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RESUMO

Investiga, dentro de uma perspectiva historica, as teorias que compdem a Estratégia de
Cooperacdo Interorganizacional, buscando subsidios tedricos tanto na Administracao
Estratégica quanto na Teoria Organizacional. Propfe a constru¢do de um quadro conceitual
como um produto informacional, com o intuito de sistematizar o conhecimento gerado ao
longo das dltimas décadas, como um instrumento de consulta e apoio a pesquisa. Para tanto,
realiza um levantamento e uma revisao bibliografica preliminar da literatura classica referente
ao assunto, a qual servird como base para a geracdo de parametros para a estruturagcdo de uma
classificagdo. Posteriormente, arrola os estudos mais recentes na &rea, enquadrando-0s
segundo indicadores gerados no primeiro momento da pesquisa. Desta forma, aproxima
quatro campos do conhecimento: a Histéria como pano de fundo, edificadora dos alicerces da
pesquisa; a Ciéncia da Informacéo, através de seus instrumentos analise e classificacdo; e a
Economia e a Administracdo que constituem os fundamentos do objeto empirico investigado.

Palavras-chave: Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional, Ciéncia da Informacao,
Administracdo Estratégica Organizacional, Economia e competitividade.



ABSTRACT

It investigates, within a historical perspective, the Cooperative Interorganizational Strategy
theories based on Strategic Administration and Organizational Theory. It proposes the design
of a conceptual framework as an informational product, with the objective of organizing the
knowledge generated across the last decades as a research support tool. In order to accomplish
this objective, it reviews a preliminary bibliography of the classical literature referring to the
subject which will be the basis to generate parameters for the classification structure. Later, it
enrolls the more recent studies in the area, classifying according to the indicators generated in
the first phase of the research. By doing this, it explores four knowledge fields: the History as
a background, building up the research foundations; the Information Science, through its
classification and analysis tools; and the Economy and the Administration that compose the
basis of this empiric investigation.

Key-words: Cooperative Interorganizational Strategy, Information Science, Organizational
Strategic Administration, Economy and Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

1.1 CIENCIA DA INFORMACAO E ADMINISTRACAO ESTRATEGICA:
ARQUITETANDO RELACOES

Durante o século XX, a atividade de pesquisa e, consequentemente, a producéo de
informacg&o cientifica passou a ter um crescimento exponencial em praticamente todas as
areas, inclusive na Administracdo. Outro fendmeno, atrelado a explosdo informacional, foi a
revolucéo tecnologica.

Embora seja possivel resgatar suas origens em manifestacdes literarias e teoricas
mais antigas, ha certo consenso entre os autores com relacdo ao surgimento da Ciéncia da
Informacdo — enquanto atividade disciplinar e profissional — como consequéncia do
crescimento exponencial da producdo cientifica, posterior a Segunda Guerra Mundial e
intimamente ligada a inddstria da informacdo, derivada do controle bibliografico e dos
servigos informacionais, arquitetados com vistas ao pronto atendimento da pesquisa e do
desenvolvimento (MIRANDA, 2003, p. 183).

Ao resgatar as raizes historicas para o desencadeamento deste processo de acumulo
de informacdes, o investigador é surpreendido com um grande paradoxo, configurado ao
longo de séculos, localizado na atitude para com o escrito, segundo Chartier (2002, p. 118).
De um lado, 0 medo da perda ou do surgimento de lacunas, o que proporcionou a criacao de
formas para salvaguardar o patriménio escrito da humanidade: recolhendo, fixando e
preservando, desde “a procura de textos antigos, a coOpia dos livros mais preciosos, a
impressdo dos manuscritos, a edificagdo das grandes bibliotecas, a compilagdo dessas
‘bibliotecas sem muros’ que sdo as colecBes de textos, os catalogos e as enciclopédias”
(CHARTIER, 2002, p. 118). No século XVIII, o desenvolvimento de organizacdes de
fomento a pesquisa, atrelado & necessidade de que a busca pelo conhecimento fosse feita de
forma sistematica, profissional, Util e cooperativa (BURKE, 2003, p. 48 e 49) culminou na
ameaca que hoje € presenciada, ou seja, a ameaca do excesso, que consiste no outro lado do
paradoxo. “A proliferacdo pode tornar-se caos e abundancia, obstaculos ao conhecimento
(CHARTIER, p. 119). Diderot (1980 apud MUSSO, 2004, p. 19), um dos responsaveis pela
fundacdo da Enciclopédia, em seu texto inaugural, fala sobre a metafora da “rede” controlada



por seu centro ou submetida a periferia, de forma que ao deslocar-se do centro a periferia,
passar-se-ia “da memdria a comunicacgéo e do despotismo a anarquia”.

A fim de dominar tais obstaculos sdo necessarios instrumentos capazes de selecionar,
classificar e hierarquizar. Esta tarefa foi incumbida a multiplos atores sociais, a exemplo dos
autores que julgam seus pares e predecessores; 0s poderes responsaveis pela censura; as
instituicbes que consagram ou excluem; e as bibliotecas que conservam ou ignoram
(CHARTIER, 2002, p. 119).

Se antes as fungdes de coletar, proteger, recensear e tornar acessivel a producao
escrita eram essencialmente atribuidas as bibliotecas, as quais trabalhavam com o suporte
escrito, com a revolucdo a sociedade passou a contar com novas técnicas de armazenamento
e aprendizagem, a partir de suportes eletrénicos, as novas tecnologias de informacdo e
comunicagdo. Alem disso, o préprio conceito de biblioteca passou a ser revisto.

Neste contexto, surge a Ciéncia da Informacdo que, segundo Le Coadic (1996,
p.26), tem por objetivo atender as demandas ligadas aos estudos de propriedades gerais da
informacdo. Ela analisa os processos de construcdao, comunicacao e uso da informacdo, com o
intuito de conceber produtos e sistemas que permitam a construgdo, a comunicagdo, 0
armazenamento e o uso da informacao.

Se vista por uma perspectiva cronoldgica, a Administracdo, enquanto ciéncia,
também tem sua origem em tempos recentes. Por outro lado, se for pensada sob a perspectiva
do seu tempo de obsolescéncia, relacionada ao ciclo de uso, outro olhar sobre a disciplina é
lancado. A Administracdo Cientifica, proposta por Frederick Taylor, foi desenvolvida com
vistas ao aprimoramento da eficiéncia operacional no ambiente industrial. Sendo assim, a
Administracdo, desde suas origens, passando pelo seu desenvolvimento e, inclusive, seu
tempo de obsolescéncia é ditada por uma demanda que pode ser politica, social e, sobretudo,
de mercado. A area de Estratégia, a qual surgiu justamente sob o contexto de uma maior
complexidade para as empresas, tanto com relacdo ao ambiente externo quanto interno, leva
esta constatacdo ao extremo. Embora seus estudos ndo acomodem o tempo cronolégico nem
mesmo de meio século, a area teve uma evolucdo considerdvel, a fim de acompanhar as
exigéncias do mercado. Num primeiro momento com vistas a competicdo, em outro, a
cooperacéo, sem perder o foco, o objetivo final: a vantagem competitiva.

Desde a década de 1970, o conceito de Estratégia passou a fazer parte do dia-a-dia
dos administradores, tornando a pratica do planejamento estratégico difundida entre as
empresas tanto de grande quanto de médio porte. Esta mudanca foi provocada em funcéo do

reconhecimento de que o ambiente externo da empresa, cada vez mais, vinha se tornando



mutavel e descontinuo. Consequentemente, de modo isolado, os objetivos tragados passaram a
ser insuficientes como regras de decisdo, a fim de guiar a reorientacdo estratégica de uma
organizacdo, em meio a novos desafios, ameacas e oportunidades. “As novas regras e
diretrizes para decisdo, que orientam o processo de desenvolvimento de uma organizagédo, tém
sido chamadas de Estratégia” (ANSOFF, 1990, p. 93).

No entanto, segundo Igor Ansoff (1990, p. 96), o conceito de Estratégia é “fugaz e
um tanto abstrato”, pois sua formulacdo ndo cria qualquer acdo produtiva concreta, muito
menos imediata. Além disso, trata-se de um processo dispendioso tanto em termos financeiros
quanto ao tempo da administracdo, reforcando seu carater paradoxal com relagdo a propria
Administracdo, a qual consiste numa atividade essencialmente pragmatica. Por este motivo,
tem sido alvo de discussbes no meio académico, exatamente por se tratar de um conceito
subjetivo, ndo s6 em termos organizacionais, mas também em termos econémicos. Com
relacdo a Teoria das Organizacdes é evidente a presenca humana a ela atrelada. Por outro
lado, no ambito da Teoria Econdmica, o debate € mais acirrado, justamente por ndo se
evidenciar esta questdo, haja vista a dicotomia formada neste campo do conhecimento: entre
ortodoxos e heterodoxos, assunto explorado de maneira mais detalhada durante o percurso da
pesquisa.

Segundo Richard Whittington (2002, p. 2), “ndo existe muita concordancia a respeito
de estratégia”. Por este motivo, em sua obra, o autor apresenta quatro abordagens para o
conceito. A abordagem Cléassica € a mais antiga e mais influente. Seus métodos de
planejamento sdo racionais. Tem como representantes autores como: Ansoff (1965, 1991) e
Michael Porter (1985, 1996). A abordagem Evolucionaria se apdia em metaforas
evolucionistas, substituindo a lei de mercado pela lei da selva. Ele enquadra Oliver
Williamson (1991) nesta corrente de pensamento. Os Processualistas enfatizam a natureza
imperfeita da vida humana. Assim, acomodam pragmaticamente a estratégia ao processo
falivel das organizacbes e do mercado. Para finalizar, ha a Sistémica. Trata-se de uma
abordagem relativista. Considera os fins e 0s meios da estratégia interligados as culturas e aos
poderes dos sistemas sociais.

A Estratégia é um conjunto sistémico, defende Ansoff (1990, p. 97). E um dos varios
conjuntos de regras de decisdo que servem para orientar 0 comportamento de uma
organizacdo, dando coeréncia e direcionamento ao crescimento de uma organizagdo, de
acordo com o seu grau de complexidade. Quando qualitativos, os padrdes a serem tragados
sdo chamados de objetivos. Quando quantitativos sdo chamados de metas. As regras que

definem a relacdo da empresa com o seu ambiente, referente a quais produtos e qual



tecnologia ela ird desenvolver, bem como onde e para quem tais produtos serdo vendidos e de
que modo ela ira obter vantagens sobre seus concorrentes, sdo chamadas de Estratégia de
Negdcios. Por outro lado, as regras que estabelecem as relacdes internas e 0S processos
organizacionais sdo chamadas de Estratégia Administrativa. Por fim, as politicas operacionais
séo aquelas que conduzirdo as atividades rotineiras da empresa (ANSOFF, 1990, p. 96).

Os estudos que fundamentaram o campo da Estratégia Organizacional, segundo
Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 21), sdo os relacionados a vantagem competitiva e a Teoria
das Organizagbes. Enquanto a primeira é proveniente de estudos econémicos, a segunda
aborda as mudangas organizacionais.

No primeiro caso, as pesquisas apdiam-se em fundamentos econémicos. Por este
motivo sdo comuns as abordagens de carater metodoldgico, estruturadas e dirigidas a
verificacdo empirica a partir de hipoteses generalizaveis, as quais servirdo como premissas
que irdo justificar a situagdo da empresa (de sucesso ou fracasso) em diferentes contextos.

No segundo, as contribuicdes estdo atreladas as Ciéncias Sociais, sobretudo a
Sociologia. Tais abordagens tém como preocupacéo central oferecer explicacdes com relacédo
a natureza da mudanca organizacional a partir de métodos qualitativos, os quais irdo atuar
sobre os processos internos de adaptagéo, inovagéo e aprendizagem.

A Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional se tornou uma area em alta nos anos
90, assim como na década de 1980 o debate intelectual esteve centrado na Estratégia
Competitiva, sobretudo no que se refere as publicaces de Michael Porter. A razdo para isto é
mais profunda do que mera tendéncia, pois é neste periodo que a aceleracdo do processo de
globalizacdo se torna mais evidente. As tecnologias passam a mostrar uma tendéncia
perturbadora de ndo durar por muito tempo, até que sejam substituidas por outras, tornando o
ciclo de vida dos produtos o menor ja visto em uma sociedade, guiada pela energia incansavel
dos publicitarios (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 3).

Todas estas mudangas apontam para a necessidade de um maior capital de
investimento, mesmo se tratando de grandes firmas, para que elas possam regularmente
competir, além da necessidade de atrair aliados que potencializem a tomada de espagos
maiores dentro do mercado global, através da unido de competéncias necessarias para suprir
tais demandas (MURRAY; MAHON, 1993" apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 3).

Por este motivo, a literatura de negdcios, popular e académica, sobre as atividades

cooperativas, tem crescido nos ultimos anos. Embora, anteriormente, o termo “alianca” possa

! MURRAY, E.; MAHON, J. F. Strategics alliances: gateway to the New Europe? Boston: Long Range
Planning, 1993.



ter se referido estritamente a um tipo particular de relacionamento, agora ele serve como um
“guarda-chuva”, servindo para abrigar rotulos referentes aos diversos tipos de
relacionamentos cooperativos (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 3).

Faulkner e De Rond (2000) foram o0s responsaveis por elaborar um dos mais
importantes e Unicos estudos sobre as teorias de Estratégia de Cooperacdo
Interorganizacional. De acordo com uma base l6gica de cooperagdo, sdo categorizadas trés

vertentes tedricas:

1) o ponto de vista econdbmico que engloba teorias como: Teoria do Poder de
Mercado, Teoria dos Custos de Transacdo, Teoria de Agéncia, Teoria Baseada em Recursos,
Teoria dos Jogos e Teoria das Opcdes Reais;

2) 0 ponto de vista da Teoria das Organizagdes, dentre as quais figuram a Teoria da
Dependéncia dos Recursos, a Teoria das Redes Sociais, a Teoria Estruturalista, os estudos
sobre aprendizagem organizacional e ecossistemas;

3) e o0s aspectos relacionados ao comportamento de cooperacgdo: cultura, confianca e

comprometimento.

1.2 PROBLEMA

A importancia do profissional da informacdo para o desenvolvimento das forcas
produtivas é decorrente do seu papel estratégico de mediador entre estoques e usuarios da
informacgdo. Neste processo é importante vencer as barreiras que possam dificultar a
comunicagéo da informagdo (FREIRE, 2006, p. 35).

Segundo Freire (2006, p. 36), de acordo com esta perspectiva, ha um processo de
interacdo entre o texto, levando em consideracdo sua forma estrutural, e as estruturas
cognitivas do receptor a quem a informacdo se destina. Neste sentido, acrescenta a autora, é
necessario ndo perder de vista o contexto social em que tais sujeitos tecem suas categorias e
formas de expressdo cultural. Destaca-se, portanto, outra missdo do profissional da
informacdo: a de “descobrir o limite maximo da consciéncia possivel na comunicacdo da
informacdo, o qual é resultante da experiéncia acumulada pelo usuério e determinada por sua
pratica social” (FREIRE, 2006, p. 37).



A visdo fundada no valor social da informacdo é também reconhecida por Gernot
Wersig (1976). De fato, a presenca de mediadores, sejam eles humanos ou aparatos
tecnoldgicos, no processo de comunicacdo, faz com que haja o aumento da possibilidade de
ruidos na transmissdo da informacdo. Assim, os mediadores (agéncias e agentes da
informacdo) “devem procurar se antecipar as varias situacdes nas quais surgem barreiras de
comunicacdo que dificultam a correta recepcdo da informacgédo pelos usuarios” (FREIRE,
2006, p. 40). Portanto, eles serdo cada vez mais responsaveis pelo “papel de facilitadores da
comunicacdo de informacgdo, aproximando produtores/emissores e usuarios/receptores”
(FREIRE, 2006, p. 43), de modo que os recursos disponiveis sejam utilizados da melhor
maneira possivel e de forma ampla. Para tanto, faz-se importante considerar a possibilidade
tedrica e metodologica sobre a existéncia de um leque de opc¢des de comunicacao, cercado por
limites, impondo ao profissional a elaboragdo de estratégias de transmissdo de informacdes
relevantes para os usuérios em potencial (FREIRE, 2006, p. 43).

Uma das atribui¢c6es do profissional da informacao é a de realizar a mediacao entre o
usudrio e a informacdo. Os elementos que compdem a acdo mediadora Sd0 0S responsaveis
por permitir a consonancia dos objetivos entre o que busca o usuario e o levantamento feito
pelo profissional, os quais, mediante um processo dialdgico, acontecem antes mesmo da busca
(BARBOSA; VARELA, 2007, p. 116). Diante do exposto, coloca-se a seguinte questao:

Como sistematizar o conhecimento registrado na literatura referente as teorias que

compBem a Estratégia de Cooperacao Interorganizacional?

O pesquisador, ao formular uma pergunta a ser respondida, constituindo seu
problema de pesquisa, ajuda a facilitar a objetividade do aprofundamento de seus estudos nos
limites de uma realidade especifica.

1.3  JUSTIFICATIVA

Justifica-se a realizacdo deste estudo, em razdo da necessidade de que novas
abordagens sobre o0 assunto sejam realizadas, pois poucos autores fizeram um levantamento
sobre a literatura produzida sobre Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional, sobretudo

enfatizando suas conexdes e evolugdes.



David Faulkner e Mark de Rond (2000) realizaram importante estudo sobre a area, o
que justifica sua escolha como fio condutor do presente trabalho. Os autores constataram que
as pesquisas levantadas contribuem de forma singular para o entendimento do comportamento
cooperativo, mas a aceitagdo geral e a unificagdo teodrica ainda se encontram em processo de
construgdo (CHILD; FAULKNER?, 1998 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 4).

O mapeamento do conhecimento, Segundo Chaim Zins (2007b, p. 645), representa
importante papel na construcdo do aprendizado e disseminacdo do conhecimento, processos
que fazem parte da preocupagdo dos estudos da &rea de Ciéncia da Informacdo e deste
trabalho. Por este motivo, foi escolhido como ferramenta de sistematizacdo do contetdo
estudado. Além do ponto de vista de Chaim Zins (2007a, 2007b), um dos autores que fazem
uso desta técnica de sistematizacdo, é explorada a visdo de Christopher Lloyd (1995). A
apropriacdo parcial de ambas as propostas, maior por parte do segundo autor, por razoes
discutidas neste topico, resultou na apresentacdo da estruturacdo do mapa do conhecimento,
bem como uma discusséo sobre os resultados obtidos.

Espera-se que a utilizacdo do mapa do conhecimento sobre Estratégia de Cooperacéo
Interorganizacional seja feita por pesquisadores e profissionais da informacéo, direcionado
tanto a0 meio académico quanto ao ambiente corporativo, havendo a possibilidade de
interacd@o entre ambas as instituicdes, através de parcerias, consultorias e treinamentos.

A informacdo estratégica, desde a década de 1990, tornou-se alvo de pesquisadores
de negdcios e consultores, os quais defendiam que esta pratica poderia ser uma fonte de
vantagem competitiva. Trabalhadores do conhecimento, provenientes de diversas areas,
estariam incumbidos de construir um ambiente direcionado ao aprendizado, tornando-se
potencialmente mais capazes de atender as demandas da economia informacional (VON
KROGH, et al., 2001, p. 1).

A capacitacdo para o conhecimento favorece a criacdo de condi¢fes para que a
organizacdo possa “sempre utilizar a melhor informacdo e conhecimento disponivel
(ALVARENGA NETO, 2008, p. 38). Deve-se enfatizar que o conceito de Estratégia é
desenvolvido e aplicado de forma ampla, pelo alto escaldo da empresa e difundido entre seus
departamentos. No entanto, cada departamento, baseando-se nestas diretrizes, implementa
suas proprias metas, a fim de alcancar os objetivos estabelecidos pelo nivel mais alto da
organizacdo. Neste sentido, para que haja uma harmonia entre os diversos niveis da empresa,

0 conhecimento tedrico e pratico sobre Estratégia deve ser difundido. Investir em empresas de

2 CHILD, J., FAULKNER, D.O. Strategies of cooperation: managing alliances, networks e joint ventures.
London: Oxford University, 1998.



conhecimento significa aprimorar capacidades, habilidades e ideias: o capital intelectual da
empresa (BEMFICA; BORGES, 1999, p. 236).

Uma das motivacbes para a elaboracdo de tal pesquisa partiu do principio do
reconhecimento de certa deficiéncia na interacdo entre o meio académico e empresarial, neste
aspecto, ao contrario do que se vé no campo da pesquisa com vistas ao desenvolvimento
técnico. Este trabalho pode ajudar a facilitar o acesso a pesquisas importantes e atualizadas no
que se refere a Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional, trazendo a relacdo entre os
diversos materiais, para que o individuo consiga ter acesso a mais adequada informacé&o.
Consequentemente, a adocdo destas ideias proporcionaria a empresa uma melhor capacitacdo
para a elaboracdo de sua estratégia, para a tomada de decis@o e para o controle de erros, nos
mais diversos niveis.

No ambito pessoal, a autora, com formagdo académica periférica a area de
concentragdo do programa de mestrado escolhido, encontrou uma forma de usar oS recursos
de sua area, no caso, a Historia, para a elaboracdo de seu plano de pesquisa. Mesmo o proprio
objeto de pesquisa, as teorias que compdem a Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional,
ndo esta sob os holofotes da &rea, mas tangencia a disciplina de Ciéncia da Informacdo, ao
contribuir de forma direta para a Gestdo da Informagdo. A autora deve reconhecer que a
juncéo entre estas trés areas se deu da seguinte forma: a antiga e persistente relacdo com a
Histdria; o ingresso no curso de graduacdo em Gestdo da Informacdo, passando ao mestrado
no ano seguinte, a fim de realizar um trabalho mais direcionado, motivado pela troca de ideias
com a Professora Leilah Bufrem, a quem € atribuida grande admirac&o intelectual e pessoal,
por fim, a realizacdo da disciplina de “Estratégia e Informacdo”, ministrada pelo Professor
Newton Castilho, orientador desta dissertacdo, responsavel pelo despertar de um forte
interesse pela sua area de atuagdo, devido ao seu admirdvel profissionalismo e bom

relacionamento com seus alunos.

1.4  OBJETIVOS

Considerando a problematica como um “conjunto de fatores que fazem com que o
pesquisador conscientize-se de um determinado problema, veja-o de um modo ou de outro,
imaginando tal ou tal eventual solu¢cdo” (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 98), este trabalho

teve como objetivo geral, portanto:



Sistematizar o conhecimento que envolve as teorias sobre a Estratégia de Cooperagéo

Interorganizacional.

O resultado gerado teve a pretensdo de gerar um produto informacional que podera
servir de apoio para a recuperacdo da informacdo e facilitar o processo de ensino e
aprendizagem.

Um dos objetivos especificos deste trabalho, num primeiro momento, foi,
justamente, o de realizar o levantamento do conhecimento registrado na literatura sobre a
Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional, bem como seus estudos antecedentes. A fim de
deixar claro ao leitor, 0 objeto de pesquisa investigado, portanto, foram as teorias de
Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional.  Para entender suas origens e Sseus
desdobramentos foi necessario mergulharem tais teorias e 0s seus respectivos conceitos dentro
do processo historico, numa perspectiva de analise diacronica.

Sendo assim, de forma sintética, os objetivos especificos séo:

o realizar o levantamento dos principais tedricos da Estratégia de Cooperacédo
Interorganizacional,

o estabelecer as principais correntes de pensamento;

o propor parametros de comparacdo para o enquadramento dos autores da nova
geracdo de acordo com suas influéncias tedricas e conceituais, baseados nos autores
classicos;

o elaborar um processo de relagdes verticais e horizontais entre correntes de

pensamento, teorias e autores, alicerce para a constru¢do do mapa do conhecimento.

1.5 ESTRUTURACAO DA PESQUISA

O trabalho de pesquisa esta estruturado da seguinte maneira: o capitulo 2 €
constituido pela investigacdo do préprio objeto de pesquisa: as teorias que compdem a area de
Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional, abordando suas vertentes de origem, de um
lado, de estudos econdmicos e, por outro, da Teoria das Organizac¢des. Trata-se da revisao de

literatura referente a Estratégia, um dos sub-campos da area da Administracao.
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Segundo Alves (1992, p. 54), existem dois tipos de revisdo de literatura. A primeira é
aquela que o pesquisador realiza para o seu proprio consumo, a fim de atingir maior clareza
sobre as principais questfes tedrico-metodologicas pertinentes ao tema a ser desenvolvido; a
segunda € aquela que vai integrar efetivamente o relatdrio de estudo, como é o caso. Desta
forma, justifica-se a extensa revisdo realizada, tendo em vista a sua indiscutivel importancia,
sobretudo para um trabalho de cunho tedrico.

O capitulo 3 traz o suporte tedrico da Ciéncia da Informacéo, na qual o método de
sistematizacdo de conhecimento (mapa de conhecimento) apropriado por esta pesquisa se
inscreve. Discute, inclusive, as relagdes interdisciplinares entre a Ciéncia da Informacéo e a
area educacional, através do ponto de convergéncia dos estudos de cognicao e aprendizagem.

O Capitulo 4 preocupa-se com a descricdo metodoldgica da pesquisa, quanto aos
seus fins: numa primeira etapa exploratoria, segundo classificagdo de Trivinos (1994, p. 109).
Esta forma de estudo permite ao investigador aumentar suas experiéncias em torno de um
determinado problema.

A segunda etapa desta pesquisa € descritiva. Esta modalidade exige do investigador
uma delimitacéo precisa de técnicas, métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta e a
interpretacédo dos dados (TRIVINOS, 1994, p. 112), com o intuito de mapear o conhecimento
proposto.

Seguindo o roteiro metodoldgico, o Capitulo 5 descreve a proposta de construcédo do
mapa do conhecimento sobre as teorias de Estratégias de Cooperacdo Interorganizacional,
conteddo explorado na primeira fase da pesquisa de maneira ampla e devidamente

aprofundada.
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2 METODOLOGIA

21  OPESQUISADOR COMO UM “ARTESAO INTELECTUAL”

A metodologia € uma disciplina instrumental, sendo condicdo necessaria para a
competéncia cientifica. Alias, segundo Demo (1995, p. 59), “poucas coisas cristalizam
incompeténcia mais gritante do que a despreocupagdo metodoldgica”.

Primeiramente, a metodologia pGe em xeque a cientificidade da producéo cientifica,
haja vista solidas estruturas, aparentemente inquestionaveis, como as posturas positivistas e as
estruturalistas. Em segundo lugar, pode-se questionar “a construcdo do objeto cientifico,
dentro do contexto da discussdo sobre ‘objeto construido’” (DEMO, 1995, p. 60). Sobre tal
questdo, é importante ressaltar o desvendamento da concepcao de realidade, por trés da opgéo
metodologica. Sendo assim, ajuda a esclarecer e definir o paradigma cientifico, contextualizar
0 espaco e o tempo, elucidar os fundamentos formais e historicos e antever horizontes
ideoldgicos. Em terceiro lugar, Demo (1995, p. 60), comenta sobre os estudos sobre as
abordagens metodoldgicas classicas e atuais, como 0 empirismo, 0 positivismo, a dialética, o
estruturalismo, o sistemismo, entre outras. De modo geral, acerca das possibilidades de
apreensdo do conhecimento, sdo constatados, através do universo filosofico, dois grupos
oponentes: aqueles que negam ser possivel ao ser humano conhecer 0 mundo e outro formado
pelos pensadores que afirmam tal possibilidade, do conhecimento do universo e de suas leis
(TRIVINQOS, 1994, p. 24).

O conhecimento cientifico é real (factual), pois lida com ocorréncias ou fatos, ou
seja, toda forma de existéncia. Constitui um conhecimento contingente, ao constatar que suas
proposi¢oes ou hipdteses tém sua veracidade ou falsidade conhecida através da experiéncia e
ndo apenas pela razdo — como ocorre no conhecimento filoséfico. Por se tratar de um saber
ordenado logicamente, formando um sistema de ideias, € sistematico (LAKATOS;
MARCONI, 2007, p. 80).

Segundo Lakatos e Marconi (2007, p. 80), as ciéncias possuem 0 objetivo de
distinguir a caracteristica comum ou as leis gerais que regem determinados eventos e a funcéo
de aperfeicoar a relagdo do homem com o seu mundo, através do crescente acervo de

conhecimentos.
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Portanto, o método cientifico indica uma estrada, uma via de acesso e,
simultaneamente, rumo e discernimento de direcdo ao pesquisador (OLIVEIRA, 1998, p. 17).
“Methodos™, segundo Chaui® (apud OLIVEIRA, 1998, p. 17), “significa uma investigagdo
gue segue um modo ou uma maneira planejada e determinada para conhecer alguma coisa;
procedimento racional para o conhecimento seguindo um percurso fixado”. Portanto, o
método assinala “um percurso escolhido entre outros possiveis” (OLIVEIRA, 1998, p. 17).

Segundo Mills* (apud OLIVEIRA, 1998, p. 19), os bons pesquisadores s&o aqueles
gue ndo se limitam a observancia de regras, até mesmo porque, na maior parte das vezes,
enfrentam situacdes que os manuais ndo poderiam antecipar. O ato de pesquisar, prossegue o
autor, ndao se restringe a absorver técnicas e as por em pratica. O cultivo da capacidade
imaginadora é que separa o técnico do pesquisador. E, somente a engenhosidade, portanto, é
capaz de promover associagdes antes ndo existentes. Isto subentende que haja uma capacidade
de aprimorar a percepcdo, de refinar a sensibilidade, de modo a ampliar os horizontes da
compreensao.

Todos estes aspectos convergem para a necessidade do pesquisador em se assumir
como um “artesdo intelectual”, paciente, atento, sensivel e, a0 mesmo tempo, despretensioso.
Aquele que é capaz de zelar pela relagdo entre a teoria e a pratica (OLIVEIRA, 1998, p. 20).

Sendo esta uma pesquisa de carater tedrico, tais cuidados devem ser redobrados.

2.2 REVISAO BIBLIOGRAGICA VERSUS PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliogréfica é indispensavel para os estudos historicos, dentro dos quais
este trabalho se inscreve, pois permite ao investigador a cobertura de uma gama de fenémenos
mais ampla. Alem disso, as fontes serdo essencialmente bibliograficas, ou seja, livros,
periddicos, teses, dissertacbes, entre outras, o que reforca e justifica o seu carater
bibliografico.

Os livros, fontes bibliograficas por exceléncia, podem ser classificados como leitura
corrente ou de referéncia. No primeiro caso, serdo utilizadas as obras de divulgacao, as quais

objetivam proporcionar conhecimentos cientificos e/ou técnicos. O segundo caso abrange 0s

* O autor ndo faz referéncia a obra especifica consultada.
* O autor ndo faz referéncia a obra especifica consultada.
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livros de consulta, ou seja, aqueles que possibilitam uma rapida obtencdo de informacdes
requeridas (livros de referéncia informativa) ou levam a localizacdo das obras que as contém
(livros de referéncia remissiva) (GIL, 2002, p. 44).

Outra categoria fundamental usada nas pesquisas bibliograficas sdo as publicacGes
periddicas, sendo, para os padrGes de investigacdo cientifica, as principais fontes
bibliogréaficas.

Teses e dissertacBes caracterizam-se como fontes importantes de consulta, pois
algumas se constituem por relatérios de investigacGes cientificas originais ou acuradas
revisdes bibliogréficas. Da mesma forma, os anais de encontros cientificos, resultados de
encontros, tais como congressos, simpoésios, seminarios e foruns, podem ser fontes
privilegiadas de informacéo.

Diferentemente da revisdo bibliografica, a pesquisa bibliogréafica pode ser iniciada
apenas com uma definigdo conceitual. A revisao bibliogréfica é limitada a definir os conceitos
operacionalmente, os quais servirdo para construir a linha de raciocinio da pesquisa, de modo
que sua amplitude acaba se restringindo as defini¢cBes conceituais referentes ao objeto. A
coleta de dados ndo pode iniciar antes que as variaveis tenham sido circunscritas com dados
da realidade empirica (COOPER, 1989, p. 20).

A pesquisa bibliografica dispde da elegancia comparativa de ser capaz de avaliar a
relevancia conceitual de diferentes operacGes e os cruzamentos de informacdes, ou suas inter-
relagdes, conforme estes aparecem na literatura ou simultaneamente ao estagio de coleta de
dados (COOPER, 1989, p. 20).

O maior desafio para uma pesquisa bibliografica eficaz ¢ a escolha adequada de
objetos relevantes a pesquisa que incluem elementos, individuais ou agrupados, que o
pesquisador acredita representar o estudo. Uma definicdo rigorosa do objeto permite ao
pesquisador listar todos os seus elementos constituintes compondo seu status questiones, 0
estado da questdo. O objetivo do pesquisador € embasar-se nas teorias apresentadas para
explicar um campo particular de fenémenos e compara-los com relacdo a sua amplitude,

consisténcia interna e a natureza de suas predi¢oes (COOPER, 1989, p. 39).

2.3  ESTRATEGIA DE PESQUISA
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Yin (2001, p. 24) relaciona cinco tipos de estratégias de pesquisa: a) de experimento;
b) de levantamento; c) de analise de arquivos; d) de pesquisa historica; e) e estudo de caso. A
escolha da estratégia, segundo o autor, estd diretamente relacionada a trés condigbes: 1) ao
tipo de questé@o a ser investigada; 2) ao controle que o pesquisador haveria de exercer sobre
eventos comportamentais efetivos; 3) e grau de enfoque na descricdo de acontecimentos
passados em oposicao a acontecimentos recentes.

