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RESUMO

A formagéo de redes entre empresas e outras formas de relagdes interorganizacionais tém atraido a atengéo
dos pesquisadores. Tendo em vista a logica das relagfes interorganizacionais, o objetivo deste trabalho
foi identificar as motivacdes e os resultados dos fornecedores e empresas-ancoras em participar de um
projeto de capacitagdo empresarial. Por meio de um estudo de caso exploratério com abordagem qualitativa
desenvolvido no setor metal mecanico automotivo, foi possivel identificar eficiéncia e legitimidade como
principais motivacdes, desempenho e conhecimento como resultados. Além disso, a troca de experiéncias
foi considerada o principal resultado coletivo e restricao em informagdes como a barreira central na relagdo
formada pelas empresas participantes.

PALAVRAS-CHAVE: Rela¢des interorganizacionais, Motivagfes, resultados.

ABSTRACT

The creation of networks between firms, and other forms of interorganizational relationship, have attracted
the attention of researchers. Based on the logic of interorganizational relationships, this study identifies
the motives and outcomes of suppliers and “anchor” firms that participated in a training project. Through
an exploratory case study with qualitative approach developed in the automotive metal mechanical
industry, it was possible to identify efficiency and legitimacy as the main motives, and performance and
knowledge as outcomes. Moreover, a sharing of experiences was considered the main collective outcome,
and restrictions on information as the main barrier, in the relations formed by the participating firms.

KEY-WORDS: Interorganizational Relationship, motives, outcomes

RESUMEN

La formacioén de redes entre empresas y otras formas de relaciones interorganizacionales ha atraido
la atencién de los investigadores. Teniendo en cuenta la légica de las relaciones interorganizaciona-
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les, el objetivo de este trabajo fue identificar las motivaciones y los resultados de los proveedores y
empresas ancla en participar en un proyecto de capacitacion empresarial. Por medio de un estudio
de caso exploratorio con abordaje cualitativo desarrollado en el sector metal mecéanico automo-
triz, fue posible identificar eficiencia y legitimidad como principales motivaciones, y desempefio y
conocimiento como resultados. Ademas de eso, el intercambio de experiencias fue considerado el
principal resultado colectivo y la restriccion en informaciones como la barrera central en la relacion
formada por las empresas participantes.

PALABRAS CLAVE: Relaciones interorganizacionales, Motivaciones, Resultados.

1 INTRODUCAO

A formacgé&o de redes entre as organizagdes, assim como a forma como elas buscam se relacionar
tem atraido a atencao de pesquisadores em diversos campos de estudo, dentre os quais o da gestéo.
O acréscimo da disseminacgao das relagdes interorganizacionais no ambiente organizacional ressalta
a importancia do entendimento e dos determinantes desse tipo de relacao (OLIVER, 1990). Ao longo
do tempo tem-se observado o crescimento de varias formas de cooperagédo entre as organizagdes
em inUmeros mercados (EBERS, 1997).

As relagBes interorganizacionais, como por exemplo, as redes interfirmas, estdo se tornando
importantes tanto em termos econémicos, como em termos académicos. Como destacam Grandori
e Soda (1995), o estudo das redes interfirmas oferece a possibilidade de didlogo entre diversas
abordagens teodricas e disciplinas. Estudos em redes organizacionais passam por um rapido progresso,
fornecendo achados valiosos, mas permanecem questdes tedricas e empiricas a descoberto (BRASS
et al, 2004). Apenas recentemente os pesquisadores comecaram a observar com mais atengéo o
papel dos recursos da rede nos resultados das firmas (GULATI, 2007).

As pequenas empresas tém buscado desenvolver relacdes com outras organizagdes, tendo em
vista a necessidade de desenvolvimento, de sobrevivéncia e de crescimento. Essas relagfes sdo
de suma importancia para 0 acesso a recursos necessarios para a condugédo e sustentabilidade do
empreendimento no mercado (STREET e CAMERON, 2007). Também na relagao cliente-cliente e
fornecedor é possivel observar relagdes que se ampliam nas tradicionais transagdes de mercado.
Algumas empresas de porte buscam aproximacao dos fornecedores, visam ampliar o controle sobre
a cadeia de suprimentos bem como incrementar a eficiéncia das transagfes na cadeia, visando a
objetivos como a reduc¢éo dos custos e a reducdo da incerteza.

Pesquisas de ambito nacional tém buscado identificar, empiricamente, as motivagdes e
resultados das relagdes interorganizacionais. Exemplificando, Castro (2007), por meio de um estudo
de caso em uma rede de materiais de construcdo, identificou que os principais motivadores dos
relacionamentos cooperativos das empresas dessa rede eram i) melhoria dos relacionamentos entre
as empresas do setor; ii) acesso a recursos; iii) melhoria dos relacionamentos com fornecedores;
e iv) melhoria do desempenho e competitividade. Motivagfes distintas tém sido observadas nos
relacionamentos colaborativos associadas a questdes estratégicas e de posicionamento no mercado.
Como destacam Pigatto e Alcantara (2007), para se adaptar ao aumento do poder de barganha dos
varejistas, fornecedores vém se inclinando a relacionamentos colaborativos no canal de distribuig&o.
Relacionamentos colaborativos também tém sido encarados como um importante elemento
competitivo das organizagdes, principalmente no que se refere a protecdo dos ativos especificos
(CLARO e CLARO, 2004). Em uma pesquisa realizada em uma amostra de 816 pequenas e médias
empresas no Rio Grande do Sul, Verschoore e Balestrin (2008b) apontam que a participacdo em
redes de cooperacao influencia positivamente nos resultados das empresas associadas.

Em relacdo a logistica, Viana e Baldi (2008), em seu ensaio tedrico, apresentam e discutem os
principais pressupostos e argumentos tedricos da gestdo da cadeia de suprimento e da teoria de
redes, destacando as relagdes interorganizacionais, presentes em uma cadeia de suprimento, como
sendo as que permitem o compartilhamento de informag¢8es e a tomada conjunta de decisdes pelos
membros da cadeia. Para Bronzo (2004) a gestao integrada dessa funcéo na cadeia de valor requer
a intensificagdo dos relacionamentos entre os agentes na cadeia de suprimentos. Carona, Pereira
e Scillag (2007) propuseram um modelo de caracterizacao de redes de suprimentos e o aplicaram
ao setor do frango de corte de exportagao brasileiro, concluindo que ha mais de um tipo de rede
nesse setor e que estes sdo fortemente dependentes do ambiente onde estéo inseridos.
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Tendo como base a contextualizacdo acima apresentada, este artigo tem como questao
norteadora: Quais sdo as motivacdes e os resultados da participacado de um projeto de capacitagdo
empresarial na percepcdo de fornecedores e das empresas- ancoras? O objetivo central deste
trabalho foi identificar as motivacdes e os resultados dos fornecedores e das empresas-ancoras na
participagdo de um projeto de capacitacao empresarial. Com o intuito de complementar o estudo,
buscou-se identificar, pela percepgdo dos gestores, resultados coletivos e barreiras provenientes
das relacdes estabelecidas entre as empresas no projeto.

