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Resumo

Uma rede de empresas consiste em um tipo de agrupamento de empresas cujo
objetivo principal é fortalecer as atividades de cada um dos participantes da rede, sem
que necessariamente, tenham lagos financeiros entre si. Este artigo visa analisar a
integragao entre cadetas de suprimentos (SCA) e andlise de rede (AN), sob a luz de
literatura recente e do cenario de alta competitividade atual. .
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Tipologia da aliancga

Com o advento da globaliza-
¢ao, principalmente no inicio dos anos
1990, houve uma explosao no cresci-
mento de aliancas estratégicas e par-
cerias. A gestao de estratégias vem
passando por continua modernizagao
e readaptacao a nova ordem econo-
mica. A auto-suficiéncia deixou de ser
uma caracteristica das organizacgoes
para ceder lugar as parcerias estra-
tégicas. Nesse novo cenario, as ali-
ancas estratégicas se tornaram fun-
damentais.

Para Castells (1999), as em-
presas necessitam mudar os seus mei-
0s organizacionais para se adaptar as
novas condicoes do mercado globali-
zado. As estratégias de formacao de
rede dotaram o sistema de flexibilida-
de e a informacao e o conhecimento
sao fatores importantes para isso.

Segundo Amatto Neto (2000),
entre as regioes pioneiras na forma-
¢ao de redes de cooperacgao destacam-
se algumas da Europa (Italia, Alema-
nha, Dinamarca e Portugal), dos Es-
tados Unidos (Vale do Silicio) e do
Japao (os kerretsu).

Passador (2003) define rede
de empresas como um tipo de agru-
pamento de empresas cujo objetivo
principal é fortalecer as atividades de
cada participante da rede, sem que
necessariamente mantenham lagos
financeiros entre si.

As redes estratégicas facili-
tam na selecao e manutencao de par-
ceiros para relacionamentos com in-
teresses de longo prazo (DYER,
1996). Sao um conjunto de relacio-
namentos, tanto verticais quanto
horizontais, das empresas umas com
as outras, incluindo organizacgoes de
outras cadeias de producao e paises.
Através desse relacionamento as em-
presas adquirem informacoes rele-
vantes que favorecem a selegao dos
parceiros e a manutencao da rede.

Para Powell (1990), relacio-
namentos com interesse de longo pra-
zo entre empresas e seus fornecedo-
res podem ser entendidos como uma
ativa fonte de vantagem competitiva
e requerem esforgos bilaterais no sen-
tido de perpetuar a utilizagao da rede
estratégica.

A rede estratégica confere
diversos beneficios aos membros en-
volvidos. Para Hakanson e Sneho-
to (1995), redes estratégicas disponi-
bilizam as organizacoes acesso a in-
formacao, recursos humanos e finan-
ceiros, mercados e oportunidades,
sem falar no aprendizado organiza-
cional. As empresas envolvidas em
redes estratégicas tém acesso a infor-
macoes que podem reduzir os custos
da selecao de parceiros e aliviar al-
guns dos riscos de oportunismo.

Segundo Tavares e Soares
(2003), a alianga é dita estratégica
quando seu objetivo esta alinhado
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com o core business da empresa que
a pratica, otimizando o seu desem-
penho e aumentando a sua vantagem
competitiva.

O objetivo das redes € seme-
lhante ao das proprias aliancas que
as constituem, isto €, a busca de re-
cursos e competéncias complementa-
res que aumentem a eficiéncia e a
competitividade e gerem valor para
todos os envolvidos (GOMES-CASSE-
RES, 1994).

Segundo Serra (2004), as ali-
ancas e parcerias estratégicas sao
processos complexos que exigem um
tempo de maturacao para que as par-
tes envolvidas possam ter conscién-
ciade que tal empreendimento trara,
nao riscos iminentes, mas oportuni-
dades. Grande parte do insucesso des-
sas parcerias deve-se a falta de adap-
tacao as mudancas, a divergéncias de
objetivos e a rivalidades por merca-
dos comuns.