Como ja afirmado anteriormente, esta pesquisa apOia-se na estratégia de pesquisa
historica. Resta saber se esta escolha é a mais adequada, de acordo com a perspectiva de Yin
(2001). Para tanto, necessariamente, deve-se retomar a questdo de pesquisa para uma analise

mais detalhada:

Como sistematizar o conhecimento registrado na literatura referente as teorias que

compBem a Estratégia de Cooperacao Interorganizacional?

As conjuncles sugeridas pelo autor para dar inicio a questdo de uma pesquisa
historica sdo: como ou por que. Com relagdo aos outros dois itens apontados, ambos foram
eximidos de atengéo, pois ndo apresentam relacdo com esta pesquisa. Neste sentido, a escolha
da estratégia € justificada, por estar em consonancia com a visdo metodologica adotada.

Explorando ainda mais a questdo, para entrar em contato com a literatura pertinente
foi necessério fazer o levantamento e a selegdo das fontes. Por este motivo, a pesquisa €, com
relacdo aos fins, num primeiro momento, exploratéria, segundo classificacdo de Trivinos
(1994, p. 109). Esta forma de estudo permite ao investigador aumentar suas experiéncias em
torno de um determinado problema, de modo a aprofundar seus estudos nos limites de uma
realidade especifica, buscando seus antecedentes para, em seguida, poder planejar uma
pesquisa descritiva ou experimental.

Para a fase da organizacdo dos dados, foi necessario optar por um método de
sistematizacdo. Trata-se, portanto, da segunda etapa da pesquisa, desta vez, descritiva, 0 que
exigiu da investigadora justamente uma delimitacdo precisa de técnicas, métodos, modelos e
teorias que conduziram a coleta e a interpretacdo dos dados (TRIVINOS, 1994, p. 112).

O desenvolvimento de uma pesquisa bibliografica varia em funcdo dos objetivos
estabelecidos. Portanto, convém, esclarece Gil (2002, p. 63), delineé-los claramente, de modo
que as fases posteriores se processem de maneira satisfatoria.

Segundo Gil (2002, p. 63 e 64), tal desenvolvimento é precedido de quatro objetivos

principais:
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1)  Redefinicdo do problema: a fim de que o problema proposto fique com suas
arestas aparadas e, consequentemente, solidamente estabelecido. Para chegar a este
nivel de esclarecimento, a pesquisa bibliografica assume um carater exploratorio.

Neste caso, num primeiro momento.

Considerando a problematica como um “conjunto de fatores que fazem com que o
pesquisador conscientize-se de um determinado problema, veja-o de um modo ou de outro,
imaginando tal ou tal eventual solu¢do” (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 98), este trabalho tem
como objetivo geral, portanto, sistematizar o conhecimento que envolve as teorias sobre a
Estratégia de Cooperacao Interorganizacional.

Como técnica a ser testada e verificada, foi escolhida a de mapeamento do
conhecimento. As diretrizes béasicas utilizadas foram os estudos de Christopher Lloyd (1995)
e Chaim Zins (2007a, 2007b). O resultado teve a intencdo de gerar um produto informacional
que podera servir de apoio para a recuperacao da informacéo e facilitar o processo de ensino e
aprendizagem.

Segundo Zins (2007b, p. 645), o mapeamento do conhecimento representa
importante papel na construgdo do aprendizado e disseminacdo do conhecimento, processos
que constituem parte da preocupacdo dos estudos da area de Ciéncia da Informacdo. Neste
artigo, o autor apresenta um mapa do conhecimento sobre a Ciéncia da Informacéo, resultado
de um estudo Delphi critico®, no qual ele explorou os fundamentos da Ciéncia da Informacao.

Um dos objetivos especificos deste trabalho, num primeiro momento, foi,
justamente, o de realizar o levantamento do conhecimento registrado na literatura sobre a
Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional, bem como seus estudos antecedentes. A fim de
deixar claro ao leitor, 0 objeto de pesquisa investigado, portanto, foram as teorias de
Estratégia de Cooperagdo Interorganizacional.  Para entender suas origens e seus
desdobramentos foi necessario mergulharem tais teorias e 0s seus respectivos conceitos dentro
do processo historico, numa perspectiva de analise diacrénica.

Sendo assim, de forma sintética, os objetivos especificos sdo:

o realizar o levantamento dos principais teéricos da Estratégia de Cooperacdo
Interorganizacional,

o estabelecer as principais correntes de pensamento;

> O Delphi Critico é uma metodologia de pesquisa qualitativa que tem o objetivo de facilitar discussdes criticas e
moderadas entre os especialistas de uma determinada area (o painel) (ZINS, 2007b, p. 527).
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o propor parametros de comparacao para o0 enquadramento dos autores da nova
geracdo de acordo com suas influéncias tedricas e conceituais, baseados nos autores
classicos;

o elaborar um processo de relagcdes verticais e horizontais entre correntes de

pensamento, teorias e autores, alicerce para a constru¢do do mapa do conhecimento.

2)  Obtencdo de informacdes acerca de técnicas de coleta de dados, tendo, nesta
fase, 0 pesquisador os objetivos claramente tracados: visa elaborar instrumentos
adequados para a coleta de dados. O primeiro passo € localizar as obras que tratem
da elaboracdo destes instrumentos, “bem como relatérios de pesquisa sobre
problemas correlatos; estes Gltimos, com vistas a verificar se 0s instrumentos foram

eficientes para a obtengdo de dados significativos” (GIL, 2002, p.64).

O trabalho de Faulkner e De Rond (2000) é de grande importancia para o
entendimento do comportamento cooperativo, embora a aceitacdo geral e a unificacdo tedrica
ainda se encontram em processo de construcdo (CHILD; FAULKNER®, 1998 apud
FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 4). Além disso, serviu como fio condutor desta pesquisa
por levantar um problema a ela semelhante. Em razdo da necessidade de que novas
abordagens sobre o0 assunto sejam realizadas, pois poucos autores fizeram um levantamento
sobre a literatura produzida sobre Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional, sobretudo
enfatizando suas conexdes e evolugdes, constituird a contribuicdo académica que este estudo

trara.

3) Obtencdo de dados em resposta ao problema formulado: ha pesquisas em que
os dados obtidos a partir de fontes bibliograficas sdo utilizados de forma exclusiva
(GIL, 2002, p. 64). E 0 caso desta pesquisa.

O autor propde, primeiramente, uma leitura exploratéria, a qual se procede a sua
selecdo — determinacdo do material que, de fato, interessa a pesquisa. Esta fase exige uma
leitura atenta por parte do pesquisador. Ainda, ndo se trata de uma escolha rigida e definitiva,
pois é possivel que se retorne outras vezes a0 mesmo material, mas com propositos diferentes,

devido ao surgimento de novas indaga¢des. Da mesma forma, ha a possibilidade de que um

® CHILD, J., FAULKNER, D.O. Strategies of cooperation: managing aliiances, networks e joint ventures.
London: Oxford University, 1998.
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texto excluido, a priori, venha a ser objeto de leitura posterior, por exemplo, em decorréncia

de alteragdes de algum proposito do pesquisador (GIL, 2002, p. 68).

4)  Interpretacdo dos dados: mediante consulta a trabalhos teoricos, comparagdo
dos dados obtidos pelo pesquisador com aqueles trazidos por outros estudos, de
acordo com Gil (2002, p. 64), o resultado da pesquisa assume um carater mais amplo

e significativo.

Trata-se da fase de leitura analitica. Embora encarados como materiais de anélise
definitiva podem sofrer adi¢do ou exclusdo, em decorréncia do nivel bastante aprofundado de
leitura a eles exigido. “A finalidade da leitura analitica € a de ordenar e sumariar as
informacgdes contidas nas fontes, de forma que estas possibilitem a obtengéo de respostas ao
problema de pesquisa” (GIL, 2002, p. 68). Esta leitura € de natureza critica. Por este motivo, é
importante que o pesquisador “penetre no texto com a profundidade suficiente para identificar
as intenc@es do autor” (GIL, 2002, p. 68).

Em termos praticos, podem-se estabelecer quatro diferentes momentos pelos quais
passa a leitura analitica, segundo Gil (2002, p. 69):

1) leitura integral do texto selecionado, para se ter uma visao geral da obra;

2) identificacdo das ideias-chaves (formulagOes de maior relevancia);

3) hierarquizacdo das ideias (organizacdo das ideias, seguindo sua ordem de
raciocinio);

4)  sintetizacdo das ideias. Consiste em “recompor o todo decomposto pela

analise” (GIL, 2002, p. 69), a fim de solucionar o problema exposto.

A leitura interpretativa é a Ultima etapa do processo de leitura das fontes
bibliograficas, naturalmente, a mais complexa, pois tem por finalidade relacionar as
afirmac0es dos autores com o problema para o qual se propde uma solugdo. A interpretacdo
dos dados deve ser feita a partir do acimulo de conhecimento significativo, originado de

pesquisas empiricas ou teorias comprovadas (GIL, 2002, p. 70).
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24  FASES DA METODOLOGIA

A fim de cumprir os objetivos propostos, a metodologia deste trabalho foi dividida
em duas fases, abarcando, logicamente, seus respectivos desdobramentos:

1) Fase exploratoria:

a) Levantamento bibliografico:

“Organizar uma bibliografia significa buscar aquilo cuja existéncia ainda se ignora”
(ECO, 2005, p. 42). Neste sentido, acrescenta Eco (2005, p. 42), 0 bom pesquisador é aquele
que é capaz de entrar numa biblioteca sem o dominio do tema e sair dali sabendo, no minimo,
um pouco sobre ele.

Além disso, para a identificacdo das fontes adequadas, a contribuicdo do orientador é
fundamental. Ainda, recomenda-se a consulta a especialista ou pessoas que ja realizaram
pesquisa na area (GIL, 2002, p. 64). Além de indicacdes, elas podem oferecer apreciacao
critica a respeito do material a ser consultado, agregando valor a posterior analise qualitativa.

Os livros de referéncia informativa e os livros de referéncia remissiva foram
buscados nas Bibliotecas do Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas e Humanas da UFPR, bem
como os sistemas de servigo das demais universidades publicas, através do COMUT.

A busca pelos artigos de periodicos foi feita nas bases de dados disponiveis ha UFPR
como, por exemplo: CAPES, JStor (base interdisciplinar), ECONLIT (especializadas em
Economia e Administracédo) e Proquest Direct (base interdisciplinar).

b) Leitura e anélise:

O método de leitura para as pesquisas bibliograficas deve seguir os seguintes
objetivos (GIL, 2002, p. 77):

a) identificar as informacGes e os dados constantes do material impresso;
b)  estabelecer relagdes entre as informacdes e os dados obtidos com o problema
proposto;

c) analisar a consisténcia das informac6es e dados apresentados pelos autores.



19

Embora seja necessario certo grau de sistematizacdo do processo de leitura para uma
futura analise qualitativa, ela ndo pode ser prejudicada por normas muito rigidas, sobretudo
guando ndo conseguem se adequar as peculiaridades individuais de cada teoria ou autor (GIL,
2002, p. 77). Gil (2002) faz esta critica direcionada aos métodos de pesquisa que constroem
taxonomias dos tipos de leitura.

2) Fase descritiva:

a) Construcdo do quadro referencial:

Trata-se da fase descritiva da pesquisa: a proposta de construcdo de um mapa do
conhecimento.
25  ESTRATEGIA PARA A CONSTRUCAO DO MAPA DO CONHECIMENTO

Apbs as trés fases de leitura a tomada de apontamentos, procedeu-se a confecgédo de
fichas de leitura, sugerida por Gil (2002, p. 71), as quais serviram para:

a) identificar as obras consultadas e seus respectivos autores;

b)  registrar do contetudo das obras;

C)  registrar de comentarios acerca das obras;

d)  ordenar légica do conteudo.

O autor distingue dois tipos de fichas, as bibliograficas e as de apontamentos. Ambas

devem compreender trés partes principais: cabecalho, referéncia bibliografica e texto.

a)  Cabecalho: constituido pelos elementos de identificacdo das fichas;
b)  Referéncias bibliograficas: obrigatoriamente, devem seguir as normas da

ABNT e da Universidade Federal do Parana, no caso.
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c)  Texto: nas fichas bibliogréaficas, o texto é constituido pelos comentarios e nas
fichas de apontamento, pelas citagdes, resumos e observacdes pessoais
(SALVADOR, 19827 apud GIL, 2002, p. 75).

Elaboradas as fichas, passou-se a sua fase de classificagcdo, a qual “consiste em
coloca-las umas apos as outras, de forma tal que as questdes semelhantes estejam tdo
proximas quanto possivel” (GIL, 2002, p. 76). As fichas, também, foram agrupadas de acordo
com as secgoes, subseccOes e assim sucessivamente, o que facilitou a construgdo do mapa do
conhecimento.

Com relacdo aos aspectos graficos que foram utilizados para a confeccdo e
diagramacédo do mapa, ha alguns aspectos que devem ser considerados, como: a organizagao

das partes e titulacdo; disposicéo do texto; formato das tabelas; graficos e ilustragdes; cores.

"SALVADOR, A. D. Métodos e técnicas de pesquisa bibliogréfica. Porto Alegre: Sulina, 1982.
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3 REVISAO DE LITERATURA SOBRE ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

3.1 UM BREVE CONTEXTO HISTORICO

O periodo denominado por Hobsbawm (1994) como a “era das revolucdes”
determinou para a Europa, inicialmente, a inauguracdo de um novo tempo. Esta demarcacgdo
compreende o periodo de 1789 a 1848 e identifica a vitoria da revolugdo burguesa em seu
amplo sentido: a consolidacdo da Revolucdo Industrial britanica e do modo de produgéo
capitalista; no que se refere as institui¢fes politicas, € 0 momento da constituicdo do Estado
burgués, em decorréncia da Revolucdo Francesa; no plano filosofico, a obra de Hegel celebra
a ousadia da burguesia que ndo hesitou em reivindicar-se sujeito da emancipacdo humana. No
campo artistico, 0 Romantismo € o desafio altivo a todas as convengdes formais (PAULA,
2005, online).

A Revolugdo Industrial foi precedida e possibilitada pela expansdo inédita na
historia, até entdo, do poder produtivo. A agricultura que ja vinha passando por uma série de
modificagfes em seus métodos de cultivo, desde o século X VI, foi praticamente reinventada,
acompanhando as transformacgfes que estavam ocorrendo no setor industrial. A producéo
agricola, auxiliada por politicas governamentais, como no caso precoce da Gra-Bretanha, logo
passou a se orientar segundo demandas de um mercado em franca expansdo. Engana-se o
leitor que precipitadamente achar que a simples ampliacdo da visdo de lucro foi um dos
fatores responsaveis por esta mudanca de mentalidade e, consequentemente, da busca por
novos mercados. “O impulso para o ganho, a persecucdo do lucro, do dinheiro, da maior
quantidade possivel de dinheiro, ndo tem, em si mesmo nada a ver com o capitalismo. Tal
impulso existe e sempre existiu entre garcons, médicos, cocheiros, artistas, prostitutas,
funcionarios desonestos, soldados, nobres, cruzados, apostadores, mendigos, etc”, afirma
Weber® (2007, p. 26). Segundo o autor, um conjunto de fatores ligados ao desenvolvimento de
condigdes econdmicas e sociais, sobretudo no que se refere ao ascetismo protestante, foi

® 0 socidlogo alemdo Max Weber (1864-1920) é um dos autores mais influentes no que se refere aos estudos
sobre o surgimento e funcionamento do capitalismo e da burocracia. Sua obra inaugura uma das principais
tendéncias das ciéncias sociais, orientada para a compreensdo do sentido da acdo humana (SANDRONI, 1999, p.
639).
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responsavel por esta mudanca historica. Este foi 0 ponto de partida para o desenvolvimento
auto-sustentavel de uma sociedade que agora passaria a ser urbana, industrial e capitalista.

De fato, transacdes comerciais e de mercado ja existiam. “Por onde existiam 0s
financiamentos monetérios de corporagdes, apareceram 0s agiotas, como na Babil6nia, na
Grécia, na China e em Roma. Financiaram guerras e piratarias, contratos e operacGes de
construcdo de todo tipo” (WEBER, 2007, p. 28). Contudo, em nenhuma outra época, 0
comeércio teve a longevidade dos empreendimentos atuais, consistindo numa série de projetos
meramente individuais (WEBER, 2007, p. 27). O capitalismo foi responsavel por trazer a
ideia de organizacdo industrial racional, voltada para um mercado regular e ndo para as
oportunidades especulativas de lucro. Além disso, desenvolveu formalmente a organizacéo
capitalista racional do trabalho livre’ (WEBER, 2007, p. 28 e 29).

O desenvolvimento das possibilidades técnicas influenciou fortemente o capitalismo.
Sua racionalidade é dependente de tais fatores juntamente com a calculabilidade, ou seja, da
ciéncia moderna. Sua origem ndo € atribuida a tais interesses, mas certas aplicacdes sofreram
determinacGes somente de acordo com este contexto. Como no caso da algebra, adotada na
india, onde o sistema decimal foi inventado. Seu uso efetivo s6 foi desenvolvido pelo
capitalismo ocidental (WEBER, 2007, p. 31).

Embora o desenvolvimento do racionalismo econémico tenha sido dependente da
técnica e do direito racional, ao mesmo tempo, dependeu da habilidade e disposicdo dos
individuos em adotar novos critérios de conduta. Por exemplo, a moderna organizacdo
racional das empresas capitalistas foi viabilizada a medida que ocorreu a separacdo entre a
moradia e o lugar dos negocios — fato que dominava a vida econdmica — e, estritamente ligada
a isso, uma contabilidade racional, que separou legalmente as propriedades particulares e a
empresa (WEBER, 2007, p. 29). De um lado, algo que versava sobre o costume €, por outro, 0
aprimoramento de uma técnica.

O comércio internacional tomou propor¢ées maiores no século XX, principalmente
com 0 avanco no setor de transportes, promovido pela expansdo da economia americana, 0
que a tornou modelo de capitalismo industrial para 0 mundo. Organiza¢bes empresariais
maiores e mais diversificadas, denominadas empresas multidivisionais (multi-unit firm),
passaram a existir (HICKSON; PUGH, 2004, p. 3).

° As novas formas de organizacéo do trabalho que dariam origem & luta de classes s&o o foco da Teoria Politica
Marxista. Karl Marx (1818-1883), fildsofo e economista alemé&o, foi 0 mais eminente tedrico do comunismo. O
Saocialismo Cientifico, como também é conhecido, considera que este conflito € o “motor da historia” e que o
Estado é sempre um 6rgéo a servigo da classe dominante. Caberia a classe operéria, a classe dominada, como
classe revoluciondria de vanguarda, lutar pela conquista do Estado e implantar a ditadura do proletariado
(SANDRONIH, 1999, p. 369-371).
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O capitalismo moderno exigiu dos novos gerentes o desenvolvimento de novas
estratégias, distintas das anteriores, feitas para um contexto de quase auséncia de competicéo.
Segundo Porter (1999, p. 7), a competicdo era quase inexistente. Quando ela existia, a
rivalidade ndo era significativamente intensa. Os mercados, em geral, eram protegidos,
fazendo com que prevalecessem as posi¢des de dominacdo (PORTER, 1999, p. 7).

Esta mudanca ocorreu em funcdo das transformacdes da demanda e de mudangas
tecnoldgicas, as quais acarretaram, respectivamente, no aparecimento dos mercados de massa
e da possibilidade de producdo em grande escala. Portanto, as novas estruturas
organizacionais abriram caminho para a integracdo da producédo e da distribuicdo em massa
(HICKSON; PUGH, 2004, p. 3).

O modelo de producdo em massa de Henry Ford espalhou-se para as industrias do
mundo todo. Enquanto isso, nos Estados Unidos, o principio fordista ampliava-se para novos
tipos de producdo, da construcdo de habitacGes a chamada “junk food”. Bens e servigos, antes
restritos & minoria, eram agora produzidos para um mercado de massa. “O que antes era um
luxo tornou-se o padrdo de conforto desejado, pelo menos nos paises ricos”. Em suma,
tornou-se possivel ao cidaddo médio destes paises “viver como s6 0s muito ricos tinham
vivido na época de seus pais” (HOBSBAWM, 1995, p. 259).

Este surto econémico esteve atrelado a revolugdo tecnologica do seculo XX. Nesta
medida, multiplicaram-se ndo apenas produtos preexistentes, mas outros inteiramente sem
precedentes. A guerra, através de suas demandas de alta tecnologia, preparou varios processos
revolucionarios para posterior uso civil. O espirito cientifico havia alcancado o seu auge:
varias ideias e técnicas vieram a preparar terreno para a eletronica e a tecnologia de
informacao do pés-guerra (HOBSBAWM, 1995, p. 259 e 260).

A Administracdo Cientifica (Taylor), os principios administrativos (Fayol) e as
abordagens burocréticas (Weber) forneceram boas respostas nas décadas de 1950 e 1960. O
motivo é dado pelo fato de que as empresas americanas, neste periodo, tinham o mercado para
si, ja que muitos paises haviam sido destrocados pela guerra (DAFT, 1999, p. 14).

Em meados da década de 1970, “a concorréncia internacional de alguns paises da
Europa, bem como o Japéo, proporcionou um rude despertar” (DAFT, 1999, p. 14) e “a
competicdo se intensificou de forma drastica ao longo das Ultimas décadas, em praticamente
todas as partes do mundo” (PORTER, 1999, p. 7). O acirramento da competicdo, em
decorréncia, também, da ruptura dos cartéis e dos poderosos grupos empresariais, esta
relacionado ao progresso econdmico destes paises. Os setores mais competitivos do Japdo,

por exemplo, se desenvolveram sob intensa competicdo interna. Estes paises passaram a
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competir fortemente em mercados de automoveis e eletrénicos, fazendo com que os Estados
Unidos até mesmo perdessem o dominio sobre estes segmentos (HARRISON, 2005, p. 26).
Isso se deve muito ao fato de que os Estados Unidos, mesmo sendo o pais com o mais forte
comprometimento em relacdo a competicdo, possuem enormes fatias da economia sob extensa
regulamentacdo. Os setores de telecomunicacfes, transportes e energia, entre outros, Sao
alguns exemplos vividos do poder da competicdo para desencadear a inovacéo e impulsionar
taxas de progresso sem precedentes (PORTER, 1999, p. 7).

Segundo Porter (1999, p. 7), “poucos sd0 0s setores remanescentes em que a
competicdo ainda n&o interferiu na estabilidade e na dominagdo dos mercados”. Ainda,
continua o autor “nenhuma empresa e nenhum pais tem condicdes de ignorar a necessidade de
competir”. Além disso, as fronteiras entre organizacdes novamente se tornam mais difusas
com a ideia de cooperacdo, & medida que até a concorréncia aprende a cooperar (DAFT, 1999,
p. 15).

Esta tenséo fez com que, nos anos 80, novas ideias surgissem com relacéo a cultura
corporativa: quadro de pessoal enxuto, flexibilidade, atencdo e resposta rapida ao cliente,
empregados motivados e produtos de qualidade (DAFT, 1999, p. 14).

Neste contexto de mudancas historico-econémicas, necessidades de aprimoramento
no ambiente empresarial surgiram, cabendo a Administracdo Estratégica fornecer tais

respostas.

3.2 A ADMINISTRACAO CIENTIFICA

A Administracdo Cientifica, como uma preocupacgdo propria de sua época, se deteve
inicialmente em fornecer explicacGes acerca dos aspectos ligados diretamente ao trabalho nas
fabricas. Estudos sobre a racionalizacdo de tarefas, o tempo e 0os movimentos de producédo
voltados para o aumento da produtividade e da eficiéncia sdo vistos na obra de Frederick
Taylor (1947)'°. Henri Fayol, outra figura importante, incrementou Seu argumento ao
defender que a racionalizacdo do trabalho envolve outros aspectos além daqueles relacionados

a acdo produtiva propriamente dita.

19 Sua obra de maior relevancia, intitulada “The Principles of Scientific Management”, foi publicada em 1911
(SANDRONI, 1999).
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Fayol*!

(1981, p. 23) define que o conjunto das operacdes de uma empresa € dividido
em seis grupos: 1) operacOes técnicas: producdo, fabricacdo, transformacédo; 2) operacoes
comerciais: compras, vendas e permutas; 3) operacfes financeiras: procura e geréncia de
capitais; 4) operacOes de seguranca: protecdo de bens e de pessoas; 5) operagdes de
contabilidade: inventarios, balancos, precos, custos e estatisticas; 6) operacGes
administrativas: previsdo, organizacdo, direcdo, coordenagdo e controle. Sendo assim,
administrar significa prever, organizar, comandar, coordenar e controlar, sendo esta uma
responsabilidade tanto dos dirigentes quanto dos membros da empresa. Além disso, cada
grupo de operacOes corresponderia a uma capacidade especial que repousaria num conjunto
de qualidades e conhecimentos assim definidos: 1) qualidades fisicas: salde, vigor e destreza;
2) qualidades intelectuais: aptiddo para compreender e aprender; 3) qualidades morais:
energia, firmeza, responsabilidade, iniciativa e decisdo; 4) cultura geral; 5) conhecimentos
especiais: relativos a funcdo técnica; 6) experiéncia: conhecimento proveniente da pratica
(FAYOL, 1981, p. 27).

Outros tedricos, mais tarde, procuraram demonstrar que mais importante que estudar
0S processos é analisar o comportamento das organizagdes. Uma afirmacdo importante, em
defesa deste ponto de vista, de que o poder de decisdo nédo estaria limitado ao topo da escala
hierarquica, mas sim em todos os niveis da empresa, ja é visto em Fayol (1981, p. 26). Ao
aprofundar esta perspectiva, ele estaria relacionado as pessoas e ndo apenas aos agentes
produtivos. Neste momento, portanto, passariam a entrar em jogo os demais elementos que
compdem a estruturacdo da empresa. Os pontos capitais de uma administracdo cientifica
seriam prever (perscrutar o futuro a partir de um programa de acdo); organizar (constituir o
organismo material e social da empresa); comandar (dirigir o pessoal); coordenar (unir e
harmonizar os atos); e controlar (de acordo com regras preestabelecidas) (FAYOL, 1981, p.
26). Neste contexto, estudos ligados a Sociologia, como o de Max Weber e Wright Mills,
comecaram a ganhar mais notoriedade (SANDRONI, 1999, p. 15). Esta vertente defende que
a Teoria Administrativa deve dar mais énfase as questdes de cunho econdmico, social e
politico. A Sociologia Weberiana deu origem, mais tarde, a Economia Socioldgica, a qual
considera 0 campo econdmico como parte da estrutura social, caracterizado de acordo com 0s

mesmos tipos de institui¢des sociais (LLOYD, 1995, p. 80)

1 Sua obra inaugural, intitulada “Administracdo industrial e geral”, foi publicada em 1916 (SANDRONI, 1999).
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Com tantas mudancas ocorrendo em larga e escala e invadindo o ambiente global, as
quais atingiram diretamente 0o comportamento das empresas, houve a demanda de novas
técnicas gerencias, sobretudo no ambito da alta geréncia “A dupla tarefa de administrar de
forma eficiente uma grande empresa, geralmente multinacional, e guiar seu curso tornou-se
muito mais dificil para ser executada por um dnico lider” (HARRISON, 2005, p. 27). Novas
formas organizacionais bem como novas formas de trabalho e técnicas gerenciais precisaram
ser fomentadas.

Segundo Harrison (2005, p. 27), as escolas de administracdo responderam a tais
necessidades ofertando um curso intitulado “politica empresarial”. Este curso aplicava
principios administrativos gerais a diversas situagdes empresariais, usando como metodologia
estudos de casos reais para o estudo hipotético. Nos Estados Unidos, no inicio da década de
1970, professores e pesquisadores do assunto discutiam arduamente sobre as mudancas que
estavam ocorrendo neste campo e como poderiam responder a estas mudangas.
Consequentemente, em 1977, na Conferéncia da Universidade de Pittsburgh, foi estabelecida
a disciplina conhecida como Administracdo Estratégica.

Como observado, a Administracdo Estratégia comegou a se desenvolver como um
corpo de conhecimento na segunda metade do século XX, sendo sustentada sobretudo por
teorias econémicas. Os primeiros estudos, relacionados a vantagem competitiva, estiveram
voltados a competitividade entre os setores. ToOpicos como: concentracdo de setores,
diversificacdo de produtos e poder de mercado faziam parte desta discussdo (HARRISON,
2005, p. 27). Outras areas, como o Marketing, as Financas e a Psicologia também
influenciaram a Administracdo Estratégica.

A Estratégia tornou-se um campo académico. Segundo Porter (2004, p. 15), “hoje,
repleto de ideias concorrentes, esse campo ocupa lugar de destaque entre os pesquisadores da
area de Administracdo”. Além disso, “tornou-se também uma préspera area de pesquisas entre
os economistas” (PORTER, 2004, p. 15). Carvalho (2005, p. 25) concorda com a afirmacao
de Porter ao dizer que a area de Estratégia “é caracterizada por um grande pluralismo”. Além
disso, completa seu comentario declarando que a teoria “muitas vezes fica inconsistente”.
Abordagens muito diferentes e originadas da mistura de diversas ciéncias fazem com que
sejam tracados caminhos muito distintos um do outro. Por este motivo, Foss (1996) defende a
ideia de que a Economia deve exercer o papel mais distinto e amplo nas discussdes.

Enfim, o gerenciamento estratégico € o coragdo do corpo organizacional que serve
para guiar as construgdes e desconstrugdes responsaveis pelas infinitas criagdes que geram
riqueza para a sociedade contemporanea (RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1991, p. 6).
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33 EMBASAMENTO ECONOMICO PARA A ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A Escola Econémica Classica foi fundada no século XVIII por Adam Smith e David
Ricardo. A nocdo de progresso de Smith foi responsével por afirmar a inversdo de valores
éticos que vinha se processando até entdo. A busca racional dos proprios interesses passa a ser
vista como uma virtude, condi¢do para a busca do bem-estar e da felicidade, o que caracteriza
a sociabilidade dada em um mercado livre (CARVALHO; LEAO, 2008, online). De acordo
com sua concepcdo, os interesses atuantes na troca bastariam para assegurar a coeséo social,
podendo vir a eliminar qualquer intervencdo politica. Além disso, a conquista do universo
natural, ou seja, a dominacdo da natureza pelo homem é vista como algo positivo e valoroso,
0 que justifica sua posicao a favor do progresso.

Foi a partir da Escola Classica que a Economia passou a ter um caréter cientifico, ao
centralizar sua “abordagem teorica na questdo do valor, cuja Unica fonte original era
identificada no trabalho em geral”, sendo esta a Teoria do Valor-Trabalho (SANDRONI,
1999, p. 212). A Teoria Econémica apresentada por Smith é essencialmente uma teoria de
crescimento econdmico que identifica a riqueza pelo trabalho produtivo (ALVES, 2006, p. 4).
David Ricardo, sucessor de Smith, foi o responsavel por aprofundar seus estudos. Mais tarde,
tais questdes foram discutidas fervorosamente por Marx.

A Escola Cléssica enfatizava a producdo, deixando o0 consumo e a procura em
segundo plano de anélise. Segundo Sandroni (1999, p. 212), a definicdo do objeto de
investigacdo da Economia, de acordo com a obra de Smith, esta indicada no proprio titulo de
sua obra: “é uma investigacdo sobre a natureza e as causas da riqueza das nagles”,
considerando como riqueza os bens que possuem valor de troca e seu crescimento dependeria
essencialmente da produtividade do trabalho que, por sua vez, é determinada em fun¢do do
grau de especializacao, da divisdo do trabalho, e pela expansdo do mercado e do comércio. O
trabalho, portanto, € fonte de todo valor e serviria, até mesmo, para determinar o valor de uma
mercadoria.

Contra a intervencdo estatal, a Escola Cléassica apoiou-se no liberalismo e no
individualismo. A “méo invisivel” seria responsavel por assegurar a consisténcia dos planos
individuais, contribuindo para o bem-estar geral e o bom funcionamento do sistema
econdmico. A agdo conjunta dos individuos e empresas permitiria que as mercadorias fossem

produzidas num fluxo constante, mais ou menos voluntariamente, sem uma direcéo central
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(RIZZIERI, 1999, p. 20). Em outras palavras, 0 mecanismo impessoal do mercado daria conta
de harmonizar os interesses individuais.

Stuart Mills foi o responsavel pela sistematizacdo e consolidacdo da analise classica.
Sua obra, embora de carater revisionista, trouxe novas premissas a0 pensamento econémico,
entre elas a nocdo de “justica social”. Esta iniciativa o qualificou como um autor “cléssico de
transicdo”, entre a Escola Classica e as vertentes socialistas. “A reinterpretacdo das leis que
governam a atividade econémica, em geral, e a distribuicdo da renda, em particular, talvez
representem a modificagdo mais importante efetuada por Stuart Mills a tradicdo cléssica”
(RIZZIERI, 1999, p. 40).

Segundo Rizzieri (1999, p. 42), “era evidente, no ultimo quartel do seculo XIX, a
urgéncia da reabordagem dos principios basicos que orientavam a Ciéncia Econdmica, em
face de novos fatos econdmicos e das transformacg0es estruturais das economias das nagoes
industrializadas”, entre os quais: 1) o capitalismo ‘atomizado’ e concorrencial do inicio do
século XIX que dera lugar a um capitalismo 'molecular' ou de grandes concentragdes
econbmicas, de forte tendéncia monopolistica; 2) o Estado que abandonara sua passividade de
simples guardido da ordem para interferir progressivamente no campo econdmico; 3) o salario
real dos trabalhadores que denotava sensivel melhora, e 0s sindicatos que comegavam a surgir
legalmente, em defesa dos interesses profissionais dos empregados; 4) 0s paises ocidentais
gue gozavam de notavel prosperidade, sem indicios das graves consequéncias previstas pelos
“classicos pessimistas”, como Malthus, Marx, entre outros.

