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RESUMO

0 objetivo do trabalho ¢é apresentar e discutir a abordagem de um grupo de autores franceses
(Gaffard e Foray) e italianos (Amendola e Bruno) que, a partir de uma concepcéo original da
inovacéo e de seu processo de gestdo, colocam énfase nas formas de organizacdo e coopera-
cdo entre empresas como mecanismos essenciais de viabilizacdo da criacdo de novas oportu-
nidades produtivas. As relacdes entre empresas emergem como uma forma peculiar de recurso
utilizado na ampliacdo do grau de liberdade e flexibilidade do processo de inovacdo. Definido
como uma revisdo teorica, este artigo identifica que a cooperacdo e o comprometimento de
um conjunto de agentes produtivos no interior de um projeto comum condicionam a viabili-
dade do processo, de modo que as formas de organizacdo entre empresas se constituem no
locus privilegiado da estruturacédo das atividades associadas a criagao de recursos e a geragcao
de novas oportunidades.
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ABSTRACT

The paper discusses and analyzes the approach of a group of French (Gaffar and Foray) and
Italian (Amendola e Bruno) authors who - on the basis of an original view of innovation and
its management process - emphasize forms of organization and cooperation between
companies as essential tools for making it feasible to create new production opportunities. The
relationships between companies emerge as a peculiar form of resource used to increase the
freedom and flexibility in the innovation process. The article is a theory review that establishes
that the cooperation and commitment between production agents in a common project are
decisive for the feasibility of the process. Thus the forms of organization between companies
are the privileged locus of the structuring of the activities associated to the creation of
resources and new opportunities.

Key words: innovation, cooperation between companies, flexibility, network organization.

INTRODUCAO

No cenario atual, a velocidade das transformacdes que
caracteriza as novas tecnologias - informatica, microeletronica,
telematica e biotecnologia - conforma um ambiente no qual o
processo de inovacao depende, de maneira crucial, da coorde-
nacdo das competéncias de multiplos agentes produtivos. A
autarquia é incompativel com as condicées que cercam a gera-
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cdo dos conhecimentos; o desenvolvimento simultaneo e a
interacdo de varias das novas tecnologias interpenetram varios
ramos e empresas e produzem convergéncia de trajetdrias, tor-
nando impossivel o dominio rapido de uma gama de disciplinas.

Assim, o objetivo deste trabalho € apresentar e discutir a
abordagem de um grupo de autores franceses - Gaffard e Foray
- e italianos - Amendola e Bruno - que, a partir de uma concep-
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cdo original da inovacdo e de seu processo de gestao, colocam
énfase nas formas de organizagdo e cooperagdo entre empre-
sas como mecanismos essenciais de viabilizacdo da criacdo
de novas oportunidades produtivas. As relacdes entre empre-
sas emergem como uma forma peculiar de recurso utilizado
na ampliacdo do grau de liberdade e flexibilidade do processo
de inovagao. A cooperacdo e o comprometimento de um con-
junto de agentes produtivos no interior de um projeto comum
condicionam a viabilidade do processo, de modo que as for-
mas de organizacdo entre empresas se constituem no locus
privilegiado da estruturacdo das atividades associadas a cria-
cdo de recursos e a geracdo de novas oportunidades.

A primeira secdo introduz a visdo dos autores a partir
da concepcédo do fendmeno da producéo. A produgao € uma
atividade voltada para a especificacdo e especializacdo dos
recursos, ou seja, a transformacéo de recursos genéricos
em recursos especificos, onde a empresa aparece como
nucleo do processo.

Considerando a concepcdo analitica do processo de pro-
ducéo como a estruturacdo no tempo de (novas) opgées pro-
dutivas, a sequnda se¢do analisa o carater irreversivel das
decisdes de investimento e suas implicagdes sobre a dinami-
ca do processo de inovacdo. Gaffard, Foray, Amendola e Bruno
associam a inovacao a geracao de novos processos e produtos
e a criacao de novos mercados, em cujo centro esta a trans-
formacgdo das estruturas e dos métodos de producdo e
comercializacdo. A viabilizagdo da mudanca exige a supera-
cdo e transposicdo de barreiras associadas ao conhecimento e
as restricdes de natureza financeira, conduzindo a
implementacdo de estratégias apropriadas de organizagao
entre os agentes econdmicos.

A terceira secdo apresenta a cooperacao entre em-
presas como um mecanismo privilegiado de viabilizacdo
do processo de inovacao, a partir da superacao dos obsta-
culos associados a aprendizagem e ao montante de re-
cursos financeiros.

Finalmente, as consideracdes finais destacam a contri-
buicdo dos autores para o estudo da cooperagao entre empre-
sas e da sua importancia para a obtencédo de diferenciais de
competitividade.

A EMPRESA COMO O NUCLEO DE UM PROCESSO DE
COORDENAGAO QUALITATIVO DE RECURSOS E DE GE-
RAGCAO DE OPORTUNIDADES PRODUTIVAS

O ponto de partida do grupo de autores franceses -
Gaffard e Foray - e italianos - Amendola e Bruno - é a con-
cepcao original do fendmeno da producdo. A producdo é uma
atividade voltada para a especificacdo e especializacdo dos
recursos - transformacdo de recursos genéricos em recursos
especificos. O problema consiste fundamentalmente na ge-
racao e na organizagao do saber de maneira a poder utilizar os
recursos ndo imediatamente produtivos. Sem o conhecimen-
to técnico e organizacional, a mera reunido de recursos €
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totalmente improdutiva.