Além desta parte introdutéria, o artigo estd organizado nas seguintes sec¢fes: revisdao de
literatura, procedimentos metodolégicos, projeto de capacitagdo de fornecedores, consideracdes
finais e referéncias bibliograficas.

2 REVISAO DE LITERATURA

De acordo com os objetivos deste estudo, a revisao tedrica ateve-se aos condicionantes das
relagdes interorganizacionais e nos antecedentes e resultados de redes interorganizacionais.
Também se abordaram nesta revisao, alguns aspectos da Visdo Baseada em Recursos (VBR) e da
Visao Relacional (VR). Antes de prosseguir, € interessante apresentar qual a definicdo de relagao
interorganizacional (RIO) e de redes interorganizacionais (RIl) adotadas neste estudo. Assim, para
RIOs, utilizou-se a definicdo de Oliver (1990, p. 241) na qual “RIOs séo transacdes relativamente
continuas, fluxos e ligagbes que ocorrem entre uma organizagdo e outra ou mais organizagées em
seu ambiente”. J& para Rl utilizou-se a definicdo de baseada em Ebers (1997) na qual Rl pode ser
compreendida como relagbes cooperativas de longo prazo entre atores organizacionais, nas quais
os atores detém o controle sobre 0s seus recursos, mas conjuntamente decidem os usos desses
recursos. Segundo Ebers (1997), as Rls se diferenciam das rela¢cdes de mercado nos seguintes
aspectos: sdo bilaterais, apresentam coordenacdo de planos e atividades, ndo se estabelecem,
entre as firmas, poder corporativo, mas se estabelece poder de decisao sobre o uso dos recursos,
e a coordenacdo sobre a alocacdo dos recursos atua como uma forma de governanca.

2.1 CONDICIONANTES DAS RIO’S

Por meio de uma revisao de literatura Oliver (1990) destaca seis contingéncias criticas, as quais,
para a autora, sdo os determinantes para o estabelecimento de RIOs entre as organizac¢des, sendo elas:
necessidade, assimetria, reciprocidade, eficiéncia, estabilidade e legitimidade. Embora cada determinante seja
suficiente para ocasionar a formacao de RIOs, eles podem interagir no seu estabelecimento. Para a autora
os determinantes das RIOs se justificam basicamente por duas razdes: primeiro, as organiza¢cdes tomam
decis@es intencionais ao empreender RIOs, em geral para transpor restricdes que limitam ou influenciam
as suas escolhas; segundo, as contingéncias explicam a razao de as empresas decidirem entrar em RIOs.
No quadro 1, a seguir, apresenta-se uma sintese dos aspectos das seis contingéncias criticas das RI1Os.

Contingéncias Aspectos

Necessidade A necessidade legal ou requisitos regulatorios podem impelir as organizagfes
a estabelecerem RIOs.

Assimetria As RIOs podem ser conduzidas pela busca da capacidade em exercer poder

sobre uma outra organiza¢ao ou sobre 0S seus recursos.

Reciprocidade De forma contraria a assimetria, a RIO, baseada na reciprocidade, pode es-
timular a cooperagao, a colaboragao, e a coordenagao entre as organizacoes,
em vez de dominio, poder e controle

Eficiéncia Trata-se de uma contingéncia orientada internamente; a formacao de uma RIO
esta voltada a melhoria da taxa de input/output de um ou mais processos.

Estabilidade A formacado de RIOs pode ser direcionada a uma resposta adaptativa as in-
certezas impostas pelo ambiente

Legitimidade Pressdes do ambiente institucional pressionam as organizacdes a incremen-

tarem a sua legitimidade, muitas vezes ocasionando a busca desse objetivo
por meio de RIOs
Quadro 1: Sintese dos aspectos das seis contingéncias das RIOs.

Fonte: Adaptado de Oliver (1990, p. 243-246).
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Do quadro 1 acima destacam-se dois pontos interessantes. O primeiro, com exceg¢ao da
contingéncia necessidade, de caracteristica mandatéria, todas as demais sdo de caracteristica
voluntaria em relacdo a natureza das interagfes nas RIOs. O segundo, das seis contingéncias,
trés delas (assimetria, reciprocidade e estabilidade) estdo relacionadas as ac¢des organizacionais
vinculadas a escassez de recursos. Neste ponto, percebe-se, de certa forma, a influéncia da Teoria
da Dependéncia dos Recursos, nas contingéncias do estabelecimento das RIOs. Ainda nesse ponto,
cabe lembrar que, no estudo de Oliver e Ebers (1998), a Teoria da Dependéncia dos Recursos
destacou-se como uma das perspectivas dominantes na pesquisa em RI. Com o objetivo de ilustrar o
potencial de generalizagéo das contingéncias, bem como, direcionar possibilidade de estudos futuros,
Oliver (1990) elaborou um quadro no qual relaciona seis tipos de RIOS com cinco contingéncias de
caracteristicas voluntéarias. A autora buscou apresentar exemplos das razfes para a formagdo de
cada tipo de RIO, levando em consideracao as cinco contingéncias exploradas anteriormente, como
se apresenta no quadro 2 a seguir, em relagdo a projetos conjuntos.

Tipos de _ i Contingéncias Criticas
. Assimetria ; i ili- P
relaciona- Reciproci s Estabili Legitimi
Eficiéncia
mento dade dade dade
Projetos Ampliar con- Facilitar a Reduzir os Compartil- Demonstrar
Coniunt trole sobre troca custos har normas
onjuntos acesso a . . .
de clientes ou | dos servigos | riscos na de coopera-
recursos de pessoal . cao
sociais montagem
de novos
projetos

Quadro 2: Contingéncias criticas — exemplos para projetos conjuntos.

Fonte: Oliver (1990, p. 249).