Sob influéncia do Positivismo, no século XIX, no que se refere as suas origens e
pressupostos comportamentais, a Microeconomia Neoclassica esteve estritamente ligada a um
modelo de acdo racional, a partir do qual sdo buscadas explicacdes para a conduta econémica
dentro do individualismo metodoldgico, assumindo a onisciéncia dos agentes envolvidos,
capacidade de mensuragdo subjetiva, maximizacdo da satisfacdo e equilibrio prévio dos
mercados. Havia a tentativa de explicar os fenbmenos econdmicos a partir de padrbes
especificos de comportamento justificados cientificamente.

A Economia Classica e Neoclassica concentraram-se ndo s6 em torno da Teoria do
Valor, mas também na sua concepg¢do enquanto ciéncia. Ao mesmo tempo, pode-se dizer que
este periodo marcou a passagem da Economia como o estudo da producéo de riqueza para um
dominio mais amplo, como a ciéncia que estuda a alocacdo de recursos escassos a fins
alternativos, levando em consideracdo as necessidades e os planos de acdo dos agentes
econdmicos (SAMUELSON, 1983).
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Também conhecida como Escola Marginalista, a Escola Neoclassica predominou no
periodo entre 1870 e a | Guerra Mundial. Carl Menger (1871)'? (Escola Austriaca), William
Jevons (1871)" (Franca) e Leon Walras (1874)* (Escola de Lausanne), sem deixar de
considerar suas especificidades, concordam que o sistema econémico € composto por firmas e
consumidores, sendo que as transacdes de compra e venda realizadas pelos individuos sdo
consideradas infimas em comparagdo com o volume agregado de transacdes (HUNT;
SHERMAN, 1995). Sendo assim, defendem os tedricos, as acdes individuais ndo interferem
nas mudancas de preco do mercado. Walras foi o responséavel pela constru¢do de uma teoria
geral abstrata para descrever o equilibrio econdmico, expresso através de equacgdes funcionais
que combinavam a Teoria do Valor-Utilidade com a Teoria Matematica precisa do equilibrio
de mercado. Apoiada numa ampla analise estatica, sua teoria enfatiza a interdependéncia dos
fatores econdmicos, pois substitui a nocdo de causa (unilateral) pela fungdo (reciproca),
abrindo caminho para a analise macroecondémica contemporanea (SANDRONI, 1999, p. 637).

Num mercado competitivo, para se obter o equilibrio partir-se-ia de um preco no
qual a oferta e a procura se igualassem. Neste sentido, Walras estava preocupado com a
questdo do preco e ndo do valor. De acordo com esta perspectiva, sendo esta sua grande
contribuicdo & Economia moderna, construiu um modelo matematico do equilibrio geral como
um sistema de equacdes simultaneas em que ha uma interdependéncia dos precos, da procura
e da oferta (SANDRONI, 1999, p. 637).

As principais premissas para a modelagem da Teoria Neoclassica sdo: bens
homogéneos; concorréncia perfeita; informacdes simétricas dos agentes sobre 0s precos;
maximizacdo da utilidade dos consumidores; e a livre entrada no mercado de consumidores e
vendedores no longo prazo (RUBINFELD; PINDICK, 1999, p. 355). “Somente 0 proposito e
0 conhecimento dos agentes deveriam ser utilizados para explicar os movimentos da esfera
social (uma relagdo do nivel micro para o macro)” (LELIS, 2005, p. 107). Abertamente, os
principios da racionalidade e da cientificidade sé@o assumidos. Segundo Jevons (1988 apud
FERNANDES, 2000, p. 25) “é claro que, se a Economia deve ser, em absoluto, uma ciéncia,
deve ser uma ciéncia matematica”. Neste sentido, concorda Walras (1983 apud
FERNANDES, 2000, p. 25) “se a Economia Politica Pura, ou a teoria (...) €, como a mecénica

(...), uma ciéncia fisico-matematica, ela ndo deve temer que se empreguem o metodo e a

12 Ano em que desenvolveu a “Teoria da Utilidade” (SANDRONI, 1999).
13 Data de publicacdo de sua obra mais notavel: “Teoria da Politica Econdmica” (SANDRONI, 1999).

! Data de publicacio de sua obra mais notavel: “Elementos da Economia Politica Pura” (SANDRONI, 1999).
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linguagem das matematicas. (...) O método matematico ndo é o método experimental, é o
método racional (...)”.

E importante ressaltar que os tedricos neocléssicos estdo preocupados em explicar
como 0s agentes tomam suas decisdes, por mais que para o0 método por eles utilizado seja
importante esta determinacdo. O objetivo é o de alcancar um resultado pratico a partir de
alguma funcéo-utilidade bem definida. Se o individuo tem condi¢fes de maximizar uma
determinada funcao-utilidade, ndo é relevante para a pesquisa cientifica ortodoxa (LELIS,
2005, p. 111).

O comportamento mercantil esteve por muito tempo imerso nas relagdes sociais,
tornando-se mais autbnomo com o advento da modernizacdo. As solucdes trazidas pela
Economia Neoclassica, orientadas somente pelo célculo racional e pelo ganho individual,
acabaram por colocar a Economia numa esfera diferenciada e cada vez mais separada da
sociedade. A visdo idealista dos mercados de concorréncia perfeita s6 sobreviveu por
consideravel tempo devido a prépria eliminagdo das relacGes sociais da analise econémica e
pela existéncia de estruturas econdmicas auto-reguladas (GRANOVETTER, 2007, online).

Dentro desta perspectiva, o sistema econdémico perde o seu diferencial de sistema
social, ou seja, ndo sendo constituido e caracterizado pelos individuos e suas escolhas, de
modo a afastar os aspectos ligados a subjetividade humana (LELIS, 2005, p. 118).

Criticas as teorias neoclassicas comecaram a surgir nas décadas de 1920 e 1930.
Evidentemente, os fatos histdrico-econdémicos contribuiram para acirrar este debate tedrico:
“o0s problemas decorrentes da Primeira Grande Guerra e da crise de 1929 evidenciaram a
insuficiéncia da tradicdo classica e neoclassica para soluciona-los”, afirma Rizzieri (1999, p.
48). Os paises ocidentais industrializados, além da crise do p6s-guerra, caracterizada pelo alto
indice de desemprego, seriam ainda afetados pela Crise de 1929. O debate em questdo
fomentou novas perspectivas de analise, por exemplo, para 0 comportamento dos precos das
empresas situadas entre 0 monopdlio puro e a concorréncia perfeita; o0 comportamento 6timo
do produtor e do consumidor; a teoria do monopdlio e da concorréncia imperfeita; e os
problemas enfrentados pelas organizagbes como resultado da concentracdo do poder
econdmico (RIZZIERI, 1999, p. 48).

A obra que rompeu com a tradi¢cdo neoclassica foi a de John Keynes, a qual ganhou
projecdes no periodo entre guerras. Keynes apresentou um programa de acdo governamental
para a promogéo do pleno emprego. O impacto produzido foi de tdo extrema grandeza que sua
representatividade significou uma revolugéo: a "Revolucdo Keynesiana" (RIZZIERI, 1999, p.
49).
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Das releituras de Adam Smith aos pos-keynesianos e de Marx aos pos-marxistas,
surgiram, no século XX, as terminologias Ortodoxia e Heterodoxia. A corrente ortodoxa
refere-se as escolas de pensamento econémico associadas a Macroeconomia e as abordagens
de expectativas racionais. Baseia-se fortemente no Modelo Walrasiano, da Economia
Neoclassica do final do século XIX, além das posteriores influéncias da Economia
Keynesiana, do Monetarismo™ e da Escola de Chicago, que defende o livre-mercado.

A Economia desdobra-se em duas vertentes de acordo com a escolha do seu objeto
de estudo. A primeira, a Macroeconomia, estuda o sistema econémico responsavel por regular
a sociedade, enquanto a segunda, a Microeconomia, estuda o comportamento das unidades de
consumo (individuos, familias ou empresas) e suas respectivas producdes, custos e precos dos
diversos bens, servicos e fatores produtivos envolvidos no processo (GAROFALO, 1999, p.
89). Esta divisao foi estabelecida na década de 1930.

O que diferencia a corrente ortodoxa da heterodoxa é o fato da primeira ser descrita
como uma vertente orientada pela nocao de equilibrio, racionalidade e individualismo. Ja a
segunda esta associada aos aspectos ligados a estrutura historica, social e institucional. Os
ortodoxos preocupam-se, sobretudo, com a mensuracdo da atividade produtiva. Para tanto,
recorrem aos conhecimentos matematicos e estatisticos para a elaboracdo de estudos
economeétricos. Por este motivo, é considerado um sistema fechado que ndo permite o uso de
variaveis que possam dar margem a interpretacdes subjetivas, enquanto a Heterodoxia se
apresenta como um sistema aberto.

Existem varias linhas dentro da corrente heterodoxa. Entre elas, o que se compartilha
é a rejeicdao da Ortodoxia Neoclassica. Podem ser mencionados exemplos como: a Economia
Pds-Keynesiana; a Escola Austriaca; a Economia Marxiana, que se refere a todas aquelas
inspiradas na obra de Karl Marx; entre outras.

O p6s-keynesianismo surgiu a partir de um conjunto de formulagdes e propostas de
economistas como Joan Robinson e Paul Davidson. Tendo como ponto de partida a obra de
Keynes e Kalecki, principalmente no que se refere a critica acerca do conceito de equilibrio,
foi desenvolvida uma outra Macroeconomia. Nesta distinta abordagem, a énfase é dada a
natureza dinamica da economia de mercado, sujeita a incerteza. “A dindmica dos mercados

que envolve uma noc¢do de tempo cronoldgico, nem sempre encontra-se em equilibrio e o

1> 0 monetarismo é uma teoria econdmica que, respaldada na “Teoria Quantitativa do Dinheiro”, de Irvin Fisher,
se posiciona a favor da possibilidade de manutencdo da estabilidade de uma economia capitalista a partir de
instrumentos monetarios.
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comportamento dos agentes econdmicos em tais mercados nem sempre responde
adequadamente aos estimulos proporcionados” (SANDRONI, 1999, p. 192).

A Escola Austriaca, também conhecida como Escola de Viena, nasceu com as ideias
de Carl Menger e, posteriormente, de Friedrich von Wieser e Eugen von Bohm-Bawerk, os
quais deram prosseguimento a suas ideias. Embora existam peculiaridades entre suas varias
geracdes, a escola austriaca é reconhecida pela radical centralidade atribuida a subjetividade
no que se refere a construcdo de sua teoria do valor, que sera a base, por derivacdo, de sua
teoria da produgdo (PAULA, 2005, online). O ponto de partida de Menger séo os
fundamentos psicoldgicos do valor, tendo como pressuposto que a origem do valor se
encontrava no homem, ou seja, pertencia ao campo da subjetividade, se opondo a Economia

Cléssica.

3.3.1 Estratégia Competitiva

Os estudos sobre 0 comportamento competitivo estdo, em grande parte, associados a
Microeconomia. Mesmo dentro desta restrita area de conhecimento, o conceito de competicéo
assume suas particularidades de acordo com cada escola, assumindo formas e caminhos
independentes entre si.

As explicagdes para 0 comportamento das organizages, até a década de 1970, sob o
ponto de vista econdmico, eram predominantemente de cunho ortodoxo, dentro do qual se
enquadra a Economia Neoclassica de inspiracdo walrasiana (VASCONCELOS; CYRINO,
2000, p. 21). No entanto, segundo Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 21), “a firma neoclassica
(...) revela-se uma simplificagdo demasiadamente grosseira para definir o comportamento real
das empresas, 0 que indica a auséncia de explicacdes da andlise econdmica classica nas
empresas e o seu papel secundario nos trabalhos de estratégia empresarial”. Esta justificativa
estd pautada na sua propria concepcdo de vantagem competitiva. Para a Economia
Neocléssica, trata-se de um “acidente excepcional”, de uma “imperfeicdo temporaria” do
funcionamento dos mercados. Em outras palavras, é o resultado do poder das forcas de
concorréncia, dirigido pela “mao invisivel dos mercados”: equilibrio, certeza e racionalidade
perfeita, suas premissas (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 22). Neste sentido, a critica
dos autores esta dirigida ao fato de que a Microeconomia Ortodoxa ndo consegue adequar sua

teoria a ponto de considerar a firma como um fendmeno coletivo e institucional, com
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respostas autbnomas e interferéncias ativas e racionais sobre o ambiente. Concluem os autores
que “a propria nocdo de estratégia € estranha aos preceitos da economia neoclassica”
(VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000, p. 22). Nos estudos de Estratégia faz-se necessario,
portanto, considerar a perspectiva em longo prazo, em que inter-relacfes entre as variaveis
decisbes, mudancas e incerteza devem ser tratados como fenémenos essenciais
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 22).

Embora outras correntes de pensamento econdmico tenham surgido depois da década
de 1970, muitas ainda ndo trazem a Estratégia como centro de sua abordagem. Este é o caso
da Economia Neoclassica, mencionada anteriormente, e das abordagens contratuais, como a
Teoria dos Custos de Transacgéo e a Teoria de Agéncia (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p.
22).

A Teoria dos Custos de Transagdo tem sua origem nas ideias de Ronald Coase
(1937) e sua Teoria da Firma. Sua concepcdo enfatiza as especificidades dos arranjos
contratuais que compdem a esséncia da firma e como eles diferem dos contratos estabelecidos
para a troca de produtos nos mercados (PONDE, 1993, p. 21). A constituicdo das firmas é
determinada pelos agentes cuja fungdo é tomar decisdes acerca da maneira pela qual os
recursos produtivos serdo alocados. Coase, porém, ressalta que a relacdo entre 0s empresarios
e 0s proprietarios dos fatores é distinta daquelas estabelecidas entre produtores independentes.
Neste caso especifico, as decisfes alocativas autbnomas sao guiadas e coordenadas pelo
mecanismo de precos (PONDE, 1993, p. 21). Portanto, segundo Castilho (2005, p. 32), sua
énfase é dada pela minimizacdo dos custos e na eficiéncia, em detrimento de questdes
relacionadas a qualidade e ao risco na tomada de decisdes.

O autor explica a emergéncia e a expansdo das firmas a partir das dificuldades
envolvidas no estabelecimento de relagdes mercantis e na utilizacdo do sistema de precos, 0s
quais poderiam levar a substituicdo da interacdo dos agentes via mercado por uma
coordenacio administrativa (PONDE, 1993, p. 21). A questdo central de Coase esta focada,
portanto, nas razdes que levariam os agentes a optar por desenvolver solugdes contratuais que
oferecem a possibilidade de decisdes alocativas, suprimindo o mecanismo de precos. A
resposta de Coase a este dilema, afirma Pondé (1993, p. 22), consiste em propor que "a
operagdo de um mercado custa alguma coisa e, ao se formar uma organizacdo e ceder a
alguma autoridade a direcdo dos recursos, certos custos vinculados a troca mercantil sdo
poupados” (COASE™, 1936 apud PONDE, 1993, p. 22). Em outras palavras, as transacdes

6 COASE, R. The nature of the firm. Economica, New Series, London, v. 4, n. 16, p. 386-405, nov. 1937.
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comerciais tém um custo e, em determinados contextos, 0s custos internos das organizacoes
sd80 menores que os custos de transacdo de mercado (VASCONCELOS, 2001, p. 9).

Pela primeira vez, foi objeto de atencao sistematica e relacionada a uma abordagem
tedrica das organizacdes empresariais a percepcao de que as relacBes que o0s agentes
estabelecem no mercado envolvem custos concretos. Segundo Pondé (1993, p. 26), “o
conceito de custos de transagdo, bem como sua vinculagéo a problematica da coordenacao das
atividades econémicas e ao papel exercido por determinadas instituicdes capitalistas, abriu um
campo de analises amplo e proficuo”. Abriu-se um espaco para o estudo da organizagdo das
indUstrias sem ter que recorrer a determinismos tecnoldgicos, considerando cada investigacdo
de acordo com suas especificidades proprias (WILLIAMSON, 1975, p. 4).

Partindo da ideia de custo de transacdo, Williamson (1975) desenvolve seu modelo.
A Economia dos Custos de Transagdo relaciona a natureza das transagdes econdémicas como,
por exemplo, a incerteza, a especificidade de recursos e o risco, as formas de governanca
corporativa e a natureza dos contratos que ligam os atores organizacionais (VASCONCELOS,
2001, p. 9). Inicialmente, esteve centrada sobre as decisfes nas fronteiras das organizactes
(terceirizacdo ou internalizagdo), partindo para a analise da governanca corporativa e de
relacbes contratuais mais complexas (formas M, estruturas bilaterais e trilaterais etc.). Esta
extensdo da teoria, afirma Vasconcelos (2001, p. 9), leva a um afastamento da dualidade
presente em Coase (OrganizacBes vs. Mercados), direcionando-se a uma visdo complexa e
multilateral das relagdes contratuais.

A proposta de Williamson concentra-se em torno da organizagdo dos mercados e das
empresas, tendo a transacdo como unidade bésica de analise, definida como "o evento que
ocorre quando um bem ou servico é transferido através de uma interface tecnologicamente
separavel” (WILLIAMSON, 1985, p. 1) e passivel de estudo enquanto relacdo contratual, &
medida que envolve um processo interativo € compromissos intertemporais entre os agentes
atuantes (PONDE, 1993, p. 29). Dado num contexto previamente indefinido, os processos de
transacdo sdo sindnimos de incerteza. Sendo assim, 0s agentes envolvidos devem levar em
conta as dificuldades derivadas da compatibilizacdo que envolve as condutas futuras dentro da
continuidade da sua interacdo. O problema a ser gerenciado é expresso através de variaveis
que afetam diretamente o desempenho das unidades econémicas participantes: 0s custos ex
ante de negociar e fixar as contrapartidas e salvaguardas do contrato e, principalmente, 0s
custos ex post de monitoramento, renegociacdo e adaptacdo dos termos contratuais as novas
circunstancias (PONDE, 1993, p. 29). Além do carater meramente formal e juridico, os

contratos sdo entendidos pelo autor como uma promessa de conduta futura e, portanto, sua
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coordenacdo apareceria como o resultado da acdo de instituicbes que possibilitam a
manutencao de tais promessas e seu ajuste ao longo do tempo (PONDE, 1993, p. 28).

Williamson reconhece o conceito de racionalidade restrita, o qual abrange: os
aspectos relacionados a conduta dos agentes vinculados a incerteza que emerge da operacao
do sistema econdémico; questdes relacionadas as limitagBes na capacidade dos agentes em
acumular e processar informac6es, bem como limitagbes de linguagem e dificuldades na
transferéncia de informaces (PONDE, 1993, p. 34). No entanto, 0 autor assume que a
conduta econdmica possui um carater racional e que, portanto, os atores envolvidos no
processo procuram avaliar as consequéncias das suas decisdes e estabelecer critérios 16gicos
de acdo (PONDE, 1993, p. 33).

A Teoria de Agéncia trata das relacdes conflituais entre os principais (acionistas e
proprietarios) e os agentes (administradores e empregados). Por definicdo, os interesses entre
ambos sdo conflitantes e representados por uma profunda assimetria de informagdo. Sendo
assim, seu objetivo fundamental € o de “conceber sistemas de incentivo e controle capazes de
otimizar a funcdo utilidade dos acionistas” (VASCONCELOQS, 2001, p. 9).

Trabalhos que exploram estas questdes tém focado no caso especial do
relacionamento principais-agentes entre os proprietarios e gerentes de grandes corporacdes
plblicas (BERLE; MEANS, 1932'" apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 12). Outros
autores tém, entretanto, estendido esta andlise para outros relacionamentos, como os de
empregador-empregado, cliente-advogado, comprador-fornecedor (CHILD; FAULKNER,
1998 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 12).

Kathleen Eisenhardt (1989) identifica que o contrato entre o principal e 0 agente é a
unidade central da analise para que se identifique a Teoria de Agéncia. A autora lanca a
hipdtese de que esta teoria abrange aspectos sobre a natureza do comportamento humano
(auto-interesse, referentes aos assuntos que estdo além da racionalidade; trata dos graus de
conflito entre os objetivos e 0s seus membros), organizacdo (eficiéncia como critério de
efetividade) e informacdo (captar a assimetria das informac6es entre o principal e os agentes,
sobre suas condi¢des contextuais). Aliés, a informacdo é tida como a principal mercadoria

adquirivel, através da qual os dirigentes podem escolher gastar mais ordenadamente.

" BERLE, A., MEANS, J. C. The modern corporation and private property. New York: Harcourt, Brace and
World, 1932.

8 CHILD, J., FAULKNER, D.O. Strategies of cooperation: managing alliances, networks e joint ventures.
London: Oxford University, 1998.
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Informacdes relevantes podem ajudar a conduta por melhores decisbes por parte de seus
agentes.

Dadas estas suposicOes, o foco da Teoria de Agéncia tem sido o de determinar o
contrato mais eficiente no relacionamento entre principal e agente. Mais precisamente, se 0
contrato orientado a comportamento é mais favoravel do que um contrato orientado a
resultados. Contratos orientados a comportamento incluem aqueles que oferecem um salario
em troca da disponibilidade por horas estabelecidas e sob autoridade do superior hierarquico
(por exemplo, governanca hierarquica). Contratos orientados a resultado incluem comissdes
ou recompensas, em outras palavras, retornos sujeitos a performance do individuo, tendo o
mercado como parametro.

Embora a Economia de Custos de Transacdo e a Teoria de Agéncia tenham dado um
passo além das explicacGes propostas pela Teoria Ortodoxa, aproximando a Teoria das
Organizacdes e as Teorias de Estratégia, seu entendimento sobre a vantagem competitiva
ainda se mostra bastante limitado, por tratarem o assunto de forma indireta
(VASCONCELOQOS, 2001, p. 10). Enquanto a primeira se concentra na definicdo das fronteiras
organizacionais (minimizacdo dos custos de transacdo) e na adaptacdo de sistemas de
governancga, a segunda se dirige aos sistemas de incentivo e controle do comportamento dos
administradores. Além disso, em ambas, a mudanca organizacional ocupa um papel
secundario, supondo desde o inicio certa estabilidade entre os sujeitos envolvidos e a
manutencdo de um equilibrio organizacional permanente.

Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 22) prop6em uma divisdo das teorias de Estratégia a
partir de duas principais vertentes. A primeira classifica os estudos de acordo com a
concepcdo da vantagem competitiva: de um lado, as teorias que atribuem a vantagem como
resultante do posicionamento, derivado da estrutura do setor, da dindmica do mercado e da
concorréncia; por outro, as teorias que apontam a vantagem como um fendmeno decorrente da
estrutura interna da organizacdo, a qual seria responsavel pela sua atuagcdo superior. A
segunda faz uma distincdo entre as abordagens de acordo com suas premissas sobre
concorréncia, havendo duas perspectivas: uma com a visdo estrutural essencialmente estatica
sobre a concorréncia (de acordo com a nocdo de equilibrio econbmico); e a outra que
privilegia aspectos dindmicos e mutéaveis, como a inovacdo, a descontinuidade e o
desequilibrio.

As vertentes ligadas as teorias que tratam da estrutura do setor fazem uso de modelos

conceituais para sua analise de vantagem competitiva. Dentre os modelos, o mais difundido é
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0 “modelo da nova organizacdo industrial” (new industrial organization), baseado nos estudos
de Edward Mason e Joe Bain (VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000, p. 23).

Mason e Bain desenvolveram o modelo de analise SCP “Estrutura-Comportamento-
Performance” (Structure-Conduct-Performance) (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 23).
De acordo com este modelo, a vantagem competitiva dependeria da configuracdo estratégica
com relacdo aos compradores e vendedores, em termos de fixacdo de precos e custos; dos
niveis de cooperacdo tacita e competicdo; politicas de pesquisa e desenvolvimento; entre
outros fatores. O comportamento seria definido pela estrutura do setor, ou seja, pelo nimero e
tamanho relativo de concorrentes, compradores e vendedores; diferenciacdo do produto;
barreiras de entrada para novos concorrentes; integracao vertical etc.

Bain (1956) realiza um estudo sobre a condicdo de entrada no ramo de atividade
manufatureira. Para tanto, o autor investigou vinte ramos de atividade nos Estados Unidos,
sob uma perspectiva de forca de concorréncia latente com relagdo a novos entrantes. Duas séo
as convicgdes que o levaram a esta investigacdo empirica. A primeira é a percepcao de que a
maioria das andalises tem dado pouca énfase a concorréncia latente ou a ameaca de entrada de
novos competidores em potencial, dando uma énfase desproporcionada sobre a concorréncia
entre as formas ja estabelecidas num determinado ramo de atividade. A segunda viria ao
encontro da primeira, ao criticar a posicdo dos economistas por ndo terem assumido a
relevancia sobre o assunto. Direcionado desta forma, o autor prop6s o desenvolvimento de
uma teoria para a verificagdo e posterior avaliagdo sobre a importancia das condic¢des de
entrada, a qual influenciaria tanto a conduta quanto o desempenho das organizagdes.

Ao afirmar que, a partir desse estudo, é possivel deduzir uma politica pablica em
relacdo ao monopdlio e a concorréncia, ele apresenta um trabalho que tem um viés de
regulamentacdo governamental, com o objetivo de promover politicas de promoc¢do da
concorréncia (anti-trust). Tanto Bain quanto Mason reconhecem que o poder dos monopo6lios
e oligopolios representa uma ameaca ao equilibrio econémico e, consequentemente, a
sociedade.

Trés sdo as vertentes microecondmicas mais importantes no campo da Estratégia: 1)
Industrial Organization Economics (I0) (Bain, 1956; Mason, 1939); 2) Chamberlinian
Economics (Chamberlin, 1933); e Schumpeterian Economics (Schumpeter, 1934, 1950;
Nelson; Winter, 1982) (CARVALHO, 2005, p. 19).

De acordo com a visdo de Chamberlin, a competi¢do esta focada em caracteristicas
individuais de cada firma, ao invés de aspectos atrelados a estrutura do setor (CARVALHO,

2005, p. 20). O autor é um dos primeiros a defender que as empresas devem buscar estratégias
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que mais completamente explorem suas individualidades e caracteristicas Unicas e, a0 mesmo
tempo, evitem suas fraquezas (CARVALHO, 2005, p. 22). Carvalho (2005, p. 22) relaciona
tedricos da Estratégia como: Learned; Christensen; Andrews e Guth; Lenz; Kotler e
Stevenson, os quais levaram adiante suas ideias.

Mais tarde, Barney ira propor uma integracdo entre a competicdo segundo o0s
principios da 10 e os de Chamberlin (CARVALHO, 2005, p. 22). Baseando-se nos autores
arrolados acima, Barney propde a aplicacdo dos conceitos de 10 para caracterizar a estrutura
do setor, sugerindo que o modelo das cinco forgas de Porter deve ser considerado (BARNEY,
1991, p. 100). Dai por diante, mais especificamente e seguindo a légica de Chamberlin,
Barney estaria preocupado com a escolha da estratégia em particular, dentro destas categorias
mais amplas, que seria, entdo, escolhida para a implementacdo, de acordo com 0s recursos e
as competéncias diferenciadas identificadas.

A visdo da competicdo, segundo Joseph Schumpeter (1934) estd relacionada
diretamente a inovacdo de produtos e processos, ou seja, ela é pouco previsivel e certamente
instavel. Sendo a inovacéo o principal “combustivel da competicédo e da produtividade diaria”
(CARVALHO, 2005, p. 22), as pessoas engajadas nesta acdo sd&o 0s chamados
empreendedores. Eles sdo os responsaveis por fomentar novas descobertas e invencGes
cientificas e criar novas oportunidades e investimento com vistas ao crescimento da empresa.

No entanto, a inovacdo deixaria de ser inovacdo a medida que suas imitacdes
entrassem em cena e viessem a competir. Este contexto, forjado por uma onda de
investimentos, geraria um curto ciclo de explosdo econémica. Sendo assim, a competicdo
forcaria os precos para baixo e, em ultima insténcia, o lucro desapareceria (CARVALHO,
2005, p. 23).

Baseadas nestas distintas abordagens sobre competicdo surgiram as escolas que
representam este campo de conhecimento. As que mais se destacaram foram as escolas
Estruturalista e Neo-Austriaca. Basicamente, ambas tentam entender “como as firmas ganham
e sustentam uma vantagem competitiva em suas industrias” (CARVALHO, 2005, p. 25).

De fato, o conceito de competicdo apresentado pela Economia de Organizagoes
Industriais foi o mais incorporado ao estudo de estratégia. Deve-se ao extenso e reconhecido
trabalho de Michael Porter, representante da corrente neo-estruturalista. Porter faz uso do
modelo referido em suas analises ambientais e formulacdo de planos estratégicos, mas,
diferentemente de Mason e Bain, com o intuito de fazer uso do poder dos monopélios em
favor das empresas (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 23). Ao inves de procurar auxiliar

os responsaveis pela formulacdo de politicas publicas e reduzir o retorno das empresas para
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um nivel competitivo, estes se concentraram no desenvolvimento de modelos que viessem a
auxiliar a obtencdo de retornos econdmicos acima da média em seus rendimentos
(CARVALHO, 2005, p. 20).

Além disso, Porter foi o responséavel por articular “o primeiro e provavelmente o
mais influente paradigma” no campo da Estratégia — o qual pressupbe que o retorno das
empresas € determinado pelo seu posicionamento dentro da estrutura do setor — fundado sobre
uma teoria empiricamente verificavel, capaz de fazer predi¢cGes sobre o comportamento das
organizagbes (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 25). Partindo de premissas de
racionalidade econdmica da Teoria da Organizacdo Industrial, a qual utiliza os modelos de
racionalidade muito préximos aos da Teoria Econémica Neoclassica, Porter defende,
portanto, que os fatores do setor sdo conhecidos e podem ser analisados e estruturados de
forma objetiva, abrindo possibilidades para que os dirigentes da empresa tomem decis6es
estratégicas com vistas & maximizacdo econdmica (BINDER, 2002, p. 1).

Segundo Porter (1999a, p. 27), “na luta pela fatia do mercado, a competicéo (...) se
encontra arraigada na sua economia subjacente e algumas forcas competitivas vdo além dos
combatentes nele estabelecidos”. A competicdo ndo estaria manifesta apenas na figura dos
outros participantes. Os clientes, os fornecedores, os entrantes em potencial e os produtos
substitutos séo todos considerados concorrentes ostensivos ou ativos, dependendo do setor
(PORTER, 19994, p. 27).

De acordo com o paradigma das OrganizacGes Industriais, portanto, os principais
atributos de um setor sdo: 1) a existéncia e o valor das barreiras de entrada (Bain, 1956); 2) o
nimero e o tamanho relativos das firmas (Porter, 1980); 3) a existéncia e o nivel de
diferenciacdo entre os produtos comercializados (Porter, 1980); 4) a elasticidade total da
demanda (Porter, 1980) (CARVALHO, 2005, p. 19-20).

A partir destes pressupostos, Porter deriva as cinco forgas basicas, das quais o estado
de competicdo de um setor dependeria: ameaca de novos entrantes; poder de negociacdo dos
fornecedores; poder de negociacdo com o0s clientes; ameaca de produtos ou servicos
substitutos; manobras pelo posicionamento entre os atuais concorrentes (PORTER (1976)
1999-a, p. 28). “A poténcia coletiva dessas forcas determina, em ultima instancia, as
perspectivas de lucro” de cada setor, afirma o autor (PORTER, 19993, p. 28).

De acordo com esta perspectiva, 0 objetivo do estrategista empresarial seria o de
buscar uma posicgéo a partir da qual a empresa poderia ter um melhor potencial de capacidade
para se defender, seja para combater as forcas que estdo contra ela ou influencia-las a seu

favor (PORTER, 1999a, p. 28). “O conhecimento das fontes subterraneas da pressédo
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competitiva constitui-se nos pilares da agenda estratégica para a acdo” (PORTER, 19993, p.
28). Portanto, destrinchar estes cinco itens seria tarefa primordial para iniciar a formulacao de
um plano estratégico consistente, pois elas podem ajudar a realcar os pontos fortes e 0s pontos
fracos importantes para a empresa; inspirar seu posicionamento no setor; iluminar areas de
mudancas estratégicas que podem proporcionar maior retorno; identificar pontos mais
significativos de tendéncias setoriais, em termos de oportunidades e ameacas; além de
proporcionar fontes de conhecimento para a diversificacdo (PORTER, 1999a, p. 28).

Segundo Porter (1996), o conceito de Estratégia estd ligado a criacdo de uma
“posicéo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”, sendo que “a
esséncia do posicionamento estratégico consiste em escolher atividades diferentes daguelas
dos rivais (PORTER, 1999b, p. 63). Partindo de estudos econémicos sobre a organizagdo
industrial, portanto, Porter constroi a Teoria do Poder de Mercado baseando-se no pressuposto
de que o sucesso competitivo é proveniente do forte posicionamento assumido pelas empresas
no mercado.