Na explicitagdo das bases de geracdo do conhecimento e
da sua efetiva utilizacdo sobressaem as competéncias necessa-
rias a efetivacdo da producdo. A origem dessa abordagem re-
monta a Schumpeter (1912 e 1943) e a Penrose (1959).

Ao colocar a inovacdo no centro da dinamica capitalista,
Schumpeter deu origem a uma nova concepcdo de empresa,
onde esta ndo aparece como um agente passivo, mas como um
agente com capacidade estratégica de lancar novos produtos,
impor novas idéias e abrir novos mercados. A empresa sobressai,
assim, como o /ocus privilegiado da criacdo de recursos, de um
modo especifico de combinacdo de recursos e, portanto, da in-
troducédo de mudancas.

Penrose (1959) elabora a concepgéo da empresa como
fonte original de criagdo de recursos. Para a autora, a empresa
ndo esta associada a figura heroica do empresario, mas a uma
equipe administrativa, que planeja, coordena e controla progra-
mas e planos de expansao da producéo. A empresa e seus limites
tém por referéncia a estrutura administrativa, no interior da
qual séo coordenadas as atividades industriais.

Ao associar a empresa a uma equipe administrativa,
Penrose (1959, p. 52) assinala néo se tratar de uma simples
colecdo de individuos, mas "um conjunto de individuos que tém
experiéncia em trabalhar juntos, porque somente desse modo é
possivel desenvolver um trabalho de equipe”. Nesse sentido, ndo
somente a empresa € maior do que a “soma de suas partes”, mas
as competéncias técnicas e administrativas emergentes do tra-
balho em grupo sao, em grande medida, tacitas e dependentes
da experiéncia. A caracteristica distintiva da empresa ¢, pois, a
sua capacidade original de desenvolver e utilizar recursos, atra-
veés do exercicio de suas competéncias.

A nocédo de competéncia expressa “a aprendizagem co-
letiva da organizacdo, especialmente a capacidade de coorde-
nacdo das diversas habilidades de producéo e a integracéo de
multiplas fontes de tecnologia” (Prahalad e Hamel, 1990, p.
82). As competéncias derivam-se da aprendizagem, particu-
larmente no interior da atividade produtiva, por meio da opor-
tunidade que esta oferece para a experimentacdo, o aperfei-
coamento e a consolidagdo de procedimentos e para a identi-
ficacdo de novos métodos. Nesse processo, sao evidenciados
dois aspectos fundamentais - o carater organizacional e cu-
mulativo da aprendizagem.

0O carater organizacional esta associado a forte influén-
cia do contexto sobre a forma e a natureza das articulacées
das habilidades individuais. Assim, a divisdo do trabalho, o flu-
xo de informacdes e de trabalho, os procedimentos de deciséo,
em seu conjunto, conformam um ambiente particular que
condiciona e orienta o comportamento dos agentes. As contri-
buicdes individuais s6 se manifestam e adquirem significado
quando inseridas no todo, tornando dificil a sua
operacionalizacdo em contextos distintos.

O carater cumulativo diz respeito a especializacdo dos re-
cursos no transcurso do tempo, associada a uma trajetéria
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tecnoldgica (Dosi, 1988), configurando uma rigidez
(irreversibilidade) nas decisdes dos agentes. Gaffard (1990a)
incorpora essa rigidez através das nocdes de custo de
engajamento e de custo irrecuperavel, as quais expressam a
dificuldade da realocagdo de recursos apos a sua imobilizagéo.

Assim, quando integrados a uma organizacéo, 0s recursos
adquirem qualidades suplementares em funcdo de combina-
coes peculiares e, mais ainda, adquirem especificidade no curso
e na medida do desenvolvimento temporal da organizacao. Essa
especificidade manifesta-se no carater tacito dos conhecimen-
tos (que nédo sdo apropriaveis pelo exterior) e no carater cumu-
lativo dos mesmos. Emerge a complementaridade intertemporal
do processo de decisdo. As decisdes tomadas em um dado peri-
odo estabelecem processos irreversiveis que determinario efou
colocarao restricoes as decisdes relacionadas no futuro.

Nesse sentido, a concepcdo analitica do processo de pro-
dugdo como a estruturagdo no tempo de (novas) opgdes produ-
tivas — Amendola e Gaffard (1988 e 1992) - apresenta-se como
um referencial privilegiado para a discussao, pois permite apre-
ender a disposicdo no tempo dos recursos financeiros e huma-
nos e seus efeitos defasados.

0O papel dos recursos financeiros € colocado em evidéncia
a partir da consideracao do perfil temporal que caracteriza cada
processo particular de producao. Existe uma fase de construcédo
da capacidade produtiva, durante a qual os fatores sdo prepara-
dos, seguindo-se a fase de utilizacdo, onde os produtos e a recei-
ta serdo obtidos. Esse perfil denota a emergéncia de custos de
engajamento ou custos irrecuperaveis (sunk-costs), constitui-
dos pelas despesas que ocorreram durante o periodo de constru-
cdo das capacitagdes técnica, comercial e administrativa, dan-
do origem a especializagdo, isto €, ao aprofundamento do co-
nhecimento em determinadas areas. Essas despesas ndo podem
ser eliminadas, no curto ou no longo prazo, mesmo com o fim da
producdo, pois cada empresa possui uma base de atuacdo em
certas classes de producédo e em certos tipos de mercado.