Em relacdo aos seis tipos de relacionamento propostos por Oliver (1990), o que mais se assemelha
ao objeto analisado neste estudo sdo os projetos em conjunto. Esse tipo de Rl se forma quando
duas agéncias trabalham juntas no planejamento e implementacdo de projetos e/ou atividades
especificas, sem a ocorréncia de uma nova organizagédo (OLIVER, 1990). A autora faz referéncia a
agéncias por utilizar-se de uma aplicacdo na esfera publica. Entretanto, ao longo do seu artigo, a
autora nao exclui a possibilidade de outros tipos de organiza¢cdes empreenderem agdes em conjunto.
Oliver (1990) aborda que as condi¢des para formagéo das relacdes entre organiza¢cdes podem ser
analisadas de forma generalizavel, assim como, analisadas especificamente para uma determinada
relagéo interorganizacional. Como mencionado acima, a autora reconhece a escassez de recursos como
uma importante condigdo para o desenvolvimento de diferentes tipos de relagfes. Quando ha baixa
munificéncia de recursos no ambiente as organiza¢gbes ndo tém capacidade para gerar isoladamente
0s recursos necessarios, emergindo condi¢bes para o estabelecimento de Rl (OLIVER, 1990).

2.2 ANTECEDENTES E RESULTADOS DAS Rl

Apesar de o objeto de analise deste trabalho n&o se configurar como uma rede, o entendimento
dos antecedentes e resultados das RIs é um elemento importante aos objetivos deste estudo.
Baseado em autores como Ebers (1997); Poldony e Page (1998); Brass et al (2004), inclui projetos
em conjunto como um dos exemplos de cooperacgéo interorganizacional. A nocdo de organizagéo
em rede de Poldony e Page (1998) exclui todo e qualquer arranjo puramente de mercado, como no
caso de contratos de curto prazo. Para os mesmos autores, as vantagens ou resultados pela forma
de organizagdo em rede podem ser agrupados em: aprendizado, legitimidade e status, beneficios
econdmicos e outros beneficios tais como obtengdo de recursos e redugéo da incerteza.

Por meio de uma revisao de literatura, Brass et al (2004) agruparam antecedentes ou motivagdes
para a formacao de redes interorganizacionais, assim como condi¢des que facilitam a cooperagéo.
Os motivos que estdo por traz das redes interorganizacionais sao aquisicdo de recursos; incerteza;
incremento da legitimidade; obtengéo de metas coletivas; acesso a recursos, mercados e tecnologias;
vantagens de aprendizado; economias de escala e escopo; compartilhamento de riscos; reducao de
comportamentos oportunisticos. Assim como Oliver (1990), Brass et al (2004) também abordam
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condi¢cBes que facilitam as relagbes colaborativas entre as organizacfes. A primeira condi¢cdo é o
aprendizado. Segundo os autores, as organizacdes que possuem experiéncia em trabalho com
outras organizagfes tendem a desenvolver novos lagos e ocuparem uma posicao de destaque nas
redes. A segunda condicdo destacada é a confianca, atuando como um fator elementar para o
sucesso da cooperacgao interorganizacional. A terceira condicdo sdo as normas e monitoramento,
complementando a confianga como mecanismo de coordenac¢éo da cooperac¢do interorganizacional.
A quarta condicao é a equidade, pois, segundo os autores organizagdes tendem a ser mais ligadas

a parceiros similares de status e poder. J4 a quinta condigdo é o contexto, aspectos histdricos,
culturais e institucionais podem explicar a formacgao de redes interorganizacionais.

As consequéncias ou resultados das redes interorganizacionais destacadas por Brass et al
(2004) sao (i) imitagao - os lagos da rede transmitem informagdes que contribuem para a adogao
de praticas semelhantes entre as organizagdes; (ii) inovacgdo - lagcos fortes entre organizagoes,
em especial as nao concorrentes entre si, estimulam o compartilhamento de conhecimentos
incrementando a inovagao, em especial na industria da biotecnologia; (iii) sobrevivéncia da firma
- um dos efeitos positivos do acesso a informagdo, conhecimento e recursos, contribuindo para
uma condicdo de permanéncia no ambiente, (iv) desempenho - além da sobrevivéncia os fluxos
estabelecidos entre os lacos da rede também contribuem para que as organizagdes obtenham
melhores resultados em suas atividades. Brass et al (2004) complementam afirmando que as
condicdes para formacao e sucesso das Rls possuem caracteristicas similares a outros tipos de
rede, como as interpessoais. No entanto, as Rls sofrem pressdes dos padrdes competitivos em que
elas estdo inseridas, nos quais a experiéncia e a confianca entre os participantes sao elementos
centrais. Dessa forma, a estabilidade e longevidade das Rls dependerdo do quanto elas estaréo
contribuindo para interesses das organizagdes participantes.

Por meio de uma revisao de literatura, Grandori e Soda (1995) visaram identificar as principais
abordagens de estudo das redes interfirmas. Dentre outras contribuigbes, os autores também
identificaram os antecedentes das redes interfirmas respectivos de cada abordagem, que séo (i)
economia industrial, economia de especializacdo, experiéncia, escala e escopo; (ii) abordagem
evolucionaria e histérica, inovagao; (iii) economia organizacional, especificidade dos ativos,
incerteza e frequéncia das transacdes; (iv) perspectiva organizacional, complementaridade de
recursos, interdependéncia, coordenacao e flexibilidade; (v) analise negociacdo, coordenacao; (vi)
dependéncia dos recursos, escassez, acesso, compartilhamento e transferéncia dos recursos; (vii)
neoinstitucional, legitimidade; (viii) sociologia organizacional, imbricamento social e cultural; (ix)
perspectiva da sociologia marxiana, dominio; (x) perspectiva da gestao, competéncias distintivas,
empreendedorismo, competitividade, eficiéncia, (xi) ecologia populacional, legitimidade.

Assim como nos estudos abordados anteriormente, Street e Cameron (2007) utilizaram-se
de uma revisao tedrica. O foco de estudo destes autores abordou as relagdes interorganizacionais
de pequenos negdécios. O objetivo dos autores foi consolidar, integrar e categorizar a literatura de
pequenos negdécios em relagdes interorganizacionais, propondo novos rumos para futuras pesquisas.
Para tal, na revisao dos artigos, os autores utilizaram um framework que relaciona antecedentes,
processos e resultados das relagbes interorganizacionais de pequenos negdcios. Em termos de
antecedentes os autores identificaram quatro categorias, sendo elas: caracteristicas individuais do
gestor/empreendedor; caracteristicas organizacionais; caracteristicas relacionais, e; caracteristicas
ambientais. J4, em relagéo aos resultados, os autores identificaram trés categorias: desenvolvimento
organizacional; competicado e vantagem competitiva, desempenho e sucesso.

