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RESUMO

Neste estudo buscou-se analisar a contribui¢io do relacionamento interorganizacional na diminuigio dos custos ¢ a
geragio de vantagem competitiva. O delineamento da pesquisa consiste em um estudo que se classifica quanto 3 abor-
dagem qualitativa, com enfoque descritivo. O método de pesquisa utilizado consiste em estudo de caso mltiplo. A po-
pulagio pesquisada constituiu-se de quatro industrias que atuam em diferentes segmentos, localizadas na regiao Oeste
de Santa Catarina, as quais que constituem uma rede de cooperagio, visto que compartilham recursos ¢ desenvolvem
atividades em parceria. Os resultados do estudo apontam que as relagdes inteorganizacionais entre essas empresas re-
sultam na redugio dos custos de produgio e vantagem competitiva. Sugerem-se estudos futuros no sentido de mapear a
possibilidade de ampliar as estratégias de relacionamento organizacional a fim de obter vantagem competitiva e redugio
dos custos de transacio nas organizagoes.

Palavras-chave: Relagoes interorganizacionais. Cooperagio interorganizacional. Redugio de Custos. Vantagem com-

petitiva.
1 INTRODUCAO

Muitos sio os desafios enfrentados pelas organizacoes para se manterem no mercado, todavia, agdes coleti-
vas origindrias de relacionamentos interorganizacionais podem ser consideradas como alternativa de sobrevivéncia no
mercado globalizado. No atual ambiente organizacional é uma necessidade as empresas atuarem de forma conjunta e
associada para competir e obter um desempenho melhor. As redes de empresas representam uma forma inovativa de
obter competitividade e sobreviver, uma vez que atuam no compartilhamento, na troca e na ajuda mutua. E uma forma
de as empresas pequenas competirem em escala global. (OLAVE, AMATO NETO, 2001).

Balestrin, Verschoore e Reyes Junior (2010), em seu estudo de andlise bibliométrica, apontam alguns fatos
que demonstram a ascensio da sociedade em rede, uma vez que em nenhum outro momento a cooperagao e as redes
receberam tanto interesse quanto atualmente. Os autores assinalam algumas ocorréncias que colocam o tema em evi-
déncia, como livros de grande vendagem, que tratam das transformagdes econémicas e do mundo dos negdcios que sio
enfiticos em destacar a capacidade de colaboragio ¢ da estruturacio em rede como condigdes fundamentais para o éxito
organizacional. Ainda, a revista Forbes reconheceu, no final de 2007, a importincia das redes na economia contempo-
rinea, publicando uma edigio especial para aprofundar o tema, enquanto que o Férum Econdmico Mundial definiu o
poder da inovagio colaborativa como tema central do encontro de 2008.

J4 no contexto académico de estudos organizacionais, Balestrin, Verschoore e Reyes Junior (2010) observam
que o tema relativo as redes de cooperagio entre organizacdes tem evoluido constantemente desde a década de 1990.
Alguns dos mais importantes periédicos cientificos internacionais ji realizaram edigdes especiais dedicadas as redes.
Na esfera académica brasileira, ocorre fendmeno semelhante, embora os estudos sobre redes de cooperagio interor-

ganizacional sejam mais recentes. Somente nos tltimos anos é que se tem observado um aumento na quantidade e na
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qualidade das pesquisas ¢ das publicagdes que enfocam o tema. Para os autores, tais fatos evidenciam que a colaboragio
em rede, aos poucos, insere-se nas principais correntes do campo econdmico-organizacional (BALESTRIN, VERS-
CHOORE; REYES JUNIOR, 2010).

Diante desse cendrio, em que os relacionamentos interorganizacionais tém sido tema de estudos que retratam
sua importincia para o sucesso das organiza¢des em razio do crescente aumento da concorréncia e da competitividade
organizacional, surge a seguinte indagagao: as relagdes interorganizacionais de cooperagio geram diminui¢io nos custos
¢ contribuem para gerar vantagem competitiva?

Nesse sentido, o objetivo da investigagio constitui-se em analisar a contribuigio do relacionamento interor-
ganizacional na diminuig¢io dos custos ¢ geragio de vantagem competitiva. Pretendeu-se, ainda, conceituar e classificar
os tipos de redes que se aplicam ao ambiente organizacional, identificar quais os recursos as organiza¢des pesquisadas
compartilham recursos entre si, ¢ identificar os requisitos essenciais para construir uma relagio interorganizacional.