Segundo Binder (2002, p. 1), em “Estratégia Competitiva” (1980) e “Vantagem
Comepetitiva” (1985), Porter delineou seu modelo de competitividade a partir dos conceitos de
estratégia genérica e cadeia de valor. As estratégias genéricas sejam elas de lideranga em
custo, diferenciacdo e/ou foco'® apontardo a posicdo que a empresa ird assumir, de acordo
com a sua escolha, do valor a ser gerado. A cadeia de valor distingue o conjunto de atividades
da empresa entre atividades primarias e de suporte. As atividades primarias sdo responsaveis
pela producdo fisica, venda e transferéncia ao comprador, enquanto as atividades de suporte
servem de apoio as atividades primarias. Atraves do gerenciamento da cadeia de valor é que a
empresa pode alcancar a lucratividade.

Com o colapso do sistema soviético, havia uma forte perspectiva com relacdo a
expansdo do Capitalismo e da democracia liberal. A globalizagdo e a redistribuicdo da
producdo traria para a economia global o resto dos 6 bilhdes de pessoas do mundo. Segundo
Hobsbawm (1994, p. 549), “mesmo pessimistas congénitos tinham de admitir que era uma
perspectiva encorajadora para 0s negocios”. Além disso, o mercado de tecnologia e seus bens
de carater cada vez mais efémero, ou seja, com a tendéncia de progressivas substituicdes de
produtos e servicos, teria que dispor de altos indices de investimento e competéncias

necessarias para atender o mercado global com potencial de franca ascensao.

19 A lideranca em custo, de acordo com Porter (1985), prioriza a producdo padronizada com o intuito de alcancar
0 menor custo possivel. A estratégia de diferenciacéo esta atrelada a uma economia de escopo. Por fim, o foco
cujos objetivos estdo voltados a um grupo especifico.
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Neste sentido, em “O que € estratégia?”, Porter, (1999b, p. 46) da o pontapé inicial
afirmando ja no subtitulo que “eficacia operacional ndo € estratégia”, sendo esta a propria
“raiz do problema”: “a incapacidade de distinguir entre eficacia operacional e estratégia”
(PORTER,1999b, p. 47). Porter passa a defender que a estratégia deve estar pautada no
desempenho das atividades de carater exclusivo em detrimento da eficicia operacional. Nas
palavras de Porter (1999, p. 20), “a medida que emergiram novas questfes e se desenvolvia
um novo conjunto de ideias, fui conduzido a reexaminar as formulagc6es anteriores. A visao da
empresa com base nas atividades levou-se a refinar e ampliar meu pensamento anterior a
respeito das estratégias genéricas”. Ndo que a eficacia operacional tenha ficado em segundo
plano, mas ela passa a ser um requisito basico, pois “uma empresa sO é capaz de superar em
desempenho 0s concorrentes se conseguir estabelecer diferenca preservavel” (PORTER,
1999, p. 47). Para tanto, “ela precisa proporcionar maior valor aos clientes ou gerar valor
comparavel a um custo mais baixo, ou ambos” (PORTER, 1999b, p. 47).

O autor justifica sua revisao dizendo: “meu trabalho recente sobre a distin¢do entre
eficacia operacional e estratégia (...) ndo apenas se fundamenta no trabalho anterior, como
também o realimenta simultaneamente”. Ainda, “a nova teoria aprofundou minha
compreensdo sobre o posicionamento e a vinculou de forma mais estreita as atividades”
(PORTER, 1999, p. 20).

O custo ndo pode ser a principal muito menos a Unica variavel competitiva
(PORTER, 2002, p. 33), pois as diferencas existentes entre as empresas derivam da relacdo de
todas as atividades necessarias para a criagcdo, producdo, venda e entrega do produto ou
servigos. “Os custos sdo gerados pelo desempenho das atividades e as vantagens de custo
resultam do exercicio de determinadas atividades de forma mais eficiente do que a dos
concorrentes” (PORTER, 1999b, p. 47). A diferenciacdo, da mesma forma, esta relacionada a
escolha das atividades e da maneira como serd conduzida. Estas sdo as premissas
fundamentais para se alcancar a vantagem competitiva, de acordo com a nova perspectiva do
autor.

Complementa 0 seu conceito, dizendo que a estratégia é a “criacdo de
compatibilidade entre as atividades da empresa” e, por este motivo, “seu éxito depende do
bom desempenho de muitas atividades (...) e da integracdo entre elas. Se ndo houver
compatibilidade entre as atividades, ndo existira uma estratégia diferenciada e a
sustentabilidade serd minima” (PORTER, 1999b, p. 73). Este conjunto de atividades,
articulados de forma Unica e de dificil imitacdo, € o que iré possibilitar a empresa a criacao de
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valor e, consequentemente, podera levar a empresa a alcancar um espaco privilegiado no
mercado (BINDER, 2002, p. 8).

Para concluir, Binder (2002, p. 1) afirma que ha uma reformulacdo no conceito de
geracdo de valor o que marca uma mudanca teodrica fundamental em Porter: “a geracdo de
valor passou da forma linear, unidirecional e aditiva, para uma forma ndo linear e
interdependente”. Sendo assim, Binder distingue duas fases teoricas do autor: 1) Modelo
Porteriano Tradicional (Porter, 1980 e 1985); 2) e Modelo de Sistema de Atividades (1996).

Porter (1999b, p. 46) reconhece como verdade que as empresas devem investir
energias para se tornarem “mais esbeltas e &geis”, pois “sem duvida, algumas barreiras da
competicdo estdo desmoronando, com a atenuacdo da regulamentacdo e com a globalizacéo
dos mercados”. Passa a defender que a nocdo de posicionamento ndo deve ser tratada como
excessivamente estatica para um mercado dindmico com tecnologias em plena transformacé&o.
Além disso, de acordo com este contexto, adverte que “os rivais sdo capazes de copiar com
rapidez qualquer posicao de mercado”. E que, portanto, “a vantagem competitiva €, na melhor
das hipoteses, uma situacdo temporaria”.

Ao diferenciar eficacia operacional e posicionamento, Porter lanca também reflexdes
sobre o papel da tecnologia da informacgdo na competicdo. Direcionada para o aprimoramento
das melhores praticas, ou seja, da melhoria da eficacia operacional, ndo pode mais ser
confundida como algo que pode vir a capacitar a empresa a ocupar uma posicao exclusiva
(PORTER, 1999, p. 21). A tecnologia da Internet, por exemplo, pode proporcionar melhores
oportunidades que as geracOes anteriores da tecnologia da informacéo para o estabelecimento
de posicdes estratégicas diferenciadas. No entanto, o desenvolvimento de tais vantagens nédo
requer abordagem completamente nova aos negocios, pois “a Internet em si raramente sera
fonte de vantagem competitiva” (PORTER, 2002, p. 12). Tal constatacdo, para Porter (2002,
p. 12), é positiva para as empresas estabelecidas que, em geral, desfrutam de melhores
condigdes para fundir as ferramentas de Internet e os metodos convencionais, de modo a
reforcar as vantagens existentes.

A Internet é uma poderosa ferramenta para reforgar a eficicia operacional. Ela
facilita e acelera o intercambio de informagcGes em tempo real. Esta possibilidade abre
caminhos para a melhoria de toda a cadeia de valor (sequéncia de atividades necessarias a
producdo e ao fornecimento de um determinado produto ou servico (PORTER, 2002, p. 32)
gue abrange quase a totalidade das empresas e dos setores (PORTER, 2002, p. 30). Mas, para
que esta melhoria na vantagem operacional venha a se tornar fonte de vantagem competitiva,

€ preciso que a empresa atinja e sustente niveis de eficacia operacional muito acima dos seus
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concorrentes, pois se pressupdem que eles sdo capazes de copia-las, e com rapidez (PORTER,
2002, p. 30).

A medida que fica cada vez mais dificil sustentar vantagem competitiva a partir das
vantagens operacionais, 0 posicionamento estratégico torna-se fundamental (PORTER, 2002,
p. 31). “A estratégia envolve muito mais do que apenas a perseguicdo de melhores praticas”
(PORTER, 2002, p. 32). Ela exige a configuracdo de uma cadeia de valor sob medida: que
capacite a empresa a oferecer valor unico (PORTER, 2002, p. 32).

Os jargdes “velha economia”, que se refere as empresas tradicionais, e “nova
economia”, das empresas “pontocom”, de acordo com esta perspectiva, perdem sentido, a
medida que elas passam por um processo de fusdo, ou seja, de auséncia de distincdo
(PORTER, 2002, p. 43). Para complementar este raciocinio, deve-se pensar na reformulacao
de conceitos como e-business e e-strategy, muito difundidos, para se tratar somente de
business e strategy, afirma Porter (2002, p. 43).

Embora Porter tenha tecido tais consideracdes, as quais acabaram refletindo em suas
novas percepcdes sobre o conceito de estratégia, Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 25) afirmam
que as fortes premissas de racionalidade econémica, proximo ao da economia neoclassica,
ainda desconsideram 0s aspectos internos que permeiam as fronteiras organizacionais.
Segundo os autores, ao considerar o setor como a unidade de analise, assim como o0 modelo
de Mason e Bain, trata a empresa apenas como um conjunto de atividades organizadas, as
quais se diferenciam apenas pelo tamanho e posicionamento. Sendo assim, “o carater exdgeno
e determinante das forcas externas em relagdo a dindmica interna (...) transforma a estratégia
em um esforgo continuo de adaptacdo ex post, uma série de conformacdes sucessivas a forgas
externas incontrolaveis” (VASCONCELOQS; CYRINO, 2000, p. 25).

De fato, Porter ndo foi responsavel pela concretizacdo de uma visdo dialética entre
ambiente interno e externo no que tange as construcdes tedricas sobre estratégia. Ainda que 0s
processos intra-organizacionais tenham passado a ter maior relevancia, em seu trabalho
revisto, eles continuam tendo um papel secundario, ndo so pelo autor, mas no ambito dos
trabalhos desenvolvidos pela Escola de Organizagdo Industrial, na qual ele figura como
eminente representante.

Outros pesquisadores da area, especialmente os da Escola Neo-Austriaca, refutaram
0 modelo SCP e, consequentemente, a teoria de Porter. Defendem que a natureza da
competicdo independe da estrutura do setor. Sendo assim, ndo pode ser influenciada por agoes
de firmas isoladas (CARVALHO, 2005, p. 20).
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O Capitalismo informacional e global, caracterizado pela instabilidade de mercado,
passou a gerar continua e progressivamente configuracdes efémeras como parametros para a
construcdo da analise ambiental, exigindo que as organizacfes fossem além da busca pela
eficiéncia operacional, como ja havia apontado Porter (1999b), como base para a definicao de
seus planos estratégicos a fim de atingir competitividade sustentavel. Se antes os sistemas
eram considerados como cadeias lineares, dentro de condi¢cdes que pressupde mudancas
tecnoldgicas relativamente vagarosas, processos de producdo padronizados e, de certa forma,
bem compreendidos, os quais resultavam em produtos similares; agora, s&0 compostos por
atividades interativas, haja vista ciclos curtos de produto, os quais encurtam o mercado,
tornando-o cada vez mais especializado (CASTILHO, 2005, p. 22).

A visdo de negdcios da Microeconomia Neoclassica para 0 comportamento das
organizacOes industriais aposta em produtos e servicos que possam fornecer maior
rentabilidade. Ela pressupGe que as inexoraveis forcas de mercado tendem a diminuir o lucro
das companhias que apenas obtém um retorno de capital dentro da média, aléem das novas
firmas que colocam pressdes nos precos e movem o mercado para o equilibrio. Neste ponto,
todas as companhias forneceriam substancialmente os mesmos produtos e servicos, através de
fatores similares de produgdo. Claramente, sob tais circunstancias, haveria pouca necessidade
de gerenciamento, além do papel de coordenacdo. No entanto, uma vantagem competitiva
sustentavel e Gnica raramente seria alcancada (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 10).

Como alternativa a visdo porteriana, portanto, surge a Visdo Baseada em Recursos,
tendo entre seus precursores Birger Wernerfelt (1984), C. K. Prahalad e Gary Hamel (1990) e
Jay Barney (1991). A Visdo Baseada em Recursos nao aceita a inevitabilidade das forcas que
guiariam o mercado para o equilibrio, nem da competicdo necessaria para rentabilidade
monopolista. Ela defende que as companhias podem atingir e sustentar uma vantagem
competitiva, configurando seus ativos tangiveis e intangiveis de forma que seja dificil ou, de
fato, impossivel de se imitar perfeitamente. Ter recursos, habilidades ou capacidades nédo
apropriadas, perfeitamente transferiveis ndo replicaveis (BARNEY, 1991, p. 105).

Anunciada por alguns como “a new ‘theory of the firm’” (FAULKNER; DE ROND,
2000, p. 10), a Visdo Baseada em Recursos contrasta com as teorias de Organizagio
Industrial. Isto inclui a Escola Neoclassica, de acordo com a qual as firmas existem para unir
contribuicdes provenientes do trabalho e do capital; o modelo de Bain, no qual as firmas
existem para limitar a produgéo e assim subir o preco de mercado; a Escola de Schumpeter
pela qual as firmas existem para criar e explorar inovagdes; a Escola de Chicago, de acordo

com a qual firmas servem para o propésito de aumentar a eficiéncia na producdo e
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distribuicdo; e a Teoria de Custos de Transacao que sugere que firmas existem primariamente
para minimizar custos de transacdo (CONNER, 1991%° apud FAULKNER; DE ROND, 2000,
p. 10 e 11).

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 25), trabalhos como o de Philip Selznick
(1957) e Edith Penrose (1959) ndo s6 contribuiram para a construcdo desta teoria como a
influenciaram de forma decisiva.

Selznick, partindo de estudos sobre os partidos bolchevistas, foi um dos que
preconizaram que as organizacdes sdo como “entidades que constroem recursos especificos
por meio do processo de institucionalizagdo, um processo no qual a organizacdo passa de um
instrumento a materializacdo de um conjunto especifico de valores” (VASCONCELOQOS;
CYRINO, 2000, p. 25). Portanto, aponta o autor, € por meio das escolhas estratégicas que
cada organizacdo adquire seu carater individual.

Com trabalhos que repercutiram em diversas areas da Economia, Penrose tambem
contribui para a Teoria dos Recursos e de forma decisiva, pois “foi uma das primeiras a
conceber a firma como um feixe de recursos” (VASCONCELQS; CYRINO, 2000, p. 26). Ao
deslocar o conceito de uma entidade abstrata que transforma insumos em produtos para uma
unidade administrativa composta por um conjunto de recursos, ela rompe de maneira
significativa com o modelo classico. Os processos de expansdo analisados pela autora,
embora ndo desconsiderem o0s aspectos externos, privilegiam os internos. Eles serdo os
responsaveis por impedir o equilibrio entre as firmas e o mercado, em fungdo da
heterogeneidade dos recursos e do potencial existente e sempre buscado para sua otimizacao.
Neste sentido, Penrose propde que olhares sejam lancados sobre os limites e as possibilidades
de expansdo, valorizando, portanto, os métodos de aprendizagem interna da organizacao.

Embora o conceito seja creditado como tendo aparecido na literatura econdmica nos
anos 1950 (Penrose, 1959), sua raiz pode ser rastreada no trabalho mais antigo de David
Ricardo (1891) e Joseph Schumpeter (1934) (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 11). O
motivo seria pelo fato de que o conceito tem sido adotado de forma mais abrangente apenas
recentemente pela literatura de estratégia e organizagdo. E interessante notar que as
contribuices posteriores de Porter (1996) refletem uma evolucdo em seu pensamento,
provavelmente, influenciada por estas novas reflexdes acerca da firma. Elas trazem as

atividades organizacionais de forma mais proeminente, ou seja, trouxe a teoria da firma que

% CONNER, K. R. A historical comparison of Resource Based Theory and five schools of thought within
Industrial Organizations Economics: Do we have a new theory of the firm? Journal of Management,
Pensilvania, v. 17, 1991.
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antes permanecera de menor importancia em seus estudos (FAULKNER; DE ROND, 2000, p.
11).

Além disso, é importante mencionar a contribuicdo da Escola de Planejamento
Estratégico, responsavel pelo modelo de analise SWOT. O modelo de Kenneth Andrews
(1971) permite as empresas fazer um balango entre as ameagas e as oportunidades que estéo
fora delas e os pontos fortes e fracos internos, de modo a identificar a sua “competéncia
competitiva”, ou seja, “identificar as variaveis-chave sobre as quais ela teria interesse em
basear a sua estratégia, face a concorréncia”. No ambiente externo, tenta tracar uma
perspectiva de ameacas e oportunidades susceptiveis a afetar a empresa, de maneira a
identificar as variaveis estratégicas.

Esta proposta ndo so traz a tona a importancia de enfocar recursos e competéncias
para a construcao da estratégia, & medida que séo fatores responsaveis pela forga ou fraqueza
de uma organizacdo, como também invertem a légica SWOT, localizando a origem da
construcdo da estratégia nos recursos e competéncias e ndo na primazia do mercado
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 26).

A Teoria Baseada em Recursos sustenta que a vantagem competitiva encontra-se
primordialmente nos recursos internos e nas competéncias desenvolvidas pela organizacéo,
protegidos pelos mecanismos de isolamento. Por ser a Unica fonte possivel de vantagem
competitiva, devem guiar os planos estratégicos. Por este motivo, Wernerfelt (1984), Prahalad
e Hamel (1990) e Barney (1991) constroem suas analises com base nos recursos das
organizagdes em detrimento de seus produtos.

Wernerfelt (1984, p. 171) desenvolve ferramentas de analise econémica para o
estudo do posicionamento dos recursos, a fim de encontrar algumas opc¢des estratégicas
sugeridas a partir destas analises. Teoriza-se a favor de uma economia de escopo, definida
com o auxilio de algumas questdes para a formulacdo de uma estratégia diversificada: 1) Em
qual tipo de recurso a organizacdo ird basear sua diversificacdo?; 2) Quais 0S recursos que
serdo desenvolvidos através da diversificacdo? ; 3) Em qual sequéncia e em quais mercados a
diversificacdo ird atuar?; 4) Quanto a possiveis aquisi¢cdes, qual seria a categoria de empresa
desejavel? (WERNERFELT, 1984, p. 172). Seguindo tais proposicfes, 0 autor argumenta que
ao direcionar a estratégia através dos seus recursos, cria-se grande potencial para a idealizagédo
de novos produtos, de acordo com uma perspectiva baseada em inovacdo. Além disso, tipos
especificos de recursos podem ser identificados como elementos geradores de maiores lucros,
podendo servir como barreira de entrada contra outras empresas (WERNERFELT, 1984, p.
172).
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As relacbes entre 0s recursos e a sustentacdo de vantagens competitivas Ssao
discutidas por Barney (1991, p. 105) a partir da constru¢cdo de um modelo tedrico que
pressupde que o0s recursos devem ser heterogéneos e inalteraveis e devem possuir quatro
atributos: 1) Valor (atribuicdo de valores): definicdo dos conceitos de eficiéncia de eficacia
para a implementacdo de estratégias, no sentido de explorar oportunidades e neutralizar
ameacas no ambiente. Da mesma forma, os recursos de valor oferecem ampla capacidade
competitiva ou potencial para tanto. Sendo assim, uma empresa adquire vantagem competitiva
guando implementa valor criativo estratégico em um destes recursos e adquire mais quando
consegue explorar vérios recursos simultaneamente; 2) Raridade (com relagdo as demais
organizacOes): visando potencial competitivo. As estratégias requerem uma particular
combinacdo para a implementacdo de recursos relacionados ao capital fisico, humano e
organizacional; 3) De dificil imitag&o: recursos de valor e raridade organizacional sé atribuem
vantagens competitivas sustentdvel quando ndo podem ser reproduzidos com facilidade; 4)
Insubstututibilidade — que ndo haja substitutos equivalentes (BARNEY, 1991, p. 106-112).

Fazendo uso de uma analogia, Prahalad e Hamel (1990) definem o conceito de
corporacdo diversificada como uma grande arvore, composta por troncos e galhos principais
(produtos essenciais?'); galhos menores (unidades de negdcio); folhas, flores e frutos
(produtos finais); e o sistema de raiz que prové a nutricdo, sustentacdo e estabilidade,
denominado competéncia essencial (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 297). Eles acreditam
que as empresas alcangam vantagem competitiva de longo prazo®, ou seja, sustentavel, a
medida que apostam no desenvolvimento pleno de suas competéncias essenciais, definido
pelos autores como sendo o aprendizado coletivo das organizacGes: essencialmente, a
capacidade de “coordenar as diversas habilidades de producdo e integrar as multiplas
correntes de tecnologias” (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 298). Sendo assim, a
diferenciacdo entre 0s conceitos de competéncias essenciais, produtos essenciais e produtos

finais, refere-se também a distincdo promovida pela competicdo global, jogada com regras

21 Os produtos essenciais sdo considerados como o resultado da “conexdo tangivel entre competéncias essenciais
identificadas e produtos finais”. Sdo os “componentes ou subunidades que realmente contribuem para o valor
dos produtos finais” (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 305).

22 Os autores distinguem trés niveis de competitividade que podem ser alcancadas pelas organizacdes: 1) Curto
prazo: atributos de preco/desempenho em produtos existentes; 2) Médio prazo: padrdes similares e formidaveis
de custo de produto e de qualidade, as quais sdo barreiras minimas para a competi¢do continua, mas cada vez
menos como fontes de vantagem diferenciada; 3) Longo prazo: capacidade da geréncia em consolidar
tecnologias em ambito corporativo e nas habilidades de produgdo em competéncias que possibilitem negécios
individuais para se adaptarem rapidamente as oportunidades em mutagdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p.
297).
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distintas e diferentes ganhos para cada um dos niveis, ou seja, a batalha pela lideranca global,
pois ampliaria 0 dominio da inovagéo.

Portanto, segundo Foss (1997, p. 4), ha dois postulados e duas generalizacGes
empiricas que caracterizam a Teoria Baseada em Recursos. Com relagdo aos postulados,
primeiro, que “as diferencas nas dotagdes de recursos causam diferencas de performance”;
segundo, que “as firmas procuram constantemente melhorar sua performance econdmica”.
Referente as generalizacbes empiricas, em primeiro lugar, que “ha diferencas sistematicas
entre as firmas no tocante a forma com que elas controlam 0s recursos necessarios a
implementacdo de suas estratégias”; e, em segundo, “que essas diferencas sdo relativamente
estaveis”. Tais constatacbes entram em conflito com boa parte das visbes ortodoxas
(VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000, p. 26). Por exemplo, sob o ponto de vista da maior parte
das concepcdes ortodoxas, as diferencas entre as empresas localizam-se no &mbito de sua
producdo em escala, sem considerar diferencas qualitativas. O postulado ortodoxo do
equilibrio econdmico é refutado pela generalizacdo empirica da estabilidade das diferencas.
Se para Mason, Bain e Porter a diferenca entre as firmas sdo atribuidas a fatores externos,
como seu posicionamento da estrutura do setor, para Wernerfelt e Barney, as diferencas séo
de carater qualitativo e estdo atreladas aos seus recursos especificos.

Por outro lado, a Teoria dos Recursos, em geral, mantém-se apoiada no principio
neoclassico de racionalidade, de comportamento econdmico e de estabilidade e
previsibilidade dos mercados (FOSS, 1997, p. 4). Segundo Foss (1997, p. 4), a questdo da
estabilidade é reconhecida pelo proprio Barney. Outra critica dirigida a esta teoria é de cunho
metodoldgico. Segundo Grant (1991% apud VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 30), é
utilizado um modelo de analise estatico e ex post, com foco sobre os recursos discretos (ou
individuais). Um recurso é caracterizado pela sua interdependéncia, pelo arranjo existente.
Sua andlise isolada seria sempre problematica, portanto.

A Anélise de Posicionamento, encabecada por Porter, e a Teoria dos Recursos
trazem uma perspectiva em comum: levam em consideracédo a estrutura do setor e trabalham
com analises estaticas, as quais pressupdem equilibrio e estrutura (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000, p. 23). No entanto, a natureza dos relacionamentos de negécio e das praticas
econdmicas contemporaneas € marcada pela “incerteza crescente, assimetria de informacdes,
racionalidade limitada, oportunismo e especificidade de ativos” (CASTILHO, 2005, p. 22),

caracteristicas de um mercado de competitividade global crescente. A criagdo da Comunidade

2 GRANT, R. M. The Resource-based Theory of competitive advantage: implications for strategy formulation.
California Management Review, California, 1991.
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Européia e do Acordo de Livre Comércio da América do Norte indica uma tendéncia a queda
de barreiras comerciais, favorecendo 0s negdcios estrangeiros e, consequentemente, o
acirramento da competicdo global (HARRISON, 2005, p. 38). As tecnologias de informacéo e
comunicacdo (TICs) favorecem o intercdmbio de informagdes, através de padrdes técnicos,
hoje, ja difundidos.

Tais situacdes sdo decorrentes de processos de mercado que presumem uma acgao
dindmica de constante mudanca e incerteza (VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000, p. 23). Neste
sentido, trata-se mais de uma concorréncia schumpeteriana. Schumpeter (1982), principal
representante da Escola Austriaca, afirma que a concorréncia pode modificar a estrutura
econémica de todo o setor, por meio do processo de destruicdo criativa, da emergéncia de
novas estratégias, de novas formas organizacionais e de novas competéncias. Outra vertente
gue considera a vantagem competitiva como um processo de mercado é a Teoria das

Capacidades Dinadmicas.

34 EMBASAMENTO DA TEORIA DAS ORGANIZACOES PARA A
ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A Economia Classica revela como os principios fundamentais da estratégia ortodoxa
ja estavam presentes na obra de Adam Smith, a respeito do ideal individualismo do homem
econbmico racional. Em termos modernos, como se cada empresa individual estivesse
empenhada em maximizar o retorno sobre seu investimento. A busca do sujeito estaria
atrelada a nogdo de prudéncia, a qual inclui os principios de razdo e autocomando
(WHITTINGTON, 2002, p. 17). Segundo Whittington (2002, p. 17) é exatamente este
principio de prudéncia que é o centro do planejamento estratégico moderno em longo prazo.

Mintzberg (2001), além de criticar o gerenciamento estratégico ortodoxo, também
guestiona o uso de metaforas militares. A estratégia, pensada como um processo consciente e
controlado de pensamento, nogdo diretamente derivada do homem econémico racional, é
questionada. Se o controle e a consciéncia devem ficar nas maos do estrategista, isto significa
que tanto o individualismo da economia, quanto a no¢do militar de comando estdo presentes.
Alids, o carater militar aponta para uma estratégia procedente de uma tomada de decisdo
formulada, explicita e articulada, pronta para ser executada pelos demais membros, alheios a

este processo. “Podemos simplesmente assumir nesse contexto coletivo que as estratégias
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pretendidas da empresa sdo representadas por planos formais (...)? Serd que sdo apenas
esperancas vas ou racionalizacfes ou pretextos para enganar a concorréncia?” (MINTZBERG
et. al., 2001, p. 131). Neste sentido, abordagem classica acaba depositando muita confianca na
prontiddo e na capacidade dos gerentes em adotar estratégias de maximizacdo do lucro,
partindo de um planejamento racional em longo prazo (WHITTINGTON, 2002, p. 18).

Para Mintzberg (2001) a estratégia seria mais um resultado de um processo
pragmatico de aprendizado e comprometimento do que de um processo racional de etapas
previsiveis. “Na minha metafora”, diz ele, “gerentes sdo artesdos e estratégia é sua argila”.
Entre o passado das capacidades corporativas e o futuro das oportunidades de mercado, se
forem “verdadeiros artesdos”, trardo para a sua formulacdo estratégica a qualidade do trabalho
que fazem com as maos (MINTZBERG, et. al., 2001, p. 130). A elaboracdo da estratégia,
acrescenta o autor, é constituida por duas vias: a deliberada e a emergente. Se puramente
deliberada, ela impedira o aprendizado. Se demasiadamente emergente, bloqueara o controle.
O aprendizado e a criacdo exigem controle, por este motivo, deve existir uma combinacdo
entre ambas vertentes (MINTZBERG, et. al., 2001, p. 132 e 133).

O processo de adaptacdo as continuas mudancas ambientais enfrentadas pela
organizacao exige dos gerentes que eles consigam enfrentar os desafios impostos ndo somente
pelo ambiente externo, como também com alteragdes causadas pelos seus processos internos
(GREINER, 1972** apud ROSSETTO; ROSSETTO, 2005, online).

A Teoria da Organizagdo “é uma maneira de pensar sobre as organiza¢es” (DAFT,
1999, p. 14). Ela tem como propdsito refletir sobre questdes que envolvem o ambiente interno
de uma organizacdo, tais quais: estrutura; organizacdo no ambiente; gestdo; processo
decisorio; recursos humanos; mudancas e aprendizagem (HICKSON; PUGH, 2004).

A Administracdo Cientifica, preconizada por Taylor, e os principios administrativos
elaborados por Fayol como, por exemplo, que cada subordinado deveria receber ordens de um
unico superior ou que atividades semelhantes deveriam ser agrupadas sob direcdo de um so
chefe, sdo abordagens proprias de sistemas que ndo antecipam o ambiente incerto com que se
deparam as empresas hoje. Além disso, as organizagdes ndo sao iguais e ndo podem ser assim
tratadas, como € visto no pensamento destes autores e, ainda, em Weber e suas abordagens
burocréticas (DAFT, 1999, p. 14 e 15).

As rapidas mudancas, a complexidade e a surpresa que caracterizam o mundo atual

impossibilitam que o0s gerentes possam medir, prever ou controlar segundo maneiras

* GREINER, L. E. Evolution and revolution as organizations grow. Harvard Business Review, Cambridge, v.
50, p. 37-46, 1972.
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tradicionais. Por este motivo, novos paradigmas surgiram, orientados a estruturas mais
flexiveis e descentralizadas e que, muitas vezes, enfatizam a cooperagdo horizontal. A nogédo
de cooperacdo transformou mais uma vez as fronteiras entre organizacées, as tornando ainda
mais difusas, “quando mesmo 0s concorrentes aprendem a cooperar para enfrentar as
turbulentas condigdes ambientais” (DAFT, 1999, p. 15).

A énfase numa visdo e numa missao clara torna o processo de tomada de decisbes
mais seguro, a medida que atende aos objetivos propostos pela empresa. O gerenciamento
eficaz é fundamental para as organizagdes do século XXI, embora o conceito de lideranca ndo
siga padrdes rigidos. Para concluir, qualidades igualitarias como a descentralizacdo do poder,
os relacionamentos horizontais e a estrutura de consenso sdo especialmente importantes no
presente contexto (DAFT, 1999, p. 15).

3.4.1 Teoria da Dependéncia de Recursos

De acordo com a Teoria da Dependéncia de Recursos, as decisdes devem ser
tomadas dentro do contexto politico interno das organizacfes, com base nas condigdes
enfrentadas por elas. Ao se relacionar ativamente com o ambiente, as organizacdes o
manipulam em seu préprio beneficio. Deixando de lado o papel passivo com relacdo as forcas
ambientais, as organizacfes tomam decisdes estratégicas para adaptarem-se ao contexto
apresentado (PFEFFER, 1976 apud ROSSETTO; ROSSETTO, 2005, online).

Na perspectiva da Dependéncia de Recursos € a escolha estratégica o elemento
essencial que determinara o rumo da organizagdo (CHILD, 1972, p. 116). Ela atribuira sentido
as acOes tomadas pelos membros organizacionais para adaptarem as organizacdes ao
ambiente, determinando os resultados organizacionais.

Chandler (1962) defende que a estrutura de uma organizagdo seguira sua estratégia
adotada. De acordo com o autor, a estratégia pode ser definida como a determinacdo de metas
e objetivos a longo prazo, junto a adocdo de linhas de acdo e a alocacdo de recursos,
necessarios para concretizar os objetivos (CHANDLER, 1962, p. 13). Por outro lado, a
estrutura corresponderia a organizacgdo estabelecida para administrar as demandas que surgem
da estratégia adotada. Isso inclui: linha de autoridade (hierarquia) e comunicagdo; fluxo de
informacao e comunicacao; distribuicdo de trabalho etc (CHANDLER, 1962, p. 14).
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Ha trés maneiras, segundo Child (1972) de acordo com as quais as escolhas
estratégicas operam em relacdo ao ambiente: 1) quando as decisdes sdo autbnomas, maiores
do que as sugeridas por uma estrita aderéncia ao determinismo social; 2) quando existe a
intencé@o de se manipular o ambiente. Neste caso, as organizagdes tentam criar demanda para
seus produtos. Elas podem também tentar entrar em acordo com o intuito de regular a
concorréncia; 3) quando as condi¢cdes ambientais particulares sdo percebidas e avaliadas de
modo diferente pelas pessoas envolvidas, pois 0 ambiente é atualizado pelos tomadores de
decisdo com base em suas percepg0es, interpretacdes e avaliacdes que podem ndo seguir um
consenso. Isto explica o fato de que diferentes organizacfes atuam de forma singular frente as
mesmas condi¢Ges ambientais.

Além de reconhecer os efeitos externos sobre o resultado da estratégia, ela também
se concentra no papel da geréncia em captar recursos para obter desempenho satisfatorio.

Para obter recursos externos que ndo podem ser gerados internamente, as
organizacOes devem realizar relaces de troca com outras organiza¢Ges no ambiente, ou seja,
as organizagdes alteram suas estruturas e comportamentos para adquirir e manter 0Ss recursos
necessarios (PRADO; TAKAOKA, 2001, p. 7). Esta responsabilidade €, em parte, dos
gerentes que devem se preocupar em compatibilizar as caracteristicas do ambiente aos
interesses especificos da organizacdo. Eles sdo ao mesmo tempo produtores e produto da
estrutura multidivisional e descentralizada. Nas palavras de Chandler® (1962 apud
HICKSON; PUGH, 2004, p. 4) “a méo visivel da administracdo substitui a mao invisivel das
forcas de mercado de Adam Smith”.