A idéia de especializagcdo esta estreitamente ligada a
irreversibilidade dos investimentos. De um lado, a saida de uma
atividade ¢, freqlientemente, muito dispendiosa. De outro,

as empresas encontram nesse fato poderoso incentivo no
sentido de continuar a investir nos seus campos de produ-
cdo jd estabelecidos, na medida em que o lucro alcancado
supere o lucro passivel de ser obtido, a partir da utilizacao
alternativa dos fundos de investimento, aliada ao valor
venal dos recursos, ou de sua adaptacdo a novos usos
(Penrose, 1959, p. 147).

E importante assinalar que a especificidade dos recursos diz
respeito ndo s6 as maquinas construidas para responder as neces-
sidades de um particular processo produtivo, mas também aos re-
cursos humanos a ele associados. Com efeito, os recursos huma-
nos sao objetos de aprendizagem particular, no confronto com os
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problemas e com as adaptaces imanentes a execugdo das ativida-
des. Trata-se, portanto, de recursos especificos, no sentido de que
adquirem forma e expressao no interior da atividade produtiva.

No processo organizacional de especificacdo dos recursos,
Amendola e Gaffard (1988 e 1992) identificam uma contradicéo
inerente a dinamica do processo de inovacdo. De um lado, a
integracdo de recursos apresenta-se como condicdo fundamen-
tal da emergéncia de novas oportunidades; de outro, coloca restri-
cbes ao modo pelo qual elas podem ser geradas. A medida que os
recursos tornam-se mais especificos, sdo introduzidas
“irreversibilidades” que reduzem o campo de escolhas possiveis.
As irreversibilidades estdo associadas ao investimento em capital
fixo, as "despesas de engajamento” envolvidas em processos par-
ticulares de producdo, ao processo de aprendizagem e a disponibi-
lidade de novas habilidades e qualificacoes.

Na visdo de Gaffard (1990b), a consideragdo dos custos
irrecuperaveis introduz sérios obstaculos para a empresa envolvi-
da em processos de mudanca (de inovagdo). De um lado, ao
engajar-se em um processo de producdo radicalmente diferente
dos processos existentes, devera ter condicoes de suportar os cus-
tos de construcdo. De outro lado, pode serimpelida a abandonar
prematuramente a utilizacdo dos processos atuais, cujos custos
de engajamento jamais serdo recuperados, a menos que seja pos-
sivel vender os ativos correspondentes a outras empresas.

Em ambas as situacgdes, configura-se uma restricéo fi-
nanceira, que tende a acentuar-se em um contexto marcado
pelo ritmo acelerado do progresso técnico, visto que o periodo de
utilizagdo das maquinas e equipamentos torna-se a coordenada
essencial do processo de producéo.

Por sua vez, os recursos humanos poderdo representar
restricdes ao processo se, a cada momento, o conjunto viavel de
processos de producao depender crucialmente das competénci-
as disponiveis e, portanto, da maneira pela qual a aprendizagem
conduziu a essa configuracdo de competéncias particular. A
aprendizagem concebida como criacdo de recursos humanos
nao significa que os recursos humanos estejam atrelados so-
mente as op¢oes produtivas definidas em um determinado mo-
mento do tempo, mas também e principalmente a uma capaci-
dade abstrata de concepcdo e implementacédo de novas opcdes,
de maneira geral. A énfase recai na capacidade de enxergar e
implementar outras opcdes produtivas, além das atualmente
desenvolvidas. Trata-se de ma capacidade imanente a natureza
do processo de aprendizagem que havia sido apontada por Penrose
(1959), a partir da existéncia de recursos em excesso.

A presenca de recursos em excesso expressa a flexibilida-
de, mais precisamente a capacidade de criar novas e diferentes
opcdes. E nesse contexto que adquire sentido a concepcio da
inovacdo como a criacdo original de recursos, a partir do grau de
ruptura produzido no ambiente econdmico e da possibilidade de
aumentar as opg¢des para o futuro. A flexibilidade esta eminen-
temente associada a ampliacdo da capacidade de aprendizagem
conjugada a superagdo da restri¢do financeira para levar a cabo
novos processos produtivos.
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Da perspectiva da empresa engajada em um projeto de
inovacdo, o problema essencial é a obtencdo da flexibilidade, a
qual da origem a estratégias apropriadas de organizacao. Trata-
se, em ultima instancia, de buscar o equilibrio entre a explora-
cao de uma capacidade ja construida e as decisdes de
engajamento voltadas para a construcédo de capacidades novas
e originais.

INOVAGAO E FLEXIBILIDADE: RUPTURA DE ESTRUTU-
RAS EXISTENTES E BUSCA DE MOBILIDADE PARA A CRI-
ACAO DETECNOLOGIA

Para Amendola (1984), a inovacgdo estd associada
transformacao da capacidade de producdo e comercializacao.
A decisédo de inovar, em um dado ambiente, tem por referén-
cia as restricdes estruturais — especificacdo técnica dos bens
de capital, estrutura da forca de trabalho e recursos finan-
ceiros disponiveis - e 0 modo pelo qual estas podem ser su-
peradas/modificadas.

