coluna 3).

O esquema também pode ser usado, segundo os autores, para identificar o impacto da mudanga sobre o
desenvolvimento de um relacionamento. Qualquer alteracao (em qualquer uma das células da matriz) pode afetar
o desenvolvimento de uma rede, e de seus integrantes. Se uma ou mais empresas estio mudando algumas
atividades isto pode ter efeitos em ambas as dimensdes horizontal e vertical do esquema. Poderia ter, por
exemplo, um efeito direto em termos de eficiéncia aumentada ou diminuida no desempenho das atividades
internas da empresa (célula 1). A mudanca pode também ter alguns efeitos diretos, quanto aos padrdes de
atividade, aos quais as empresas da rede devem se adaptar, incidindo em efeitos positivos ou negativos sobre o
seu resultado geral (célula 3). De semelhante maneira, a mudanga pode também afetar indiretamente a rede ao
provocar alteragdes em termos de novos lagos (8 células) ou obrigacdes (célula5). Em geral, Hakansson e
Snehota (1995) explicam que a mudanga pode causar uma série de reagdes que podem ser tanto esperadas
(pensadas) quanto inesperadas (surpresas).

Na constituicdo de uma rede de empresas, estes e outros aspectos interferem nas atividades das
empresas integrantes. Barney e Hesterly (1996) apontam algumas mudancas como na tecnologia utilizada,
modificacdes nas politicas e procedimentos operacionais, a aprendizagem das pessoas envolvidas, o estilo
informal de trabalho e as praticas de negdcios dos parceiros da relagdo.

A mudanga pode ser vista e analisada de diferentes formas e enfoques. Pettigrew (1987) considera a
mudanca em empresas como uma interacao continua entre o conteido, o contexto e o processo da mudanca. Em
seu modelo de estudo, o autor explica que o conteido da mudanca refere-se aos aspectos que a organizagdo
deseja ou necessita mudar, como a tecnologia, a mao de obra, a lideranga, os produtos e a posi¢do geogréafica.
Em relacdo ao contexto, ele afirma que este subdivide-se em externo (ambiente politico, econdmico, social e
competitivo em que a organizacao atua), e interno (a estrutura, a cultura, o contexto politico e administrativo da
organiza¢do) por meio do qual as ideias e necessidades de mudanca e as a¢des em relagdo a ela, surgem e fluem.
Por fim, o processo significa “como” a mudanca acontece e ¢ realizada. Envolve as agdes, as reacdes e as
interacdes dos agentes interessados, na medida em que se procura modificar a organiza¢do para alcancar um
estagio futuro.

Pettigrew (1987) parte do pressuposto de que tanto as decisdes estratégicas quanto as mudancas
estratégicas constituem fluxos de andlise e atividades que envolvem grupos e individuos. Isso acontece como
uma consequéncia de alteracdes no ambiente e pode induzir as alteragdes no foco do produto ou servico
oferecido, ou na estrutura, nos processos, na tecnologia utilizada e até na cultura da organizagao.

Nesta parte do trabalho introduziram-se algumas dimensdes em que as mudangas podem ocorrer dentro
da rede e influenciar nas atividades das empresas também. Descreveu-se e expuseram-se também as trés
dimensdes de Pettigrew (1987), tomadas nesse trabalho como base para constru¢ido do framework teérico. Nos
sub tépicos a seguir, cada uma dessas dimensdes é mais detalhada, buscando-se verificar quais as mudangas e

aspectos que podem influenciar nas rotinas e atividades das empresas que se inserem em redes.
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3.1. Mudangas para empresas integrantes de redes de cooperacio quanto ao contetido

Parcerias com outras organizacdes podem ser consideradas um processo de compartilhamento de
recursos. A colaboracio, na visdo de Chen (2010), provavelmente serd vista como eficaz se os parceiros estdo
comprometidos com a combinag@o de recursos um com os outros para beneficio mituo. O processo de troca de
recursos € caracterizado pela estreita interdependéncia percebida entre os parceiros e por beneficios de trabalhar
em conjunto, em comparacdo ao ‘trabalhar sozinho’ (SENGE et al., 2007; CHEN, 2010). Para Phan e Peridis
(2000), a premissa fundamental de aliancas é que elas permitem que as organizacdes continuem a explorar os
recursos e competéncias essenciais.