Para alcangar tal finalidade, cinco tpicos principais compdem este artigo. O primeiro é o que trata da introdu-
¢io, na qual se faz a apresentagio inicial do tema e dos objetivos da pesquisa. No segundo tépico, descrevem-se as bases
tedricas sobre relacionamentos interorganizacionais. Na sequéncia, apresenta-se a metodologia utilizada, constituindo
o terceiro tépico do artigo. O quarto tépico discute os resultados decorrentes da pesquisa ¢ o quinto apresenta as con-
sideragdes finais, apontando as principais conclusdes e limita¢des da investigagio. Ao final, descrevem-se as referéncias

utilizadas no estudo.
2 RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS - REDES DE EMPRESAS

A busca pela integracio por meio de relacionamentos interorganizacionais tem se apresentado como uma es-
tratégia para melhorar sua eficicia organizacional, a fim de enfrentar um ambiente incerto ¢ turbulento, caracterizado
pela forte competitividade, por crises e movimentos de reestruturagio (PEREIRA; VENTURINI; VISENTINI, 2006).

Os relacionamentos interorganizacionais ¢ as formas de cooperagao entre firmas, na opiniao de Olave ¢ Amato
Neto (2001) representam uma forma para empresas pequenas competirem em uma economia globalizada, com efetivas
possibilidades de redugio de custos, uma vez que a otimizagio do uso comum dos recursos como tecnologia de pro-
cesso, suprimentos, habilidades pessoais e organizacionais contribuem para essa finalidade. As relagdes de cooperagio
visam reduzir custos de transagio que sio custos que vao além dos custos de produgio.

As relacoes interorganizacionais também podem ser definidas como redes de empresas. Balestrin e Vargas
(2004) afirmam que a configuragio em rede promove um ambiente favoravel ao compartilhamento de informagdes, de
conhecimentos, de habilidades e de recursos essenciais para os processos de inovagao. A configuragio em rede consiste,
para as empresas alcangarem competitividade nos mercados por meio de complexo ordenamento de relacionamentos,
em que as firmas estabelecem inter-relagdes.

Verschoore e Balestrin (2008) também argumentam que obter ganhos de escala ¢ poder de mercado, acesso
a solugdes, reducio de custos de investimento para o desenvolvimento tecnoldgico, redug¢io de riscos no processo de
desenvolvimento ¢ aprendizado e inovagao sio os principais motivos para que organizagdes se aproximem, cooperem ¢
compartilhem recursos entre si, criando, dessa forma, relagdes interorganizacionais a fim da obtengio de ganhos com-
petitivos. Os autores destacam que “rede ¢ a possibilidade de ampliar a for¢a de agdo de uma empresa pela uniio com
outras empresas.” (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008, p. 16).

Petter, Resende e Andrade Jtnior (2012) em seu estudo sobre Redes de Cooperagio Horizontais e seus niveis
de competitividade destacam que o aumento de competitividade por meio de agdes de cooperagio entre empresas € re-
sultante da uniio de a¢des direcionadas ao fomento da competitividade das empresas que constituem a rede, refletindo
em seu desenvolvimento evolutivo individual e em conjunto a rede, denominado por coopeti¢io, que representa fator
condicionante do desenvolvimento evolutivo da competitividade dessas empresas.

Lazzarotti et al. (2015), no estudo com o objetivo de analisar o comportamento empreendedor e sua relagio
com desempenho das empresas graduadas nas dimensdes — comportamento inovador, assung¢ao de riscos, proatividade,
autonomia e agressividade competitiva — acrescido de uma sexta dimensio: rede de rela¢des, sinalizam nos resultados

do estudo que as redes de relagoes demonstram sua contribuigio com as demais dimensdes do construto, uma vez que
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as redes de relagdes também importam para o empreendedorismo corporativo nas organizagdes, sobretudo, nos empre-

endimentos potencialmente inovadores.
2.1 TIPOLOGIAS DE REDES INTERORGANIZACIONAIS