Ainovacdo representa uma ruptura no equilibrio existen-
te, tornando a estrutura de oferta incompativel com a estrutura
de demanda, em todos os estagios do processo de producéo.
Métodos inteiramente diferentes possuem requisitos diferentes
de trabalho e de capital. O ponto focal ¢ o periodo de
reestruturacdo da capacidade produtiva, trazendo a cena os re-
cursos financeiros requeridos e o processo de aprendizagem.

Para o autor, o desenvolvimento do processo de inovacdo
€ restringido pelo ambiente e € o resultado de decisdes toma-
das passo a passo. Nesse sentido, a flexibilidade da estrutura
de producédo - capacidade de se ajustar sem demora a situa-
cdes mutantes - passa a se constituir no elemento central do
processo decisorio. Abrir novos e diferentes caminhos a cada
sucessivo passo, a partir da superacgao e da reformulacdo de
velhos problemas.

Para Gaffard (1990b), do ponto de vista analitico, a
tecnologia aparece como o resultado do processo de inovacao, e
nao como uma condicéo preliminar do mesmo. A inovacdo é um
processo de criacdo de tecnologia em cuja base estdo as modifi-
cacdes qualitativas dos recursos - humanos e de capital -, per-
mitindo a ampliacdo das opcdes nos processos produtivos.

O carater seqliencial do processo de criacdo de tecnologia
ndo implica um conteudo tecnoldgico potencial, dado que ten-
de a ficar mais limitado em seus efeitos e a convergir para um
determinado ponto. Ao contrario, implica uma mudanca quali-
tativa que se define "ao longo do caminho"” e se traduz, passo a
passo, por uma modificacdo e pelo enriquecimento do contexto.
A inovacdo € um processo de aprendizagem, a partir do qual
emergem novos processos produtivos, ampliando, a cada passo,
o campo de opcoes.

Seguindo Amendola (1984), a opcéo pela inovacgéo é uma
opcdo pela flexibilidade, expressando o grau de abertura as pos-
sibilidades de transformacao.

Entendida como o grau de liberdade em relacdo aos obje-
tivos tracados, a flexibilidade ndo ¢ um conceito novo. Assume
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novos significados atrelados a natureza da inovacdo. O contexto
decisorio de referéncia €, sem duvida, o dindmico, cuja marca é
a complementaridade intertemporal do processo de decisdo. As
decisdes tomadas em um dado periodo estabelecem processos
irreversiveis que determinardo decisdes relacionadas no futuro,
ao mesmo tempo em que colocarao restricdes a elas.

Quando aumenta o grau de incerteza, a reduc¢do da confi-
anca que os agentes possuem no estado atual dos negocios
traduz-se na exacerbacéo do carater irreversivel do processo
decisorio. A resposta estratégica adequada a tal situacédo € a
busca de flexibilidade, manifesta, em primeira instancia, pelo
aumento da demanda por posicdes que assegurem a espera
de informacdes futuras, a postergacdo ou a rapida revisao
das decisoes.

Nesse contexto, a flexibilidade, em oposicao a irrever-
sibilidade, aparece associada com a manutencdo do maior grau
de liberdade nas decisdes vindouras. Em outras palavras, aproxi-
ma-se do conceito keynesiano de preferéncia pela liquidez. Se-
gundo Hicks (in Amendola e Gaffard, 1988, p. 39):

a liquidez, de fato, é a liberdade. Quando uma empresa
toma uma decisdo que diminui a sua liquidez, expoe-se ao
risco de ter diminuida, ou retardada, a sua habilidade de
responder as oportunidades futuras.

No entanto, por trazer implicita a postergagao das deci-
sbes, a manutencdo dos ativos na forma liquida imprime a
flexibilidade um carater eminentemente defensivo: nédo di-
minuir as opcdes para o futuro. A esse respeito, Amendola e
Gaffard (1988, p. 42), afirmam que "uma escolha flexivel é,
entdo, uma escolha que ndo reduz as alternativas futuras,
pois, quanto mais liquida a escolha, nessa perspectiva, maior
também a flexibilidade".

Na orientacdo defensiva, o objetivo € a exploracdo das
oportunidades existentes ou op¢des que emergirdo no futuro,
apreendidas como um conjunto de possibilidades exdgeno a
empresa. A flexibilidade manifesta-se na capacidade de amor-
tecer os efeitos das oscilacdes da demanda ou através da redu-
cdo dos comprometimentos irreversiveis, visando preservar ao
maximo o valor de opcéo. Trata-se, em outras palavras, da pos-
sibilidade de reagir rapidamente e ao menor custo as mudancas
que estdo ocorrendo na esfera externa a firma.