A teoria baseada em recursos sugere que as organizacdes constituirdo redes/aliancas quando um dos
parceiros pode contribuir com recursos ou capacidades, que nio sdo possuidas por outra organizacdo (PFEFFER;
SALANCIK, 1978; DYER; SINGH, 1998). Através do estabelecimento de aliangas estratégicas com outras
empresas, uma organizaco pode ganhar acesso ao conhecimento ticito, habilidades complementares, novas
tecnologias, produtos, servigcos ou mercados (DOWLING et al., 1996; HASTINGS, 1996).

As perspectivas e possibilidades de mudancas nos recursos podem ocorrer e ser especificadas quanto:

- ao aumento do portiféfio de produtos e servicos: a atuacdo em redes pode possibilitar as empresas
integrantes o aumento do mix de produtos e servicos em segmentos ji existentes ou em novos segmentos, desde
que tenham sinergia com os recursos e atividades ja desempenhadas pelas outras empresas participantes da rede.
Essa possibilidade pode complementar atividades e gerar vantagem competitiva para as empresas da rede.
Nas aliancas estratégicas, os acordos entre as empresas podem envolver a troca, o co-desenvolvimento e a
possibilidade de fornecer uma maior gama de produtos e servicos (GULATI, 1998; DYER; SINGH, 1998).

- as tecnologias: as empresas inseridas em redes podem passar a utilizar e compartilhar novas tecnologias para a
execucao das atividades e no processo de produ¢cdo (ADELMAN, 1972; ZAWISLAK, 2000; KATILA; AHUJA
2002). Na visao de Keil (2000), o estdgio do desenvolvimento das tecnologias € discutido como fator de
influéncia para a formag@o de redes interorganizacionais. A questdo bdsica para muitas empresas com caréncia
de alguns recursos essenciais é fazer a escolha entre desenvolver a necessidade tecnolégica dentro da empresa,
ou adquiri-la fora, como no caso de redes (PEREIRA, 2005).

- aos conhecimentos e habilidades: as aliancas surgem como uma resposta estratégica das organizagdes as
mudancas ambientais que exigem melhoria nas habilidades e conhecimentos (KOGUT, 1988). O mecanismo
para essa melhoria, muitas vezes, vem de trabalhar com outra organiza¢do no desenvolvimento de uma atividade
ou na compreensdo do problema para chegar a um consenso sobre como lidar com ele (GRAY, 2000). No
processo de construcdo e na vigéncia da rede, o compartilhamento do know-how e habilidades circulantes na rede
é considerado um elemento-chave por oferecer o desenvolvimento de competéncias (LARSSON et al., 1998).
Considera-se também as questdes relativas as capacidades dindmicas (TEECE et al., 1997; PETERAF et al.,
2008), que incidem sobre a mudanca organizacional usando as capacidades e a re-combinagdo dos recursos
existentes (AUGIER; TEECE, 2008).

- aos custos para se manter na rede: as mudancas quanto ao conteido nas relagdes entre empresas envolvem

também os investimentos exigidos (custos para se manter na relacdo) de uma empresa, aos quais os integrantes
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devem se comprometer (ADLER; KWON, 2002). Este é um fator critico nas relacdes interorganizacionais, visto
que, o pressuposto bdsico para a continuidade da existéncia de uma rede de empresas é que os ganhos
provenientes da cooperacio sejam superiores, no longo prazo, aos lucros que podem ser obtidos fora da rede ou
investimentos feitos na rede (JARILLO, 1988). Este fator foi considerado por Pesdmaa (2007) e Sadowski e
Duysters (2008) como uma das desvantagens da atuag¢do em redes, no entanto € uma mudanga a qual as empresas
devem se adequar e considerar.

As mudancas e melhorias para as empresas, aparentemente, devem ser superiores aos custos envolvidos
para uma empresa se manter na rede, visto que “uma rede estd apta a sustentar sua estrutura € permanecer como
um mecanismo eficiente para transacdes inter-firmas, enquanto os beneficios econdmicos dos parceiros se

sobrepuserem aos custos potenciais de gerenciar a alianga” (PARK; UNGSON, 2001, p. 47).