Com a finalidade de entender melhor como podem ser constituidas as relagdes interorganizacionais, recorre-se
a Marcon e Moinet (2000 apud BALESTRIN; VARGAS, 2004), que classificam redes interorganizacionais da seguinte

forma:

a) Redes verticais — a dimensao da hierarquia: grandes redes de distribuigio que adotam a estratégia de redes
verticais para estarem mais proximas do cliente, como as grandes redes de distribuicio integradas, distri-
buigio alimentar e bancos. Em geral, essas relacoes sio semelhantes 3s estabelecidas entre matriz/filial, em
que as filiais possuem pouca autonomia juridica e administrativa;

b) Redes horizontais — a dimensio da cooperagio: as redes de cooperagio interfirmas sio constituidas por
empresas que guardam cada uma sua independéncia, mas optam por coordenar certas atividades especifi-
cas de forma conjunta, com os seguintes objetivos: criagio de novos mercados, suporte de custos ¢ riscos
em pesquisas e desenvolvimento de novos produtos, gestio da informagio e de tecnologias, defini¢io de
marcas de qualidade, defesa de interesses, agdes de marketing, entre outros. Essas redes constituem-se sob
a dimensao da cooperagio de seus membros, que escolhem a formalizagio flexivel para melhor adaptar a
natureza de suas relagoes. Os autores afirmam, ainda, que nesse modelo de cooperagio interorganizacional
existe grande heterogeneidade de formas, como os consércios de compra, as associagdes profissionais, as

redes de lobbying e as aliangas tecnoldgicas.

Nesse contexto, os autores citados mencionam que hé de se considerar também o grau de formalizagio estabe-
lecido nas relagdes interorganizacionais, que pode ser uma conveniéncia informal entre os atores, no caso de relagdes de
amizade, afinidade e parentesco, como ocorrem nas associagoes, nos clubes e nas redes de amigos; e as relagoes formais
estabelecidas por contratos entre as partes, no caso de contratos juridicos, como ocorre na formagio de joint-ventures.

Pereira, Venturini e Visentini (2006) também classificam as relagdes em redes como verticais e horizontais, em
que as redes verticais s3o caracterizadas pela articulagio das atividades de fornecedores e distribuidores por uma empre-
sa coordenadora, a qual exerce influéncia sobre a¢des dos demais agentes que integram a cadeia produtiva. J4 nas redes

horizontais, assinalam a combinagio de suas atividades para alcancar fins coletivos.
2.2 REQUISITOS PARA O DESENVOLVIMENTO DE REDES DE EMPRESAS

Estivalete, Pedrozo e Begnis (2008) destacam o papel da confianga interorganizacional para o desenvolvimento
de atitudes receptivas e transparentes nas interagdes entre os parceiros envolvidos em relacdes de cooperagio, minimi-
zando, assim, comportamentos oportunistas.

Thorelli (1986) do mesmo modo, menciona a confianga ao se referir ao paradigma da rede, como aspecto im-
portante para o mercado ¢ para a relagio entre os membros da rede. Afirma que a confiabilidade é baseada na reputagio
e em performances anteriores, construida por amizade pessoal e lacos sociais estabelecidos na interagio didria, manifes-
tada por sentimentos mutuos de pertencimento ¢ interdependéncia.

Olave e Amato Neto (2001) mencionam confianga, competéncia e Tecnologia de Informagio como requisitos

essenciais para o nascimento ¢ desenvolvimento de redes de Empresas, conforme descrito no Quadro 1:
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Quadro 1 — Requisitos essenciais para o nascimento ¢ desenvolvimento de redes de empresas

Tipo de cultura Descrigao

Aspectos ligados A cooperagio entre empresas, envolvendo aspectos culturais ¢ de interes-

Cultura de confianga
se de pessoas ¢ empresas.

Diz respeito as questdes ligadas s competéncias essenciais de cada parceiro. Engloba

Cultura de competéncia e . .
desde aspectos materiais até aspectos imateriais, COmo 0s processos.

Cultura de Tecnologia de Infor- A agiliza¢io do fluxo de informagdes € vital para a implantacio e o desenvolvimento de

macio redes flexiveis.
Fonte: Olave e Amato Neto (2001).