2.3 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR), ATIVOS/RECURSOS
COMPLEMENTARES E VISAO RELACIONAL (VR)

Na loégica da VBR, os ativos complementares sao recursos necessarios para que as empresas
se apropriem dos beneficios relacionados a uma estratégia, a uma tecnologia ou a uma inovagao
(Christmann, 2000). Para Teece (1986), ativos complementares sdo recursos ou capacidades
necessarias para que a firma se aproprie da lucratividade associada a estratégia, inovagao
ou tecnologia. A nogcao de ativos complementares tem papel central para o entendimento da
sustentabilidade da vantagem competitiva na abordagem da VBR e da economia evolucionaria,

bem como, possui papel fundamental na apropriacdo das rendas geradas pela inovacgao (STIEGLITZ
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e HEINE, 2007). Sinha e Cusumano (1991) abordam que as empresas preferem cooperar com
empresas menores, destacando que a cooperagdo com universidades e empresas que nédo visam
ao lucro, uma via alternativa para empresas acessarem a recursos e habilidades complementares.
Empresas empreendedoras e grandes empresas que controlam recursos complementares obtidos
através de aliangas podem obter vantagem competitiva (ALVAREZ e BARNEY, 2001).

Como destacam Harrison et al (2001), é crescente o numero de empresas que estdo combinando
recursos por meio de aquisi¢cdes e aliancas. Segundo o0s autores, 0s recursos complementares criam
0 potencial de sinergia entre as organiza¢bes, bem como, possibilitam acentuar o conhecimento e o
desenvolvimento de novas capacidades. Nessa logica, 0 acesso a recursos complementares por meio de
aquisicdes ou aliancas é uma via para as empresas criarem oportunidades novas e Unicas. Em termos de
fusdes e aquisi¢des, 0s recursos ou ativos complementares séo aqueles que diferem entre as firmas, mas,
mutuamente, se sustentam. A integragdo entre recursos complementares, através de fusdes e aquisi¢des,
aumenta a possibilidade de a firma gerar valor, bem como, a sinergia criada pelos recursos complementares
reduz a possibilidade de imitac&o por parte dos competidores (HITT, IRELAND e HARRISSON, 2005).

As empresas buscam parceiros que possuam capacidades complementares para firmarem
aliancas ou redes (HITT et al, 2001). Acesso a competéncias Unicas, recursos e conhecimento do
mecado local sdo elementos importantes na escolha de parceiros em aliangas globais (HITT et al,
2000). Hitt et al (2004) identificaram que, na China, as decisdes de escolha de um parceiro para
aliangca envolvem uma visdo de prazo mais longo, nos quais se buscam parceiros com potencial
de ativos intangiveis com tecnologia e capacidades gerenciais. Ja na RuUssia, as decisdes tém um
foco mais curto, buscando parceiros que possibilitem acesso a recursos financeiros e capacidades
complementares. Como destaca Gulati (2007), o papel dos recursos da rede nado esta apenas
vinculado a propenséao de a firma entrar na rede, mas também, pela escolha dos seus parceiros.

Harrison et al (2001) destacam que deve haver mais estudos sobre a importancia dos recursos
complementares para aliangas e aquisi¢des, bem como o entendimento da importancia dos recursos
relacionados e as motivagdes dos gestores por um ou outro tipo de recurso. As empresas podem
alavancar seus recursos pelo acesso a recursos complementares de um parceiro de alianga (LAVIE,
2006). Ja Dess e Lumpkin (2005) destacam que a firma pode combinar recursos com outra firma, pelo
uso de relagfes interorganizacionais, para alavancar seus recursos. A Visao Relacional (VR) sugere
que a busca por recursos criticos pode ampliar as fronteiras das firmas e pode estar imbricada em
recursos e rotinas interfirmas. Segundo esta perspectiva, o entendimento das fontes de vantagem
competitiva deve focar sobre redes/diatica, rotinas e processos como uma importante unidade de
andlise para o entendimento da vantagem competitiva (DYER e SINGH, 1998).

O framework proposto pelos autores busca prover as bases tedricas para o entendimento das
fontes da vantagem competitiva interorganizacional. Ademais, Dyer e Singh (1998) argumentam
que a VR complementa e avanga as perspectivas do posicionamento estratégico e da VBR. Nessa
légica, as firmas podem obter fontes de vantagem competitiva via estabelecimento de relagfes
interorganizacionais. Ademais, as relagdes interorganizacionais podem gerar também mecanismos de
isolamento, sustentando ao longo do tempo a vantagem competitiva obtida. No entanto, a vantagem
competitiva interorganizacional € determinada pelos seguintes aspetos que devem estar presentes na
relacéo interfirmas: ativos especificos da relagado, rotinas de compartilhamento do conhecimento; recursos
e capacidades complementares e governanca efetiva (DYER e SINGH, 1998). Como destaca Gulati
(2007), as competéncias relacionais dos parceiros sdo uma caracteristica contingencial para a distingéo
dos recursos. Um exemplo de competéncia relacional que pode contribuir para a criacdo de valor na
relagdo é a capacidade absortiva (GULATI, 2007) que é a habilidade de uma firma de reconhecer e aplicar
comercialmente uma informacé&o nova oriunda de fontes externas (COHEN e LEVINTHAL, 1990).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo se caracterizada como um estudo de caso exploratério com abordagem qualitativa.
Trata-se de um estudo de caso, na medida em que o objeto de pesquisa € um programa de capacitacao
empresarial analisado como um tipo de relagdo interorganizacional. A técnica de coleta de dados
utilizada foi de entrevistas semiestruturadas com gestores de empresas envolvidas no projeto de
capacitacao em questao. Tendo em vista o0s objetivos deste estudo, os gestores foram questionados em
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relacdo as suas percepg¢des sobre 0s aspectos que motivaram, assim como os resultados da participagéo
no referido projeto, resultados coletivos e barreiras provenientes das relagbes estabelecidas entre
as empresas no projeto. Nesse ponto complementar, buscou-se inspiragdo na contribuicdo da Viséo
Baseada em Recursos e na Viséo Relacional proposta por Dyer e Singh (1998).

Foram realizadas sete entrevistas, duas, com cada uma das empresas-ancoras do projeto, quatro
com fornecedores participantes e uma com o coordenador do projeto do SEBRAE. As duas ancoras sao
empresas que atuam no mesmo segmento de mercado. Neste estudo, as empresas - ancoras seréo
identificadas pelas letras A e B. Pelo lado das empresas-clientes foram entrevistados trés gestores,
um da ancora A, gestor vinculado a area de desenvolvimento de fornecedores dessa empresa. Ja na
ancora B, foram entrevistados dois gestores, os quais sado vinculados a area de gestao da qualidade. Os
trés gestores participam do projeto de capacitacdo representando as suas respectivas empresas.