3.2. Mudancas para empresas integrantes de redes de cooperacio quanto ao contexto

Conforme Pettigrew (1987), o contexto da mudanga pode ser externo e interno a empresa. Estes dois
ambientes sdo analisados a seguir, considerando o tema do artigo. Quanto as mudangas no ambiente interno das
empresas destaca-se:

a) Estrutura das empresas: ao se inserirem em uma rede, as empresas podem ter que modificar ou adaptar suas
estruturas para possiveis novas praticas de trabalho, ou em virtude, por exemplo, da utilizacdo de uma nova
tecnologia. Para Lima (2007), a decisdo de fazer parte de uma rede interorganizacional gera grandes e
significativas mudangas na estrutura e no comportamento das pessoas da empresa. A mudanga na estrutura pode
também ser observada e analisada tendo em vista o padrdo geral das empresas ou da industria focal em que a
rede estd inserida. Esta estrutura refere-se as propriedades elementares que conectam os atores da relagdo, tais
como: equivaléncia estrutural, posi¢do, centralidade e escopo da rede, orificios estruturais, tipos e padrdes dos
lagcos (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000; GALASKIEWICZ; ZAHEER, 1999).

b) Adaptacio ao gerenciamento da rede: Verschoore (2004) menciona que a gestdo das redes de empresas € de
suma importancia e traz consigo dificuldades relacionadas principalmente a heterogeneidade dos envolvidos.
Diversas praticas e mecanismos sdo utilizados para facilitar o preparo e conducio do trabalho em rede, aos quais
as empresas necessitam se adequar. Conforme Wegner (2011) estas prdticas dizem respeito a organizagdo e
eficiéncia das atividades, incluindo o planejamento, a aprendizagem, a comunicacdo e a avaliagdo. O
gerenciamento da rede diz respeito ao uso de mecanismos de governanca apropriados, como criagcdo de regras e
normas, desenvolvimento de rotinas e administracdo de conflitos. Em uma rede cooperativa, a gestdo € o
resultado de um processo de negociacdo entre os respectivos dirigentes das empresas participantes no acordo
(WEGNER; PADULA, 2010).

c) Mudancas na cultura da organizacio: a colaboracdo interorganizacional, por defini¢do, envolve a interacio
de duas ou mais organizacdes parceiras na prestacdo conjunta de servigos e/ou oferta de um produto. Estas
trazem consigo a cultura prépria e praticas de administracdo diferentes dos demais parceiros. Assim, é na
cooperacdo que essas diferencas se tornam latente e precisam ser ajustadas ou aceitas, para que a rede tenha