De um lado, manter o capital na forma liquida pode repre-
sentar uma resposta adequada quando o objetivo se resumir
somente em captar informacées sobre novas oportunidades que
ocorrerdo como resultado da mera passagem do tempo. Essas
oportunidades, em outras palavras, ndo dependem do tomador
de decisdo, sdo exdgenas ao processo decisorio. De outro lado,
essa decisdo pode desembocar no efeito oposto ao pretendido,
isto €, na irreversibilidade. Como a capacidade de produzir certos
produtos no periodo corrente € o resultado de decisdes prévias,
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a decisdo de ndo aumentar a capacidade de producéo ¢é téo
irreversivel quanto a de aumentar, pois a empresa nédo sera
capaz de modificar seu estado atual perante as transforma-
cbes do ambiente. A respeito desse efeito, Bruno (1989, p.
353-354) afirma que

as empresas que decidiram permanecer "flexiveis”, atra-
vés da postergacdo da decisdo de aumentar a capacidade
de produgao revelar-se-do muito “rigidas” perante um cres-
cimento inesperado da demanda. E o resultado do fato de
que todo crescimento da capacidade de produgéo requer
um periodo de gestacéo.

Na visdo de Amendola, Gaffard, Foray e Bruno, a flexibi-
lidade manifesta-se na capacidade de gerar novas oportunida-
des produtivas. N&o se trata, portanto, de assegurar posicoes
que ndo diminuirdo a capacidade de responder as oportunida-
des emergentes, mas de adotar posicdes (decisées) que fardo
emergir tais oportunidades. A flexibilidade, em outras pala-
vras, adquire um carater ativo (dindmico): aumentar as op-
cdes para o futuro. Mais precisamente, a flexibilidade esta
associada a inovacao:

Os eventos ocorrerdo e as novas opgoes tornar-se-ao dis-
poniveis somente através da acdo que as acabara produ-
zindo. Elas ndo sédo "esperadas”, mas sdo o resultado de
um processo intencional de criagdo (Amendola e Bruno,
1990, p. 427).

Para Gaffard (1990c), a mudanca tecnoldgica esta asso-
ciada a mobilidade de atividades - entrada em novos mercados e
desenvolvimento de novos produtos e processos. Para caracteri-
zar a decisdo de inovar e a busca da flexibilidade a ela inerente,
o0 autor utiliza o conceito de barreiras 8 mobilidade, introduzido
por Caves e Porter (1977) para superar a nogdo algo restritiva de
barreiras a entrada. A concepcéo das barreiras a mobilidade re-
pousa na segmentacdo de uma industria em grupos estratégi-
cos, delimitados a partir de variaveis que as empresas conside-
ram como seus pontos fortes.

Em uma industria segmentada em grupos, a entrada de
uma nova empresa tem, necessariamente, um carater
seqliencial, implicando a possibilidade de movimentacao entre
os grupos. Na visdo de Caves e Porter (1977, p. 261), a entrada
envolve uma "sequiéncia operacional de acdes e de resultados”,
consistindo principalmente, na entrada em segmentos (grupos)
cujos ativos requeridos ndo sao inteiramente especificos. As-
sim, para entrar no grupo j, um entrante potencial pode optar
por um desvio, entrando no grupo i. O desvio € vantajoso porque
a entrada no grupo i esta associada a uma perda absoluta menor,
no caso de um reves.
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E de fundamental importancia que o potencial entrante
disponha de um excedente de capacidade, sobretudo ativos
intangiveis - goodwill, conhecimento e organizagdo. Esse
excedente permite a utilizacdo dos ativos existentes em um
novo mercado, sem reduzir os seus servicos nas atividades
atuais. Em vez do excesso de capacidade se apresentar como
uma arma contra a entrada, aparece como a base para a
penetracdo em outras industrias ou em grupos dentro da
mesma industria.

Trazidas para o ambito da criacdo de tecnologia, as
barreiras a mobilidade estdo associadas as restri¢des finan-
ceiras e de recursos humanos. A restricao financeira cria
uma dificuldade (barreira) que deve ser resolvida etapa apds
etapa. A restricdo de recursos humanos sera progressiva-
mente afrouxada se as condicdes de aprendizagem efetiva
forem reunidas.

Dentre as condigdes que permitem superar as barrei-
ras especificas do processo de inovagéo, Gaffard (1990c)
destaca a importancia das relacdes de cooperacdo entre
empresas, em particular como mecanismo de compar-
tilhamento dos custos irrecuperaveis. As formas de organi-
zacao entre empresas sobressaem como uma estratégia de
gestdo das irreversibilidades, assentada no carater comple-
mentar dos recursos.

REDE DE EMPRESAS, COOPERAGAO E A VIABILIDADE
DO PROCESSO DE INOVAGCAO

0 arcabouco tedrico elaborado por Richardson (1972)
constitui a base dos autores analisados na afirmacéo da im-
portancia das redes interorganizacionais no estudo do proces-
so de inovacao.

Richardson € o primeiro autor a desfazer o mito da empre-
sa concebida como ilha isolada no interior de um oceano de
mercado, assentando, a partir dai, as bases para uma teoria da
organizacao da atividade econdmica com énfase nas relagdes e
na cooperacgao entre empresas. A organizacdo industrial € con-
cebida como um tecido de relacdes entre os agentes economi-
cos, onde a cooperacao € privilegiada.

0 autor visualiza a producéo a partir da multiplicidade das
atividades industriais e das competéncias necessarias a sua exe-
cucdo. O processo de producdo envolve uma série de etapas
solidarias - P & D, concepgao, producdo propriamente dita,
marketing e distribuicdo. Essas atividades sdo executadas por
organizacdes dotadas de competéncias apropriadas.