Pelo lado dos fornecedores, teve-se o cuidado de entrevistar empresas que sao fornecedores
de uma ou das duas empresas-ancoras concomitantemente. Estas empresas serao identificadas
pela palavra “fornecedor” e pelas letras A, B, C e D. As empresas fornecedoras entrevistadas atuam
em mercados diferentes umas das outras, sendo esses: o de serigrafia, de usinagem de pecgas, de
fabricacdo de pecas em poliuretano e de fabricagcdo de componentes para suspensdo. O tempo de
atuacao dessas empresas no mercado também é variado: 12, 15, 18 e 20 anos de atuacdo, bem
como o numero de funcionarios, 8, 12, 47 e 63.

Para a analise dos dados, utilizou-se a técnica de andlise de conteldo. As categorias de analise
desenvolvidas foram baseadas em Oliver (1990) e Brass et al (2004). Protocolos foram utilizados
para o desenvolvimento e formalizagdo do estudo de caso, que teve como base o referencial teérico
previamente definido e teve por objetivo uniformizar e sistematizar a tarefa de observagéo e analise,
aumentando a confiabilidade do estudo (validade interna). Quanto a validade externa, foi utilizado
0 método da generalizacdo analitica proposto por Yin (2001).

4 PROJETO DE CAPACITAGAO DE FORNECEDORES

O projeto de capacitacdo dos fornecedores, analisado neste estudo, € uma das acgdes voltadas
ao desenvolvimento do Arranjo Produtivo Local Metal Mecanico Automotivo da Serra Gaucha (APL-
MMA). O APL-MMA é coordenado pelo SEBRAE, contando com demais parceiros locais. De acordo com
informacgdes do SEBRAE, os objetivos do projeto de capacitacado de pequenas empresas sao i) orientar
a capacitagdo empresarial e desenvolver as empresas fornecedoras de produtos e servigcos a empresas-
ancoras, a partir de levantamento de necessidades evidenciadas pelas empresas a serem capacitadas
e qualificadas, oportunizando a micro e pequenas empresas 0 acesso a novas tecnologias de gestao e
producao, ii) fomentar a capacitagdo em gestao empresarial, formacao de mao-de-obra, gerenciamento
de processos produtivos, metodologias e tecnologias inovadoras, visando ao desenvolvimento para a
competitividade de micro e pequenas empresas do setor metal mecanico automotivo.

Conforme informacgdes dos gestores entrevistados, o0 projeto de capacitagcdo esta na sua
terceira edigdo, envolvendo em torno de vinte e cinco micros e pequenos fornecedores por vez,
das mais diversas areas, de uma ou das duas empresas-ancoras simultaneamente. A indicacdo dos
participantes, assim como dos cursos que serdo ministrados fica a cargo das empresas-ancoras as
quais arcam com 30% dos custos dos treinamentos do programa; os fornecedores ficam com 30% e
0 restante é custeado pelo agente governamental. O tipo de relagdo no projeto de capacitagdo néo
se configura como uma relacdo de mercado. Porém, percebe-se que uma das intengdes do projeto
€ melhorar a capacidade dos fornecedores nas relagcdes de mercado de uma forma geral.

4.1 PERCEPCAO DAS EMPRESAS-ANCORAS

Cabe destacar que as empresas-ancoras participam do programa na qualidade de provedores,
sem participagao direta na execucdo dos cursos ministrados. Segundo a percepcdo dos gestores
das empresas-ancoras entrevistadas, uma das motivacfes para participacdo no projeto de
capacitacao empresarial € a melhoria na capacidade de atendimento dos fornecedores, como pode
ser observado no seguinte relato:
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Hoje o que nos leva a participar desse projeto dos fornecedores seriam algumas dificuldades
que esses fornecedores menores, que essas empresas pequenas tém em nos atender; a questéo
de custo, formacgdo de custo, a parte de qualidade. Como nés temos um grande nimero de
fornecedores envolvidos (pequenos fornecedores); como o nosso produto € bem customizado e
nés nao temos estrutura para fazer a capacitagédo dos fornecedores, nés achamos por bem fazer
uma parceria com o SEBRAE. Entramos com a parte financeira, para que o SEBRAE consiga fazer
a capacitagdo desses fornecedores [...] (Ancora A).

Outra motivacdo destacada, a qual esta de certa forma, relacionada com a primeira, é a
capacitacao dos fornecedores, no que diz respeito a gestao da qualidade, com destaque para praticas
e processos organizacionais. O terceiro aspecto destacado por parte das empresas-ancoras é a
possibilidade de ampliacdo da carteira de clientes dos fornecedores. Esse aspecto pode contribuir
para reduzir a sensivel dependéncia delas com as empresas-ancoras, que, por um exemplo
informado, ultrapassa os 80% do faturamento. Percebe-se, de certa forma, uma preocupacao com
o fortalecimento da base de fornecedores, em especial os pequenos.

Em termos de resultados alcancados, destaca-se que, na percepgao dos gestores entrevistados,
observaram-se por parte das empresas-ancoras melhoria nos indicadores de avaliacao dos fornecedores,
tais como: desempenho da entrega, qualidade e certificacdo 1SO. Esse aspecto contribui segundo
um dos gestores entrevistados, para certa tranquilidade na funcdo de suprimentos em negociar com
fornecedores participantes do projeto, pelos resultados e pelo comportamento de desenvolvimento
apresentado pelo fornecedor, como pode ser observado nos relatos dos gestores entrevistados:

Aquele fornecedor que esta acomodado hoje, para nds ndo serve mais, porque a tecnologia esta
ai, a informacdes também, tudo vem atropelando, todo o dia € material novo, processos novos...
Se noés percebemos que o fornecedor esta acomodado, ndo deixamos de comprar dele, mas nés
estamos acomodados. De repente, um fornecedor te oferece um produto melhor, preco mais
barato, ndo sera a nossa empresa que ndo vai querer. E o mercado que ndo vai mais aceitar
aquele fornecedor que esta estagnado (Ancora A).

Hoje o pessoal estd comecando a mudar, até o contato que nds comegamos a ter a mais com
esse pessoal dos treinamentos, até mesmo quando solicita, ha alguma divergéncia, € necessario
fazer alguma mudanga, fazer algum contato com essas pessoas. Eles te dao uma visao diferente:
comecam ja pelo processo, mesmo em relagdo a questdo de desenvolvimento, ou atendimento
de algum problema, o pessoal comega a ter uma cultura melhor [...] agiliza muito o processo,
troca informacdes... (Ancora B).