sucesso (WEGNER et al., 2008). Nesse sentido, Johann (2004) corrobora com o assunto ao afirmar que para
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tornar-se uma vantagem competitiva auto-sustentdvel a cultura organizacional deve ser densa, mas ao mesmo
tempo adaptativa. Entretanto, este desafio é complexo, o que se confirma através da quantidade de parcerias que
fracassam. Pesquisas demonstram e apontam que as diferencas culturais sdo um dos principais problemas em
parcerias desta natureza (BARROS; RODRIGUES, 2001).
d) Aspectos contratuais e legais: mudancas quanto a estes aspectos também passam a fazer parte dos processos
e gestdo tanto de cada empresa quanto da rede como um todo. Estes aspectos referem-se as questdes formais e
legais que constituem o estatuto, as normas e regras de comportamento e procedimentos estabelecidos entre os
membros no regimento interno da rede (WILLIAMSON, 1975; GUERRINI, 2005; GRANDORI; SODA, 1995).
Nesse sentido, as empresas parceiras concordam em perder sua liberdade até certo ponto, e permitem que a
gestdo da cooperagdo coordene certos aspectos de seus negdcios sob o sistema de regras criadas pelo grupo
(ALBERS, 2005).
e) A tomada de decisido (poder): é outro aspecto inerente ao bom andamento das atividades desenvolvidas na
rede, e envolve as relacdes de poder. Anderson et al. (1987) e Dwyer et al. (1987) sugeriram que a tomada de
decisdes e formulacdo do objetivo sdo aspectos fundamentais da colaboragdo. A tomada de decisdes compreende
a definicdo de quando, por quem, quais circunstincias (o que) e como se efetuardo as decisdes na rede
(BRUNET, 2009; GRANDORI; SODA, 1995). As mudangas quanto a este aspecto se dao em virtude de que,
muitas vezes, o empresdrio que estava acostumado a delegar funcdes e exercer sua autoridade, passa a ter que
dividir suas opinides e aceitar as decisdes do grupo.
f) Reducio da autonomia organizacional: a colaboracdo com outra organizagdo € vista por muitos como um
processo de destruicio da autonomia organizacional (CHEN, 2010). Em qualquer alianga de colaboragdo, os
parceiros inevitavelmente lidam com as tensdes acerca da autonomia organizacional e do poder diferencial da
relacdo (BRYSON; CROSBY; STONE, 2006). Quando as organizagdes estdo envolvidas em atividades
fronteiras que atravessam qualquer rede de colaboracdo, as organizagdes devem equilibrar o dualismo de acao
individual e as preocupacgdes coletivas (CHEN, 2010). O grau de interdependéncia entre os agentes representa o
grau de autonomia dos integrantes da rede, ou seja, é a relacdo de dependéncia das empresas para com algumas
atividades realizadas na rede (UZZI, 1997, GRANDORI; SODA, 1995; HENNENBER et al., 2010). Em uma
parceria eficaz, um colaborador deve desistir de um “dia-a-dia” de controle sobre as atividades de sua
organizagdo em troca de ganhos de colaboragdo (CUMMINGS, 1984).

Em relacdo ao contexto externo, especifica-se:
a) o ambiente politico: refere-se as novas especificagdes regulatérias que favorecem a implementagdo de
parcerias para projetos (VOLPON; MACEDO-SOARES, 2007). Para Fukuyama (1995), a habilidade para se
associar a uma rede depende do grau que as empresas compartilham normas e politicas de acdo, e sdo capazes de
subordinar os interesses individuais aos do grupo maior.
b) o ambiente econdmico: o desenvolvimento em qualquer rede de negdcios, na visdo de Hakansson e Snehota
(1995), também pode ser influenciada por fatores exdgenos como mudancas nas condi¢cdes econdmicas
gerais, como novas solugdes tecnoldgicas desenvolvidas por outras empresas, variacdo da moeda e outros

tipos de mudanca. Eles explicam que tais mudancgas, no entanto, sempre sdo combinadas com os pardmetros da
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mudanc¢a endégena. Assim, estes aspectos ndo vao influenciar todos os atores de uma maneira uniforme, e
influenciara na capacidade de cada empresa em desenvolver as suas necessidades.

c) o ambiente social: Gulati (1998) argumenta que a capacidade de uma organizacdo para aderir a uma alianga
¢é limitada pela sua rede social. O complexo de relagdes entre membros de um sistema social de diferentes
dimensdes, recursos e habilidades designa a possibilidade de formar uma relagio WHITE (1981); BURT (1992).
Para Macedo-Soares (2002), trata-se do conjunto de regras e normas institucionalizadas que governam o
comportamento da rede (inclui contratos formais e entendimentos informais entre os parceiros) e retrata a
natureza das ligagdes e sua forca. No entendimento de Granovetter (1985), o comportamento econdmico dos
agentes € constrangido por estruturas sociais que sao construidas através do tempo, o que afetard o sucesso ou
fracasso do negdcio.

d) o ambiente competitivo: a partir de uma perspectiva de rede social, Gulati (1998) justifica que a formagdo de
aliancas pode ser motivada pela melhoria no comportamento estratégico, o qual leva as empresas a melhorar o
seu comportamento concorrencial. Na visdo de Verschoore (2004), a constituicdo de redes, visa, entre outros
aspectos, reunir os atributos organizacionais que permitam uma adequacido ao ambiente competitivo em uma
estrutura, sustentada por acdes padronizadas, mas descentralizadas, que possibilitem ganhos de escala da decisao

de trabalhar em conjunto, e que evitem que as empresas envolvidas percam a flexibilidade do porte enxuto.