As atividades que necessitam do concurso da mesma com-
peténcia sdo denominadas similares. As atividades que repre-
sentam fases diferentes de um processo de producédo sao ditas
complementares. A definicdo de similaridade remonta a inser-
cdo das atividades no interior de uma organizacdo dotada de
competéncias, enquanto que a definicdo de complementaridade
remonta a articulacao de fases distintas no processo de produ-
cdo. Similaridade e complementaridade séo, portanto, nocdes
que obedecem a logicas diferentes. Assim:

12/09/2005, 09:25



114

A produgdo de isoladores de porcelana é complementar a
de cabos elétricos, mas é semelhante a outros tipos de
fabricacdo de ceramica; da mesma forma, a atividade de
venda a varejo de escovas de dente é complementar a sua
fabricacdo e similar a venda a varejo de sabonetes.
(Richardson, 1972, p. 889-890).

Com base nesse referencial, o referido autor apresenta
duas hipoteses delimitadoras das formas de coordenacao da ati-
vidade industrial. A primeira hipdtese estabelece que as empre-
sas tendem a se estruturar em torno de atividades que requerem
o uso de competéncias similares. A sequnda hipdtese apdia-se
no conceito de coordenacdo estreita — qualitativa e quantitativa
- de atividades complementares.

A especializacdo impde limites as atividades que uma
empresa pode executar, impelindo a necessidade de estabelecer
ligacbes com outras empresas. Toda empresa deve recorrer as
competéncias detidas por outras empresas na medida em que
essas competéncias ndo sao similares as que possui. Por sua
vez, a necessidade de estreita coordenacgdo advinda do carater
complementar das atividades exige a harmonizacédo dos planos
de producdo entre empresas, a partir da qual se concretizam
redes complexas de relacdes de cooperacdo entre elas. Em suma,
a cooperacado entre empresas emerge da necessidade de coor-
denar atividades ndo similares e fortemente complementares.

A cooperagdo entre empresas deu origem a um novo con-
ceito - organizacdo em rede -, evidenciando um vasto campo
de interdependéncias, que vai muito além das meras relacdes
de compra e venda, por abranger:

a) necessidades e restricées comuns no ambito de re

cursos, preferéncias, pontos de estrangulamento e pro

blemas técnicos;

b) desenvolvimento e compartilhamento de informacées,

seja de natureza cientifica, seja em decorréncia de aspec

tos ligados a producéo e a comercializagao;

c) interacdo entre estratégias.

Foray (1990) ressalta dois tipos de organizagdes em rede:
aliancas entre empresas concorrentes voltadas, em particular,
para o desenvolvimento da pesquisa e desenvolvimento e a co-
operacdo no interior das relagdes de subcontratacao.

0 montante do investimento imanente ao desenvolvimen-
to das novas tecnologias, que ultrapassa a capacidade financei-
ra mesmo das maiores empresas, 0 encontro e a combinacéo de
competéncias de setores industriais anteriormente distintos
impdem grandes desafios para as empresas. Em primeiro lugar,
um rapido reposicionamento em relacdo a um amplo conjunto
de competéncias de que elas ndo dispéem. Em segundo lugar, a
administracdo da incerteza competitiva; as empresas defron-
tam-se com a incerteza sobre as respostas de seus rivais e com
uma dinamica diferente de interacdo estratégica.

Para responder a esses desafios, as empresas buscam es-
tabelecer aliangas com empresas concorrentes no mesmo do-
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minio ou em dominios distintos, com o objetivo de assegurar o
acesso a novos conhecimentos efou a entrada em novos mer-
cados. As aliangas constituem um instrumento que permite o
acesso as competéncias estratégicas e a conquista de merca-
dos, sem que isso implique a estratégia classica de integracdo/
fusdo de empresas concorrentes ou conexas. Nesse sentido, as
aliancas mostram-se preferiveis a absorcao e a fusao porque,
dado o carater tacito do conhecimento e da experiéncia, a in-
corporacao de uma empresa ndo garante que o conhecimento
necessario sera adquirido. Ademais, esse procedimento evita
comprometimentos irreversiveis.

Em uma escala construida com base na intensidade das
inter-relacées, podem-se identificar, em ordem decrescente, as
sequintes formas: joint venture; participagdo minoritaria ou cru-
zada no capital; acordos envolvendo pesquisa e desenvolvimen-
to conjuntos ou transferéncia de tecnologia; consorcios para
participacdo em concorréncias internacionais efou para inves-
timento em laboratorios de P&D; acordos de fornecimento de
componentes; acordos de licenciamento de tecnologia; acordos
de distribuicdo e de marketing.

Sob a perspectiva do reposicionamento competitivo das
empresas, as aliangas apresentam-se como um instrumento
eficaz e rapido de obter acesso a novas tecnologias e a novos
mercados: de um lado, permitindo que seus participantes se
beneficiem de economias de escala através do desenvolvimen-
to em conjunto de atividades ligadas a pesquisa e desenvolvi-
mento, a producdo e a distribuicdo; de outro, assegurando, além
do acesso a fontes de conhecimento localizadas fora das suas
fronteiras, o compartilhamento de riscos atrelados a investi-
mentos que superam a capacidade de uma Unica empresa.

Nesse sentido, as aliancas constituem um mecanismo de
viabilizacdo das estratégias de expansao, a partir da transposi-
cdo das barreiras a entrada em novos campos de atuacdo, em
particular no que se refere a internacionalizacdo dos mercados
e aintroducdo de novos produtos.