Como se pode observar, essa constatagao se relaciona com a busca pela melhoria da capacidade
de atendimento dos fornecedores. Outro resultado relatado, conforme a percepg¢ao do gestor
entrevistado é a aproximagéao no relacionamento entre fornecedor e ancora, possibilitando trocas e
experiéncias e de conhecimento, praticas desenvolvidas em conjunto, assim como transferéncia de
praticas operacionais e de gestdo. Tal aspecto pode ser observado no seguinte relato:

O pessoal vem até noés para fazer um benchmarking [...] Isso estreitou muito o relacionamento
entre a empresa e os fornecedores, pois eles estdo entendendo melhor o que nés queremos
deles e achamos isso uma vantagem muito grande [...] (ANCORA A).

Nés comentamos com a area de suprimentos aqui, conforme a nossa visdo daquele que esta
participando do programa, supostamente vemos melhoria no desempenho, no relacionamento,
como acontece com um fornecedor que nao foi indicado por nés, nés indicamos para o pessoal
e recomendamos: “olha, este cara esta tendo um desempenho um pouco melhor, melhorou a
estrutura dele, se organizou [...]” (Ancora B).

Como resultado coletivo, foi relatado pelos gestores a troca de experiéncias entre os fornecedores,
assim como, a abertura de contato destes com outros clientes de grande porte. Nesse aspecto,
foi destacado como principal ganho coletivo o acesso a novas praticas de gestao, novos clientes e
recursos aos fornecedores. Esse resultado pode ser observado pelo seguinte relato:

Como nés criamos as auditorias dentro do grupo, podemos estar auditando um fornecedor que
na época era fornecedor da empresa X, como poderia ser da empresa Y ou Z Talvez um daqueles néo
fosse meu fornecedor; nés conhecemos a estrutura dele, fomos la, e fizemos mais outras visitas e
hoje ele esta fornecendo para nés [...] todos eles que participam tém linha de financiamento junto ao
SENAI, e desenvolvem tecnologias, um fornecedor nosso se utilizou desse processo com ele la para
fazer melhorias no processo de fabricacéo. Para eles, isso € um canal muito bom. (Ancora B).
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Em relacdo a barreiras nas relagbes entre as firmas no projeto, umas das empresas-ancoras
relatou as questdes de estratégias e de concorréncia o que, segundo a percep¢ao do gestor, pode
ser uma barreira ao desenvolvimento de atividades coletivas, principalmente no que tange as
informacg@es. Outra barreira que foi relatada se refere a momentos em que, dentro do projeto, os
ancoras e fornecedores ficam distantes, tendo o relacionamento intermediado de forma excessiva
pelo SEBRAE, o que pode desvincular os treinamentos ministrados dos interesses de desenvolvimento
dos fornecedores por parte das empresas-ancoras. No quadro 3 abaixo, apresenta-se a sintese
das percepgdes das empresas-ancoras, assim como, uma relagdo com os aspectos destacados das
contribui¢cdes de Oliver (1990) e Brass et al (2004).

Aspectos observados Caracteristicas

Ancoras — Motivagoes: Em relagdo as contingéncias criticas das RIOs de
Oliver (1990) as motivacdes destacadas por parte

- melhoria da capacidade de atendi- | jaq empresas-ancoras estédo voltadas a questéo da

mento; eficiéncia da funcdo suprimentos e dos processos

- gestdo da qualidade, relacionados.

- fortalecimento da base de fornece- | J& em relacdo aos antecedentes das Rl organizacio-

dores. nais apresentados por Brass et al (2004) as motiva-
¢Oes das empresas-ancoras se aproximam dos aspec-
tos: reducao da incerteza e economias, nesse caso,
com enfoque aplicativo na funcao suprimentos.

Ancoras — Resultados: Em relacao as consequéncias das RIs organizacionais

apresentados por Brass et al (2004) os resultados
relatados pelas empresas-ancoras se aproximam dos
aspectos voltados ao desempenho da fungédo supri-
- aproximac&o no relacionamento, mentos; imitagdo no que tange as praticas organiza-
cionais, e; sobrevivéncia, com a contribuigdo do acesso

- acesso a novas praticas de gest&o, Novos | 3 novos clientes para os pequenos fornecedores.
clientes e recursos.

- melhoria nos indicadores de avaliagdo
dos fornecedores;

Quadro 3: Sintese da percepgdo das empresas-ancoras

4.2 PERCEPGCAO DAS EMPRESAS FORNECEDORAS

Como observado anteriormente, para atender ao objetivo proposto neste estudo, além de
gestores das empresas-ancoras foram entrevistados também gestores de 4 pequenas empreas
fornecedoras, participantes do projeto de capacitagdo. Buscou-se coletar dados para que fosse
possivel identificar a percepc¢ao de os fornecedores em participar do projeto.

Cabe destacar que todos os fornecedores tiveram a sua participacdo indicada pelas empresas-
ancoras. Tal aspecto foi relatado pelos fornecedores, refletindo inclusive na questao da motivagéo
inicial em participar do projeto. Segundo eles, ndo houve uma motivacdo espontanea em relacdo
ao projeto. Todos os fornecedores entrevistados alegaram que ndo havia uma inclinagao para tal.
Houve, sim, uma compreenséo de que a aceitagdo do convite de participag¢do tornou-se uma questéo
de imagem frente as empresas-ancoras. Dessa forma, a motivacdo central para os fornecedores
em participar do projeto de capacitagédo foi preservar a sua imagem frente as ancoras, como se
observa em alguns relatos:

A principio eu ndo gostei da ideia, porque quando o pessoal me convidou para entrar, eu ja
estava participando da ISSO. Entéo, a principio foi ruim, eu ndo gostei da ideia inicial, iria me
roubar muito tempo [...] .No entanto, a partir da primeira reunido que nés tivemos na ancora,
nos apresentaram o trabalho: o que seria, a forma que seria conduzido... ai eu vi que nao iria
ser ruim [...] a primeira coisa que eu percebi por que eu tinha que entrar nisso foi a confianga
em mim depositada. Afinal, eu havia sido indicado pelo meu cliente, entdo como eu iria ficar
fora desse programa? Dizer que eu nao tenho interesse? (Fornecedor A).

Na verdade, nés ndo entramos, nés fomos convidados pela ancora junto ao SEBRAE, a participar
desse projeto. Com isso, hoje, temos uma boa participagdo no fornecimento dessa empresa,
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somos um dos maiores fornecedores de pecas [...] o nosso cliente quer estejamos preparados
para absorver toda essa evolucao (Fornecedor B).

Vou a indicagdo mesmo, na época agente ndo sabia bem como iria funcionar, e até fomos
contatados pelo proprio SEBRAE, e aceitamos pela possibilidade de melhoria nas praticas de gestdo
[...] na época da indicagdo pelo ancora foi uma das coisas que mais pesou (Fornecedor C).