3.3. Mudancas para empresas integrantes de redes de cooperacio quanto aos processos

Hakansson e Snehota (1995) afirmam que relacionamentos sio desenvolvidos a partir de processos de
interacdo. Mudancas estabilizam ou alteram as redes para melhoria e organiza¢do do trabalho em conjunto, e
aumento da vantagem competitiva. Eles explicam que todos os integrantes de uma rede podem influenciar os
outros a se ajustarem a seus modos e maneiras de realizar as atividades. Interagdes levam, assim, a agdes
conjuntas entre os atores que moldam a estrutura das redes de negdcios e criam os relacionamentos. Como
consequéncia um unico ator (integrante da rede) é capaz por si s6 de manter, mas também de alterar a estrutura
da rede. Se uma empresa busca esforgos para estabilizar uma determinada situacdo ou tentativa de mudanga, o
resultado de seus esforgos vai depender de como as outras empresas irdo reagir e se ajustar. Portanto, hd algum
tipo de l6gica de rede coletiva que torna possivel a interac@o e, portanto, é também a base para as mudancas.

Quanto as mudancas referentes aos processos, Bortolaso (2009) avaliou 5 tipos de processos
relacionados as redes interorganizacionais: o processo de comunicacdo interna; o processo administrativo-
financeiro; os processos de negocia¢do e compra conjunta; o processo de expansio; e o processo de marketing. A
autora examina como a rede gerencia, analisa e melhora os fluxos de trabalho, evidenciando as premissas bdsicas
para a operacionalizacdo das acdes em busca do desenvolvimento da gestdo e do alinhamento dos atores

envolvidos. Ela menciona que:

Os processos sdo necessarios para viabilizar as atividades da rede. A premissa basica é que os
processos operacionalizam as acdes necessdrias para o desenvolvimento da gestdo e o
alinhamento dos atores envolvidos. Os processos, da rede, estdo voltados para a¢des coletivas
como: i) comunicacdo; ii) administrativo-financeiro; iii) marketing; iv) expansdo; e v)
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negocia¢do. A peculiaridade desse tipo de processo estd nos atores que desenvolvem as
atividades, ou seja, os préprios associados da rede. (BORTOLASO, 2009, p. 55)

Os processos sdo a base para a realizacdio das atividades conjuntas, o desenvolvimento de um novo
produto ou novo processo de produgdo. Para Gongalves (2000), a defini¢do de processos fornece uma nogdo
clara e objetiva dos procedimentos a seguir, as providéncias que devem ser tomadas para a realizacdo de
determinada atividade ou acdo. Na sua concepgdo, os processos contribuem para uma maior eficiéncia na
aquisi¢do e desenvolvimento de um produto ou servico, bem como na melhor adaptacdo a mudanga, melhor
integracdo e maior capacidade de aprendizado. Nesse sentido, mudangas e adaptacdes ligadas as acgdes, as
préticas e as interacdes de cada empresa dentro do grupo podem se fazer necessdrias, visto que elas orientam a
cooperacdo e a realizacdo de atividades e acdes conjuntas na rede (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2009; UZZI,
1997).

Neste t6pico e sub tépicos do trabalho, procurou-se destacar e expor os principais aspectos passiveis de
mudanca na decisdo de uma empresa optar pela estratégia colaborativa. Conforme mencionado anteriormente,
trata-se de uma parte mais descritiva do trabalho. No t6pico a seguir, constitui-se o framework teérico e analitico

dessas mudancas e efetua-se uma andlise mais critica e reflexiva dos aspectos nele abordados e de como as

empresas podem lidar com eles ao longo do tempo para obterem vantagem competitiva.

4 CONSTITUICAO DE UM ESQUEMA ANALITICO DAS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS EM
REDES

Como visto nos tépicos apresentados anteriormente neste artigo, diversas sdo as mudangas que podem
ocorrer quando da escolha de uma organizacdo passar a agir e atuar em rede no mercado. A mudanca em redes
de empresas € o resultado de um processo de interacdo coletiva e de organizacdo e reorganizacdo continua das
atividades e acOes de seus integrantes com o controle da estrutura global. Na tentativa de sintetizar e oferecer
um framework analitico das possiveis mudangas que ocorrem na rotina das empresas que passam a atuar em rede

elaborou-se a Figura 2 que aborda os aspectos descritos e discutidos no trabalho.