Sob a perspectiva da administracdo da incerteza competi-
tiva, as aliancas estratégicas constituem-se em instrumento
privilegiado de edificacdo de zonas de estabilidade, objetivando
a reducdo do risco associado a um universo turbulento, marca-
do pela globalizacdo e pela emergéncia de novas tecnologias. De
um lado, as aliancas permitem a padronizacédo dos produtos ou
de solucdes técnicas de maneira a assegurar a perenidade de
um mercado. De outro, possibilitam o controle da evolugao das
mutacdes do espaco industrial, garantindo a valorizacdo dos
espacos de aplicagcdo do conhecimento gerado e a capacidade
de projecdo de suas atividades no futuro, protegendo uma parte
de seus investimentos irreversiveis contra a erupgao brutal de
novas opg¢oes tecnoldgicas.

A cooperacdo no interior das relacées de subcontratacéo
esta organizada em torno de uma empresa-pivd, em geral uma
grande empresa, coordenadora das atividades do conjunto de
empresas integrantes da cadeia produtiva que se identificam e
aportam recursos a consecuc¢do de um determinado projeto. Em
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esséncia, as relacdes de subcontratacdo envolvem a articula-
cdo estreita das atividades de um conjunto de fornecedores e
distribuidores por uma empresa coordenadora que exerce con-
sideravel influéncia sobre as acdes desses agentes. Ela se fun-
damenta na agregacao de empresas especializadas complemen-
tares, que, pela sua prdpria existéncia, reforcam a especializa-
cdo de cada um dos participantes. Nesse sentido, observa-se a
perda de autonomia relativa dos agentes, na medida em que a
sua identidade se dissolve no interior do conjunto.

As formas de relacdo contratual entre as empresas inte-
grantes da cadeia produtiva ndo constituem, em si, uma novi-
dade. O fato novo esta associado, de um lado, a sua intensifica-
cdo e, de outro, a sua generalizacdo para um conjunto de fun-
coes da firma, da P&D a comercializacdo, passando pela fabrica-
cdo, levando a mudancas no carater qualitativo da forma de
relacdo com clientes, distribuidores e fornecedores.

Sob a perspectiva da grande empresa coordenadora, além
de representar um importante instrumento de acesso as com-
peténcias detidas por outros agentes, a subcontratacdo assegu-
ra o controle estratégico de toda a cadeia. Esse tipo de formato
organizacional emerge em decorréncia do redimensionamento
da estrutura interna das grandes empresas, em conjugacao com
a consolidacao de padrdes estaveis de relacionamento com os
agentes que integram a cadeia produtiva, estando associado,
portanto, a duas l6gicas de organizacdo: a descentralizacdo e a
quase-integracao.

Na sua implementacéo, a énfase recai: a) na necessidade
de adequacdo a uma nova légica produtiva centrada em respos-
tas rapidas, multiplas, solidarias e adaptaveis a uma demanda
heterogénea e flutuante; b) no incremento da capacidade de
aprendizagem e de inovacao.

Os novos padrdes de demanda, caracterizados pela exi-
géncia de niveis crescentes de qualidade, de diferenciagdo e de
sofisticacdo dos produtos, apontam para a complexidade da ges-
tao da producdo, da circulacdo e da distribuicdo. A questao cen-
tral € como responder da forma mais eficiente a demanda, colo-
cando no centro das preocupacdes a racionalizacdo da logistica
industrial - administracio de estoques (finais e intermediarios),
dos prazos de entrega, dos padrdes de qualidade e do sistema de
transporte.

Por sua vez, isso pode gerar um ambiente propicio a apren-
dizagem, impelindo a criacdo de novas oportunidades de lucro.
De um lado, ao permitir que os agentes concentrem recursos
financeiros e humanos em suas areas especificas de competén-
cia e, de outro, ao possibilitar a superacdo dos custos, dos riscos
e das irreversibilidades associados aos investimentos em novas
tecnologias.

0O ritmo de desenvolvimento tecnoldgico, o encurtamento
do ciclo de vida e a necessidade de introduzir novos produtos
derivam em importantes irreversibilidades, associadas a novas e
drasticas mudancas no processo de producdo. Assim, a tendén-
cia € retardar o lancamento de novos produtos, visto que eles
podem representar o risco de desvalorizacdo dos ativos existen-
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tes. Além disso, a imobilizacdo em novos ativos, sob condicdes
de elevada instabilidade na demanda, aumenta sobremaneira a
vulnerabilidade. Cabe ressaltar, também, que emergem sérios
problemas ligados a adaptacéo e a aprendizagem, pois, com fre-
qliéncia, as novas tecnologias ndo complementam as antigas.

Assim, as relagdes de subcontratagdo se apresentam como
uma forma de organizacgdo entre as empresas voltada para a
gestdo das irreversibilidades, a partir da conjugacédo da especia-
lizacdo dos agentes com a sua integracdo em um sistema flexi-
vel. A especializacdo em determinadas atividades da cadeia per-
mite que os agentes se dediquem somente aos recursos que sao
essenciais para o seu desenvolvimento. A integracéo, por sua
vez, assegura a todos o acesso aos recursos especificos dos de-
mais, proporcionando uma grande mobilidade em termos de
combinacdes e recombinacdes dos mesmos.