Processos de integragio que se desenvolvem a partir de relacionamentos cooperativos de longo prazo na visio
de Gummesson (2010), sio baseados em atributos como colaboragio, longevidade, confianga, comprometimento ¢

cooperagio, que sio benéficos para todos os envolvidos.
2.3 CUSTOS DE TRANSACAO

Conforme Schubert ¢ Waquil (2014), os estudos sobre a Economia dos Custos de Transagio tiveram origem
nos escritos de Coase (1937), que afirma que as indastrias nio possuem apenas custos de produg¢io, mas também custos
de transagio, os quais sio os “custos que estio por trds dos arranjos sociais para a resolugio de conflitos, desacordos e
concertagoes.”

Nesse sentido, Arruda et al. (2013) assinala a necessidade de redugio dos custos de transagio que levam as
organizag¢oes a adotarem modos alternativos de arranjos ¢ coordenagio de suas operagdes.

Relagdes de cooperagio, na visio de Olave e Amato Neto (2001) sio incrementadas a fim de reduzir custos de
transagio, que sio os custos que vio além dos custos de produgio.

Oliver (1990 apud ALIGHIERI; LIMA; ZANQUETTO FILHO, 2006) define as contingéncias determinan-
tes dos relacionamentos interorganizacionais e cita a eficiéncia como uma delas. Williamson (2005 apud ALIGHIERI;
LIMA; ZANQUETTO FILHO, 2006) argumenta que a eficiéncia tem como finalidade a redug¢io dos custos envol-
vidos nas trocas de recursos com o meio ambiente e com as outras organizagdes, buscando a economia de tempo ¢
recursos.

Nakano (2005 apud ARRUDA et al., 2013) em scus estudos também se refere 2 eficiéncia interna, que tem
como intuito estabelecer relagdes para reduzir custos de transagio.

De Andrade et al. (2011) argumentam que os custos de transa¢io tém grande impacto na economia ¢ podem
representar de 35% a 40% dos custos associados 2 atividade econdmica, por isso tém atraido a atengio da drea organiza-
cional, visto que a reducio dos custos de transa¢io pode resultar em mais lucros ¢ maior competitividade.

Relagbes de parceria s3o mencionadas por Alighieri, Lima ¢ Zanquetto Filho (2006) como relagdes estdveis ¢
que ajudam a baixar o custo de transagio. Afirmam que as parcerias devem ser construidas na base da confian¢a e no

comprometimento.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secio sio apresentados os métodos de pesquisa, a elaboragio e o desenvolvimento do presente estudo,
com delimitagio e delineamento da pesquisa, técnica de coleta, anélise e interpretacio dos dados.

O estudo foi realizado no ano 2016, sendo que inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliogrifica acerca
do assunto, a fim de compreender a sua aplicabilidade. Em seguida foi elaborado o roteiro da entrevista e definidas as
organizagdes para coletar os dados.

Dessa forma, o delineamento da pesquisa consiste em um estudo que se classifica quanto a abordagem qua-
litativa. Malhotra (2006) afirma que a pesquisa qualitativa oferece uma melhor visio e entendimento do contexto do
problema. Conforme Oliveira (2002), a pesquisa qualitativa permite um maior grau de interpretagdes das atitudes ou

comportamentos dos individuos.
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O enfoque consiste em uma pesquisa descritiva. De acordo com Cervo e Bervian (2006), na pesquisa descritiva
o investigador observa, registra, analisa ¢ correlaciona fatos ou fenémenos sem manipula-los. Oliveira (2002) acrescenta
afirmando que na pesquisa descritiva o investigador procura descobrir com cuidado os fendmenos que acontecem.

No que diz respeito a0 método de pesquisa, consiste em estudo de caso maltiplo. Pidua (2000) afirma que o
estudo de caso, além de ser um processo instigador, por gerar conhecimento global do contexto pesquisado, transfor-
ma-se em um novo momento de aprendizagem, o que confere um tom mais desafiador ao processo de pesquisa.