570
Revista Gestao e Planejamento, Salvador, v. 14, n. 3, p. 560-579, set./dez. 2013.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



COMPREENDENDO A INTEGRACAO INTERORGANIZACIONAL: QUAIS AS MUDANCAS QUE OCORREM NA EMPRESA
DEVIDO A SUA ENTRADA EM UMA REDE?

Figura 2 - Framework analitico das mudangas nas empresas que se inserem em redes
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Baseando-se na teoria e tdpicos anteriormente discutidos, pretende-se, a partir da Figura 2, mostrar
alguns aspectos relacionados a mudanca nas empresas em rede. Argumenta-se que pela necessidade de se
manter no mercado, a organizacao avalia a possibilidade de entrar em uma rede, em virtude dos possiveis ganhos
e beneficios que ela poderd adquirir, e assim aumentar sua competitividade. No entanto, para isso os integrantes
da rede terdo que se adequar a nova forma de organizacdo de trabalho e desenvolvimento de atividades
conjuntas.

As mudancas e adaptacdes necessdrias passam a ser geridas e sugeridas em conjunto, tendo em vista a
efetivacdo dos objetivos propostos e a geracdo de valor para os integrantes. Sydow (2006) ressalta que,
comparada com as organizacdes individuais, a estruturacdo e a gestdo de redes de empresas implica em
mudancas significativas nas fun¢des e papéis da gestdo tradicional, e no papel de cada uma delas dentro. Os
gestores das redes ndo podem tdo somente preocupar-se em desenvolver e implementar estratégias e inovagdes
no nivel das empresas individuais. Em contrapartida, as empresas passam a ter sua funcdo dentro da rede. Elas
devem, por exemplo, comprometer-se com os acordos e atividades propostas em conjunto, o que segundo
Moeller (2010), impacta em niveis mais baixos de conflito e de oportunismo.

A atuacdo e relacdo da empresa com seu ambiente € também alterada pelas relacdes atuais e futuras,

impactando no plano estratégico, no conjunto de objetivos e agdes a serem executados (KATZ,1970). Isso
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também dependerd da posi¢do das organiza¢des em uma rede, que pode mudar ao longo do tempo. A empresa
pode ser promotora de mudanga ou ser um agente passivo, absorvendo-a. Este fato estd muito relacionado a
quem toma as decisdes dentro da rede e a relagdo de determinada empresa com este tomador de decisdes. Uma
organizagdo mais préxima e com forte relacdo de confianga com a empresa lider (tomadora de decisdes) pode
influenciar esta para seu proprio beneficio.

A importancia das mudangas para cada empresa € observada quando se percebe que seu propdsito e suas
perspectivas podem interferir em suas prdprias prdticas didrias, e também influenciar a mudanga em outra
empresa, pela pratica relacional. Nessa logica, as empresas podem ter e estabelecer diferentes niveis de
confianga com diferentes parceiros dentro do grupo. Ao longo do tempo, empresas passam a ter mais bem
definidas suas relagdes, possibilitando o surgimento de lacos fortes e fracos (GRANOVETTER, 1985) e
determinando o nivel de acdes oportunistas no grupo (WILLIAMSON, 1975). Essa determinagdo das relagdes de
confianca, de acordo com Taticchi et al. (2012), estabelece a liberdade estratégica e operacional para a rede (na
definicdo de novas normas, regras e atividades promovidas), impactando também nos parceiros.