Para Thompson e Formby
(1998), as aliancas estratégicas sao
acordos entre empresas, cujo objeti-
vo é a cooperacao de conhecimento
para a obtencao de vantagens com-
petitivas sustentaveis. Com a forma-
cao de aliancas estratégicas as em-
presas conseguem competir em esca-
la global, preservando sua individu-
alidade.

Segundo Casarotto (2001), a
partir do modelo de estratégia com-
petitiva de Porter, relagoes coopera-
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tivas constituem uma nova alterna-
tiva de concorréncia, chamada de re-
des flexiveis ou redes fopdown de
empresas.

As redes de empresas podem
ser definidas como um aglomerado
de empresas (nao necessariamente
estabelecidas no mesmo espaco geo-
grafico) cujas competéncias individu-
ais, desde que ligadas umas as ou-
tras, geram um sistema que pode ser
visto como um organismo economi-
camente mais eficiente do que a sim-
ples soma das partes (ZAWISLAK et
al., 2002).

Segundo Zawislak ez al
(2002), para compreender a formacao
de redes de empresas, é necessario
analisar as seguintes caracteristicas
desse tipo de alianca estratégica: at-
mosfera industrial, infra-estrutura,
referéncia geografica, formas de in-
teracao e complementaridade, padrao
de coordenacao.

Para a formacao de uma at-
mosfera industrial especifica, é ne-
cessario que as empresas estejam di-
recionadas a um objetivo comum, ou
seja, nao basta simplesmente o agru-
pamento de varias empresas. Assim,
a atmosfera industrial de uma rede
deve caracterizar-se pelos seguintes
aspectos: conhecimento e tecnologia
especificos; mobilidade do conheci-
mento; identidade industrial comum;
estratégia coletiva especifica; efeitos
de aprendizagem, traduzidos em ca-
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pacitacao e inovacao; mao-de-obra
adaptada e adequada as necessidades
especificas da rede; rede de fornece-
dores e de prestacao de servigos; cli-
entes especificos claramente defini-
dos.

A infra-estrutura, elemento
capaz de criar a atmosfera industri-
al, pode ser institucional, publica e/
ou privada. A infra-estrutura publi-
ca caracteriza-se pela oferta de ser-
Vicos necessarios as empresas, tais
como: saneamento, fontes de energia,
rodovias e transporte. A infra-estru-
tura privada podera contribuir com
a oferta de profissionais qualificados,
dando apoio cientifico e tecnolégico.

A proximidade geografica
nao é fator decisivo para a formacao
das redes. Nos casos em que for im-
portante para a competitividade,
como nos conglomerados, as redes
obterao vantagem local e coletiva-
mente. No caso em que a localizacao
nao é fator determinante, a comple-
mentaridade devera ser obtida de
modo individual, através de um elo
entre as empresas, muitas vezes fei-
to por uma empresa-lider.

As formas de interacao e
complementaridade poderao ser dire-
tas e indiretas. Diretas quando exis-
tem relagoes devidamente formaliza-
das entre as empresas que compoem
arede. Na interacao indireta, apesar
de nao existirem relacoes formais,
complementaridades sao geradas na
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forma de economias de localizacao.
Esse € o caso dos conglomerados em
que um grupo de empresas sem rela-
cao especifica obtém ganhos a partir
das economias de localizacao.

Qualquer tipo de organizacao
necessita buscar uma forma de coor-
denacao. Nas redes ocorrem basica-
mente dois tipos de coordenacao: sob
forma de redes Zopdown e de redes
flexiveis.

Segundo Casarotto (2001), a
formacao de uma rede zopdown ba-
seia-se na relacao entre uma grande
empresa de determinado setor, a cha-
mada rede “mae”, que passa a ter re-
lagoes com varias empresas de peque-
no e médio porte, as quais fornecem
insumos necessarios para a producao
da empresa “mae”. Geralmente essas
empresas competem por lideranca de
custo.