O modelo de tomada de decisdo da Teoria da Dependéncia de Recursos sugere que
as organizacdes devem ser ativas para influenciar seus ambientes. Este aspecto contribui para
a variacdo entre as organizagdes, dado que as mesmas sdo o resultado das respostas
conscientemente planejadas das contingéncias ambientais. As organizacfes tentam absorver a
interdependéncia e a incerteza, como através de fusbes de organizacdes (PFEFFER, 1972a),
de maneira parcial através da cooperacdo (PFEFFER, 1972b) ou através do movimento de
pessoal entre organiza¢Ges (PFEFFER; LEBLEBICI, 1973).

A Teoria da Dependéncia de Recursos sustenta a ideia de que todas as organizacfes
sdo dependentes de algum elemento localizado no ambiente externo. Esta dependéncia é

traduzida no controle externo de recursos que organizacdo necessita. A medida que o

2 CHANDLER, A. Strategy and structure: chapters in the history of the American industrial enterprise.
Massachusetts: Massachusetts Institute of Technology, 1962.
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ambiente disponibiliza ou néo tais recursos, ele estaria afetando positiva ou negativamente a
organizacdo. A énfase desta teoria, portanto, é dada a exigéncia organizacional de adaptacéo
as necessidades ambientais, de gerenciamento e controle do fluxo de recursos (PRADO,;
TAKAOKA, 2001, p. 7).

Pfeffer e Salancik®® (1978 apud PRADO; TAKAOKA, 2001, p. 7) argumentam que
trés fatores sdo criticos na determinacdo da dependéncia externa de uma organizagdo em
relacdo a outra. Primeiro, existe a importancia do recurso, o qual a organizacdo requer para
continuar suas operacdes e sobreviver. O segundo é a prudéncia na alocagdo e uso dos
recursos. E o terceiro sdo as poucas alternativas existentes. Portanto, a dependéncia da
organizacdo em relacdo a qualquer outra organizacdo (terceirizacdo) € determinada pela
importancia do recurso para a organizacdo, 0 nimero de potenciais fornecedores e o custo de
substituicdo desses fornecedores. Portanto, a estratégia de terceirizagdo é composta de
diferentes graus de dependéncia de uma organizacdo em relacdo a outra para a obtengdo de

recursos criticos que nao estao disponiveis internamente.

3.4.2 Aprendizagem Organizacional

Os autores que abordam a questdo da aprendizagem organizacional analisam tal
questdo com o intuito de entender as diferentes formas de mudancas pelas quais as empresas
passam. De fato, € de comum acordo entre os tedricos que ndo é apenas suficiente que a
empresa mude. O que trara diferencial é o quanto ela adquiriu competéncia para aprender
(HICKSON; PUGH, 2004, p. 198).

Paul DiMaggio e Walter Powell (2002, p. ) defendem o ponto de vista de que as
organiza¢Ges mudam para se tornarem mais similares, devido as pressdes que 0 governo e
outras instituicbes submetem os gerentes. Desta forma, ao contrario de autores que tentam
explicar os tipos de estruturas organizacionais, como Chandler e Mintzberg, eles procuram as
razGes pelas quais existe um grau elevado de homogeneidade nas formas e préticas
organizacionais. Tais presses sdo consideraveis para 0 aumento da eficacia da empresa a

medida que a semelhanca entre as organizacdes pode facilitar o intercAmbio de negdcios, de

% PFEFFER, J.; SALANCIK, G. The external control of organizations: a resource dependence perspective.
New York: Harper & Row, 1978.
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profissionais e a construcdo de uma imagem de legitimidade e respeitabilidade (HICKSON;
PUGH, 2004, p. 219 e 220).

Outro autor que discute a questdo é Chris Argyris*’ (1965 apud HICKSON; PUGH,
2004, p. 198). O autor discorre sobre as forcas de “rotinas defensivas” (conceito por ele
criado) e sobre o0s bloqueios psicoldgicos que existem em situacdes de mudancas, aquelas que
exigem aprendizado. Este processo pode limitar a habilidade da organizacdo em extrair o
méaximo potencial de seus componentes. Por este motivo, sua preocupacdo se encontra na
exploracdo de formas que poderiam levar a organizagdo a ser mais receptiva com relacdo as
mudangas e ainda ser capaz de participar do processo de aprendizagem.

Juntamente com Donald Schon, Argyris examinou algumas contradi¢es presentes
nas organizagdes como, por exemplo, sua natureza estdvel e ao mesmo tempo dinamica e
mutante. Tipicamente sdo reconhecidas exigéncias como a de tomar iniciativas sem violar as
regras ou pensar na organizacdo em sua totalidade. O problema, em si, ndo é a existéncia das
contradicdes e sim o fato de ndo admiti-las e discuti-las (HICKSON; PUGH, 2004, p. 207).

Argyris e Schon?® (1978 apud HICKSON; PUGH, 2004, p. 208), portanto, propdem
uma teoria que contempla a aprendizagem organizacional, seguindo os seguintes moldes: 1)
agir com base em informacdo vélida e, a0 mesmo tempo, estar disposto a obté-la; 2) agir a
partir de uma livre escolha, feita com base em informac6es pertinentes fornecidas por todos
aqueles envolvidos com a questdo; 3) gerar um comprometimento interno com a escolha feita.

Peter Senge (1990, p. 4) é um dos autores de maior divulgacdo que teoriza sobre a
questdo da aprendizagem organizacional. Ele defende a ideia de que as organizagdes precisam
ser capazes de aprender a lidar com as continuas mudancas apresentadas pelo universo
complexo contemporaneo, caso queiram sustentar sua posicdo no mercado. Para tanto,
primeiro é preciso que elas se tornem “organizacgdes de aprendizagem”.

No entanto, segundo o autor, ndo se trata de um processo simples, pois geralmente as
organizacOes apresentam algumas deficiéncias, tais como: 1) excessivo compromisso dos
individuos com seus proprios posicionamentos, resultando numa interacdo sem completo
engajamento; 2) atribuicdo da culpa ao meio externo, o que pode impossibilitar a percepgéo
de empecilhos dentro da propria organizacdo; 3) ilusdo de se assumir o controle. Ser mais
proativo do que reativo, ou seja, reagir sem que seja realmente necessario; 4) foco em eventos

imediatos como parametros explicativos, que excluem a visdo dos modelos de mudanca de

2 ARGYRIS, C. Organization and inovation. Illinois: Irwin, 1965.

%8 ARGYRIS, C.; SHON, D. Organizational learning: a theory of action perspective. Addison-Wesley, 1978.
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longo prazo; 5) falta de percepcdo de processos lentos e graduais que podem apresentar
maiores ameacas do que eventos imediatos; 6) a ilusdo de que sé a experiéncia que resulta em
aprendizagem; 7) o mito de que a alta administracdo é convergente e unida (HICKSON;
PUGH, 2004, p. 221 e 222).

Contra estas adversidades, Senge (1990, p. 6 e 7) propde cinco comportamentos
reformuladores, chamados de “disciplinas”. Através destas praticas, as organizacdes poderiam
exercitar sua aprendizagem. A primeira disciplina se refere ao dominio pessoal (personal
mastery), pois € necessario que cada individuo tenha uma boa compreensdo de si mesmo e do
que se deseja alcancar. A aprendizagem pessoal € a base para a aprendizagem organizacional.
A segunda envolve os desafios relacionados a avaliagdo e reavaliacdo dos modelos mentais
tacitos (mental models), com o objetivo de deixar aberta a possibilidade de qualquer tipo de
mudanga. A terceira fala sobre a construgdo de uma visdo compartilhada (Building shared
vision), com relacédo ao futuro que se deseja construir para a organizacgao, 0 que o autor chama
de uma “orientacdo para valores”, explicitada através da descri¢do da sua visdo. A quarta € o
proprio comprometimento com a aprendizagem, mas, desta vez, em equipe (Team learning).
E preciso que se estabeleca um ambiente que favoreca o didlogo aberto e a cooperagdo. A
quinta, e ultima, é a disciplina do pensamento sistémico (Systems thinking), responsavel por
unir as demais num modelo compreensivel. E necessario se pensar no todo e ndo somente em

eventos isolados e imediatos.

3.4.3 Teoria das Redes Sociais

As redes sociais, derivadas da noc¢ao de uma estrutura sem fronteiras com um sistema
de apoio, representam um conjunto de participantes autbnomos, unindo ideias e recursos em
torno de valores e interesses compartilhados (MARTELETO, 2001, online).

Segundo Marteleto (2001, online), o trabalho de pessoas baseado em redes conexas €
tdo antigo quanto a histéria da humanidade. Porém, somente nas Gltimas décadas que as
pessoas passaram a percebé-lo como uma ferramenta organizacional. "O que € novo no
trabalho em redes de conexdes € sua promessa como uma forma global de organizacdo com
raizes na participacdo individual. Uma forma que reconhece a independéncia enquanto apoia a

interdependéncia. O trabalho em redes de conexdes pode conduzir a uma perspectiva global
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baseada na experiéncia pessoal” (LIPNACK; STAMPS, 1992% apud MARTELETO, 2001,
online). Nas redes sociais ha a valorizacdo dos elos informais e das relagdes, em detrimento
das estruturas hierarquicas (MARTELETO, 2001, online).

As pessoas sd0 um dos recursos essenciais para que os objetivos das organizacGes
sejam atingidos, pois o comportamento dos membros afeta claramente sua estrutura e seu
funcionamento. Por este motivo, ha a necessidade de se estudar o comportamento do ser
humano (expectativas, sistemas de valores, conflitos, entre outros aspectos) e seu impacto nas
organizacOes (efeito na produtividade, adaptabilidade, coesdo e outras consequéncias)
(HICKSON e PUGH, 2004, p. 162).

Elton Mayo® (1945 apud HICKSON; PUGH, 2004, p. 172) foi o fundador do
“movimento das relacbes humanas”. Os experimentos de Mayo levaram a descoberta da
organizacdo informal, hoje evidente. Suas investigacfes revelam a importancia que o0s
relacionamentos sociais estaveis exercem sobre os individuos que compdem um grupo de
trabalho. Ele reconhece que a ruptura com os valores tradicionais pode criar situagdes
conduzidas pela cooperacdo espontanea. A funcdo da administracdo seria, portanto, a de
organizar tais agOes. Os estudos de Mayo acarretaram em grande impacto, permitindo uma
maior conscientizagdo e entendimento do fator humano nas relagdes de trabalho.

Outro teorico de relevancia é o psicologo social Edgar Schein (2004). Ele procura
buscar a melhor compreensdo das relacdes entre a carreira do individuo e a cultura da
organizacao. O autor discorre sobre o0 “contrato psicol6gico” mais adequado para as relacdes
entre empregadores e empregados (baseado na autoridade tradicional, no consenso moral, na
justica ou no carisma) (SCHEIN, 2004, p. 138). Este contrato € um conjunto informal de
expectativas que operam todo o tempo entre seus membros, podendo ser explicitas ou
implicitas. As explicitas, por exemplo, podem estar relacionadas ao ponto de vista dos ganhos
econdmicos, como remuneragdo ou seguranga no emprego. As implicitas podem se tratar de
aspectos subjetivos, proprios dos seres humanos, como a lealdade, a dedicacdo, o entusiasmo,
0 comprometimento, entre outros (HICKSON; PUGH, 2004, p. 165).

A perspectiva do desenvolvimento da carreira, desenvolvida por Schein, conta com o
continuo processo de ajustamento entre o individuo e a organizagdo, para que a propria
organizacdo consiga vislumbrar tanto o planejamento de recursos humanos quanto da carreira

dos seus membros. Para que este ajustamento ocorra de forma sincronica, € preciso que ele se

2 LIPNAK, J, STAMP, J. Networks, redes de conexdo: pessoas conectando-se com pessoas. S&o Paulo:
Aquarela, 1992.

% MAYO, E. The human problems of an industrial civilization. Routledge & Kegan Paul, 1945.
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apoie em principios como a experiéncia afetiva de cada um, autopercepcdo de talentos,
atitudes de motivacdo. A compreensdo desta dindmica de desenvolvimento de carreira €
essencialmente importante para capacitar 0s responsaveis pelo planejamento e
desenvolvimento de recursos humanos a aprimorar 0 ajuste entre as necessidades da
organizacéo e de seus membros (HICKSON; PUGH, 2004, p. 166).

Por outro lado, Eric Trist** (1981 apud HICKSON; PUGH, 2004, p. 162), em seus
estudos, ressalta a importancia dos grupos de projetos. Formados para atender as demandas
técnicas, podem também ter a oportunidade de exercitar as praticas ligadas aos aspectos
sociais, psicolégicos e humanos do comportamento. Trist* (1981 apud HICKSON; PUGH,
2004, p. 178) reconhece a turbuléncia constante do ambiente que muda numa taxa crescente
em direcdo a um maior nivel de complexidade. Neste sentido, fatores sobre os quais a
empresa ndo consegue exercer um controle totalmente eficaz, podem provocar mudangas e
exigir o despertar de uma adaptacdo para que ndo haja prejuizos no campo das operacGes
organizacionais.

Como alternativa, Trist desenvolve uma pratica baseada na “redundancia de funcbes”
(HICKSON; PUGH, 2004, p. 180). De acordo com esta abordagem, individuos de unidades
desenvolvem um amplo repertdrio de atividades para que possam enfrentar as mudancas. Para
o individuo sdo criados papéis invés de se atribuir tarefas. A fungéo da organizacgéo seria a de
estimular estes sistemas de variedade crescente, em detrimento do controle tradicional. Para
que a fase de implementacdo seja satisfatoria, deve haver um desenvolvimento continuo de
novos valores apropriados, relacionados com a melhoria de vida no trabalho, capazes de
assegurar a satisfacdo social e as necessidades psicologicas pelo engajamento de todos 0s

envolvidos.

35 ESTRATEGIAS DE COOPERACAO INTERORGANIZACIONAL

Para atender as demandas econdmicas e de mercado as organizagOes passaram a

buscar formas de cooperacgédo para aumentar a sua produtividade, reduzir custos e, se possivel,

3 TRIST, E. L. The social-technical perspective. In: VEN, A.; JOYCE, W. F. (Org.) Perspectives on
organization design and behavior. Wiley-Interscience, 1981.

%2 TRIST, E. L. The social-technical perspective. In: VEN, A.; JOYCE, W. F. (Org.) Perspectives on
organization design and behavior. Wiley-Interscience, 1981.
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diferenciar seus produtos e servicos. Atividades cooperativas comecaram a proliferar, sem
perder a intengdo competitiva, pois “comportamentos competitivos e colaborativos sdo
compativeis e complementares” e servem para auxiliar as empresas na luta por uma posicéo
de vantagem competitiva sustentdvel (CASTILHO; DINIZ, 2005, p. 104). Aliancas
estratégicas de cooperacdo entre empresas tém crescido consideravelmente desde a década de
1980, além de ser uma das mais importantes formas organizacionais da atualidade (CHILD;
FAULKNER; TALLMAN, 2005, p. 6).

O que a caracteriza e a diferencia da Estratégia Competitiva é o fato de que cada
empresa envolvida pode potencializar as chances de alcangar a vantagem competitiva, a partir
de caminhos identificados entre diferentes estratégias entre organizacfes. A Estratégia de
Cooperacao Interorganizacional € uma tentativa de fazer com que a organizacdo alcance seus
objetivos através da cooperacdo entre outras empresas ao invés da competicdo entre elas,
concentrando-se nos beneficios que podem ser obtidos através da cooperacdo bem como
gerencid-la. As Estratégias de Cooperacdo Interorganizacional podem oferecer vantagens
significativas ao compartilnar competéncias ou recursos, estabelecendo vinculos
complementares de habilidades e conhecimento entre empresas; além de facilitar o acesso a
novos mercados entre outras oportunidades mutuas (CHILD; FAULKNER; TALLMAN,
2005, p. 1).

As formas colaborativas, como condicdo estratégica e estrutural, estdo em busca nao
sO da eficiéncia, mas, sobretudo, da eficacia, ou seja, de um posicionamento adquirido de
modo sustentavel. A troca de informacgdes, por meio do gerenciamento de processos
complexos, auxilia a tomada de decisdes no que se refere as variaveis tempo e qualidade.®

As tecnologias de informacdo e comunicacdo atuam, hoje, na alavancagem destas
novas estruturas organizacionais colaborativas, auxiliando no fluxo e armazenagem de
informacdes entre empresas. As TICs aperfeicoam a coordenacdo a distancia, encurtando os
limites entre organizacdes envolvidas, promovendo o compartilhamento de recursos e como
possibilidades de monitoracdo de modo a reduzir a incerteza envolvida neste processo. No
entanto, € importante ressaltar que as TICs ndo tém um valor intrinseco, ou seja, sdo apenas
ferramentas que podem contribuir para melhorar 0s processos de gerenciamento e ndo a
obtenc¢éo de vantagem competitiva (CASTILHO; DINIZ, 2005, p. 119 e 120).

3 Castilho (2005, p. 16), em sua tese, fez um estudo sobre o uso das tecnologias de informagéo no processo
colaborativo interorganizacional, mais especificamente, no setor de confeccdo e de varejo de grande porte. Seu
objetivo principal foi identificar o papel da TI, estruturando o relacionamento colaborativo entre as empresas
estudadas em um modelo de avaliacdo e orientacdo para a aplicagdo de recursos de informacdo e esforcos
organizacionais colaborativos.
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Em consondncia com a praxis, estudos de Estratégia de Cooperacdo
Interorganizacional foram ganhando maior atencdo por parte dos tedricos. Faulkner e De
Rond (2000, p. 3) afirmam que as publicacdes na area sdo diversificadas. As varias facetas do
mesmo fendmeno incluem estudos sobre: condic¢des antecedentes (exemplo: Forrest e Martin,
1992; Ingham, 1990; Lorange, Roos e Bronn, 1992); estruturacdo de modelos (exemplo:
Glaister, Husan e Buckley; Gulati, 1995); fatores de sucesso (exemplo: Mohr e Spekman,
1994); problemas criticos (Doz e Shuen, 1995; Killing, 1998); simetria e dependéncia
(exemplo: Harrigan, 1988; Singh e Mitchell, 1996); resultados (exemplo: Bleeke e Ernst,
1995; Hamel, Doz e Prahalad, 1989) e alianca funcional (exemplo: Faulkner, 1995; Lorange e
Roos, 1992; Kanter, 1994; Lynch, 1993; Roehl e Truitt, 1987). Como se pode observar,
propostas explicativas e prescricdes para formacdo de aliancas, pratica, processos singulares e
evolugdo comegaram a ser feitas por estudiosos provenientes de diversas &reas do
conhecimento.

De acordo com sua base logica, de acordo com Faulkner e De Rond (2000), a
cooperacdo tem sua origem em trés vertentes teoricas: 1) o ponto de vista econémico 2) o
ponto de vista da Teoria das Organizagdes; 3) e 0s aspectos relacionados a0 comportamento
de cooperacéo (cultura; confianga; e comprometimento).

Embora possam existir certas afinidades entre aspectos ligados a Teoria Econdmica e

a Teoria da Organizacao, elas exibem uma amplitude distinta.

36 APLICACAO DAS TEORIAS ECONOMICAS SOBRE AS ESTRATEGIAS DE
COOPERACAO INTERORGANIZACIONAL

Os estudiosos da Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional fizeram uso parcial
do arcabouco teorico das estratégias competitivas, de acordo com o ponto de vista econémico.
As teorias que serdo exploradas serdo aquelas relacionadas a Teoria do Gerenciamento
Estratégico, como: Teoria do Poder de Mercado (Michael Porter); Teoria Baseada em
Recursos (Birger Wernerfelt, C. K. Prahalad e Gary Hamel, e Jay Barney); Teoria de
Agéncia; e Teoria dos Custos de Transacéo.

Embora, nem sempre explicitamente, estas teorias sejam as mais evidenciadas em
estudos empiricos de comportamento cooperativo, propostas fundamentadas na Teoria dos

Jogos, na Teoria de Opcdes Reais e na Teoria de Redes Sociais aparentam estar crescendo em
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popularidade (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 4). Cada qual, bem como as demais,
contribui de forma singular para o entendimento do comportamento cooperativo.

Pesquisas abrangem a identificacdo de condicdes antecedentes que prové o racional
estratégico para a criagdo de aliangas, antecipacdo de recursos especificos, e a sele¢do de
estrutura de governanca (GULATI**, 1998 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 4).

3.6.1 Teoria do Poder de Mercado (Market Power Theory)

A literatura de Gerenciamento Estratégico foi dominada nos anos 80 pela Teoria de
Poder de Mercado, associada, principalmente, a obra “Estratégia Competitiva” (1980), de
Porter. Como ja visto anteriormente, o autor sugere que a intensidade competitiva dos setores
¢ determinada por cinco forcas fundamentais (ameaca de novos entrantes; poder de
negociacdo dos fornecedores; poder de negociacdo com os clientes; ameaca de produtos ou
servigos substitutos; manobras pelo posicionamento entre os atuais concorrentes (PORTER,
1999a, p. 28). Consequentemente, as estratégias das companhias deveriam servir de
orientacdo para a criacdo de um posicionamento vantajoso competitivamente, de acordo com
estes principios.

De fato, Porter afirma que a lucratividade €, de forma abrangente, muito mais uma
funcdo de posicionamento. No entanto, ele concorda que a Estratégia de Cooperagdo
Interorganizacional pode favorecer parceiros de aliangas a atingir um posicionamento mais
forte juntos, ao invés daquela que teriam de forma isolada. ““Coalitions arise when performing
an activity with a partner is superior to performing the activity internally on the one hand,
and to reliance on arm’s-lenght transactions or merger with another firm on the other”
(PORTER; FULLER, 1986, p. 322).

Desta forma, a Teoria do Poder de Mercado pode prover as Estratégias de
Cooperacao Interorganizacional a possibilidade de alcance de uma perspectiva de poder de
mercado maior, alcancada de forma cooperativa. Isto demonstra que a competicdo sangrenta
ndo € a Unica opg¢do. A cooperacdo pode ser a forma mais rapida e barata de ganhar poder de
mercado do que a fusdo, a aquisicdo ou o crescimento organico (FAULKNER; DE ROND,

2000, p. 5). Portanto, a fim de modificar o posicionamento ocupado por uma empresa, a

% GULATI, R. Alliances and networks. Strategic Management Journal, v. 19, p. 293-317, 1998.



61

Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional pode oferecer mutuas e vantajosas
oportunidades de colaboracéo.

Entretanto, um embate tedrico € identificado: se Porter (1980) pressupfe que a
estrutura do setor, na qual a firma esta localizada, dita a estratégia genérica mais apropriada
(lideraca de custo, diferenciacdo ou foco) e o processo de formacdo de alianga cooperativa é
compreendido dentro de uma analise dos determinantes estruturais, esta deixaria pouco
espaco para uma escolha estratégica genufna (CHILD®, 1972 FAULKNER; DE ROND,
2000, p. 5). Entretanto, as perspectivas de Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional sdo
mais abrangentes que a abordagem de Porter. Essencialmente, ela direciona sua atencéo para a
necessidade de parceiros prospectivos, com o intuito de atingir um ajuste entre suas
respectivas estratégias, potencializando as chances de concretizacdo dos objetivos para ambos
(FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 5).

Hymer® (1972 apud CHILD; FAULKNER, 1998, p. 18), um dos primeiros teéricos
a aplicar a Teoria do Poder de Mercado nos estudos de Estratégia de Cooperagédo
Interorganizacional, distingue duas formas de alianca: as coalizdes ofensivas e as defensivas.
A primeira categoria visa 0 desenvolvimento de vantagens competitivas e o estreitamento de
sua posicao através da diminuicdo de outros competidores ou, ainda, pelo aumento da
producdo e distribuicdo de custos. Porter e Fuller (1986, p. 329) tentam demonstrar que,
fragilizando o argumento de Hymer, as coalizdes ofensivas podem ter um efeito negativo,
pois pode dificultar a adaptabilidade do parceiro, ao longo prazo. A segunda, por outro lado,
prima pela construcdo de barreiras de entrada, as quais podem assegurar a seguranca e a
estabilidade de sua posicdo, também proporcionando o crescimento dos lucros.

Segundo Faulkner e De Rond (2000, p. 5), a literatura de Estratégia, referente a
Teoria de Poder de Mercado, traz temas relevantes para discussdo da Estratégia de
Cooperacao Interorganizacional, tais quais: 1) sobre os motivos para a formacéo de alianca; 2)
sobre a selecdo de parceiros para alcancar a compatibilidade entre seus objetivos; 3) e sobre a
necessidade de atingir integracao entre cultura e sistemas dos parceiros.

Muito do trabalho de Gerenciamento Estratégico de aliangas tem concentrado seus

esforcos em explicar a razdo de sua existéncia e como séo constituidas (descri¢ao), ao invés

% CHILD, J. Organizational structure environment and performance: the role of strategic choice. Sociology, v.
6, p. 1-22, 1972.

% HYMER, S. H. The internationalization of capital. The Journal of Economic Issues, v. 6, 1972.
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de explorar topicos que envolvam aspectos ligados a discussdo sobre como eles poderiam ser
melhor executados (prescricao).

Tallman e Shenkar (1994)*” e Bowman e Faulkner (1997)* (apud FAULKNER; DE
ROND, 2000, p. 6) sugerem maneiras por meio das quais empreendimentos multinacionais
podem encarar a questdo da formacdo de aliangas como uma abordagem alternativa em
detrimento da aquisicdo ou do desenvolvimento interno.

Contractor e Lorange®® (1988 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 6) identificam
motivos para a formacgdo de aliangas, desde a reducdo de riscos até a tentativa de alcancar
escalas econdmicas para a escolha ou o proprio bloqueio da competicéo.

Faulkner® (1995 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 6) classifica 0 motivo para
a formacdo de alianca em internos e externos. O primeiro € descrito da seguinte forma: 1)
necessidade para especificos ativos ou capacidades ndo possuidas, ou seja, de acordo com a
perspectiva de dependéncia de recursos; 2) necessidade de minimizar custos; 3) necessidade
de velocidade para o mercado ndo alcancavel por outros meios; 4) necessidade de propagacao
do risco financeiro. Por outro lado, os principais motivos externos, frequentemente citados na
literatura atual, s&o: 1) relacionados aos problemas de globalizagdo ou regionalizacdo; 2)
relacionados a turbuléncia e a incerteza dos mercados internacionais; 3) centralizados ao redor
da necessidade de vastos recursos financeiros para competir contra as mudancas tecnologicas
rapidas e a reducdo do ciclo de vida do produto.

A Teoria do Gerenciamento Estratégico chama a atencdo para estes fatores internos e
externos e desenvolve a visdo de contingéncia nos méritos da Estratégia de Cooperacao
Interorganizacional em oposicao a Estratégia Competitiva, no critério de selecdo de parceiros.
Esta visdo de contingéncia pode ser mais realista que a base racional universal contida na
perspectiva de Custos de Transacdo. Ela também enfatiza o ajuste de parceiros, ao invés fazer
prevalecer o ponto de vista Unico. Além disso, ndo tem o intuito de propor uma contingéncia

situacional sobre a qual a Estratégia de Cooperacao teria sucesso. Seu objetivo e o de permitir

¥ TALLMAN, S. B.; SHENKAR, O. A managerial decision model of international cooperative venture
formation. Journal of International Business Studies, v. 25, 1994,

¥ BOWMAN, C.; FAULKNER, D. Competitive and corporate strategy. London: Irwin, 1997.

¥ CONTRACTOR, F.; LORANGE, P. Cooperative strategies in international business. New York: Lexington
Books, 1988.

“ FAULKNER, D. International strategic alliances: co-operating to compete. Maidenhead: McGraw-Hill,
1995.
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0 exercicio da escolha estratégica pelos atores que estdo decidindo suas respectivas politicas
organizacionais (CHILD, 1972 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 6).

Rugman e Joseph D’Cruz** (2000 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 6)
refutam a visdo de Porter (1980), argumentando que ela e atomistica, pois pressupde que as
firmas lutam amplamente sozinhas. A visdo destes autores € inclinada para o desenvolvimento
do poder de mercado atraves de redes de relacionamentos proximos, liderados por um forte
lider. Portanto, eles se opdem aos economistas neoclassicos, 0s quais acreditam que os atores
econdmicos, fundamentalmente independentes, sdo automotivados dentro de um mercado
regulado inexoravelmente pelas leis de suprimento e demanda. O préprio conceito de cadeia
de valor tem sido usado na distingdo entre Estratégias de Cooperacédo Interorganizacional, de
acordo com o tipo de recurso associado entre os parceiros (PORTER; FULLER, 1986, p.
316).

Uma das modalidades estratégicas traz recursos similares de ambos os parceiros para
gerar economias de escopo, capacidades de organizacdo em bases eficientes, transferéncia de
conhecimento e compartilhamento de riscos (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005, p.
18). Chamada de estratégia complementar horizontal, este tipo de alianca visa o
compartilhamento de recursos e capacitacfes do mesmo estagio da cadeia de valor para a
criacdo da vantagem competitiva, focando, sobretudo, nas oportunidades de aprimoramento
de distribuicdo e desenvolvimento de produtos de longo prazo. Embora os parceiros possam
exigir idéntico aporte de recursos, ndo ha garantias de igual retorno quanto aos beneficios, ou
seja, eles sempre serdo relativos, devido a diversos fatores: oportunidades diferentes, distinto
tempo de aprendizagem e diferentes formas de alavancar os recursos complementares
fornecidos pela alianca, além da propria reputacdo referente a cada empresa (HARRISON,
2005, p. 243).

Outro tipo de cooperacdo estratégica entre organizacOes, de carater complementar,
refere-se a casos em que 0s parceiros contribuem com diferentes atividades dentro da cadeia
de valor, muitas vezes, para formar uma nova cadeia de valor para a construcdo da vantagem

competitiva: sdo as chamadas aliancas estratégicas complementares verticais.”> Geralmente,

1 RUGMAN, A.; D’CRUZ, J. Multinationals as Flagship Firms: Regional Business Networks. Oxford:
Oxford University Press, 2000.

*2 Castilho Jr, em sua tese, analisa o setor de confeccdo e de varejo de grande porte, o qual é caracterizado pela
modalidade de colaboracdo interorganizacional verticalmente relacionada. Para tanto, explora questdes
ambientais, estruturais e institucionais especificas, segundo o autor, fundamentais para a sua compreensao
(CASTILHO JR, 2005, p. 22).



64

sdo formadas como resposta as mudancas ambientais, ou seja, sdo usadas como meios de
adaptacdo (HARRISON, 2005, p. 249).

Segundo Child, Faulkner e Tallman (2005, p. 18), a Teoria de Poder do Mercado
pode oferecer vérias reflexdes acerca das relagdes cooperativas. A cooperacdo pode ser uma
opcao estratégica mais rapida e barata para ganhar poder de mercado. No entanto, a escolha
entre a cooperacdo em detrimento da competicdo, entre as partes de acordo, deve ser
constantemente reafirmada, pois uma das principais raz6es das cisdes de parcerias deve-se ao

fato da competicéao se sobrepor a cooperagéo, destruindo o equilibrio forjado.

3.6.2 Teoria dos Custos de Transacdo (Transaction Cost Theory)

Coase (1936) representou a organizacdo a partir de uma estrutura de governanga.
Enquanto a organizacao, estabelecida de forma hierarquica para o controle e administracéo de
seus ativos e recursos, 0 mercado, o outro extremo da dicotomia fundada pelas variaveis
hierarquia e mercado, tem o preco, responsavel por refletir as forgas de procura e demanda
(mecanismo de coordenacdo). Segundo Castilho (2005, p. 32 e 33), 0 ponto chave de sua
argumentacdo € o de que as firmas e mercados sdo meios alternativos para organizar
transagOes de formas semelhantes, com o intuito de explorar os limites destas posi¢des
extremas, ao perseguir a maxima diminuicao de custos.

Williamson (1975), anos mais tarde, utilizou os termos mercado e hierarquia com
base no local econémico de produc¢éo: o primeiro refere-se aos casos de producao externa; e 0
segundo para fazer referencia ao caso de producgéo interna. A escolha de transacdo seria dada
nestes dois niveis; em outras palavras, a organizacdo, ou transaciona com outra empresa do
mercado, ou internaliza suas atividades em relacionamentos hierarquicos. Os parametros
levados em conta pelo autor estdo associados aos custos de encontrar, administrar e controlar
transacOes entre empresas. Segundo Williamson (1975), os ativos especificos a transagdo
determinam os custos de transacdo, sendo que sua escolha é determinada por sete fatores
relevantes: aspectos comportamentais e de governanca: relacionados a possibilidade
oportunismo por uma ou ambas as partes; e racionalidade limitada (relacionada tanto as
limitagbes cognitivas ou informacionais). Os demais correspondem aos niveis de
complexidade, incerteza e assimetria de informacdo, principalmente quando o ndmero de

parceiros em potencial é restrito.
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Quando néo héa confianca completa entre as partes, aquele que carece de informacéo
sO alcancara equidade se incorrer em custos adicionais, 0s quais poderdo ser demasiadamente
elevados ou até mesmo proibitivos (HICKSON; PUGH, 2004, p. 47).