Considerando o esquema analitico, diversos aspectos em cada uma das dimensdes consideradas podem
acarretar em mudancgas para as empresas parceiras. Estas, na visio de Hakansson e Snehota (1995), sdo
continuas, o que leva a uma adaptacdo e reorganizacdo didria de cada empresa em particular. Algumas dessas
mudangas sdo técnicas, outras organizacionais, comerciais ou relacionais, mas todas interferem nos objetivos,
nas metas e principais politicas e planos estabelecidos. Por exemplo, o nivel de especializag@o e especificidade
das atividades promovidas pela rede, pode tornar as empresas mais ou menos dependentes da rede. Quanto mais
unicas e especificas as atividades fornecidas pela rede, maior tende a ser o nivel de dependéncia da empresa para
com a rede. Isso acaba impactando também no nivel de autonomia dessas empresas, a qual tende a ser menor
nesse caso, uma vez que ela se torna submissa a rede para sobreviver, devido a especificidade das atividades.
Hakansson e Snehota (1995) complementam a ideia mencionando que os integrantes da rede podem
agir intencionalmente, sob normas de racionalidade, mas eles s@o limitados pelas intera¢cdes com os outros. Para
eles, a forma real da rede é um produto de sua forma no passado e determinante da sua forma futura.

A questdo da expansdo da rede, e consequentemente, do nimero de integrantes, também € um aspecto
primordial, pois isto afeta a estrutura das relagdes e, possivelmente, o tipo de governanca e o nivel de
centralidade das decisdes. Pesquisas realizadas por Albers (2005, 2010), revelam que aumento do nimero de
empresas integrantes estd relacionado com a centralizacdo das decisdes. Analisando-se esses estudos pode-se
notar que maior centralizacdo do processo de tomada de decisdes € uma maneira de a rede coordenar suas
atividades e controlar o grupo.

Assim, as mudangas estdo intimamente relacionadas a forma como os recursos, 0 contexto € 0 processo
sdo descobertos, interpretados e promulgados pelos integrantes da rede. Nessa perspectiva, uma empresa pode
tanto promover quanto absorver a mudanga, modificando ou adaptando-se as circunstancias, e incorporando e
gerenciando o impacto das mudancas (JOHNSON, 1992). O resultado do processo de mudanca em redes de
empresas ocorre em termos de sua configuracdo e na posi¢do alcangada dentro da rede e perante a sociedade. A
empresa, considerando a teoria institucional, pode ganhar na melhoria da sua legitimidade (PESAMA, 2007),

dado as melhores préticas exercidas pela rede. Isso ird resultar em tendéncias de manuten¢@o ou de conflitos da
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posicdo adquirida com base no desempenho e / ou melhorias alcangadas. Em alguns casos, os processos de
mudanca sdo associados com as inovacdes, no valor gerado e pela ampliacdo da base de recursos (MILLER;
OLLEROS, 2007).

De maneira geral, as mudancas para as empresas que atuam em rede sdo dificeis de serem analisadas,
previstas ou antecipadas, pois um conjunto amplo de fatores e eventos diversos torna a mudanca complexa.
Verificou-se nesse ensaio tedrico, que muitos sdo os aspectos que podem se modificar e influenciar o
desempenho de uma empresa dada sua insercao em uma rede interorganizacional. A partir dessas mudangas, as
empresas passam a exercer suas atividades com um novo padrdo ou forma de trabalho, tendo que planejar,
organizar e controlar suas atividades de acordo com esse novo padrdo, e principalmente, tendo que se adequar a

nova forma escolhida para atuar no mercado, ou seja, em uma rede de colaboragdo.

5 CONSIDERACOES FINAIS E PROPOSICAO PARA FUTURAS PESQUISAS

Este trabalho buscou verificar quais as mudangas que podem ocorrem para as empresas que decidem
fazer parte de uma rede interorganizacional. Para tanto, analisou-se a formagdo de estratégias, as redes de
empresas, € alguns aspectos das mudangas advindas da inser¢cdo de empresas em redes. Com base nas trés
dimensdes propostas por Pettigrew (1987), o contetido, o contexto e o processo, estruturou-se o trabalho.
Procurou-se encontrar na literatura sobre o assunto as possiveis mudancas que podem ocorrer e sustentar a
proposta do framework tedrico e analitico do presente trabalho. A proposta de andlise apresentada é uma
tentativa de exame dos aspectos que, aparentemente, exigem adaptacdes por parte das empresas que passaram ou
passam a atuar em rede. Essas mudancas foram analisadas considerando o nivel das empresas, ndo excluindo a
hipétese do objeto e/ou sujeito de mudancas ser o nivel da rede, referenciado como “whole networks”
(PROVAN; FISH; SYDOW, 2007).