No modelo de redes flexiveis
apresentado por Casarotto (2001), as
empresas unem-se num consorcio
com objetivos amplos ou mais res-
tritos. Num consoércio de formacao
de produto, por exemplo, varias em-
presas podem produzir partes de um
equipamento comercializado, divul-
gado e assistido tecnicamente por um
consorcio que simula a administra-
¢ao de uma grande empresa, mas tem
mais flexibilidade de atendimento a
pedidos diferenciados. Segundo o
mesmo autor, a formacao de redes
flexiveis nao acontece repentinamen-
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te, deve-se levar em consideracao o
aspecto cultural e a participacao de
entidades ligadas ao desenvolvimen-
to regional. Os consorcios tém como
finalidade a cooperacao entre empre-
sas com objetivos especificos, como
no caso dos consorcios de exportagao,
que atuam como mediadores das re-
lacoes entre as empresas e negocia-
dores com futuros clientes interna-
cionais.

Confianca

A escolha dos parceiros da
rede esta ligada a confianca entre eles,
ou seja, a convicgao de que um par-
ceiro nao explorara as vulnerabilida-
des do outro (BARNEY; HANSEN,
1994). Ganesan (1994) revelou que a
confianga entre os parceiros determi-
na a orientacao de longo prazo. Se-
gundo Granovetter (1985) apud Claro
(2002), a presenca de confianga em
transacoes € o postulado basico da vi-
sao social de relacionamentos. A con-
fianca na rede estratégica possui no-
tavel valor produtivo, pois as empre-
sas economizam na busca de infor-
macao e reduzem os custos da tran-
sacao. A confianca pode ser vista como
aseguranca de continuidade da satis-
fagao mutua entre os parceiros do re-
lacionamento, influenciando a cons-
ciéncia de outros membros da rede
estratégica (THORELLI, 1986).

Toda parceria deve envolver

confianca mutua, amplo apoio de to-
dos, informacoes compartilhadas,
cooperacao entre as partes, objetivos
e estratégias bem definidos e comple-
mentaridade. De modo geral, as as-
sociacoes e aliancgas sao ideais quan-
do, além de lucrativas, também pro-
porcionam satisfacao aos envol-
vidos. Para Casarotto (1998), o nas-
cimento e a sobrevivéncia de redes e
aliancas dependem da discussao e
equacionamento dos seguintes aspec-
tos: cultura da confianca, envolven-
do a cooperacao entre as empresas;
aspectos culturais e de interesse de
pessoas e empresas; cultura da com-
peténcia, que diz respeito as compe-
téncias essenciais de cada parceiro, e
cultura da tecnologia de informacao,
que agiliza o fluxo de informacoes
entre as empresas pertencentes as
redes e aliancas.

Na cultura da confianca, a
ética e o conhecimento sobre as pes-
soas ou empresas que tém interesses
comuns assumem um papel funda-
mental. O fortalecimento da confian-
ca entre os parceiros é imprescindivel
a todo o desempenho das redes e ali-
ancas estratégicas. A atuacao dos par-
ceiros em grupos de trabalho diver-
sos, necessarios a definicao dos diver-
sos parametros de operacao da rede, é
um instrumento eficaz para o aumen-
to desse conhecimento comum, do res-
peito comum e da confianca.

A cooperacao depende de en-
volvimento mutuo e requer confian-

TEXTO

Belo Horizonte, v. 7, n. 1, p. 3548, jan-jun. 2006



Netchains.

¢a para o sucesso. Child (1999) cita
Bleeke e Ernst (1993), que afirmam que
a combinacao de confianca mutua
entre os socios da alianca com resqui-
cios de competicao ou conflito pode
gerar um jogo teorico dinamico que
soma risco e precariedade a alianga.
Child (1999) cita outros autores que
reconhecem a necessidade da confian-
ca em aliancas estratégicas em cadeia
ourede, que realmente pode ser parte
de um negocio mais extensivo e cujo
aumento promete um retorno econo-
mico para ambos. O estabelecimento
e a manutencao da confianca nas re-
lacoes apresentam um desafio especi-
al, pois atravessam limites culturais
e institucionais que sao base para o
compartilhamento de uma identidade
soclal comum, de normas de conduta
e apoios institucionais.