Se todas as informagOes necessarias as partes conseguem ser traduzidas pelos
mecanismos de preco, a opcao mais eficaz € a de conduzir as transacGes pelo mercado. Ja a
hierarquia organizacional € adequada para as situacdes que se faz necessario ter um
conhecimento mais amplo, “quando se tem pouca certeza e quando ha elementos ‘quase
morais’ envolvidos” (HICKSON; PUGH, 2004, p. 47).

Neste contexto, 0 comportamento cooperativo pode oferecer novos métodos de
organizar transagdes de negdcios com a perspectiva de maior reducdo de custos, através da
Teoria dos Custos de Transacéo.

O autor acredita que sobre estes dois fatores humanos é que repousa o problema da
governanga de transagdes. Respectivamente, identifica a principal fonte de risco e as
limitacGes dos meios de como lidar com ela. Ainda, argumenta que, de modo recorrente,
guando duas ou mais partes negociam em condi¢6es, sob as quais: 1) de um lado ha nimeros
limitados de parceiros a escolher; 2) as condi¢bes de mercado sdo incertas e/ou complexas; 3)
e a informacdo adequada e relevante para a transacdo € conhecida por uma ou mais partes,
mas ndo para outras, ou seja, livre de consideraveis custos (impacto da informacao). O mais
vulneravel parceiro seria, assim, maior beneficiado através da internalizacdo da transacao,
tendo as atividades dentro do seu préprio controle gerencial imediato (FAULKNER; DE
ROND, 2000, p. 7).

Os atributos da transacdo, em especial o grau de especificidade do ativo, devem
representar um papel fundamental na escolha de uma estrutura de governanca apropriada.
Quando as transacdes séo de relativo curto prazo e os ativos envolvidos ndo sdo especificados,
as transacdes baseadas em mercado s@o julgadas mais apropriadas. Sob tais condicGes, 0
proprio mercado, apoiado por um contrato formal, deveria prover efetiva protecdo para as
partes envolvidas. Em contrapartida, quando as transacGes sdo recorrentes, com resultados
altamente incertos, podendo levar um longo tempo para amadurecer e requerem investimento
Unico ou especifico para a transacéo, eles podem ser conduzidos mais efetivamente dentro das
organizac0es, ou seja, de forma hierarquica (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 7 e 8).

Em seu trabalho posterior, Williamson (1985) d& mais atencdo a especificidade do
ativo como critério de escolha entre as estruturas de governanca. A especificidade do ativo
refere-se a investimentos durdveis que ndo podem ser redistribuidos imediatamente para

outros usos e que sdo feitos em suporte para transacdes particulares. O comprometimento de
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tais ativos limitaria o parceiro a um dado tipo de transacdo. Neste caso, ha a necessidade da
criacdo de mecanismo de protecdo organizacional e/ou contratual, a fim de proteger o
investidor do ativo de uso especifico contra os riscos de oportunismo, racional limitado e
incerteza.

Contrato relacional e governanca bilateral frequentemente levam a estruturas hibridas
de governanca, intermediarias entre mercado e hierarquia. Como exemplo de estruturas
hibridas, pode-se mencionar as joint ventures, caracterizadas pela dependéncia bilateral entre
0S parceiros, 0s quais mutuamente comprometem seus recursos e acordam sobre como 0s
custos e lucros serdo divididos. Em contraste com as hierarquias, que pressupde um conjunto
de gerentes com autoridade unilateral, os parceiros compartilham direitos de controlar e
monitorar atividades, na tentativa de neutralizar a troca de controle entre as partes. Para que
0s propdsitos sejam atingidos, 0s parceiros devem submeter o recurso a um contrato de longo
prazo, se dispor a recepcdo mutua com relacdo aos ativos especificos para a colaboracéo e o
desenvolvimento de confianca mdtua (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 8).

Embora as formas hibridas possam oferecer vantagens diferenciadas, por exemplo,
levando as organizacdes a evitar as incertezas causadas pelas falhas de mercado e o alto custo
indireto do estabelecimento de hierarquias (WILLIAMSON, 1993* apud FAULKNER; DE
ROND, 2000, p. 8), esta posicdo com relacdo ao controle pode torna-las instaveis
(BUCKLEY; CASSON, 1988* apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 8).

Boa parte das pesquisas empiricas, segundo Faulkner e De Rond (2000, p. 9),
conduzidas pela Teoria dos Custos de Transacdo, apontam que as equity joint ventures sdo
usadas para contornar as ineficiéncias dos mercados intermediarios, com relacdo ao
fornecimento matéria-prima e componentes, conhecimento tacito, empréstimo de capital e
distribuicdo de sistemas (SIMARD, 1996 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 9).

A Teoria dos Custos de Transacdo, de acordo com a literatura de Estratégia de
Cooperacao Interorganizacional, tem servido de suporte para a discussdo de diversos topicos
gue abordam aliancas estratégicas, como: dos modos de entrada em mercados estrangeiros
(ANDERSON; GATIGNON, 1986); a selecdo e a estruturacdo das aliancas (HENNART,

* WILLIAMSON, O. Comparative economic organization. In: LINDEMBERG, S.; SHIEUDER, H. (Org.)
Interdisciplinary Perspectives on Organization Studies. Oxford: Pergamon, 1993.

“ BUCKLEY, P.; CASSON, M. A theory of cooperation in international business. In: CONTRACTOR, F.;
LORANGE, P. (Org.) Cooperative strategies in international business. Lanham: Lexington Books, 1988.

** SIMARD, P. The structuring of cooperative relationship: a multiple-case study of Quebec’s aerospace
sector. Cambridge: Judge Institute of Management Studies, 1996.
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1988; 1991; PARKHE, 1993); e a formacdo de novos empreendimentos (OVIATT,
McDOUGALL, 1994) (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 8 € 9).

A analise dos custos de transacdo lanca novos olhares para se pensar diferentes
formas de governanca que as aliangas podem assumir, em vista das circunstancias sob as
quais sdo formadas. Esta perspectiva pode possibilitar as relagbes cooperativas a reflexdo
sobre a relevancia dos motivos possiveis entre parceiros, a natureza dos investimentos que
eles comprometem a colaboracgdo, e o carater especifico das suas transacdes (FAULKNER;
DE ROND, 2000, p. 9).

Enquanto a Teoria de Poder de Mercado enfatiza os motivos para a escolha da
Estratégia de Cooperacéo Interorganizacional, relacionada ao poder de mercado e obtencédo de
lucro, a abordagem de Custos de Transacdo expressa a eficiéncia e a logica racional da
minimizacdo do custo para a cooperacdo. Francis, Turk e Willman®® (1983 apud
FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 9) criticam Williamson com o argumento de que este
estaria ignorando o papel do poder de mercado na escolha entre mercado e hierarquia, além de
outros fatores importantes para a tomada de decisdo de negdcios, incluindo aqueles de risco,
potencial de sinergia e efetividade (soma entre eficiéncia e objetivos a serem perseguidos).
Outro fator deixado em segundo plano seria 0 tempo que, segundo Parkhe*” (1993 apud
FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 9), afeta a natureza das proprias transacdes. Williamson
estaria dando muita énfase aos aspectos racionais de transacao a partir de uma perspectiva
demasiadamente estatica e ndo evolucionéria, ignorando a influéncia da confianca e dos
aspectos relacionados ao vinculo entre firmas parceiras para a reducdo de riscos de
oportunismo que agiriam nos limites da racionalidade através do crescimento da vontade de
compartilhar informacao.

Isto sugere outra limitagdo da Teoria dos Custos de Transagdo, pois ela estaria
ignorando os modos de organizacdo da economia que ndo sdo altamente codificados e
transaces que ndo sdo governadas por um entendimento explicito. Boisot e Child*® (1988
apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 9) expdem que a dicotomia entre mercado e

hierarquia, mesmo quando permite posic¢Ges intermediarias como contrato relacional, falha ao

*® FRANCIS, A.; TURK, J.; WILLMAN, P. Power, efficiency and institutions: a critical appraisal of the
markets and hierarchies. London: Heinemann: 1983.

" PARKHE, A. Messy research, methodological predispositions, and Theory Development in International
Joint Ventures. Academy of Management Review, v. 18, 1993.

8 BOISOT, M.; CHILD, J. The iron law of fiefs: bureaucratic failure and the problem of governance in the
chinese economic reforms. Administrative Science Quarterly, v. 33, 1988.
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tentar fornecer elementos para o entendimento das transacbes como as que prevalecem no
leste asiatico, com base na tacita relacdo cooperativa de confianga.

Buckley e Casson* (1985 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 7) aplicaram a
Teoria dos Custos de Transagdo através de investimento estrangeiro direto, incluindo aliancas,
possibilitando o empreendimento multinacional. Portanto, esta teoria também oferece uma
perspectiva com vistas aos métodos que potencializam a reducdo de custos na transacao
organizacional internacional de negécios (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005, p. 19).
Empresas com sedes em diferentes paises entram em acordo de cooperagdo internacional,
combinado recursos e capacitacfes para a criacdo de vantagens competitivas (HARRISON,
2005, p.249). As aliancas transnacionais sdo estabelecidas para alavancar competéncias
centrais, as quais sdo alicerces do sucesso conquistado em ambito nacional, a fim de expandir
as fronteiras para os mercados internacionais (STEENSMA; TIHANYI; LYLES;
DHANARAJ* apud HARRISON, 2005, p. 249). Embora mais complexas e arriscadas que as
aliancas estratégicas nacionais (OXLEY; SAMPSON>! apud HARRISON, 2005, p. 250), as
aliancas internacionais criam maior potencial de competitividade, pois, de modo geral, as
corporagGes multinacionais apresentam desempenho superior com relacdo as empresas
nacionais (MANEV>? apud HARRISON, 2005, p. 250). E apontada também a vantagem de
que, tendo um socio local, a empresa estrangeira teria maior potencial para superar certas
desvantagens como, por exemplo, a falta de conhecimento da cultura e das normas
institucionais caracteristicas da regido (LUO; SHENKAR; NYAW®? apud HARRISON, 2005,
p. 251).

3.6.3 Teoria Baseada em Recursoa (The Resource-Based View)

* BUCKLEY, P.; CASSON, M. The economic theory of the multinational enterprise. London: Macmillan,
1985.

%0 STEENSMA, H. K., TIHANYI, L., LYLES, M. A,, DHANARAJ, C. The evolving value of foreign
partnerships in transitioning economies. Academy of Management Journal, v. 48, p. 213-235, 2005.

58 OXLEY, J. E., SAMPSON, R. C. The scope and governance of international R&D alliances. Strategic
Management Journal, v. 25, p. 723-749, 2004.

2 MANEV, I. M. The managerial network in a multinational enterprise and the resource profiles of
subsidiaries. Journal of International Management, v. 9, p. 133-152, 2003.

3 LUO, Y., SHENKAR, 0., NYAW, M. Mitigating the liabilities of foreignness: defensive versus offensive
approaches. Journal of International Management, v. 25, p. 723-749, 2004.
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Em sua esséncia, a posicdo competitiva de uma firma € definida pelo conjunto de
relacionamentos e recursos unicos que ela possui. Sua principal tarefa seria a de ajustar e
renovar tais aspectos de acordo com os fatores tempo, competicdo e mudanca, 0s quais
tendem a corroem seus valores (RUMELT, 1991°* apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p.
10).

Atingir vantagem competitiva sustentavel, pela troca do imperfeitamente imitavel e
recursos imperfeitamente moveis, através de uma estratégia de cooperacdo, é possivel apenas
em algumas circunstancias, segundo Faulkner e De Rond (2000, p. 11).

De fato, uma alianca pode legitimamente prover acesso mais rapido e barato a certas
capacidades codificaveis, ativos especificos ou sistemas, sem necessitar de uma aquisicdo
completa que, no caso, obrigaria a firma a renunciar de todos o0s seus recursos e habilidades.
Entretanto, absorver a ambiguidade causal e tipos tacitos de competéncias é também um
desafio. O processo de aquisi¢cdo de tais competéncias requer que a firma desenvolva alta
receptividade e uma intencdo de aprendizado forte. Exige também que o parceiro tenha algum
grau de transparéncia na comunicacdo do conhecimento e que sua natureza seja
suficientemente transferivel. Além disso, a troca de recursos estratégicos pode estar sujeita a
altos custos de transacdo, principalmente aqueles adversos, ligados ao risco moral
(FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 10).

Madhok (1998) utiliza a Teoria dos Custos de Transacdo como base para entender a
cooperacdo e adiciona a discussdo da Visdo Baseada em Recursos para atingir o ponto de
vista da eficiéncia para a criagdo de valor. O autor afirma que poucos trabalhos tém sido feitos
como produto da fusdo entre estas duas teorias. Tal combinacdo seria necessaria, pois, se a
vantagem competitiva é para ser adquirida, uma das principais missdes seria a de alcancar a
criacédo de valor.

Tallman (1994) tenta uma fusdo similar em relacdo a potencial simbiose, de acordo
com a qual poderia se entender o sucesso e as falhas nas colaborages, através da combinacgéo
entre a perspectiva da procura de rentabilidade da Visdo Baseada em Recursos e a de custo-
beneficio fornecida pela Teoria dos Custos de Transacdo. Ele aplica esta teoria no que ele
chama de “empreendimento de organizacdo compartilhada”. Enfatiza que, enquanto o valor
pode ser atingido atraves do desenvolvimento de tais formas, a instabilidade é quase

inevitavel e o gerenciamento deve estar preparado para 0 processo de criacdo recriacdo da

> RUMELT, R. How much does industry matter? Strategic Management Journal, v. 12, 1991.
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alianga para alcancar renda e sucesso no empreendimento (FAULKNER; DE ROND, 2000, p.
11e12).

3.6.4 Teoria de Agéncia (Agency Theory)

Relacionada as questfes econdmico-estruturais, a Teoria de Agéncia esta preocupada
com a capacidade de assegurar que 0s agentes, 0s parceiros de alianga, executem suas agoes
conforme os objetivos do principal, a empresa concentradora. Ela esta focada em criar
mecanismos de governanca — costumes, politicas, leis, regulamentos e instituicbes que
orientam, administram e controlam — os quais limitam o comportamento dos agentes, entre
outras formas de controle e mecanismos de incentivo (JENSEN; MECKLING, 1976 apud
CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005, p. 22).

Dentro da gama de estruturas através das quais a Estratégia de Cooperacdo
Interorganizacional possa ser perseguida, um relacionamento principal-agente é mais
claramente estabelecido quando joint ventures sdo formadas, sendo 0s gerentes 0s
responsaveis pelos seus parceiros-proprietarios. A Teoria de Agéncia consideraria o
relacionamento entre parceiros-proprietarios e gerentes de joint ventures como potencialmente
problematicos. A situacdo poderia se tornar ainda mais complicada se a companhia parceira
tivesse diferentes preferéncias de risco e tempo, pois, neste caso, provavelmente estariam em
desacordo sobre a escala de seus investimentos compartilhados e com a decisdo de distribuir
ou reinvestir os retornos. Tal desacordo poderia resultar na falha de se estabelecer confianca
matua entre eles.

Se situagdes como estas aumentam os sinais confusos sendo enviados aos gerentes de
joint ventures (os agentes) ha o risco do aumento do custo de agéncia (BUCKLEY;
CHAPMAN, 1993 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 13). O problema se torna ainda
mais complexo quando ha mais de dois principais e, possivelmente, multiplos agentes
operando a joint venture. Em qualquer relacionamento colaborativo cada parceiro se torna um

agente, bem como principal do outro. O risco de que 0 parceiro se engaje somente de acordo

> JENSEN, M.; MECKLING, W. Theory of the firm: managerial behavior, agency costs, and ownership
structure. Journal of Financial Economics, v. 3, 1976.

% BUCKLEY, P.; CHAPMAN, M. The management of cooperative strategies. Bradford: University of
Bradford Management Centre, 1993.
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com seus proprios interesses, assumindo um comportamento oportunista, revela a necessidade
de que existam sistemas de governancga e controle apropriado. O propdésito da Teoria de
Agéncia é, portanto, propor métodos para que o principal consiga colocar em pratica uma
combinacéo de incentivo e monitoramento, com a finalidade de garantir que 0 comportamento
de um agente permaneca consistente com os objetivos do principal. Os parceiros envolvidos
seriam solicitados a esclarecer e discutir como os sistemas de informacdo e os retornos da
cooperacdo efetiva seriam compartilhados. Estas disposicGes serviriam para diminuir
suspeitas que pudessem ser sugeridas, promovendo, assim, a confianga muitua no
relacionamento (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 13).

A flexibilidade dos mecanismos tende a aumenta progressivamente a medida que a
confianca € adquirida entre os envolvidos. Justamente, a governanca efetiva, dentro de um
relacionamento colaborativo, encontra-se na habilidade de empregar mecanismos auto-
impostos de governanca informal (DYER; SINGH, 1998). O estabelecimento da governanca
efetiva ira determinar uma maior estabilidade da relacdo de parceria, com claro impacto
guanto aos custos e a predisposicdo dos parceiros em assegurar e investir na alianca
(CASTILHO, 2005, p. 54).

A Teoria de Agéncia explora a importancia do auto-interesse e dos incentivos
pensando em termos organizacionais: implicac6es de riscos adversos de processos contratuais
sob condicdes de incerteza (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005, p. 22). Neste sentido,
ela trds a tona a importancia da informacdo como elemento que cria potencial de decisdo aos
dirigentes no exercicio de controle sobre seus agentes (CHILD; FAULKNER; TALLMAN,
2005, p. 22).

3.7  APLICACAO DAS TEORIAS ORGANIZACIONAIS SOBRE AS ESTRATEGIAS
DE COOPERACAO INTERORGANIZACIONAL

Além do embasamento econémico, existe o ponto de vista da Teoria das
OrganizacOes que traz contribuicbes para o entendimento das Estratégias de Cooperacdo
Interorganizacional. Foram localizadas na literatura recorrente, por Faulkner e De Rond
(2000, p. 17), as seguintes teorias de maior relevancia: Teoria da Dependéncia de Recurso;
Aprendizado Organizacional; Teoria das Redes Sociais; Ecossistemas; e Perspectivas

Estruturalistas.
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3.7.1 Teoria da Dependéncia da Dependéncia de Recursos

A Teoria da Dependéncia de Recursos foi elaborada e aprimorada por Pfeffer e
Salancik® (1978 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 18). Ela foca no contexto dentro do
qual as organizacGes operam e confiam os recursos. Por conta das organizagdes ndo serem
internamente auto-suficientes, elas precisam angariar recursos externos. Neste processo, elas
acabam se tornando interdependentes com aqueles elementos que compde a transagdo. Esta
teoria, entdo, sugere que 0 comportamento organizacional se torna externamente influenciado,
a medida que a organizacdo foco precisa atender a demanda dos demais, provendo recursos
necessarios e importantes para sua sobrevivéncia continuada (PFEFFER, 1982°® apud
FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 18).

Neste contexto, a cooperacdo pode existir primariamente para prover as organizacoes
0 acesso a recursos financeiros, habilidades ou processos (por exemplo, no caso do setor
farmacéutico), ou mercados, tipicos de instituicdes financeiras e manufaturas automotivas.
Esta forma de cooperacdo pode servir tanto como uma forma de redugéo de incertezas, como
de uma mera substituigcdo de fonte de risco (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 18)

A Teoria da Dependéncia de Recursos é consistente com a sua contraparte: a Visdo
Baseada em Recurso (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 18). Como ja discutido
anteriormente, ela enfatiza a importancia das capacidades ou competéncias internas Unicas
que, quando alavancadas, podem trazer a organizacdo vantagem competitiva sustentavel
contra os seus rivais. De fato, ter acesso as capacidades exclusivas mantidas por outras firmas
— como patentes, conhecimento, tecnologias, marcas ou processos — pode Ser um processo
constrangedor para aquele que almeja a entrada na alianca.

Segundo Pfeffer®® (1982 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 18), esta teoria é
menos adaptada a pesquisa de processos de informacao e excessivamente normativa quanto a
orientacdo das escolhas racionais, ligadas a esforcos deliberados que tem por objetivo alinhar
a organizacgao ao seu ambiente.

Ela enfatiza as forcas financeiras e sécio-politicas que sensibilizam os gerentes para

a dependéncia de suas organizacdes as influéncias externas do puablico interessado. Autores

> PFEFFER, J.; SALANCIK, G. The external control of organizations. New York: Harper, 1978.
% PFEFFER, J. Organizations and Organization Theory. London: Pitman, 1982.

% PFEFFER, J. Organizations and Organization Theory. London: Pitman, 1982.
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como Donaldson®® (1995 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 18) criticam esta visdo por
dar muita importancia as forcas politicas. No entanto, paradoxalmente, trata-se de sua maior
contribuicéo.

Donaldson® (1995 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 18) também critica o
que ele chama de inconsisténcia interna. Argumenta o autor que os dispositivos de
coordenacdo interorganizacionais estudados por Pfeffer e Salancik ndo reduzem a autonomia

da organizacdo em questdo, ao passo que este deveria ser o foco.

3.7.2 Aprendizagem Organizacional

A correlagdo entre capacidade exclusiva e vantagem competitiva sustentavel
fornecida na Visdo Baseada em Recurso, e 0 reconhecimento que a performace corporativa
depende em algumas medidas do ambiente externo no qual a firma confia aqueles recursos
qgue ela ainda ndo possui, sugere oportunidades para o aprendizado organizacional por
maneira de cooperacdo. O aprendizado organizacional se refere a capacidade das
organizacbes em adquirir, disseminar e reter novos conhecimentos para melhorar o
desempenho futuro, podendo fornecer elementos para os arranjos cooperativos (FAULKNER;
DE ROND, 2000, p. 19).

Segundo Faulkner e De Rond (2000, p. 19), embora o assunto tenha aparecido na
literatura dos anos 70, apenas recentemente ela tem sido aplicada ao estudo de aliancas
interorganizacionais como, por exemplo, nos estudos de Child e Rodrigues (1996); Ciborra
(1991); Doz (1996); Hamel (1991); Inkpen (1995); Inkpen e Crossan (1995). De acordo com a
analise dos autores, a literatura existente tem focado nas dimensdes comportamentais e
cognitivas do aprendizado, as quais incluem discussfes sobre aquisicdo, disseminacéo,
codificacdo do conhecimento, transferéncia do conhecimento e sobre as barreiras que podem
dificultar o aprendizado organizacional. As Estratégias de Cooperacdo Interorganizacional,
em geral, sdo adotadas com a intencdo de aumentar o aprendizado entre as organizacgdes

parceiras. No entanto, de maneira paradoxal, falhas no ajuste cultural e estratégico podem

% DONALDSON, L. American anti-management theories of organization: a critique of paradigm
proliferation. Cambridge: Cambridge University Press, 1995.

% DONALDSON, L. American anti-management theories of organization: a critique of paradigm
proliferation. Cambridge: Cambridge University Press, 1995.
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comprometer ou, até mesmo, impedir o processo seriamente (CHILD; FAULKNER, 1998%
apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 19).

A literatura distingue entre varios niveis de aprendizado: 1) aprendizado de “rotina”.
Descreve praticas de melhoria incremental dentro dos sistemas organizacionais existentes,
para aprimorar o desempenho de habilidades ou técnicas; 2) aprendizado de
“reengquadramento”. Encaminha mudancas mais fundamentais aos sistemas, com vistas a uma
melhor integracdo; 3) aprendizado “secundario”. Refere-se mais especificamente ao
desenvolvimento e criagcdo do aprendizado de “pensamento fixo” dentro das organizacdes,
considerado o mais complexo entre os trés (ARGYRIS; SHON, 1978% apud FAULKNER;
DE ROND, 2000, p. 19). Child e Faulkner® (1998 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p.
19) definem estes trés niveis de aprendizagem de forma mais pragmatica: 1) Técnico; 2)
Sistémico; 3) E aprendizado estratégico. Embora distintos na descricdo tedrica, eles podem
aparecer de forma simultanea na prética.

A literatura também faz uma distincdo entre aprendizado “colaborativo” e
aprendizado “competitivo” (HAMEL, 1991). O aprendizado colaborativo constitui acesso e
transferéncia de conhecimento e habilidades mantidas por firmas parceiras, assim como 0
processo de aprendizado sobre a complexidade de operacionalizar e gerenciar
empreendimentos cooperativos. O aprendizado competitivo, por outro lado, se refere a
exploracdo por um parceiro do conhecimento de habilidades fornecidas pelo outro, sendo,
portanto, de natureza predatoria, ao invés de mutua.

O nivel e o tipo de aprendizado que pode ser atingido dependem da intencdo da
organizacdo e de sua habilidade em aprender (HAMEL, 1991%° apud FAULKNER; DE
ROND, 2000, p. 20); sua capacidade de absor¢io (COHEN; LEVINTHAL, 1990% apud
FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 20); e sua competéncia em codificar o novo conhecimento

%2 CHILD, J., FAULKNER, D.O. Strategies of cooperation: managing alliances, networks e joint ventures.
London: Oxford University, 1998.

% ARGYRIS, C.; SHON, D. Organizational learning: a theory of action perspective. Reading: Addison-Wesley,
1978.

4 CHILD, J., FAULKNER, D.O. Strategies of cooperation: managing aliiances, networks e joint ventures.
London: Oxford University, 1998.

% HAMEL, G. Competition for competence and interpartner learning within international strategic alliances.
Strategic Mangement Journal, v. 12, p. 83-103, 1991.

% COHEN, W. M.; LEVINTHAL, D. A. Absorptive Capacity: a new perspective on learning and innovation.
Administrative Science Quarterly, v. 35, p. 52-128, 1990.
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e converté-lo em uma propriedade coletiva (NONAKA; TAKEUCHI®, 1995 apud
FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 20).

Este processo pode ser facilitado pela reducdo de barreiras organizacionais,
cognitivas e emocionais, encorajando a abertura da comunicacgéo e circulagdo da informacao
(CHILD; FAULKNER®, 1998 apud FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 20). De fato, o
processo de cooperacdo pode ser bem mais importante que a sua estrutura de governanca para
determinar os resultados do aprendizado (HAMEL®®, 1991 apud FAULKNER; DE ROND,
2000, p. 20).

3.7.3 Teoria das Redes Sociais

Os individuos estdo inseridos na sociedade por meio das relacdes desenvolvidas
durante o percurso de suas vidas. Alias, é justamente através destas e de outras construcdes
culturais que o homem se reconhece como tal, ou seja, “o impacto da realidade do mundo
sobre a existéncia humana ¢ sentido e recebido como forca condicionante” (ARENDT, 2007,
p. 17). Esta perspectiva, a qual lanca seus olhares sobre 0 homem pelo prisma cultura, revela
que as relacBGes desenvolvidas e mantidas entre as pessoas fortalecem a esfera social, fator
imprescindivel nos estudos de Estratégia de Cooperacdo Interorganizacionais.

Ao contrario das Estratégias de Competicdo, as Estratégias de Cooperagdo
Interorganizacionais levam em consideragdo fatores subjetivos como a cultura, o
comprometimento e a confiancga entre os parceiros envolvidos.

O estudo de redes sociais tem se tornado bastante recorrente. A ambiguidade tende a
prevalecer, o que pode resultar em capricho retérico e julgamentos incompletos. Redes sociais
sdo definidas amplamente como um conjunto persistente e estruturado de jogadores
autbnomos (pessoas ou organizacfes) que cooperam na base de contratos implicitos ou

ilimitados. Tais contratos sdo estabelecidos socialmente ao invés de legalmente. Ainda, existe

S NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. The knowledge-creating company. New York: Oxford University Press, 1995.

%8 CHILD, J., FAULKNER, D.O. Strategies of cooperation: managing alliances, networks e joint ventures.
London: Oxford University, 1998.

® HAMEL, G. Competition for competence and interpartner learning within international strategic alliances.
Strategic Mangement Journal, v. 12, p. 83-103, 1991.
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também o argumento que todas as organiza¢Ges podem ser vistas como redes sociais
(FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 20).

Aldrich e Whetten (1981) e lbarra (1992) criticam o conceito de redes por ser
referenciado em um nivel metaférico, esvaziado de caracteristicas especificas e estratégicas
para formar, ativar e maximizar recursos de rede. Além disso, Wellman (1983) atribui a
formulacdo de equivocas concepcles aos pesquisadores que tém frequentemente servido a
analise rigida de rede em um método sucinto a uma metafora (FAULKNER; DE ROND,
2000, p. 20).

Esta visdo estruturalista significativamente estendida surgiu em Harvard na década
de 1960 por intermedio de White (1963) e seus estudantes Wellman (1980, 1983) e Berkowitz
(1982). Comecou como uma explicacdo teorética da competicdo para informar sobre o
comportamento cooperativo no negocio (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 20).

Segundo Nohria (1992), as a¢Ges ou comportamentos dos individuos podem ser
explicados no contexto de suas posi¢cdes na rede, que esta constantemente sendo reproduzida
pelas acdes destes individuos e organizacdes. Esse aspecto reprodutivo de redes, como
estruturas sociais, € consistente com a tradicao intelectual em Sociologia de Giddens (1984),
entretanto alguém poderia argumentar que a andlise de rede, por sua natureza, enfatiza
estrutura as custas de acdes, consequentemente tornando uma cooperacdo unilateral
FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 20 e 21).

Finalmente, Gulati (1998) sugere que as pesquisas em estratégia cooperativa tém se
preocupado primariamente com aliancas bilaterais e, consequentemente, tém falhado em
examinar sua formacdo, estrutura de governanca, dinamica, evolucdo, desempenho e
consequéncia de desempenho como uma funcdo das redes sociais maiores. E sob este
contexto que o relacionamento esta embutido e sofre contribui¢@es, no qual rende, inclusive,
seu capital social (FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 21).

Uma perspectiva de rede social ndo apenas transcende o costumeiro expediente
orientado a bilateralidade, mas responde a uma regra de cooperacdo socialmente implicita,
ainda provendo uma teoria de processo amigavel para informar estudos empiricos,
particularmente aqueles relacionados com a dindmica de evolucdo das colaboracoes
(FAULKNER; DE ROND, 2000, p. 21).
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4 A CIENCIA DA INFORMACAO E OS MAPAS DE CONHECIMENTO

A Ciéncia da Informagéo, assim como as demais disciplinas que lidam com as
relacbes humanas, investe esfor¢cos em estudos que visam entender a mediacdo através da
cognigdo humana, “compreendida como 0s processos mentais inconscientes” (NEVES, 2007,
p. 117). Isto sugere que a “interdisciplinaridade ndo €, simplesmente, unificar saberes, mas,
sim, a busca dos aspectos histéricos e epistemoldgicos da construcdo do conhecimento que
constituem a base de varios saberes, além de uma estrutura singular especifica de cada saber”
(MORAES, et al.”®, 2004 apud BARBOSA; VARELA, 2007, p. 122). Portanto, a

interdisciplinaridade é um elemento intrinseco a este estudo

41 O IMPACTO ECONOMICO DA EXPLOSAO INFORMACIONAL E O
SURGIMENTO DE UMA NOVA CIENCIA

Hobsbawm (2005), ao analisar o século XX, constatou que a humanidade presenciou
a insercdo de tantas inovagdes, em maior numero que todo o resto de sua historia. Acabava a
Il Guerra Mundial, e a informacdo produzida, antes secreta, seria colocada a disposi¢do da
sociedade. Em 1945, é publicado o artigo “As we may think”, de Vanner Bush. Este artigo
discute o problema mais dificil a ser enfrentado pela comunidade cientifica: como armazenar
e recuperar as informacdes sobre pesquisas e investigacdes realizadas de modo eficiente? O
artigo de Bush é considerado o marco zero, ou seja, 0 ano de 1945 ¢ visto como a data de
fundagdo de uma nova ciéncia: a Ciéncia da Informagdo (BARRETO, 2002, p. 69).

De fato, as duas Guerras Mundiais estimularam em grande escala as atividades de
pesquisa. Consequentemente, a producdo de informacdo passou a crescer de forma
exponencial e continua, tornando os estoques de informacdo cada vez maiores. Este periodo
foi denominado por Bush” como “explosdo informacional” e por Bradford’® como “caos

documentario”.

" MORAES, et al. Sociologia. In: BRASIL. Ministério da Educacdo, Secretaria de Educacdo Basica — SEB,
Departamento de Politicas de Ensino Médio, Orientagdes Curriculares do Ensino Médio. Brasilia, 2004,

™ Bush, cientista e contemporaneo do periodo entre guerras mundiais, escreveu em 1945 o artigo “As we may
think”, como o objetivo de alertar a comunidade a favor da questdo da necessidade de encontrar formas de
armazenamento e recuperacdo do conhecimento, com vistas ao desenvolvimento da pesquisa e investigacéo.
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Sobretudo, a partir da década de 1970, que representa ndo somente a transicdo da
economia industrial para a economia informacional e global como o marco para a evolugéo do
capitalismo (CASTELLS, 1999), a informacdo passa a ser reconhecida como capital para o
desenvolvimento econdmico, ancorada no bindbmio ciéncia e tecnologia, transformando-se em
um problema a ser gerenciado estrategicamente.

O artigo de Bush também representou uma mudanca de paradigma para a area da
informacdo em ciéncia e tecnologia, envolvendo seus profissionais, seus instrumentos de
trabalho e o envelhecimento de préticas de representacdo da informag&o, no que se refere ao
Seu processamento, armazenagem e recuperacdo. Bush também introduziu a nocgdo de
associacdo de conceitos ou palavras no processo de organizacdo da informacéo, por se tratar
do padrdo que o cérebro humano utiliza para a transformacdo da informacdo em
conhecimento. Desta forma, ele apontou as falhas que existiam nos sistemas de informacao da
época, pois 0s processos de armazenagem e recuperacdo da informacdo deveriam ser
operacionalizados por associa¢cdes de conceitos, ou seja, “como nos pensamos”. Entdo, a
partir de suas criticas, ele propds o uso do “Memex” como um utensilio tecnolégico para
armazenar e recuperar documentos, através de seus estudos de cunho teorico que serviriam de
base para a construcdo dos sistemas de ordenamento da informagéo, baseado na associacao de
palavras. A Ciéncia da Informacéo e a Informacéo s6 tiveram acesso a maquina (computador)
quase quatro décadas depois, quando o custo da memdria magnética baixou, permitindo o
processamento de textos em linguagem natural (BARRETO, 2002, p. 69).