O que nos motivou foi o convite, a questédo da qualidade e o relacionamento com o cliente que
nos convidou, nos mantermos na lista (Fornecedor D).

Outras motivagdes destacadas para aceitacao do convite de participagdo do projeto de capacitacao
foram o acesso a treinamentos em praticas administrativas, como por exemplo, o controle do fluxo
financeiro. Outra motivacao destacada foi a possibilidade de buscar o entendimento da necessidade
do cliente (&ncora), no sentido de apresentar um melhor atendimento e melhorias nos processos.
A possibilidade de troca de experiéncias, tanto no sentido dos cursos ministrados, como com o0s
demais participantes, também foi um aspecto destacado no que tange a motivacdo em participar do
projeto. Como resultado do projeto de capacitacdo foi destacado pelos fornecedores melhorias nas
praticas de gestdo, envolvendo diversas areas administrativas, como qualidade, financas, comércio,
entre outras. Por exemplo, um dos fornecedores relatou que foi possivel acessar novos clientes,
por meio de trocas de ideias e inclusao de novas praticas comercias em sua empresa, como pode
ser observado no seguinte relato:

[...] entéo, a professora me aconselhou que conversasse, com um rapaz de uma outra empresa
participante do curso. Ela sugeriu o seguinte: para eu falar com ele, porque o ramo dele é o
rodoviario [...] entdo, eu nao falei com ele porque o curso estava no inicio [...] Percebi que a
solugdo estava ali e eu nao tinha visto; falei com um comprador de um cliente, consegui uma
lista de representantes, e hoje o faturamento aumentou 10% (Fornecedor A).

Outro exemplo desse tipo de resultado se refere a qualidade, como pode ser exemplificado pelo
relato de um dos fornecedores:

Melhorou bastante. Por exemplo, nés tinhamos 5’'S implantado ha tempo e esquecemos disso.
Voltamos a implantar, o que trouxe mais organizacgédo para nés [...] mais na parte de producgéo.
Conseguimos melhorar a produtividade, a organizagéo, e até a qualidade de vida dos funcionarios;
notamos bastante isso porque eles estdo mais motivados, eles sabem as suas metas, seus
indicadores e nosso indice de sucata baixou (Fornecedor D).

Como resultados coletivos, foram observados pelos fornecedores a troca de experiéncias, assim
como, melhoria no atendimento ao cliente. Os seguintes relatos visam exemplificar esses aspectos

O problema que eu tenho aqui, os outros também tém la. Ent&o nédo é sé comigo, com os outros
também.. Isso comeca a abrir a tua visdo, e o desejo de trocar ideias com eles, ver o caminhos
que eles estdo tomando (Fornecedor A).

No curso de que eu participei havia outras empresas, da parte de adesivagéo, de layout, da
parte de elétrica, entrou a area de logistica também, entdo uma gama bem diferenciada de
fornecedores. Nessas ocasides sempre se acaba trocando experiéncias: como é que tua atuas,
se acontece certo tipo de problema como é que tu fazes... s&o praticas bem interativas, pois
cada um fala sobre a sua experiéncia [...] o ancora hoje visa a exceléncia no atendimento.
Percebemos melhorias, e quando participei do curso fiz questdo de compartilhar com os meus
colegas, da parte da engenharia, parte estratégica da empresa [...] percebemos melhorias na
qualidade da entrega, prazos de entrega, flexibilidade [...] (Fornecedor B).

Eu acho que firmou mais a parceria; eles tém mais confianca no fornecedor do que antes,
fortaleceu a confianca deles para conosco e nossa com eles, até porque agora eles vém seguido
aqui. Antes eles tinham desconfianca, e, hoje, pedem para nés desenvolvermos produtos para
eles testarem. Estamos para eles como solugdo e ndo apenas como fornecedores de pegas.
(Fornecedor D)

Os fornecedores ndo observaram problemas em relagéo a barreiras que poderiam ter inibido a
amplitude dos resultados provenientes do programa. No entanto, um dos fornecedores entrevistados
relatou que a empresa ndo se beneficiou de forma significativa do programa, devido a inexisténcia
de alinhamento entre necessidades da empresa e a matriz dos treinamentos do projeto. Diversos
temas ministrados durante o periodo eram pontos ja trabalhados por essa empresa, gerando uma
frustragdo frente a expectativa inicial. No quadro 4 abaixo apresenta-se a sintese da percepg¢des
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das empresas-ancoras, assim como, uma relagdo com os aspectos destacados das contribuicbes
de Oliver (1990) e Brass et al (2004).

Aspectos observados Caracteristicas
Fornecedores — Motivacoes: Ao se analisar os relatos dos fornecedores tendo em vista a
. . contribuicdo de Oliver (1990) percebe-se uma relagcdo com
- Imagem; a contingéncia critica da legitimidade. Na medida em que
- préaticas administrativas; os fornecedores foram convidados a participar do programa
L pelas empresas-ancoras, perceberam que uma eventual re-
- troca de experiéncias, e; cusa poderia gerar consequéncias negativas na relacdo de

fornecimento. As demais motivagdes estdo relacionadas com

- entendimento das necessi- T Ve
a busca de eficiéncia organizacional.

dades dos clientes.

Tendo em vista a contribuicéo de Brass et al (2004), as motiva-
¢Oes dos fornecedores em aceitar a participacao do programa
estao relacionados com 0s seguintes aspectos: sobrevivéncia
e desempenho das organizacgdes.

Fornecedores — Resultados: Em relacdo as consequéncias das Rls organizacionais apre-
sentadas por Brass et al (2004), os resultados relatados pe-
las empresas-ancoras se aproximam dos aspectos voltados
a adocao de préaticas semelhantes entre as organizagdes,
- troca de experiéncias, e; compartilhamento de conhecimentos e ao desempenho or-
ganizacional.

- melhoria nas praticas de
gestéao;

- melhoria no atendimento
Quadro 4: Sintese da percepgédo dos fornecedores

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi identificar, pela percepcao dos gestores, as motivacdes e os resultados
da participagédo das empresas-ancoras e dos fornecedores em um projeto de capacitagdo empresarial.
Como observado anteriormente, o tipo de Rl observada neste trabalho se assemelha a projetos em
conjunto, tendo como referéncia a contribuicdo de Oliver (1990).