Child (1999) considera que
diferentes concepgoes de confianca
aplicam-se ao desenvolvimento das
aliancas estratégicas internacionais.
As defini¢oes tendem a concordar que
as negociacoes entre pessoas, grupos
e organizacoes acontecem sob condi-
¢oOes de incerteza e que as agoes se-
rao benéficas. Em resumo, confian-
¢a implica risco, pois a incerteza re-
lativa ao resultado do relacionamen-
to ou intercambio nao seria um jogo.
Child (1999) cita Lane e Bachmann
(1996), para quem a pouca familiari-
dade ou conhecimento do s6cio ou a
auséncia de mecanismos sociais para
conter o risco deram origem a ques-

O TEXT

40

tao dos alicerces nos quais a confi-
anca deve apoiar-se. Seriam o0s se-
guintes discernimentos:

e A distincao entre calculo, cognicao
e identificacao normativa. A confian-
¢a envolve expectativas a respeito do
outro, baseadas na medida da rela-
cao entre custos e beneficios. A cog-
nicao é o compartilhamento de mo-
dos de pensamento entre os envolvi-
dos, que podem predizer atitudes dos
outros com base nas expectativas
compartilhadas. A identificagao nor-
mativa depende do compartilhamen-
to de valores entre as pessoas e in-
clui o conceito de obrigagao moral.

* Desenvolvimento e aprofundamen-
to das relacoes baseadas na confian-
¢a, com o passar do tempo. Os par-
ceiros avaliam suas experiéncias e
decidem continuar ou nao sua coo-
peracao.

e A constituicao social da confianca
tende a ser fortalecida pela afinidade
cultural, podendo apoiar-se em nor-
mas institucionais e sancdes. Child
(1999) cita Zucker (1986), para quem a
cooperacao entre pessoas com as mes-
mas normas culturais é mais facil, pois
compartilham os mesmos valores.

Gestao da cadeia de
suprimentos

Cada organizacao tende a
gerenciar seus dados internos de for-
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ma particular, sem compartilhamen-
to de informacoes entre os agentes
envolvidos. Isso significa que devem
ser instituidos, nas organizagoes e
entre instituicoes, instrumentos que
possam reduzir as incertezas e a com-
plexidade dos processos de decisao,
pois a capacidade de construir e man-
ter uma rede de relacionamentos in-
terorganizacionais € primordial para
alcancar vantagem competitiva.

Batalha e Silva (199) consi-
deram necessaria uma relacao direta
com a coordenacao das atividades de
suprimento, producao e distribuicao
desenvolvidas pelas empresas de uma
cadeia. A gestao desse processo € co-
nhecida como supply chain manage-
ment (SCM) ou gestao da cadeia de
suprimentos (GCS).

Inicialmente, a GCS era per-
cebida como uma metodologia para
alinhar e sincronizar todas as ativi-
dades de producao, visando a reduzir
custos, minimizar ciclos e maximi-
zar o valor percebido pelo cliente fi-
nal por meio do rompimento das bar-
reiras entre departamentos e areas
das organizacoes (WOOD JR.; ZUFFO,
1998). Segundo Cooper e Lampert
(2000), o termo GCS, introduzido por
consultores organizacionais no ini-
cio dos anos 1980, tem recebido, des-
de entao, crescente atencao.

Na perspectiva mais atual,
segundo Batalha (1999), a GCS é uti-
lizada como uma abordagem analiti-
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ca e operacional em redes de empre-
sas independentes, mas que agem em
sintonia, de forma a criar valor para
o usuario final.

O conceito de gestao da ca-
deia de suprimentos pressupoe a in-
tegracao das atividades da cadeia,
melhorando o relacionamento entre
seus elos na busca de vantagens com-
petitivas sustentaveis para toda a
cadeia (SCRAMIM; BATALHA, 2001).