A populagio pesquisada constituiu-se de quatro indistrias que atuam em diferentes segmentos, localizadas
na regido Oeste de Santa Catarina, as quais se constituem uma rede informal. A escolha da populagio se justifica pela
representatividade que elas exercem na economia local e regional, bem como pela caracteristica inovadora que trans-
parecem ter em sua gestio. Os sujeitos de pesquisa foram funciondrios das organizag¢des, que possuem conhecimento
acerca da forma de atuagio da empresa ¢ suas respectivas relagdes com outras organizagoes.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevista semiestruturada, a fim de investigar os aspectos relacionados
as relagdes interorganizacionais que cada uma das organizagdes possui. Malhotra (2006) enfatiza que a entrevista permi-
te uma investigacio e entendimento do assunto pesquisado, descobrindo como sio as atitudes, valores e crengas. Cervo
¢ Bervian (2006) destacam que a entrevista fornece dados que nio sio encontrados em registros ou documentos ¢ que
aqueles podem ser disponibilizados por pessoas envolvidas com o processo estudado.

No que se refere 2 técnica e andlise ¢ 2 interpretagio dos dados, foi utilizada a técnica de andlise de contetdo,

tendo como categorias de anilise custo de transa¢io, custo de produgio, aprendizagem e inovagio coletiva.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o propésito de analisar a contribuigio do relacionamento interorganizacional na diminuigio dos custos
¢ geragdo de vantagem competitiva, foram analisadas as relagdes de quatro indtstrias independentes, mas que mantém
relagdo de cooperagio interorganizacional entre si e com outras industrias localizadas na regido. Essas relagdes nio
sdo estabelecidas por vinculos formais, caracterizam-se pelo contato informal entre elas. Pereira, Venturini e Visentini
(2006) se referem a esses relacionamentos como estruturas nio estticas em processo de permanente evolugio, influen-
ciado por relagdes sociais ja existentes.

Unma das tarefas realizadas em conjunto entre as organizagdes pesquisadas ¢ a compra da matéria-prima e apon-
tam como principal vantagem dessa a¢io coletiva o poder de barganha, corroborando Verschoore e Balestrin (2008), que
mencionam esse aspecto em seus estudos, e o poder de negociacio dos compradores, apresentado por Porter (1989).

Um recurso que as organizac¢oes pesquisadas compartilham sdo miquinas e equipamentos tecnolégicos. Esse
¢ um dos aspectos da pesquisa que se mostrou bem relevante na visio dos entrevistados, considerando o valor elevado
dos equipamentos; compartilhar esse recurso traz muitas vantagens. “Sio equipamentos caros ¢ geralmente nio exe-
cutam os processos essenciais em nossa produg¢io, mas sio importantes, e se nio tivéssemos essa parceria terfamos que
fazer de forma manual ou comprar pronta essa pega, pois o custo do equipamento nio compensaria.” (Entrevistado)
(informagio verbal).

Esse compartilhamento de equipamentos se traduz em beneficios para ambos os lados, tanto para quem ad-
quire o servi¢co do parceiro quanto para aquele que presta o servigo, que também ganha no tempo de ociosidade do
equipamento.

No que se refere a aprendizagem coletiva, as organizagdes mencionaram que nio compartilham esse recurso
em razao de atuarem em segmentos diferentes ¢ de os processos envolvidos serem diferenciados. Da mesma forma,
nao hi canais de disseminag¢io de ideias e compartilhamento de experiéncias interorganizacionais, apenas praticam isso
internamente.  Na concepg¢io de Lubatkin et al. (2001 apud ESTIVALETE; PEDROZO; BEGNIS, 2008), por meio
da aprendizagem interorganizacional as empresas parceiras podem nio somente aprender a melhorar a base de conhe-
cimento que possuem, mas também aprender juntas ¢ explorar o novo conhecimento que as torna interdependentes.

Ao serem questionadas acerca das vantagens e aspectos que motivam as relagdes interorganizacionais, ficou

evidente que desenvolvem agdes em parceria para redugio de custos, principalmente por estarem distantes dos grandes
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centros ¢ o custo com logistica ser bem expressivo. Todavia, se esse custo pode ser dividido com os parceiros, todos
saem ganhando.

Ao abordar os requisitos essenciais para a formagio ¢ o desenvolvimento de relagdes interorganizacionais,
apontaram como aspecto principal a afinidade entre os sécios das organizagdes, visto que deve haver um bom relacio-
namento entre eles para que haja sucesso das agdes realizadas em parceria. Mencionaram também a integridade, a con-
fianca e o comprometimento de todos os envolvidos, visto que cada um deve cumprir as responsabilidades assumidas a
fim de alcangar os objetivos comuns. Confirmaram o quesito conflanga, apresentado por Estivalete, Predrozo e Begnis
(2008) e Thorelli (1986) como um elemento essencial nas relagdes interorganizacionais.