Para que estas informagfes mantivessem ou adquirissem representatividade e valor,
ndo somente fazendo parte de um conteldo estatico armazenado em livros e periddicos,
sistemas de informacdo e disseminacdo comecaram a ser produzidos, tanto por instituicdes
publicas quanto privadas. Empenhada na solugdo de problemas da indudstria da informacao
emergente, causados pelo fendbmeno da informacdo e, consequentemente, do conhecimento
registrado, a Ciéncia da Informacdo comecou a dar seus primeiros passos.

O impacto da revolucéo eletrdnica acarretou o surgimento de um novo conceito de
informacgdo, diferente daquele trazido pela Documentacdo (conjunto de técnicas de
organizacao, analise e descricao bibliografica) na década de 1930 (LE COADIC, 1996, p. 81).

A ruptura entre as areas de Documentacdo, Biblioteconomia e Ciéncia da Informacgédo se

"2 Bradford, Lotka e Zipf sdo responsaveis por elaboracdes de leis bibliométricas, as quais comp&em o conjunto
de leis da Ciéncia da Informagdo. Seu proposito é estabelecer relagdes quantitativas relativamente constantes e
exprimiveis sob a forma de fungdes matematicas que servem para explicar as condi¢cbes do fendémeno (LE
COADIC, 1996, p. 67 e 68).
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estabelece quando Shannon e Weaver (1949-1972), através da Teoria Matematica da
Informacéo, desmembram a informacdo do suporte, quebrando uma nocédo identitaria entre
documento e informacdo, legitimando outro nivel epistemoldgico a informacdo, agora
relacionado ao universo matematico, probabilistico e quantificavel (RIBEIRO, 2005, p. 33).

O primeiro paradigma da Ciéncia da Informacdo (HIORLAND, CAPURRO, 2007),
portanto, € de carater tecnologico e se refere a este impacto provocado pela computacéo.
Dentro do contexto capitalista e industrial, as formas operacionalizantes de tratamento da
informacdo (selecdo, codificacdo, classificagdo e armazenamento) s&o orientadas pela
racionalidade técnica e sua “produtividade segue critérios de mercado para melhor reunir,
processar, organizar e distribuir a informacdo” (BARRETO, 1994, online)

De acordo com este quadro conceitual, auxiliada, de um lado, pela Biblioteconomia e
suas técnicas e, por outro, pela computacédo, a Ciéncia da Informacg&o ajudou a criar subsidios
para o desenvolvimento de sistemas de informacéo, armazenagem e sistemas de recuperagao
de dados, tendo “a informacdo como objeto fisico passivel de quantificacdo, padronizacéo,
classificacdo, controle e certificacdo” (MARTELETO; NASCIMENTO, 2004, online).

A revolucdo da informacéo, de fato, vem transformando toda a economia. Millar e
Porter (1999, p. 83), ainda na década de 1980, ja preconizavam que nenhuma empresa
escaparia de seus efeitos, pois reducdes drasticas no custo de obtencdo, processamento e
transmissdo das informacgdes estavam alterando a maneira de se negociar. Ainda, destacam
que a medida que a tecnologia da informacdo passa a consumir uma parcela crescente do
tempo e dos investimentos das organizacOes, 0s executivos sdo forcados a admitir que tal
questdo ndo pode permanecer sob responsabilidade exclusiva dos departamentos de
processamento eletrénico de dados ou dos sistemas de informacdo, principalmente ao
perceberem que os rivais estdo utilizando a informacdo com vistas a obtengdo de vantagem
competitiva. Sob este contexto, explicita-se a necessidade dos dirigentes de se envolverem
diretamente na gestdo de qualquer nova tecnologia.

Barreto (2008, online) vai além ao distinguir duas nocbes para o conceito de
“Inddstria de Informacdo”, propria da “Nova Economia”. A primeira indica o agregado de
indUstrias que tem a informacdo como um de seus insumos basicos, reprocessados para um
produto final. Neste caso, a informacéo € adicionada ao processo de transformacgdo, como na
industria de bens culturais de entretenimento, lazer e das midias impressas, por exemplo.
Definidas como “macroestruturas”, quanto a utilizacdo da informagdo pelo seu potencial em
adquirir e dispor de um estoque, promovem desenvolvimento a medida que o acesso a

informacdo “é permitido por seus proprietdrios em uma cadeia, bem determinada de:
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necessidade, uso, valor e custo”. A segunda, por sua vez, esta relacionada ao conceito
microecondémico, as formas de agregar insumos de informacdo em um processo de
transformacdo especifico e criam produtos e servicos de informacdo. Aqui a industria de
informacdo produz estoques de informacgdo processada e organizada para uso imediato ou
futuro. Trata-se de uma opcdo estratégica.

McGee e Prusac (1998, p. 53) defendem a existéncia de trés elementos que definem
uma estratégia em meio a um ambiente competitivo: posicionamento/escopo (quais 0s
produtos e servicos que serdo oferecidos e em qual segmento de mercado?); competéncias
organizacionais (quais as habilidades e conhecimentos representam o ponto mais forte e
essencial da empresa?) e estrutura/administragdo (como 0s recursos essenciais devem sem
gerenciados e controlados?), sendo que todos se encontram em continua evolucéo,
influenciadas pela pesquisa cientifica e pela sua experiéncia pratica. Deve-se ressaltar que, a
contribuicdo e o impacto da informacéo e da tecnologia tratam-se do foco explorado pelos
autores, para cada um dos trés ambitos.

Indo ao encontro de Barreto (2008), McGee e Prusac (1998, p. 70 e 71), além desta
abordagem sobre a estratégia competitiva, destacam a possibilidade de trés estratégias
genéricas com relagdo a informag&o: 1) Informagdo como vantagem competitiva (neste caso,
as tecnologias da informacdo podem permitir inovacdo significativa nos processos de
negocios, partindo do uso de reengenharia de processos); 2) Produtos/servicos de informacéo
(processos ja existentes acabam gerando volumes significativos de informacdo, captados
como um subproduto dos processos de transagdo, facilitando que novas oportunidades
surjam); 3) Comercializacdo de informacéo (capacidade excedente produzida por sistemas
internos de informacdo que podem ser comercializada com outros participantes do segmento
de negdcio). A vantagem competitiva €, portanto, a razdo fundamental para o uso estratégico
da informacdo (McGEE; PRUSAC, 1998, p. 71).

Conclui-se que, de acordo com Millar e Porter (1999, p. 94), segundo levantamento
feito pelos autores, as tecnologias da informacéo estdo alterando a competicdo, basicamente,
de trés maneiras. Primeiramente, seu avango vem mudando a estrutura setorial. Em segundo
lugar, a tecnologia da informagdo vem se tornando uma forma de alavancar a empresa cada
vez mais importante para a criacdo de vantagem competitiva, até que 0s concorrentes
consigam imitar as inovacOes estratégicas dos lideres. Por fim, as tecnologias de informacéo e
comunicacéo estdo disseminando negdcios completamente novos. Portanto, tais efeitos séo de
primordial importancia para a compreensdo dos impactos de um setor especifico e para a

construcdo de respostas estratégicas adequadas e eficazes.
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Barney, um dos teoricos da Visdo Baseada em Recursos, ao comentar sobre o futuro
da Estratégia e os desafios a serem enfrentados por executivos e pesquisadores, afirma que a
maior dificuldade esta relacionada ao impacto da incerteza. “Se pudéssemos prever todas as
mudancas no ambiente competitivo, na politica e na economia mundial, a estratégia seria
simples, trivial. Saberiamos exatamente o que fazer”, diz Barney (VASCONCELOS, 2004, p.
48). No entanto, ndo é esta a realidade em questdo. Processos de planejamento estratégico,
como a definicdo da missdo, dos objetivos e das metas, embora fundamentais, nunca sédo
capazes de assegurar plena eficacia. Aprender a tratar essa imprevisibilidade e leva-la em
conta em seus modelos consiste o grande desafio, segundo o autor. Neste contexto, 0s
estoques de informacao sdo insumos preciosos frente a esta realidade.

Na Era Industrial, o simbolo da conquista era o conceito de melhoria continua,
através do aprendizado organizacional e da gestdo do conhecimento (HAMEL, 2001, p.120).
Curiosamente, por outro lado, defende Hamel (2001, p. 121), esta ideia esta relacionada mais
a melhoria do que com a diferenciacdo. Se a Ultima proeza da “Era do Progresso” foi
transformar a informacdo e o conhecimento em commodity, paradoxalmente, sua
comercializacdo as tornou fontes pouco eficazes na producdo de novas riquezas. O insight
serd a grande chave para “inovagdes descontinuas”. “Em um mundo ndo-linear, apenas as
ideias ndo lineares criardo novas riquezas”, portanto (HAMEL, 2001, p. 121). O autor quer
dizer que a inovacdo radical e sisttmica atropela as regras da concorréncia. No entanto, ele
ndo deixa de ressaltar que a inovagdo em produtos ainda é importante.

As aliangas estratégicas tém sido de fundamental importancia na batalha da
competitividade. O principal motivo é a criacdo de valor, quando as empresas formam
aliancas adequadas e as administram de modo eficiente (HARRISON, 2005, p. 240). As
formas de cooperacgédo sdo de fundamental importancia para o sucesso das organizages, a fim
de adquirir ou manter a vantagem competitiva. Neste contexto, as tecnologias de informacéo e
comunicacdo potencializam o desenvolvimento de novas estruturas organizacionais
colaborativas, aumentando a troca de informacdes, gerenciando processos cada vez mais
complexos de modo a possibilitar melhores tomadas de decisées (CASTILHO; DINIZ, 2005,
p. 104 e 105).

A colaboragédo interorganizacional vem sendo facilitada, de maneira estrutural e
comportamental, em busca de maior eficiéncia e, se possivel, da eficacia. Tais oportunidades
ganham importancia crescente na literatura que aborda as questdes ligadas a Estratégia e a

Cooperacao, apoiadas cada vez mais nas tecnologias de informagdo e comunicagdo (BAKOS;
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TRACY, 1986), principalmente, como forma de assegurar o comprometimento entre 0s
parceiros.

Segundo Castilho e Diniz (2005, p. 105), tal abordagem se concentra no contexto dos
sistemas de informagéo interorganizacionais, preocupados com a melhoria nas acbes de
monitoramento e coordenacéo, criando opera¢Ges mais seguras e eficientes para ambos.

E de comum acordo que o conhecimento cientifico surge a partir de atividades
cientificas, as quais se transformardo, mais tarde, em informacdes cientificas e técnicas. Neste
sentido, trata-se de um processo ciclico que surge justamente mediante a um acumulo de
informacdes. Segundo Le Coadic (1996, p. 27), “a informacéo é o sangue da ciéncia. (...) sem
informacdo a pesquisa seria inatil e ndo existiria 0 conhecimento. Fluido precioso,
continuamente produzido e renovado, a informacdo sé interessa se circula e, sobretudo, se
circula livremente”. Portanto, o fluxo de informacéo, quando interiorizado pelos individuos
de uma realidade, pode promover o desenvolvimento continuo relacionado ao conhecimento
que se entre eles. Por este motivo, ao discutir praticas de Informacdo, como Politica,
Economia ou Produto, independentemente do segmento em pauta, estas devem ser conduzidas
por “rituais onde atuam em conjunto, mais ou menos estavel, receptores, produtores,
institui¢des, profissionais de contetdo, relagdes formais e informais” (BARRETO, 2008,
online).

A “condicdo da informacdo” € a de “harmonizar o mundo” (BARRETO, 2002, p.
70). Como elemento organizador, capaz de relacionar as memdrias do passado, 0 presente e 0
futuro, estabelecendo diretrizes para a realizagdo tanto da aventura individual do homem,
quanto coletiva no espaco e no tempo. A informacdo, segundo Barreto (2002, p. 70), “é
qualificada como um instrumento modificador da consciéncia do homem”, pois, quando
assimilada, produz conhecimento e modifica o estoque mental de saber do individuo, trazendo

beneficios para o seu desenvolvimento e para o bem-estar da sociedade em que ele vive.

42 ABORDANDO OS MAPAS DE CONHECIMENTO

A revolucdo tecnoldgica trouxe como consequéncia uma crescente e constante oferta
de informacdo: digital, disponivel, instantdnea e interativa. InGmeras possibilidades de
processamento de informagbes e formas de comunicagdo foram inauguradas. Este fato

contribuiu para a crise do conhecimento cientifico organizado de forma tradicional,
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reducionista e de especializacdo progressiva. O *“conhecimento multidimensional”,
caracteristico da Sociedade da Informacdo, afetou ndo sé os sistemas de informacéo,
determinando uma adaptacdo com relacdo as novas exigéncias quanto as formas de indexacéo
e recuperacdo da informagéo para os acervos documentais (BARBOSA; VARELA, 2007, p.
122), mas também dos processos de ensino-aprendizagem. Faz-se necessario que educadores,
em auxilio de profissionais da informacéo, repensem as metodologias tradicionais de ensino e
gue novas solucgdes sejam buscadas (GOMES; JAQUES; ODA, 2007, p. 63). Habilidades e
competéncias para o gerenciamento da informacdo bem como a constru¢cdo de novos
conhecimentos, a partir dos ja existentes, requerem a utilizacdo de ferramentas que permitam
estimular a aprendizagem de forma significativa (GOMES; JAQUES; ODA, 2007, p. 63).

Uma das atribuicdes do profissional da informacdo é realizar a mediacdo entre o
usuario e a informacgdo. A acdo mediadora, segundo a literatura recorrente em Ciéncia da
Informacdo, se d& no processo de interacdo do profissional com o usuério, no momento da
comunicacdo e da transferéncia da informagdo (BARBOSA; VARELA, 2007, p. 116). No
entanto, segundo Barbosa e Varela (2007, p. 116), os elementos que compde a acdo
mediadora, responsaveis por permitir a consonancia dos objetivos entre 0 que busca 0 usuario
e o levantamento feito pelo profissional, acontecem antes mesmo da busca. Mediante um
processo dialogico, o profissional se antecipa e organiza o estoque de informacéo, tendo em
vista as expectativas dos usuarios em potencial. Para tanto, faz-se necessario que ele conheca
a necessidade destes usuarios para criar parametros para formar estoques de conhecimento,
através da construcdo de categorizacBes e representacdes que facilitardo inclusive a sua
recuperacdo. Neste processo de organizacédo e recuperacao da informacao, estudar a cognicao
é fundamental para a compreensdo deste processo e ajudara a “delinear a trajetoria I6gica do
usuario no processo de busca da informacdo e da construgdo dos meandros da cognicdo na
apreensdo do conhecimento” (BARBOSA; VARELA, 2007, p. 116).

A técnica de mapeamento ja tem sido utilizada, inclusive, para auxiliar as empresas a
gerenciar o conhecimento da organizacao disperso em arquivos, gerando dificuldade para o
seu acesso e uso (CRISTINA, et al., 2008, p. 21). Segundo Davenport e Prusac (1998, p. 88),
a importancia deste método reside na descricdo das informagBes importantes, as quais,
posteriormente, serdo publicadas numa espécie de “lista” que mostre onde encontra-las ou,
ainda, em forma de: “mapa real”, “paginas amarelas do conhecimento”, “banco de dados
sofisticado” etc.

O conhecimento, desde a antiguidade, passando pela Idade Média (através das

arvores da logica, a exemplo da “Arvore de Porfirio”), chegando a ldade Moderna e
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Contemporanea, sempre foi alvo de constru¢cbes que visavam sua organizacdo e
hierarquizacdo. Ainda no século XVIII, em lugar da arvore, um termo mais abstrato passaram
a entrar em uso, os chamados sistemas (associados aos antigos filésofos estdicos) (BURKE,
2003, p. 82 e 83). No século XX, Michel Foucault (2008) usou a “arqueologia” como
metafora para nomear os principios subjacentes aos sistemas de disciplinas. A fim de atingir
uma maior compreensao sobre a classificacdo do conhecimento académico, Burke (2003, p.
83) analisou o que ele chama de “tripé intelectual”: os curriculos, as bibliotecas e as
enciclopédias.

FIGURA 1 - Esquema llustrativo da Arvore de Porfirio
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FONTE - POMBO (1998, p. 25).
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Os curriculos eram muitas vezes afetados pela micropolitica das universidades ou
alterados por necessidades pedagdgicas. As bibliotecas, sobretudo, estavam sujeitas a
limitacGes financeiras e arquitetdnicas. Por sua vez, as enciclopédias eram produtos vendidos
dentro do mercado aberto, consequentemente, sujeitas as suas pressdes (BURKE, 2003, p.
86).

Para Burke (2003, p. 108), a Enciclopédia oferece uma ampla visdo do que D’
Alembert e Bacon chamavam de “mapa de conhecimento”. Ela revelava uma consciéncia
cada vez maior do progresso do conhecimento. Muitas inovagfes surgiram. O esquema
tradicional que trazia a Teologia, o Direito e a Medicina como disciplinas hierarquicamente
superiores fora desbancado, trazendo a Matematica como disciplina majoritaria e a Teologia,
por exemplo, subordinada a Filosofia. A ordem dos verbetes passou a ser alfabética, o que
reflete o encorajamento de uma mudanca de visdo “hierdrquica e organica do mundo para
uma visao individualista e igualitaria” (BURKE, 2003, p. 108).

Segundo Zins (2007b, p. 645), o mapeamento do conhecimento representa
importante papel na construcdo do aprendizado e disseminacdo do conhecimento, processos
que constituem parte da preocupacdo dos estudos da area de Ciéncia da Informacdo. Neste
artigo o autor apresenta um mapa do conhecimento sobre a Ciéncia da Informagéo, resultado
de um estudo Delphi critico”®, no qual ele explorou os fundamentos da Ciéncia da

Informacao.

® O Delphi Critico é uma metodologia de pesquisa qualitativa que tem o objetivo de facilitar discussdes criticas
e moderadas entre os especialistas de uma determinada area (o painel) (ZINS, 2007b, p. 527).



FIGURA 2 — Knowledge Map of Information Science
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FONTE - ZINS (2007b, p. 529).

Zins (2007b, p. 526) descreve a importancia de dois elementos, ambos pré-
experimentais, ou seja, que ndo dependem de uma experiéncia presente: 0 conceito
constitutivo e a estrutura cognitiva. O termo pré-experimental se refere a elementos
intelectuais que ndo sdo baseados na experiéncia presente, porém fundamentados em
experiéncia prévia.

O conceito constitutivo pré-experimental € responsavel por fixar os limites do
dominio do conhecimento, afirma Zins (2007b, p. 526). O conceito por ele investigado é a
Ciéncia da Informacéo, sendo ela a responsavel por estabelecer o contedo da area. A Ciéncia
da Informacdo, para o autor, implica seis op¢fes de contetdo que dependem diretamente do
conceito para o qual é implementado. Estes sdo os aspectos mediadores do fenémeno dado,
informacdo e conhecimento na forma em que sdo implementados no dominio da alta
tecnologia (high-tec); da tecnologia (de modo geral); no dominio social; no universo humano;
no mundo real; nos organismos bioldgicos e todos os tipos de objetos fisicos (ZINS, 2007a, p
335).

A estrutura pré-experimental representa relacionamentos l6gico, linguistico,
explicativo ou probabilistico, entre conceitos e subconceitos referidos relevantes. Para
demonstrar o papel chave das estruturas pré-experimentais que facilitard a construgdo do
conhecimento, é necessario aprofundar-se no conceito de Ciéncia da Informacéo. Ao refletir
sobre o assunto, defende Zins (2007b, p. 527), se torna evidente que o conceito de estrutura
pré-experimental apenas ganha significado quando relacionado a outros conceitos como:
informacdo, dado, documentacdo, estudos bibliotecérios, estudos de arquivologia, sistemas de
informacdo etc. Para o autor é imprescindivel a existéncia de uma estrutura cognitiva pré-
experimental representada por um mapa do conhecimento que aponte as relacfes tematicas
entre os varios conceitos para entender, de fato, o significado do conceito mais abrangente de
Ciéncia da Informacé&o.

Cada palavra na nossa lingua esta relacionada a varias outras palavras. O mapa
cognitivo representa as relagdes tematicas entre as varias palavras. Esta no¢do ndo é nova.
Ela foi sugerida por linguistas e antrop6logos (por exemplo: estruturalistas) e por filésofos —
como Wittgenstein (1994). Os conceitos relacionados devem pertencer a mesma ordem
hierarquica. Por exemplo, Epistemologia, Filosofia da Ciéncia, Sociologia do Conhecimento e

Ciéncia da Informacéo exploram os aspectos de metaconhecimento do conhecimento humano.
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Os conceitos mais abrangentes podem pertencer a ordem hierarquicamente mais elevada (por
exemplo: no caso do conhecimento humano e Ciéncia da Informacéo, desde que Ciéncia da
Informacdo seja parte do conhecimento humano). Conceitos mais especificos podem
pertencer & ordem mais baixa (por exemplo: termos estritos) como no caso de Ciéncia da
Informacéo, organizacdo do conhecimento e recuperagdo da informacdo. Organizagdo do
conhecimento e recuperacdo da informacdo sdo consideradas subclasses da Ciéncia da
Informacdo (ZINS, 2007b, p. 527).

Na maioria dos casos, as estruturas pré-experimentais dos conceitos relacionados sdo
parciais e inconsistentes. Contudo, € necessario para perceber o contexto tematico.
Usualmente, o mapa de conceito cognitivo é usado intuitivamente. Ocasionalmente, é o
produto do pensamento reflexivo. Cada um de nds tem um mapa cognitivo relacionado ao
campo da Ciéncia da Informagdo (ZINS, 2007b, p. 527).

Diferentemente de Zins, o método a ser utilizado neste trabalho ndo serd o Delphi
Critico. Concorda-se e apropria-se, porém, dos conceitos por ele descritos sobre a experiéncia
prévia (pré-experimental) de cada individuo com o contetdo a ser discutido. Além disso, que
um mapa de conceito cognitivo sistematico e inteligivel possibilita ao individuo obter o
dominio do conhecimento em sua totalidade, ganhar percepcao em sua estrutura logica e nas
relacbes tematicas conhecidas e ocultas entre suas varias constituintes. A importancia dos
mapas universais depende do fato que eles afetam nossos mapas cognitivos e, assim, afetam a
maneira como nds conhecemos o0 mundo e dentro dele agimos (ZINS, 2007b, p. 527).

Lloyd (1995), por outro lado, focaliza o problema de seu estudo em como aperfeigoar
as interpretacdes da histdria das estruturas econémicas e sociais. Para tanto, preliminarmente,
ele examina os desacordos metodologicos e filoséficos entre os praticantes e analisa a
perspectiva de como se desenvolver um consenso racional sobre a maneira como cada
disciplina deve proceder (LLOYD, 1995, p. 27). Um de seus objetivos é o de elaborar uma
proposta para o entendimento do dominio virtual da historia estrutural social e de como seus
fundamentos ou arcabougos metodoldgicos podem ser definidos e reforgcados, trilhando um
caminho que segue o ponto de vista metodoldgico e tedrico (LLOYD, 1995, p. 42).

Em um trabalho de anélise de metodologias de dominios particulares e de diferentes
campos intelectuais, afirma o autor, a primeira tarefa seria a de estabelecer como tais
dominios “descrevem e explicam o que pretendem descrever e explicar” (LLOYD, 1995, p.
43 e 44). A pergunta que o pesquisador deve responder, nestas circunstancias, é qual “o
arcabouco de pressupostos filosoficos e metodolédgicos dentro do qual se fazem as descri¢es

e explicacdes, e quais sdo as conexdes entre arcaboucos, teorias e explicacfes?”. A segunda
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tarefa consistiria em “desenvolver a critica da coeréncia, do poder, da adequacdo e da
plausibilidade das metodologias e explicagdes”, com o intuito de “proporcionar uma
assisténcia construtiva aos processos de investigacdo empirica atualmente em curso”
(LLOYD, 1995, p. 44).

FIGURA 3 - A Historia da Historiografia Estrutural

FONTE - LLOYD (1995, p. 33).

Filosofias, metodologias e teorias gerais sao responsaveis pela formulacéo de teorias,
métodos de pesquisa e explanagdes concretas de um determinado dominio (LLOYD, 1995, p.
47). Baseando-se neste pressuposto, Lloyd (1995, p. 47) elabora trés distinges:
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1)  Problemas filosoficos: abordam questdes ontologicas e epistemoldgicas que
tratam de problemas ligados a existéncia e a interpretacéo;

2)  Problemas metodoldgicos: preocupam-se com o delineamento de dominios,
com as praticas explanatdrias e formas de raciocinio de ciéncias ou disciplinas
particulares;

3) Teorias cientificas: conceitos, modelos e enunciados sobre mecanismos e
forcas estruturais. RelacBes causais entre tipos, espécies, classes de entidades,
eventos e processos dentro de um dado dominio. Fendmenos e processos particulares
sdo explicados a partir das teorias, as quais se dividem em teorias gerais e teorias
sobre fenbmenos e processos mais especificos. A primeira tenta abarcar todas as
estruturas, mecanismos, relacbes e fenémenos e um dominio inteiro como, por
exemplo, a Teoria Econémica Neocléssica. A segunda é formulada a partir da
aplicacdo de teorias e conceitos gerais, ao lado de instrumentos linguisticos como

analogias, sendo avaliadas em confronto direto com evidéncias empiricas.

Um dos objetivos especificos deste trabalho, num primeiro momento, foi,
justamente, o de realizar o levantamento do conhecimento registrado na literatura sobre a
Estratégia de Cooperacéo Interorganizacional, bem como seus estudos antecedentes. A fim de
deixar claro ao leitor, 0 objeto de pesquisa investigado, portanto, foram as teorias de
Estratéegia de Cooperacdo Interorganizacional.  Para entender suas origens e seus
desdobramentos foi necessario mergulharem tais teorias e 0s seus respectivos conceitos dentro

do processo historico, numa perspectiva de analise diacrénica.
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5 A CONSTRUCAO DO MAPA DO CONHECIMENTO SOBRE ESTRATEGIA DE
COOPERACAO INTERORGANIZACIONAL

A fim de mapear o conhecimento sobre a Estratégia de Cooperagdo
Interoganizacional foi necessario levantar seus antecedentes histéricos relacionados as areas
de conhecimento envolvidas, teorias, autores, entre outros aspectos.

A construcdo do mapa do conhecimento pretendeu relacionar todos estes elementos
de forma objetiva, para que o leitor tenha uma visdo panoramica sobre a histdria da Estratégia
de Cooperacdo Interorganizacional. A partir deste quadro geral, foram feitos recortes, a fim de

proporcionar ao leitor maior esclarecimento sobre um assunto mais especifico.

5.1 ESTRATEGIA PARA A CONSTRUCAO DO MAPA DO CONHECIMENTO:
RESGATANDO PARTE DA METODOLOGIA

Apbs as trés fases de leitura a tomada de apontamentos, procedeu-se a confecgédo de

fichas de leitura, sugerida por Gil (2002, p. 71).

5.1.1 Confeccdo das Fichas de Leitura

As fichas de leitura séo confeccionadas estrategicamente para: a) Identificar as obras
consultadas e seus respectivos autores; b) Registro do conteldo das obras; ¢) Registro de
comentarios acerca das obras; d) Ordenacdo Idgica do contetdo (GIL, 2002, p. 71).

A ficha abaixo € um exemplo de ficha de tamanho grande sobre a Teoria de Poder de
Mercado, segundo a Estratégia de Cooperacdo. Identifica os autores e as obras consultadas.
Traz comentarios objetivos acerca do contetido, ordenado de forma logica. As duas perguntas
fundamentais que o pesquisador deve responder, segundo Lloyd (1995, p. 44) nestas

circunstancias, é:
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1)  Qual o arcabouco de pressupostos filosoficos e metodoldgicos dentro do qual
se fazem as descricdes e explicacdes?

2)  Quais sdo as conexdes entre arcaboucos, teorias e explicagdes?

Posteriormente, a tarefa seguinte consiste em:

1)  Desenvolver a critica da coeréncia, do poder, da adequacéo e da plausibilidade

das metodologias e explicacoes.

FIGURA 4 - Ficha de Leitura

TEORIAS DE ESTRATEGIA DE COOPERACAO - TEORIAS ECONOMICAS
TEORIA DO PODER DE MERCADO
Principais autores: Hymer — 1972; Contractor e Lorange — 1988; Tallman e Shenkar — 1994;
Bowman e Faulkner — 1997; Alan Rugman e Joseph D’Cruz — 2000

A busca pela lucratividade é decorrente do estabelecimento do posicionamento no mercado. Aliancas
estratégicas podem favorecer parceiros a atingir um posicionamento mais forte juntos, ao invés daquela que
teriam de formar isolada.

A cooperagdo pode ser a forma mais rapida e barata de ganhar poder no mercado do que a fusdo, a aquisicao
ou crescimento organico.

As perspectivas de Estratégia de Cooperacéo Interorganizacional sdo mais abrangentes que a abordagem de
Porter, no sentido de cooperacéo.

Traz discussdes como:

- Sobre os motivos para a formacéo de alianga;

- Sobre a selecdo de parceiro para alcancar a compatibilidade entre seus objetivos;

- Sobre a necessidade de atingir integragdo entre cultura e sistema dos parceiros;

Motivos para informacéo de alianca:
Internos: - Busca por ativos especificos ou capacidades ndo possuidas;
- Minimizar custos;
- Alcancar de modo mais rapido forte posicionamento;
- Necessidade de propagacéo do risco financeiro.
Externos: - Problemas de globalizacéo e regionalizagéo;
- Relacionados a turbuléncia e a incerteza dos mercados internacionais;
- Necessidade de vastos recursos financeiros para competir contra as mudangas tecnoldgicas
rapidas e a reducéo do ciclo de vida do produto.

MODALIDADES ESTRATEGICAS

- Estratégia Complementar Horizontal:

Traz recursos similares de ambos os parceiros para gerar economias de escopo (mesmo estagio da cadeia de
valor) capacidades de organizacdo em bases eficientes, transferéncia de conhecimento e compartilhamento de
riscos.

Embora os parceiros possam exigir idéntico aporte de recursos, ndo ha garantias de igual retorno quanto aos
beneficios.

- Estratégia Complementar Vertical:

Compartilhamento de recursos e capacitacfes com diferentes atividades dentro da cadeia de valor, resultando
nova cadeia de valor para a construcdo de vantagem competitiva.

Séo formadas como resposta as mudangas ambientais, como meio de adaptacéo.
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FONTE: Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.

5.1.2 Classificagdo das Fichas de Leitura

Elaboradas as fichas, passou-se a sua fase de classificacdo, a qual “consiste em
coloca-las umas ap6s as outras, de forma tal que as questdes semelhantes estejam tdo
proximas quanto possivel” (GIL, 2002, p. 76) e distribuidas de forma hierarquica, como
sugerem os autores Lloyd (1995) e Zins (2007a; 2007Db).

Os conceitos relacionados devem pertencer a mesma ordem hierarquica, afirma Zins
(2007b, p. 527). Os conceitos identificados como mais abrangentes, que pertencem a ordem
hierarquicamente mais elevada sdo as areas de concentracdo de conhecimento: a Economia e a
Administracdo, as quais deram origem as duas principais ramificacdes de origem do objeto de
estudo em questdo. Lloyd (1995) concorda com Zins ao afirmar que em um trabalho de
analise de metodologias de dominios particulares e de diferentes campos intelectuais a
primeira tarefa é a de estabelecer como tais dominios “descrevem e explicam o que pretendem
descrever e explicar” (LLOYD, 1995, p. 43 e 44). Por este motivo, os ramos da Economia e
da Administracdo que deram origem a Administracdo Estratégica sdo descritos de forma
detalhada, para que as discussbes que irdo interferir e inspirar ideias subsequentes sejam
evidenciadas.

Prosseguindo na descricdo e de acordo com a mesma ldgica, conceitos mais
especificos podem pertencer a ordem mais baixa, como no caso da Teoria da Dependéncia de
Recursos, Aprendizagem organizacional e Teoria das Redes Sociais. Enfim, as fichas,
também, foram agrupadas de acordo com as secc¢des, subsecgdes e assim sucessivamente, 0

que facilitou a construcdo do mapa do conhecimento.

5.1.3 Aspectos Graficos

Com relacdo aos aspectos graficos que foram utilizados para a confecgdo e
diagramacdo do mapa, alguns merecem comentarios mais detalhados, por se tratarem de

estratégias diferenciadas dos outros dois autores apontados na metodologia.
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Este mapa se diferencia dos demais principalmente por trazer uma diagramacao que
pode facilmente ser transposta para um suporte eletrénico, gerando varios hipertextos a partir
do mapeamento geral.

O suporte impresso é o meio utilizado para a dissertagdo. Como ja mencionado, um
mapa geral foi elaborado, com o intuito de ser abrangente o suficiente para que o pesquisador
possa localizar qualquer tipo de informacdo mais relevante. Em seguida, quadros a parte
foram construidos com a proposta de trazer informacbes mais detalhada. Caso se pudesse
fazer uso de um suporte digital, a aplicacdo de zoom seria algo adequado para tal propdsito.
Alias, pode ficar de sugestdo para que outros profissionais que se apropriarem do método
possam fazes uso.