De acordo com o /nternatio-
nal Center for Competitive Excellen-
ce (BATALHA; LAGO DA SILVA, 2000),
“gestao da cadeia de suprimentos é a
integragao dos processos de negoci-
os, desde o usuadrio (cliente) final até
o fornecedor original, gerando pro-
dutos, servigos e informacoes que
agregam valor para o consumidor”.

Segundo Fleury (1999), a ges-
tao da cadeia de suprimentos repre-
senta o esforco de integracao dos di-
versos participantes do canal de dis-
tribuicao, por meio da administracao
compartilhada de processos-chave de
negoécios que interligam as unidades
organizacionais e os membros do ca-
nal, desde o consumidor final até o
fornecedor inicial de matérias-primas.

O gerenciamento de cadeias
de suprimentos baseia-se na crenga
de que a eficiéncia ao longo do canal
de distribuicao pode ser melhorada
por meio do compartilhamento de
informacao e do planejamento con-
junto entre os atores. Deve-se enten-
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der o canal de distribui¢cao como o
caminho pelo qual passa o produto
agroalimentar, desde a propriedade
rural até a mesa do consumidor fi-
nal (BOWERSOX; CLOSS, 1996).

Uma cadeia de suprimentos
congrega diversos agentes econdmi-
cos e institucionais, desde os forne-
cedores de matérias-primas, passan-
do pelas industrias de transformacao,
distibuidores e varejistas, até chegar
aos consumidores finais (REZENDE;
REZENDE, 2004).

Para Amaral (1999), a gestao
da cadeia de suprimentos representa
aintegracao da logistica interna com
o ambiente externo, pois estende a
coordenacao dos fluxos dos materi-
ais e de informacoes aos fornecedo-
res e ao cliente final.

No que se refere ao atendi-
mento direto do consumidor, os pro-
jetos de gestao da cadeia de suprimen-
tos devem contemplar: planejamen-
to da demanda ajustada a clientes
futuros, administracao de fluxo re-
Verso e reposicao automatica.

Segundo Dias e Pitassi
(2003), o desafio é fazer com que to-
dos os membros da cadeia ajam como
se fizessem parte da mesma compa-
nhia. Por conseguinte, a comunica-
cao continua entre os diversos par-
ceiros em cada passo da cadeia é fun-
damental para permitir um fluxo
suave e continuo de producao. Nesse
contexto, o conceito de logistica am-

pliou-se: de funcao auxiliar, a logis-
tica se transformou num instrumen-
to vital de coordenacao e integracao.

Uma gestao eficiente da cadeia
de suprimentos, objeto da logistica,
foca na reducao dos tempos envolvi-
dos em dois componentes: o fluxo da
informacao do pedido do cliente e o flu-
xo fisico de materiais e produtos.

Existem quatro passos para
a transformacao de uma logistica
centrada na organizacao individual
em uma gestao da cadeia de supri-
mentos em rede de relacionamentos:

e construir uma infra-estrutura de
comunicacao, sistemas e processos
entre as organizacoes parceiras;

* sincronizar continuamente a de-
manda capturada no ponto-de-venda
com as decisoes de oferta ao longo da
cadeia de suprimentos;

* gerenciar a logistica global da rede
de modo a assegurar que o produto
esteja sempre em movimento ao lon-
go de todos os nos, tanto em direcao
ao consumidor, quanto a logistica
reversa,

* implementar medidas de perfor-
mance globais que levem a rede a sa-
tisfacao do consumidor final da ca-
deia de suprimentos.

Segundo Moori, Basso e
Nakamura:

O desafio da cadeia de suprimentos e
logistica € a coordenacao do fluxo de
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materiais, da fonte até o usuario, como
um sistema integrado, composto de
uma série de atividades interdepen-
dentes. Dessa forma, a gestao da ca-
deia de suprimentos e logistica tem
por objetivo interligar a demanda do
mercado a rede de distribuicao, ao
processo de fabricacao e a atividade
de aquisigao, de tal modo que os cli-
entes sejam atendidos com niveis de
servico cada vez melhores, baixos
custos, incremento de receita, bem
como reducao do investimento em

ativos operacionais.