Pelo lado das empresas-ancoras, foi possivel identificar que tanto as motivacdées como os
resultados estdo mais voltados as questdes de eficiéncia e economia, em especial no que tange
a funcdo suprimento dessas organizacdes, corroborando com os resultados encontrados por
Verschoore e Balestrin (2008b) que apresentam uma correlagdo positiva entre os resultados das
empresas e a participacdo em atividades coletivas. Esses aspectos sdo observados nas contribui¢cdes
de Oliver (1990), Grandori e Soda (1995) e Brass et al (2004) tanto como contingéncias criticas
das relac¢des interorganizacionais como antecedentes e resultados das redes interorganizacionais.
Também foi possivel observar certa preocupagao por parte das empresas-ancoras em fortalecer a
base de pequenos fornecedores, possivelmente com o intuito de reduzir a incerteza e aumentar
a eficiéncia da fun¢&o suprimentos.

Pelo lado dos fornecedores entrevistados, percebeu-se que uma eventual recusa em participar
do projeto de capacitagdo poderia resultar em uma imagem negativa frente as empresas-ancoras.
Nesse sentido, identificou-se que, de certa forma, a busca ou manutencao da legitimidade foi um
dos aspectos centrais na decisao dos fornecedores em aceitar o convite a participacdo no projeto.
Como destacam Balestrin e Arbage (2007), a racionalidade bem como a especificidade dos ativos séo
elementos centrais para formacao de redes de cooperagao a luz da Teoria dos Custos de Transacao.
No caso deste estudo, a racionalidade em termos de identificacdo de objetivos foi um elemento de
destaque na decisdo em participar do projeto conjunto.

Outro aspecto que motivou a aceitagédo dos fornecedores foi a possibilidade de acesso a novas
préticas de gestao. Este foi um dos resultados mais destacados por essas empresas. No entanto, um
dos fornecedores relatou que os cursos que foram ministrados ndo estavam alinhados com as suas
necessidades de desenvolvimento gerencial, gerando descontentamento e uma percepg¢ao de nao
ter obtido resultados com a sua participagcao. Este aspecto corrobora com o estudo conduzido por
Verschoore e Balestrin (2008a), identificando que uma das motivac¢des centrais para a participacéo
de redes de colaboracdo é o acesso a solugdes.
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Esses aspectos também s&o observados nas contribuicbes de Oliver (1990), Grandori e Soda
(1995) e Brass et al (2004). Ja em relacao ao trabalho de Street e Cameron (2007), as motivacdes dos
fornecedores estao mais associadas a caracteristicas ambientais, levando-se em conta que a participagao
no projeto foi estimulada pelas ancoras. Ja os resultados observados estao voltados a caracteristicas de
desenvolvimento organizacionais, tendo em vista a énfase dada pelos relatos dos gestores as praticas
organizacionais implantadas pelos fornecedores por meio do projeto. Ademais, tendo em vista a percepgao
dos gestores, de certa forma, foi possivel identificar que a motivagdo central das empresas-ancoras,
em participar do projeto, recai sobre a melhoria da capacidade de atendimento e fortalecimento dos
pequenos fornecedores. Percebeu-se pelo relato dos gestores, que os fornecedores participantes do
projeto possuem uma imagem mais bem vista pelo lado das empresas ancora.

Cabe destacar que as empresas-ancoras perceberam mais do que os fornecedores a melhoria
na relagéo de fornecimento. Nao foram coletados subsidios suficientes para identificar a causa dessa
diferenca de percepcao, mas foi possivel observar que os dois fornecedores com um porte maior
perceberam mais resultados na relagdo com as empresas-ancoras do que os demais fornecedores.
Assim como as empresas-ancoras possuem uma estrutura mais robusta do que os fornecedores no
que se refere a controle de processos, neste caso, o de suprimentos, possivelmente afetando de
alguma forma a percepcao de melhoria. De certa maneira, as empresas-ancoras possuem condi¢cdes
mais favoraveis a geragcdo e acompanhamento de indicadores de gestdo dos processos. Como
destacam Vasconcelos; Milagres e Nascimento (2004) sdo necessarios muitos esforgos para que se
disseminem, na comunidade empresarial brasileira, os beneficios da aprendizagem coletiva frente
as tentativas isoladas de aprendizado. Nesse sentido, muitas empresas desconhecem os ganhos
potenciais que podem ser obtidos por meio das relagfes interorganizacionais que, de acordo com
os achados deste estudo, podem ser ocasionados por falta de conhecimento, inércia gerencial, falta
de indicadores e controle de processos e de gestdo, entre outros.

Em relacdo a VBR e a VR, foi possivel identificar que os recursos/capacidades obtidos por meio
do projeto foram as praticas organizacionais, o conhecimento e a informagédo. Visto que o ganho
relacional representado pela percepc¢ao de resultado coletivo obtido ficou mais voltado a troca de
experiéncias entre as empresas fornecedoras e as empresas-ancoras. Dessa forma, na logica de
Dyer e Singh (1998) os ganhos relacionais observados estdo proximos ao compartilhamento de
conhecimento e de rotinas. No que tange a barreiras ao resultado coletivo, foi possivel identificar que
apenas as empresas-ancoras observaram que a concorréncia e a restricao a informagdes afetaram
de alguma forma nesse aspecto.

Em relagéo a estudos futuros uma das possibilidades é o foco nas condi¢des que ddo suporte as
Rl (OLIVER, 1990). Embora a pesquisa em redes organizacionais ja tenha obtido larga tradigéo, a
revisao de suas abordagens e perspectivas oferece a oportunidade de desafiantes estudos futuros
(BRASS, et al, 2004). No entanto, o tipo de relagcdo desenvolvida entre as empresas-ancoras e 0s
fornecedores ainda é insipiente. Por exemplo, o tipo de relacdo observada neste trabalho ndo se
caracteriza como uma industry networks abordada por Ebers e Jarillo (1998). A propensao das firmas
em entrar em novas aliancgas esta relacionada a extensdo em que os recursos sao disponibilizados por
meio delas (GULATI, 2007). Dessa forma, estudos que avaliem a capacidade de compartilhamento
de recursos por meio de relagdes interorganizacionais é outra possibilidade de novos estudos.

Em relacdo a estudos voltados ao delineamento tedrico, Street e Cameron (2007) destacam
trés correntes tedricas centrais para o desenvolvimento de estudos futuros nesse campo, sendo
elas: RBV; teoria da dependéncia dos recursos; teoria do equilibrio pontuado. Cada uma delas
propde um entendimento diferente das pequenas empresas em relagdes interorganizacionais, bem
como, possuem lentes distintas sobre o tema relagfes interorganizacionais. No final, os autores néo
se posicionam claramente quanto a existéncia de uma teoria Unica para o tema em estudo, mas
lancam uma questdo que, segundo eles pode ser o ponto de partida para uma unificagdo teodrica
nesse campo. Por fim, a aplicagdo da VR como fonte de entendimento da vantagem competitiva
oferece possibilidades interessantes de estudos futuros.
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