No mesmo sentido, na visio de Olave e Amato Neto (2001), existe o risco de instabilidade da rede quando os
parceiros deixam de respeitar entre si os compromissos informais assumidos.

Ao serem indagados sobre os antecedentes que contribufram para a formagio da relagio interorganizacional,
citam os lagos familiares e a amizade entre os sdcios das organizagdes.

Questionou-se acerca da viabilidade da ampliagdo das relagdes interorganizacionais a fim de atingir mais dreas
da organizagido e outras varidveis além da redugio de custos. Obteve-se como resposta que acreditam que sim, desde
que o assunto seja estudado para verificar como poderiam implementar isso, sendo que se essa pritica trouxer vantagens

para a organizag¢io, ¢ provavel que seja aceita.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo buscou-se analisar a contribuigio do relacionamento interorganizacional na diminui¢io dos cus-
tos e a geragio de vantagem competitiva. A pesquisa bibliografica possibilita entender que a configuragio em rede po-
derd facilitar o alcance de objetivos estratégicos que dificilmente seriam alcangados, caso essas empresas trabalhassem
de modo individual. No entanto, pode-se constatar nas industrias pesquisadas que o valor estratégico das redes para as
organizagdes ¢ pouco explorado.

A identificagio dos recursos compartilhados e as atividades realizadas em parceria permitem concluir que nio
hé redugio de custos de transagio, mas redugio nos custos de produgio, uma vez que isso resulta em uma queda nos
precos de aquisigao da matéria-prima e no curso dos transportadores. Essa centralizagio das compras pode ser entendi-
da como uma estratégia para melhorar a competitividade das empresas perante os seus concorrentes.

Na condigdo atual da economia, essa pode ser uma forma de a organizagio dar um passo 2 frente em relagio
ao concorrente; apesar da relagio interorganizacional da pesquisa nao revelar redugio nos custos de transagio, acaba
gerando vantagem competitiva em razio de uma estratégia de negocia¢io nos procedimentos de compras, baseada em
uma relagio de cooperagio entre as empresas.

E vilido chamar a atengio para a caréncia de estratégias de relacionamento interorganizacionais implementadas
entre as empresas até 0 momento, uma vez que mais titicas de parceria poderiam resultar em possiveis redugdes dos
custos de transagio, bem como a aprendizagem coletiva e a inovagio coletiva que so atividades que ainda nio sao rea-
lizadas e que poderiam agregar ganhos competitivos as organizagdes.

As limitagoes do estudo referem-se a populagio pesquisada, que contempla um campo amostral restrito com
apenas quatro organizagdes, ¢ a subjetividade das respostas, que se baseiam somente na percepgao dos entrevistados.

Para estudos futuros, sugere-se a continuidade do estudo nessas industrias, utilizando o método de pesquisa-
-a¢do a fim de implementar a ampliagio de agdes coletivas em mais setores com a finalidade de obter mais ganhos
competitivos. Além disso, a pesquisa se apresenta como um estudo transversal, ou seja, a coleta de dados foi realizada

em um espago curto de tempo, limitando também o estudo mais aprofundado do assunto.
Cooperation networks: an alternative for competitiveness and cost reduction

Abstract

This study seeks to analyze the contribution of the interorganizational relationship in reducing costs and generating competitive advan-

tage. The research design consists of a study that classifies the qualitative approach, with a descriptive approach. The research method
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used is a multiple case study. The research population consisted of four industries that operate in different segments, located in the Western
region of Santa Catarina, that constitute a network of cooperation since they share resources and develop activities in partnership. The
results of the study indicate that the interorganizational relations between these companies result in the reduction of production costs and
competitive advantage. Future studies are suggested in order to map out the possibility of broadening the organizational relationship
strategies in order to obtain competitive advantage and reduce transaction costs in organizations.

Keywords: Interorganizational relations. Interorganizational cooperation. Reduction costs. Competitive advantage.
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