A GCS tem como principais
objetivos a redugao de desperdicios e
da defasagem do tempo entre o pedi-
do e a entrega do produto, bem como
a flexibilidade e a reducao do custo
unitario. Na identificacao dos agen-
tes envolvidos e das agoes conjuntas,
caracteriza-se pela visao de longo
prazo, filosofia corporativa, maiores
informacoes, divisao de recompensas
e baixos custos. Tem como beneficios
subsidiar e melhorar o processo de
tomada de decisoes, auxiliar no pla-
nejamento de transportes, na otimi-
zacgao da rede logistica, nas funcoes
relacionadas com o nivel de servico
prestado ao cliente (KAHL; NAZARIO,
1999) e na previsao de procura, pla-
nejamento de producao e controle de
estoques (STEDMAN, 1999).

As cadeias de suprimento
devem ser gerenciadas de maneira
integrada, pois € nessa integracao e
na gestao intra e interorganizacional

"TEXTO

que surge o efeito sinérgico, com con-
sequiente aumento da competitivida-
de da cadeia (LOURENZANTI; SILVA,
2004).

Netchains

Cadeias de suprimentos
(SCA) e analise de rede (AN) podem
ser integradas, identificando uma
variavel subjacente que explica por
que essas aproximacoes enfatizam
diferentes tipos de relacao entre or-
ganizacoes e indica a interdependén-
cia entre duas empresas ou agentes,
desde que transacoes organizadas
como cadeias (enfatizando ligacoes
verticais) ou redes (enfatizando liga-
¢oes horizontais) tendam a diferir
quanto ao tipo de interdependéncia
(STABELL; FJELDSTAD, 1998).

Thompson (1967) identifica
trés tipos de interdependéncia: agru-
pada, seqiiencial e reciproca. Inter-
dependéncia agrupada acontece quan-
do cada individuo num grupo faz
uma contribuicao discreta para uma
determinada tarefa. Interdependéncia
sequencial refere-se as tarefas estru-
turadas e interdependéncia reciproca
—amais complexa —envolve relacoes
simultaneas e continuas entre empre-
sas nas quais a contribuigao de cada
agente depende da de outros agentes
e vice-versa.
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Como fontes distintas de
valor correspondem a tipos
particulares de
interdependéncia

Os tipos de interdependéncia
propostos por Thompson (1967) rela-
cionam-se as fontes principais de va-
lor enfatizadas por SCA e AN. A in-
terdependéncia agrupada envolve dis-
cretas e autonomas contribuicoes por
agentes livremente reunidos (AS-
TLEY; ZAJAC, 1991) numa relacao
escassa e indireta (VAN DE VEN ez
al., 1976). Envolvendo agentes ano-
nimos, interdependéncia agrupada
implica claramente ligacoes sociais
fracas e buracos estruturais como
arbitragem, quando a oportunidade
de trabalho numa grande rede é am-
pliada. Além disso, devido a sua én-
fase em agentes autonoma e livre-
mente reunidos, interdependéncia
agrupada apodia uma situacao de di-
versidade de conhecimento em que os
agentes especializados trocam conhe-
cimento diretamente ou produtos e
servicos que encarnam tal conheci-
mento (WEICK, 1976).

Uma conexao escassa entre
agentes tende a ser mediada por um
pouco de tecnologia subjacente ou
modo organizacional, com possiveis
lucros crescentes. Assim, agrupar in-
terdependéncias associa-se provavel-
mente a externalidade da rede, cujo
valor aumenta com seu tamanho es-
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perado (STABELL; FJELDSTAD, 1998).