Da disposicao fisica das fichas elaboradas artesanalmente para sua diagramacdo em
meio eletronico, foi utilizado o software MICROSOFT OFFICE VISIO. Trata-se de um
programa usado para diagramacao, que utiliza vetores gréficos para a criacdo e visualizacdo
de informacg6es. Submetida a impressdo grafica em papel A4, sua qualidade estética e de
visualizacdo foi reprovada. Desta forma, necessariamente, o VISIO teve que ser substituido
por outro software de diagramacéao ou desenho.

Uma possibilidade levantada foi a utilizagdo do CORELDRAW GRAPHICS SUITE
X5. De fato, € um programa de criacdo de elementos graficos bastante conceituados no
mercado. No entanto, justamente, por ser um produto voltado a criacdo, fabricado para
atender a demanda de profissionais, como designers, ilustradores, publicitéarios, entre outros,
ele dispdem de muitos recursos, 0 que torna o0 seu uso corriqueiro pouco acessivel. Poderia,
também, a pesquisadora terceirizar o servigo grafico a um profissional competente, partindo
da diagramacdo ja pronta no VISIO. E simples justificar a rejeicdo desta opcdo: haveria a
interferéncia de elementos que ndo fariam parte da imaginacdo do pesquisador e de seu
orientador, e demais desdobramentos que poderiam intervir.

Desta forma, a proposta seria a de explorar a imaginacdo e a criatividade de,
somente, dois personagens, aqueles ja& mencionados. Por este motivo, o software
MICROSOFT OFFICE WORD 2007 foi o selecionado para a elaboragdo dos quadros. Além
do recurso textual, esta versdo possibilita ao usuério a elaboracdo de formas, a partir de
vetores graficos, adicdo de cores e efeitos, mesmo que de modo limitado, em relacdo ao
CORELDRAW, por exemplo, mas suficiente para o objetivo proposto por esta pesquisa.

A fonte escolhida foi a Times New Roman, para ndo fugir das exigéncias da ABNT e
normas da UFPR. As Unicas mudancas apresentadas foram com rela¢do ao tamanho utilizado.

Por exemplo: titulo com letras maiores e corpo do texto com letras menores.
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Optou-se pela separacdo dos textos, delimitados por formas geométricas com quatro
angulos, ou seja, quadrados ou retangulos, seguindo a logica estabelecida na fase de
construcdo artesanal, a qual previa a sequéncia da hierarquizacdo do conhecimento, atrelada a
cronologia historica.

Com relagdo a selecdo das cores, nenhum estudo proveniente da Semidtica foi
realizado, por ndo estar dentro do escopo do trabalho. Embora ndo apresente fundamentos
tedricos que justifiguem esta escolha, hd uma razéo a ser exposta. O histérico, que antecede 0
objeto de pesquisa, é dividido em trés partes: Economia, Administracdo e Administracdo
Estratégica. Se ha trés elementos que interagem entre si e ddo origem ao assunto em pauta,
estes poderiam muito bem ser representados pelas cores primarias, as quais ddo origem as
demais cores do espectro: amarelo, azul e vermelho. Chegando ao ponto a ser discutido, as
teorias de cooperacdo interorganizacional, seu titulo é posto em destaque, com o intuito de
delimitar uma nitida separacdo, entre os antecedentes historicos e o objeto de pesquisa,
representado ndo por uma cor, mas pela auséncia de cor: o preto.

Para as teorias derivadas da Economia, os quadros foram coloridos com alaranjado.
Para aquelas de origem ligada a Teoria das Organizacdes, foi escolhida a cor verde.
Alaranjado e verde sdo cores secundérias: a mistura entre amarelo e vermelho resulta na
primeira cor e o verde é resultado da mistura entre amarelo e azul. Poderia ter sido utilizado o
violeta também (mistura entre vermelho e azul), mas ndo foi necessaria uma terceira cor para

a elaboracédo da segunda parte do quadro.

5.1.4 Fundamentos Teoricos para a Hierarquizacdo do Conhecimento

As categorias formadas para integrar a estrutura do mapa do conhecimento foram
definidas a partir da identificacdo de areas e subareas do conhecimento relacionadas as raizes
historicas da Estratégia Organizacional. Faz-se necessario e essencial diferenciar entre as
vérias categorias que formam a estrutura hierarquica e os diversos conceitos que sdo
representados ou classificados. A diferenca entre as categorias do mapa e 0s conceitos
relacionados € analogamente similar a diferenca entre uma prateleira em uma estante de livros
e os livros que sé&o nela colocados, de acordo com a analogia usada por Zins (2007b, p. 532).
Elas podem conter diferentes livros, por exemplo: conceitos, titulos de recursos

bibliograficos, titulos de cursos académicos etc. Categorias de mapas sistematicos sdo
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mutuamente exclusivas, isto é ndo se sobrepdem e cobrem todo assunto em questdo. Este é o
caso do mapa aqui apresentado.

Dentro dos estudos econdmicos, aqueles relacionados a vantagem competitiva sdo 0s
que formaram as bases de sustentacdo para as teorias ligadas & Administracdo Estratégica.
Todo debate dentro da area entre Escola Classica e Neoclassica e, posteriormente, pés-
revolucdo keynesiana, entre as correntes ortodoxas e heterodoxas, é explorado devido as
influéncias que recaem de forma direta e indireta sobre as teorias em questdo. A Teoria dos
Custos de Transagdo (de Coase a Williamson) e a Teoria de Agéncia sdo consideradas teorias
de transicdo, pois tratam da competicdo de forma indireta. Porém, sdo responsaveis por dar
subsidios para que estudiosos refletissem sobre a questdo de forma direta.

Surgem as teorias de vantagem competitiva, preconizadas por economistas que
atribuem a vantagem competitiva ao posicionamento da organizacdo frente a estrutura do
setor, da dindmica do mercado e da concorréncia. Porter e sua Teoria de Poder de Mercado
(considerando duas fases distintas) é tido como o autor mais influente da corrente
Neoestruturalista, impregnado pelas ideias de Mason e Bain.

Por outro lado, a Escola Austriaca, desmembrada entre seguidores de Schumpeter e
Chamberlin, entendem a vantagem competitiva como resultado dos processos de organizagado
interna, foco também privilegiado pela Visdo Baseada em Recursos. A Escola de
Planejamento Estratégico e sua analise SWOT, e os autores Selznick e Penrose serviram de
inspiracdo para os teoricos ligados a esta teoria: Wernerfelt, Prahalad e Hamel, e Barney.

A outra vertente, representada pelos estudos sobre a Teoria das Organizagdes, da
mesma forma, € influenciada pelos estudos anteriores da area de Administracdo. Fayol
privilegiando as operacGes administrativas e Weber com sua analise socioldgica e sua
abordagem burocratica. Trés teorias sdo identificadas, provenientes da Teoria das
OrganizagOes: Teoria da Dependéncia de Recursos, Aprendizagem Organizacional e Teoria
das Redes Sociais.

Portanto, foi a partir dos estudos de Administracdo Estratégica, provenientes das
pesquisas sobre vantagem competitiva e Teoria das Organizacgdes, que surgiram as teorias
competitivas, as quais, posteriormente, deram origem aos estudos de cooperagao.
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FIGURA 6 — Embasamento Econémico para a Administracdo Estratégica

ECONOMIA

98

ESCOLA CLASSICA - Séc. XVIII
Adam Smith e David Ricardo

Teoria do Valor-Trabalho:
- Investiga a natureza da riqueza das nagoes;
- Trabalho como fonte de valor;

- Enfase na produgéo (técnica) em detrimento do consumo (pessoas).

Stuart Mills — Séc. XIX

Responsavel pela sistematizagdo e consolidagdo da analise classica. Inaugurou a fase de transicdo entre as
escolas Classica e Neoclassica, devido a sua reinterpretacdo econdmica e a reinsercdo da nocéo de “justica

ESCOLA NEOCLASSICA (1870-1914)

Carl Menger (1871) — Escola Austriaca; William Jevons (1871) — Franca; Leon Walras — (1874) Escola de Lausanne

- Forte influéncia do Positivismo do Séc. XIX;
- Fendmenos explicados a partir de padrdes cientificos;

- Ampliacéao do escopo de sua preocupacdo: passa a considerar a necessidades dos agentes econdmicos;

Premissas para a modelagem neoclassica:

1) Bens homogéneos; 2) Concorréncia perfeita ; 3) Informagdes simétricas dos agentes sobre os precos; 4) Maximizacéo da
utilidade dos consumidores; 5) Livre entrada no mercado de consumidores e vendedores no longo prazo.

REVOLUCAO KEYNESIANA (1920-1930) — John Keynes

Escola Keynesiana P6s-Keynesianos (Joan Robinson e Paul Davidson)

Modelo Walrasiano Escola Austriaca (Friedrich von Wieser e Eugen von Bohm-Bawerk)
Monetarismo Economia Marxiana (todas ligadas & obra de Karl Marx)

- Bases: 1) Concorréncia perfeita; 2) Equilibrio; 3) - Bases: 1) Concorréncia imperfeita; 2) Estrutura historica;3) Estrutura Social;
Certeza; 4) Racionalidade; 5) Individualismo. 4) Sistema aberto de variaveis; 5) Pressupdem interpretacdes subjetivas.

- Mensuracéo da atividade produtiva;

- Estudos Econométricos;

- Sistema fechado de variaveis;

- N&o permite margem a interpretaces subjetivas.

TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSAQAO
Ronald Coase - 1936

Abriu campo para novas abordagens com relagéo as organizagdes industriais; Primeira
abordagem a relacionar os custos de transagdo a probleméatica da coordenagdo das
atividades econdmicas; A organizacdo é vista a partir de uma estrutura de governanca;
Mecanismo de coordenagdo: hierarquia e mercado (varidvel preco); Objetivo de
alavancar custo minimo; Organizagdo X mercado (= internalizagéo X terceirizagdo).

Oliver Williamson - 1975

Expandiu e aprimorou os estudos de Coase; Relaciona a natureza das transacdes
econdmicas: a incerteza, a especificidade de recursos e o risco, as formas de governaca
corporativa, a natureza dos contratos que ligam os atores organizacionais; Organizacéo
X mercado; Forma M; Estruturas Bilaterais; Estruturas Trilaterais.

TEORIA DE AGENCIA
Kathleen Eisenhardt — 1989

Trata das relagBes conflituais entre os
principais (acionistas e proprietarios) e
0s  agentes  (administradores e
empregados), as quais abrangem
aspectos do comportamento humano,
como: auto-interesse, organizacdo e
informacdo; Tenta determinar a escolha
mais eficiente no relacionamento entre
principal e agente; Concebe sistemas de
incentivo e controle.

VANTAGEM COMPETITIVA

Carater metodolégico com estrutura dirigida a verificagdo

- Enfase em: 1) Competigdo entre setores; 2) Diversificagdo de produtos;
3) Poder de mercado; 4) Marketing; 5) Financas; 6) Psicologia.

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.



FIGURA 7 — Embasamento da Administracdo Cientifica para a Teoria Organizacional

ADMINISTRACAO

ADMINISTRACAO CIENTIFICA
Frederik Taylor — 1911

Elaboracéo de explicagdes acerca dos aspectos ligados diretamente ao trabalho nas fabricas.
Estudos sobre a racionalizacdo de tarefas, o tempo e 0s movimentos de producgdo voltados para 0 aumento da
produtividade e da eficiéncia.

ADMINISTRACAO CIENTIFICA
Henri Fayol — 1916

- Primeira fase:
Definigdo do conjunto de operagdes de uma empresa:
1) OperacGes técnicas;
2) Operagdes comerciais;
3) Operacdes financeiras;
4) Operacgdes de seguranca;
5) Operacdes de contabilidade;
6) OperacBes administrativas.

ADMINISTRACAO CIENTIFICA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Henri Fayol Max Weber

- Segunda fase: - Sociologia;
Foco nas operacdes administrativas, estabelecidas - Abordagem burocratica.
como pontos cruciais para a Administracdo Cientifica:

Prever;
Organizar;
Comandar;
Coordenar;
Controlar.

TEORIA DAS ORGANIZACOES

Reflete sobre questbes que envolvem o ambiente interno de uma organizacdo, como:
- Estrutura;

- Organizagdo do ambiente;

- Gestéo;

- Processo decisorio;

- Recursos humanos;

- Mudancgas;

- Aprendizagem.

Visa:

- Medir, prever e controlar a organizagdo segundo maneiras ndo tradicionais;

- Determinar uma misséo clara, que torne o processo de tomada de decisdes mais seguro;

- Estabelecer novos paradigmas, orientados a estruturas mais flexiveis e descentralizadas;

- Propor um gerenciamento eficaz: liderangca com padrdes ndo rigidos, condi¢des igualitarias,
descentralizacdo do poder, relacionamentos horizontais e estrutura de consenso.

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.
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FIGURA 8 — Embasamento da Teoria das Organizagdes para a Administracao Estratégica: Teoria da Dependéncia de Recursos

TEORIA DAS ORGANIZACOES

TEORIA DA DEPENDENCIA DE RECURSOS
Chandler; Aldrich e Pfeffer; Pfeffer e Salancik

Sustenta a ideia de que todas as organizacdes sdo dependentes de algum elemento localizado no ambiente externo.

Esta dependéncia é traduzida no controle externo de recursos que cada organizagao necessita.

A medida que o ambiente disponibiliza ou n3o tais recursos, ele estaria afetando positiva ou negativamente a organizago.

Sua énfase ¢é dada a exigéncia organizacional de adaptagdo as necessidades ambientais, de gerenciamento e controle do fluxo de recursos.

Chandler — 1962

Defende que a estrutura de
uma organizacao seguira
Sua estratégia adotada. A
estratégia € a
determinacdo das metas e
objetivos em longo prazo,
junto a adocao de linhas
de acdo e a alocacdo de
recursos com vistas aos
objetivos.

Aldrich e Pfeffer — 1976

Estabelecem que trés escolhas
estratégicas podem operar em relacdo ao
ambiente:

1) Quando as decisdes sdo autbnomas,
maiores que as sugeridas por uma estrita
aderéncia ao determinismo social;

2) Quando existe a intencdo de manipular
0 ambiente. As organizagdes tentam criar
demanda para seus produtos;

3) Quando as condi¢des ambientais
particulares séo percebidas e avaliadas de
modo diferente pelas pessoas envolvidas.
Isto explica o fato de que diferentes
organizacOes atuam de forma singular
frentes as mesmas condi¢Ges ambientais.

Pfeffer e Salancik — 1978

Argumentam que trés fatores sdo criticos na determinacao da
dependéncia

externa de uma organizagdo em relagdo a outra:

- A importancia do recurso que a organizagao requer para continuar suas
operacOes e sobreviver;

- A prudéncia na alocagdo e uso dos recursos;

- Poucas alternativas existentes;

A dependéncia em relacdo a qualquer outra organizagao (terceirizacdo) é
determinada pela sua importancia, o nimero de potencias fornecedores e
0 custo de substituicdo destes fornecedores.

A terceirizagdo é composta de diferentes graus de dependéncia de uma
organizacao em relacdo a outra para a obtengao de recursos criticos que
ndo estdo disponiveis internamente.

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.



TEORIA DAS ORGANIZACOES

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Argyris; Argyris e Schon; Senge; DiMaggio e Powell

Trata da questéo da aprendizagem organizacional.
Além de fundamental para a sustentacdo de uma posicao favoravel no mercado, ndo € apenas suficiente que a empresa mude.
O que traréa diferencial é o quanto ela adquiriu competéncia para aprender.

Argyris — 1965

Discorre sobre as for¢as
de “rotinas defensivas”
e sobre os bloqueios
psicoldgicos que
existem em situacdes de
mudancas, aquelas que
exigem aprendizado.
Tal processo pode
limitar a habilidade da
organizacdo em extrair
0 Maximo potencial de
seus componentes.
Preocupa-se com a
exploragdo de formas
que possam levar a
organizacdo a ser mais
receptiva as mudancgas e
anda ser capaz de
participar do processo
de aprendizagem.

Argyris e Schon — 1978

Estudam contradicGes ligadas a
natureza estavel e, a0 mesmo
tempo, dindmica e mutante das
organizacdes.

Exigéncias como a de tomar
iniciativas sem violar as regras ou
pensar na organizacgao em sua
totalidade.

Propdem uma teoria que
contempla a aprendizagem
organizacional:

- agir com base em informagé&o
valida e, a0 mesmo tempo, estar
disposto a obté-la;

- agir a partir de uma livre escolha,
feita com base em informac6es
pertinentes fornecidas por todos
aqueles envolvidos com a questéo;
- gerar um comprometimento
interno com a escolha feita.

Senge — 1990

Argumenta que as organizacgdes precisam ser capazes de
aprender a lidar com as continuas e complexas mudancas
contemporaneas, caso queiram sustentar sua posi¢do no
mercado. Precisam superar deficiéncias como:

- excessivo compromisso dos individuos com seus proprios
posicionamentos;

- atribuicdo da culpa ao meio externo;

- ser mais proativo do que reativo;

- foco em eventos imediatos como parametros explicativos;

- falta de percepcao de processos lentos e graduais que podem
apresentar maiores ameacas do que eventos imediatos;

- a ilusdo de que s6 a experiéncia que resulta em aprendizagem;
- 0 mito de que a alta administragdo é convergente e unida.
Propde cinco comportamentos reformuladores (“disciplinas”):
- pratica de dominio pessoal;

- pratica de avaliagdo e reavaliacdo dos modelos mentais
tacitos;

- construcdo de uma visdo compartilhada;

- comprometimento com a aprendizagem, dialogo aberto e a
cooperacao;

- disciplina do pensamento sistémico.

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.

101

FIGURA 9 — Embasamento da Teoria das Organizagdes para a Administracdo Estratégica: Aprendizagem Organizacional

DiMaggio e Powell
1991

Consideram que as
organizagGes mudam para se
tornarem mais similares,
devido as pressdes que o
governo e outras instituicdes
submetem os gerentes.

Tais pressdes aumentam a sua
eficacia, a medida que a
semelhanca entre as
organizac6es pode facilitar o
intercambio de negdcios, de
profissionais e a construcéo
de uma imagem de
legitimidade e
respeitabilidade.

Procuram as razdes para a
existéncia de um grau elevado
de homogeneidade nas formas
e praticas organizacionais.
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FIGURA 10 — Embasamento da Teoria das Organizac¢Ges para a Administragdo Estratégica: Teoria das Redes Sociais

TEORIA DAS ORGANIZACOES

TEORIA DAS REDES SOCIAIS

Mayo; Schein; Trist

Derivadas de nocGes de uma estrutura sem fronteiras com um sistema de apoio.

Representam um conjunto de participantes auténomos, unindo ideias e recursos em torno de valores e interesses compartilhados.

E trabalho de organizagao global com raizes na participagéo individual.
Reconhece a independéncia enquanto apdia a interdependéncia.

Ha a valorizacdo dos elos informais, em detrimento das estruturas hierarquicas.
Investiga o comportamento do ser humano e seu impacto nas organizacgdes.

Mayo — 1945

Fundador do “movimento de
relacbes humanas”.

Seus experimentos levaram a
descoberta da organizagdo
informal, hoje evidente.

Suas investigacdes revelam a
importancia que os relacionamentos
sociais e estaveis exercem sobre 0s
individuos que compdem um grupo
de trabalho.

Reconhece que a ruptura com 0s
valores tradicionais pode criar
situacdes conduzidas pela
cooperacao espontanea, sendo a
funcdo da administracdo coordenar
tais acoes.

Schein — 1980

Procura buscar a melhor compreenséo das
relagdes entre a carreira do individuo e
cultura da organizacéo.

O principal fator da motivacdo dos
individuos nas organizagdes € o “contrato
psicoldgico”. Trata-se de um conjunto
informal de expectativas que operam todo
tempo entre seus membros, podendo ser
explicita (exemplo: remuneracéo e seguranca
no emprego) ou implicitas (exemplo:
lealdade, dedicacdo, entusiasmo e
comprometimento).

A perspectiva do desenvolvimento da
carreira conta com o continuo processo de
ajustagem entre o individuo e a organizacao,
para que a propria organizagao consiga
vislumbrar tanto o planejamento de recursos
humanos quanto a carreira de seus membros.

Trist — 1981

Ressalta a importancia de dos grupos de projetos.
Formados para atender as demandas técnicas, também
exercitam as praticas de aspectos sociais, psicologicos e
humanos do comportamento.

Ha fatores que a empresa ndo consegue exercer controle
totalmente eficaz, podendo provocar mudangas e exigir o
despertar de uma adaptagdo para que ndo haja prejuizo no
campo das operacfes organizacionais.

Desenvolve uma pratica baseada na “redundancia de
funcdes”.

Individuos de unidades desenvolvem um amplo repertério
de atividades, para que possam enfrentar as mudancas.

E preciso estimular sistemas de variedade crescente, em
detrimento do controle tradicional.

Desenvolver continuamente novos valores apropriados,
relacionados com a melhoria de vida no trabalho, capazes
de assegurar a satisfagdo social e as necessidades
psicoldgicas pelo engajamento de todos os envolvidos.

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.



FIGURA 11 — Administracdo Estratégica

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.




104

FIGURA 12 - Visdo Baseada em Recursos e seus antecedentes

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.
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FIGURA 13 - Estratégia de Cooperacdo Interorganizacional

ESTRATEGIA DE COOPERACAO INTERORGANIZACIONAL

Comecou a se proliferar na década de 1980.

E uma das mais importantes formas organizacionais da atualidade.

Visa potencializar as chances de alcancar a vantagem competitiva, a partir de
caminhos identificados entre diferentes estratégias entre organizacdes.

E uma tentativa de fazer com que a organizac&o alcance seus objetivos, através
da cooperacdo entre outras empresas, ao invés da competicao direta entre elas.
Luta por uma posicéo de vantagem competitiva sustentavel.

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.



FIGURA 14 — Teorias de Estratégia de Cooperagdo: Teoria do Poder de Mercado

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.
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FIGURA 15 - Teorias de Estratégia de Cooperagdo: Teoria do Poder de Mercado

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.
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FIGURA 16 — Teorias de Estratégia de Cooperagdo: Teoria dos Custos de Transacéo

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.
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FIGURA 17 - Teorias de Estratégia de Cooperacdo: Visdo Baseada em Recursos

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.
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FIGURA 18 — Teorias de Estratégia de Cooperacdo: Teoria de Agéncia

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.



FIGURA 19 - Teorias de Estratégia de Cooperacao: Teoria da Dependéncia de Recursos

TEORIAS DE ESTRATEGIA DE COOPERACAO

TEORIA DAS ORGANIZACOES

TEORIA DA DEPENDENCIA DE RECURSOS
Pfeffer e Salancik; Donaldson

Foca no contexto dentro do qual as organizacGes operam e confiam 0s recursos.

Por conta das organizagdes ndo serem internamente auto-suficientes, elas precisam angariar recursos externos.

Acabam se tornando interdependentes com aqueles elementos que compde e transacdo. Sugere que o0 comportamento organizacional se torna externamente
influenciado, a medida que a organizacéao foco precisa atender a demanda dos demais, provendo recursos necessarios e importantes para sua sobrevivéncia
continuada.

Pfeffer e Salancik — 1978 Donaldson — 1995

Teoria elaborada e aprimorada por tais autores. Critica esta visdo por dar muita importancia as

Sua critica apoia-se na ideia de que ela é menos forcas politicas (forgas financeiras e socio-politicas

adaptada a pesquisa de processos de informagédo que sensibilizam os gerentes para a dependéncia de

e excessivamente normativa quanto a orientagdo suas organizagdes as influéncias externas do

das escolhas racionais, ligadas a esforgos publico interessado). Argumenta que 0s

deliberados que tem por objetivo alinhar a dispositivos de coordenacéo interorganizacionais

organizacéo ao seu ambiente. ndo reduzem a autonomia da organizagéo em
questdo, ao passo que este deveria ser o foco.

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.
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FIGURA 20 - Teorias de Estratégia de Cooperacdo: Aprendizagem Organizacional

TEORIAS DE ESTRATEGIA DE COOPERACAO

TEORIA DAS ORGANIZACOES

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Argyris e Schon; Cohen e Levinthal; Hamel; Child e Faulkner; Nonaka e Takeuchi

Refere-se a capacidade das organizac6es em adquirir, disseminar, reter novos conhecimentos para melhorar o desempenho futuro e sobre as barreiras que podem
dificultar este processo, podendo fornecer elementos para os arranjos cooperativos.

O nivel e o tipo de aprendizado que pode ser atingido dependem:

- Da intencéo da organizacdo e de sua habilidade em aprender (HAMEL, 1991);

- Capacidade de absor¢do (COHEN; LEVINTHAL, 1990);

- Da competéncia em codificar o novo conhecimento e converté-lo em uma propriedade coletiva (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Formas de aprendizado:

- colaborativo: constitui acesso e transferéncia de conhecimento e habilidades mantidas por firmas parceiras, assim como o processo de aprendizado sobre a
complexidade de operacionalizar e gerenciar empreendimentos cooperativos.

- competitivo: refere-se a exploragéo por um parceiro do conhecimento e habilidades fornecidas pelo outro, sendo, portanto, de natureza predatoria, ao invés de
mdtua.

Argyris e Schon — 1978 Hamel — 1991 Child e Faulkner — 1998
Distinguem niveis de aprendizado: Defende que o processo de Definem trés niveis de aprendizagem de forma
- De “rotina”: préaticas de melhoria para os cooperacao pode ser bem mais pragmatica:
sistemas organizacionais, aprimorando o mais importante que a sua - Técnico;
desempenho de habilidades ou técnicas; estrutura de governanga - Sistémico;
- De “reenquadramento”: mudangas para determinar 0s - Aprendizado estratégico.
fundamentais aos sistemas, com vistas a resultados do aprendizado. Embora distintos na descrigdo teorica, eles
integracao; podem aparecer de forma simultanea na pratica.
- “Secundario”: desenvolvimento e criagdo do
aprendizado de “pensamento fixo” dentro das
organizacoes.

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.
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FIGURA 21 - Teorias de Estratégia de Cooperacao: Teoria das Redes Sociais

TEORIAS DE ESTRATEGIA DE COOPERACAO

TEORIA DAS ORGANIZACOES

TEORIA DAS REDES SOCIAIS
White; Wellman e Berkovitz; Aldrich e Whetten e Ibarra; Gulati; Nohria

O estudo das redes sociais tem se tornado bastante recorrente.

A ambiguidade tende a prevalecer, o que pode resultar em capricho retérico e julgamentos incompletos.

Redes sociais sdo definidas amplamente como um conjunto persistente e estruturado de jogadores autbnomos (pessoas ou organizagdes) que cooperam na base de
contratos implicitos ou ilimitados.

Tais contratos sdo estabelecidos socialmente ao invés de legalmente.

Existe também o argumento que todas as organizacGes podem ser vistas como redes sociais.

White — 1963; Wellman — 1980, 1983 Aldrich e Whetten — 1981 Gulati — 1998 Nohria — 1992

e Berkovitz — 1982 e Ibarra — 1992

Sugere que as pesquisas em estratégia As agdes ou

Como uma visdo estruturalista Criticam o conceito de cooperativa tém se preocupado primariamente comportamentos dos
significativamente estendida, surgiu redes por ser referenciado com aliancas bilaterais e, conseqiientemente, individuos podem ser
em Harvard, na década de 1960, por em um nivel metaforico, tém falhado em examinar sua formacéo, explicados no contexto
intermédio de White e seus estudantes esvaziado de estrutura de governanga, dindmica, evolugdo, de suas posicdes na
Wellman e Berkovitz. caracteristicas especificas e desempenho e conseqiiéncia de desempenho rede, que est4
Comegou como uma explicacéo estratégicas para formar, como uma funcéo das redes sociais maiores. constantemente sendo
teorética da competicéo para informar ativar e maximizar E sob este contexto que o relacionamento esta reproduzida pelas acoes
sobre o comportamento cooperativo no recursos de rede. embutido e sofre contribuic6es, no qual rede, destes individuos e
negocio. inclusive, seu capital social. organizacdes.

Fonte — Elaborado pela pesquisadora a partir dos autores citados neste trabalho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O mapa do conhecimento apresentado abre a possibilidade para um amplo
entendimento da estrutura de dominio sobre as Teorias de Estratégia de Cooperagdo
Interorganizacional, cuja origem apresenta uma compreensdo interdisciplinar de suma
importancia para a absorcao e reflexdo acerca deste universo. Alias, esta afirmacédo é valida
para o conhecimento de modo amplo, pois as diversas formas de classificagdo ndo pretendem
impor a construgdo de limites e barreiras, e sim organizar um Unico corpo de conhecimento
existente, para a sua interacdo com os individuos.

A partir de necessidades sociais, 0 ato de classificar informacges e conceitos sempre
foi algo inerente ao ser humano, desde 0s povos primitivos, como os indios americanos, que
elaboraram uma distin¢do analoga ao contraste que existe na sociedade atual entre “natureza”
e “cultura”, através das categorias “cru” e “cozido” (LEVI-STRAUSS, 2004).

Na Idade Moderna, os conceitos de curriculo, biblioteca e enciclopédia, assim como
outras formas que visavam a construgdo de categorias mais elaboradas para o conhecimento,
acabaram gerando um grande paradoxo: de um lado a criacdo continua de mecanismo para
auxiliar a busca e apreensdo do conhecimento, de modo a contribuir com o0 seu acesso, e, por
outro, o0 perigo de sua segregacdo, estabelecido por fronteiras bem delineadas, como se nédo
houvesse interacdo alguma entre os diversos recortes construidos ao longo da historia.

Representar o conhecimento sobre as teorias de Estratégia de Cooperacdo
Interorganizacional, atraves da construcdo de um mapa do conhecimento, visa romper com
este paradoxo, ao propor uma revisdo de seus antecedentes tedricos, inevitavelmente
chegando ao universo interdisciplinar. O objeto de estudo tem sua origem nos dialogos entre
as disciplinas de Economia e Administracdo, no entanto, ndo se limitam somente a estas areas,
certamente. A Matematica, a Sociologia, a Psicologia, entre outras, contribuiram de modo
indireto também.

A construgdo deste esquema logico de pensamento, além de possibilitar ao usuario
um amplo entendimento sobre a area, facilita aquele que pretende aprofundar seu
conhecimento numa determinada teoria ou determinado autor, pois € um instrumento que
pode auxiliar na recuperacdo da informacao.

E importante ressaltar que este mapa é um dentre muitos outros que poderiam ser
construidos. Trata-se da visdo de uma pesquisadora que se debrugou sobre livros e mais livros

e construiu uma logica a partir do conhecimento adquirido, sob os cuidados de seu orientador.
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Questionamentos podem surgir. E € bom que surjam. O assunto € bastante abrangente e
impossivel de ser esgotado e, além disso, seu tempo de obsolescéncia é muito curto, ou seja,
estd em constante mutacdo. Resgatando a analogia com as cores, é impossivel exaurir a
possibilidade de combinacdo entre elas. Portanto, novas teorias sempre estdo sendo

elaboradas, bem como novas cores estdo sendo criadas.

6.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Mapas do conhecimento representam uma eficiente ferramenta para auxiliar os
profissionais que lidam com a informacdo, direta ou indiretamente. Esta técnica de
organizacdo do conhecimento proporciona ao pesquisador maneiras objetivas de expor
informacdes importantes sobre um determinado assunto e para um determinado publico.
Orienta o0 usuario a seguir as conexdes tematicas entre 0s varios conceitos que estdo incluidos
no dominio do conhecimento. RelacBes entre teorias e conceitos fundamentais sdo cruciais
para o resgate de uma abordagem teorética e filosofica sobre o assunto, orientando e
clareando os estudos do publico interessado. Ajuda a organizar recursos bibliograficos e
desenvolvimento de estrutura de tesauro.

Neste caso, espera-se que a utilizagdo do mapa do conhecimento sobre Estratégia de
Cooperacao Interorganizacional seja feita por pesquisadores e profissionais da informacéo,
direcionada tanto ao meio académico quanto ao ambiente corporativo, havendo a
possibilidade de interacdo entre ambas as instituicdes, através de parcerias, consultorias e

treinamentos.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Por se tratar de uma proposta um tanto audaciosa, reconhece a pesquisadora, lacunas
relacionadas a teorias e autores podem aparecer. Alias, ja é de seu conhecimento que alguns
recortes foram feitos, estabelecidos por seu orientador, pela limitacdo da bagagem de
conhecimento que havia no inicio do projeto de mestrado. Talvez, hoje, apds dois anos de

amadurecimento, seja possivel abragar um universo mais amplo e profundo.
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6.3 SUGESTOES PARA NOVOS ESTUDOS

Ao sugerir que tal modelo possa ser utilizado para organizar outro tipo de
informacdo, ndo se pressupbe que se trate de uma pesquisa de cunho metodolégico. Embora
esta pesquisa ndo explore de forma direta este objetivo, ela poderia facilmente ter assumido
este carater: o de propor construcdo de métodos para a formulacdo de mapas do
conhecimento. Neste caso, seria imprescindivel um didlogo direto com a Semidtica.

Outra possibilidade de dar andamento a esta pesquisa € continuar acompanhando de
perto o cenario de pesquisa sobre Estratégia de Cooperacdo e dar prosseguimento ao
mapeamento, introduzindo novas informagfes ou acrescentando outras que passaram

despercebidas, num primeiro momento.
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