Gaffard, Foray, Amendola e Bruno apreendem a organiza-
cdo da atividade econdmica em um contexto dinamico, como
uma estrutura de geragao e de acumulacédo de conhecimentos
aplicaveis a producao. Na analise dinamica, o conhecimento e a
tecnologia ndo sdo um dado, mas o resultado de um processo de
aprendizagem e de inovagao, no centro do qual estdoaagdoe a
interacdo de um conjunto articulado de agentes econdmicos.

Nenhuma empresa, mesmo a mais integrada num siste-
ma de articulacdo em cadeia, possui todas as competéncias
necessarias a execucdo do conjunto de atividades produtivas.
Todas as empresas devem, no minimo, considerar as competén-
cias no ambito de outras empresas, especialmente na medida
em que essas competéncias se diferenciem daquelas de seu
dominio. As formas de relacdo e cooperacdo entre empresas
nascem, portanto, como uma conseqiiéncia natural dos limites
que o processo de aprendizagem interno coloca para os agentes
econdmicos. As empresas individuais sdo impelidas a estabele-
cer fortes articulacées com outras empresas, particularmente
se as competéncias forem complementares.

A medida que aumenta a turbuléncia do ambiente, torna-
se evidente a incapacidade de um agente individual de tratar de
um amplo conjunto de opgdes e de contingéncias, reduzindo-
se, assim, seu grau de autonomia. E importante ressaltar que a
intensificacdo da concorréncia obriga as empresas a concentrar
recursos financeiros e humanos em suas areas especificas de
competéncia e as impele ao estreitamento do contato com for-
necedores, distribuidores e mesmo concorrentes.

Gaffard, Foray, Amendola e Bruno apresentam a coope-
racdo entre empresas como um mecanismo de estruturacdo
do ambiente a partir do qual é possivel orientar a direcdo e o
fluxo de informacdes entre agentes formalmente independen-
tes, viabilizando os processos de aprendizagem e de inovacao.
Se, de um lado, a empresa individual tem seu repertério de
acoes reduzido, de outro lado, ganha em flexibilidade no ambi-
to das relacées de complementaridade com os demais agentes
que integram a rede.

Para os autores, as relacdes de cooperacgao entre empre-
sas expressam uma situacdo na qual os participantes, embora
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livres para entrar e sair, desenvolveram relacées que tornaram
seus interesses comuns, refletindo a sua capacidade de auto-
organizacdo. O aspecto central € a geracdo de importantes eco-
nomias de escala e de informacdo no ambito do grupo, que se
tornam especificas e apropriaveis em funcdo da habilidade de
coordenacao dos participantes.

Aincorporacdo do espaco interorganizacional como ob-
jeto privilegiado de analise abre a possibilidade de superacao
da distincdo entre a empresa, em si, e o seu ambiente. Quan-
do a empresa conduz um processo de inovagao, envolvendo
a aprendizagem e a estruturacao de novas oportunidades, o
ambiente transforma-se em uma variavel a ser moldada pela
estratégia perseguida. A linha de demarcagéo entre a empre-
sa e 0 ambiente desaparece. Novas fronteiras reaparecerdo
quando o processo de inovagdo estiver completado, isto ¢,
quando a estrutura produtiva adquirir novos tracos, emer-
gindo, entdo, um novo ambiente.

Durante as fases de grandes transformacées, transparece
o carater fluido das fronteiras entre a empresa e o ambiente.
Trata-se da passagem de uma forma estabilizada de relacdo da
empresa com seu ambiente para uma outra, na qual o ambiente
nao existe mais, pois sua configuracdo esta em curso. S6 quan-
do as estruturas e as formas de producdo estiverem totalmente
consolidadas e as estratégias totalmente definidas e estabiliza-
das, sera possivel distinguir claramente as fronteiras da firma
com relagdo ao seu ambiente.

Em outras palavras, a inovacdo ndo tem sucesso por si
mesma. E necessario assegurar um controle adequado do ambi-
ente, visando a viabilizacdo da sua implementacdo e a garantia
do retorno dos investimentos.

CONCLUSOES

0O processo de inovacdo exige um esforco de coordena-
cao das interfaces de um conjunto de empresas, em cuja
base estdo importantes investimentos associados, de um lado,
ao tempo necessario para o desenvolvimento das relacdes e,
de outro, aos custos de organizacdo e gestdo de canais, codi-
gos e procedimentos adequados de comunicagéo. As rela-
coes demandam tempo para ser estabelecidas, em funcdo do
conhecimento mutuo, da discussdo de problemas e soluces
conjuntas e das necessarias adaptagdes técnicas nos siste-
ma Gaffard, Foray, Amendola e Bruno aponta para o fato de
que uma unidade empresarial detém somente uma parte li-
mitada do conhecimento do ambiente. O conhecimento des-
sa unidade sé adquire significado enquanto componente de
um sistema mais amplo, baseado na divisdo extensiva do
trabalho entre diferentes unidades portadoras de outros tipos
de conhecimento. Nesse sentido, a capacidade de coordena-
cdo em rede desse conjunto de unidades é o fator
condicionante da articulagdo da diversidade e da variedade
de competéncias, aumentando, assim, a capacidade de ge-
rar, transmitir e assimilar novas idéias.
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