Mecanismos de obtencao de
informacoes na Internet baseados,
por exemplo, em negdcio-para-nego-
cio (B2B) habilitam a conexao entre
agentes autonomos, criando interde-
pendéncia agrupada. Algumas orga-
nizacoes, como a companhia Buck-
man e o Banco Mundial, tém conhe-
cimento compartilhado entre “os es-
pecialistas internos” situados em pa-
ises diferentes, que resolvem proble-
mas praticos. A interdependéncia é
agrupada porque esses especialistas
interagem e contribuem com conhe-
cimento resultante de experiéncias
especializadas.

A interdependéncia seqiienci-
al envolve relacgoes diretas entre agen-
tes ordenados consecutivamente: a
contribuicao de um agente é a pro-
ducao de outro agente. O valor, nor-
malmente associado a relacoes de
comprador/provedor, origina-se da
administracao de interdependéncias
sequienciais (BORYS; JEMISON, 1989).
A administracao de inventario e lo-
gistica tende a aperfeicoar a produ-
cao seqliencial no processo operacio-
nal, enquanto mecanismo eficiente
para tentar reduzir a transacao de
direitos de propriedade.

A organizacao de servicos de
transporte € um exemplo de interde-
pendéncia seqiiencial. Considere-se o
fluxo internacional de carga, corres-
pondéncia e pacotes da origem para
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o destino, envolvendo transporte em
caminhao doméstico, frete, transpor-
te aéreo internacional, frete ao es-
trangeiro e novamente transporte em
caminhao (WADA; NICKERSON,
1998). A producao de uma fase € cla-
ramente a contribuicao de outra fase.
0 valor criado por administrar essas
transagoes origina-se nao so6 da oti-
mizacao logistica, mas também da
reducao de custos, que podem ser cri-
ticos, por exemplo, no caso de um
destino incomum ou quando o clien-
te exige entrega rapida. Além disso,
a pratica comum de localizar paco-
tes e carga para informar os clientes
sobre sua posicao exata na rota em
determinado momento tenta resolver
problemas de medida que fazem uso
da informatica.

Interdependéncia reciproca é
a contribuicao na producao de outro
agente e vice-versa. Agentes sao mu-
tuamente dependentes nas escolhas,
no conhecimento e nas agoes recipro-
cas. Nesse contexto, formam-se liga-
coes sociais e redes densas, em que
os agentes se juntam firmemente.

Uma alianca estratégica na
qual as empresas buscam “alargar ou
aprofundar as habilidades ou desen-
volver conjuntamente habilidades
novas” € um exemplo de colaboracgao
entre organizacoes que envolve inter-
dependéncia reciproca (GULATI; SIN-
GH, 1998, p. 797). Além disso, gru-
pos caracterizados por compartilha-
rem cultura, identidade e normas,

como agrupamentos regionais de
empresas pequenas, criam interde-
pendéncias reciprocas pelo desenvol-
vimento de redes densas.

Como interdependéncias
correspondem a
mecanismos de

coordenacao distintos

Outro modo de demonstrar
AN e SCA focaliza tipos de interde-
pendéncia, revisando os principais
mecanismos de coordenacao propos-
tos para cada abordagem. Thompson
(1967) sugere que cada interdependén-
cia deveria ser controlada com mo-
dos de coordenacao particulares, que
incluem padronizacao, planejamen-
to e ajuste mutuo.

De acordo com Thompson
(1967), interdependéncias agrupadas
sao bem administradas por regras
unificadas e compartilham mecanis-
mos para orquestrar transacoes. A
compatibilidade entre produtos e
componentes € alcancada por uma
plataforma tecnoldgica unificada, ele-
mento fundamental para capturar
redes externalistas. Assim, empresas
podem gerar lucros crescentes pela
adocao de padroes (FARRELL; SALO-
NER, 1985; KATZ; SHAPIRO, 1985).
Outro exemplo de coordenacgao por
padronizacao é uma troca financeira
em que as regras de negociacao sao
unificadas de modo a permitir comér-
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cio a baixo custo e assim atrair mui-
tos agentes anonimos (TELSER; HI-
GGINBOTHAM, 1977, DOMOWITZ,
1995; ECONOMIDES, 1996).