As redes de empresas podem ser consideradas como um mecanismo estratégico para a obtengdo
de vantagem competitiva, mas o ponto de partida para o sucesso dessas aliancas estratégicas exige, dentre outros
fatores, uma andlise, alinhamento e gestdo de praticas e procedimentos (INKPEN; ROSS, 2001) e adaptacdo e
mudanca para as novas circunstancias por parte das empresas parceiras. Problemas relacionados a identidade
individual, conflitos, préticas, decisdes e a cultura podem surgir e dificultar o equilibrio funcional
(HAKANSSON; SNEHOTA, 1995), e afetar o desempenho dessas aliancas e das empresas em si (BROWNING
et al., 1995).

A principal contribuicdo desse artigo, que possibilita uma avango na constituicdo de um corpo tedrico
sobre o tema, estd na estruturacdo do Framework analitico da mudanga para empresas que se inserem em redes.
Nesse framework, objetivou-se elencar os principais aspectos relacionados a decisdo de fazer parte de uma rede
de empresas. A estrutura, a cultura, os recursos, 0s processos € o contexto por meio do qual as ideias e
necessidades de mudanga ocorrem, exercem influencia nas empresas e na forma de agir delas. Nessa abordagem
procurou-se destacar a compreensdo da mudanca, colocando-a como dispositivo de entendimento das
transformagdes para as organizagdes. A discussdo iniciada no tépico quatro deste trabalho pode auxiliar no

entendimento da complexidade da formacdo e desenvolvimento de redes e de alguns aspectos a elas
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relacionados. Estes aspectos por sua vez, refletem nas ac¢des, na tomadas de decisdes e atividades desenvolvidas
pelos empresdrios integrados em rede, e consequentemente, no desempenho das empresas destes. Esta andlise
pode ajudar empresdrios a compreender possiveis direcdes e identificar certas coesdes entre os aspectos
abordados da mudanca e a decisdo de entrarem ou formarem uma rede de empresas.

A necessidade de gerir a mudanga, na visdo de Hakansson e Snehota (1995), é imperativa devido ao seu
impacto sobre o desempenho da empresa. Mesmo que nao haja gerenciamento e reacdo diante da mudanca, a
empresa € afetada por ela, tanto em suas relagdes com outras empresas quanto com o meio, € consequentemente
isso influencia no alcance dos objetivos e aumento da competitividade das organizacdes em rede. A rede depois
de formada por ser considerada uma nova coordenadora de algumas atividades das empresas parceiras com um
conjunto novo de conhecimentos, recursos, procedimentos, capacidades e competéncias. Entretanto, apds a
formacdo da rede, o seu desenvolvimento estd condicionado a superag@o de limites internos e externos expostos
a ela. Internos referentes as diferencgas e peculiaridades de cada parceiro integrante da rede e externos, quanto ao
mercado em si. Ambos estdo relacionados com as mudangas analisadas nesse artigo.

A limitacdo desse artigo se deve principalmente a falta de uma verificagdo empirica dessas mudancas.
Assim, propdem-se que futuras pesquisas ampliem e aprofundem o escopo de andlise da mudanca considerando
0 ambito em que ela é trabalhada e discutida nesse artigo. Verificar como essas mudangas ocorrem na prética, a
forma como as empresas atuaram diante delas e se adequaram a elas, e os mecanismos utilizados pela gestao da
rede para facilitar a adequacdo de cada empresa e possibilitar sua integracdo sdo aspectos que trariam
contribui¢des para teoria e pratica das ciéncias administrativas. A andlise e relacdo da mudanga nesses enfoques
e niveis de andlise podem amenizar problemas e dificuldades que surgem no processo de formagdo e,
principalmente, no desenvolvimento da rede. De semelhante maneira, verificar como isso afeta o desempenho da
empresa, ¢ até que medida a adequagdo a essas mudancas trds beneficios para as empresa também se faz

pertinente.

Artigo submetido para avaliagdo em 20/11/2012 e aceito para publicagdo em 19/12/2013
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