Interdependéncias seqiienci-
ais requerem coordenagao por um
plano, envolvendo “o estabelecimen-
to de horarios para as unidades in-
terdependentes pelas quais as agoes
podem ser entao governadas”
(THOMPSON, 1967, p. 56). Esse tipo
de coordenacao requer acoes discri-
cionarias por um agente que planeja
o fluxo de produtos e informacoes e
promove adaptacoes. Com mudancas
no ambiente interno ou externo, a li-
teratura em administracao de cadeia
de provisao recomenda discrigao ad-
ministrativa para aperfeicoar produ-
cao e operacoes (BEAMON, 1998) ou
alinha mecanismos de administracao
eficientes a transagoes seqiienciais
(ZYLBERSZTAJN; FARINHA, 1999). A
administracao de servicos de mensa-
geiro, por exemplo, requer um pla-
nejador central que nao s6 defina
horarios, rotas e meios de transpor-
te, mas também arranjos contratu-
ais para coordenar fases de transporte
sequenciais do remetente ao destina-
tario (WADA; NICKERSON, 1998).

Para Thompson (1967), inter-
dependéncias reciprocas requerem a
transmissao de informagao nova por
avaliacao mutua, processo que ele
chama de “ajuste mutuo”. Em vez de
um planejador central, o ajuste mu-
tuo pode solucionar problemas co-

TEXT

muns e produzir a decisao, tornando
necessarios 0s mecanismos de coor-
denacao pessoais ou de grupo (VAN
DE VEN et al., 1976).

Em suma, SCA focaliza me-
canismos de coordenacao que envol-
vem algum tipo de plano ou acao ad-
ministrativa discricionaria, corres-
pondendo, segundo Thompson (1967),
a interdependéncia seqiiencial. AN,
em troca, enfatiza padronizacao ou
ajustes mutuos, ou seja, mecanismos
de coordenacao apropriados para ne-
gociar com grupos e interdependén-
cias reciprocas.

Analise de netchain:
avaliando todos os tipos de
interdependéncia

A Figura 1 resume a discus-
sao precedente sobre as fontes de va-
lor e mecanismos de coordenacao que
correspondem a cada tipo de interde-
pendéncia, considerando que SCA en-
fatiza interdependéncias seqiienciais.

Essa avaliacao simultanea é
uma analise de netchain. Em vez de
focalizar certas fontes de valor e a
coordenacao de mecanismos de um
tipo de interdependéncia, a aborda-
gem de netchain comega reconhecen-
do as interdependéncias envolvidas
em organizacoes que colaboram en-
tre si. O conceito de nezchain integra
SCA e AN precisamente porque per-
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Figura 1
UMA AVALIACAO DE ANALISE DE NETCHAIN.
i . 7 'Andilise da cadeia |

Otimizacao de producao e operacoes suprimentos

* Reducao de transagao custos : i) - .

* Captura de valor Intgrdepgndencna Administrativo

seqtiencial Plano
* Ligacoes sociais fracas e Anilise de Redes |
papéis estruturais i

* Diversidade de conhecimento lrr;tgrriz;zindenaa g Przces;o d

* Externalidade da rede P Pacronizado

* Ligagdes sociais fortes e redes densas Interdependéncia Ajuste

* Co-especializagao de conhecimento | reciproca ! mutuo

Fonte de Valor Netchain : Coordenacio
de mecanismos

mite uma conta simultanea de todos

os tipos de interdependéncia, além das
fontes de valor e mecanismos de co-

ordenacao que lhes sao associados.
Por exemplo, se nos limitarmos a

analise vertical de transacoes, fontes
de valor e mecanismos de coordena-
cao, e provavel que interdependénci-
as reciprocas sejam negligenciadas.
Em outras palavras, analise de ne-
tchain nao considera interdependén-
cia como determinada, mas como
variavel fundamental no modelo.

TEXTO
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