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RESUMO

Estudos mostram que o processo de criagcdo, partilha e transferéncia de
conhecimento é socialmente construido por meio da interacdo entre as
pessoas, grupos e organizagoes, utilizando “espagos de interagdo” no ambito
das redes interorganizacionais, podendo surgir em grupos de trabalho, circulos
informais, reunifes temporarias, espacos virtuais, treinamentos e demais
momentos em que as relacbes ocorrem em tempo e espaco compartilhados.
Tendo por base a articulacdo tedrica de redes interorganizacionais, de criagdo
do conhecimento no ambito das redes e dos processos de inovagao, procurou-
se caracterizar comparativamente o contexto das Redes Institucionais de Apoio
aos Arranjos Produtivos Locais (APLs) da Bahia e do Ceard, analisando os
processos de criacdo de conhecimento no ambito das Redes e evidenciando o
potencial das Redes como incentivadoras do processo inovador nos APLs. As
evidéncias empiricas da pesquisa exploratoria de natureza qualitativa foram
fundamentadas em fontes de dados primarios nas entrevistas e na observacao
de campo e de dados secundarios na pesquisa documental. Com base nas
informacdes coletadas, considera-se que as Redes Institucionais de Apoio aos
APLs estdo configuradas de uma forma que propicia um ambiente de
cooperacao interorganizacional, possibilitando uma maior articulacdo entre os
membros. Nesse aspecto, os “espacos interativos” existentes no ambito das
Redes favorecem a criacdo e conversao de conhecimentos tacitos e explicitos,
atravessando niveis e fronteiras interorganizacionais, sugerindo a existéncia de
ambiente favoravel a ocorréncia da “espiral do conhecimento” abordada por
Nonaka e Takeuchi (1997). Infere-se, ainda, que esse ambiente estd sendo
capaz de integrar mais estreitamente a base do conhecimento com o0s
processos de inovagéo desenvolvidos nos arranjos produtivos locais “apoiados”
pelas Redes.

Palavras chave:
Redes Interorganizacionais, conhecimento, inovagao, interagcbes, arranjos
produtivos locais.



ABSTRACT

Studies show that the process of creation, sharing and knowledge transfer is
built through socially interactions among people, groups and organizations,
using “interaction spaces” in the scope of the interorganizational Network.
These processes can occur in formal working groups, informal circles,
temporary meetings, virtual spaces, on the job training and in other moments in
which the interactions occures in shared time and space. Based on the
theoretical articulation of interorganizational Network, knowledge creation in the
field of the Network and innovation processes, it tried to characterize
comparatively the context of the Institutional Network Supporting the Local
Productive Arrangements (APLS) in the federative states of Bahia and Ceara,
analyzing the knowledge creation processes in the scope of the Network and
becoming evident their potential to encourag the innovative process in the
APLs. The empiric evidences of the exploratory research of qualitative nature
were based on sources of primary data in the interviews field observation and
from secondary data in the documental research. As based on the collected
information, it was found the Institutional Network Supporting the APLs are
configured in such a way that it propitiates a positive environment for
interorganizational cooperation, making allowing a larger articulation among the
members. In this way, the current "interactive spaces" in the Network positively
the creation and conversion of tacit and explicit knowledge, interorganizational
levels and borders. This suggest the existence of favorable environment for the
influence “knowledge spiral” approached by Nonaka and Takeuchi (1997). In
addition, that environment is being capable to integrate the knowledge with the
innovation processes developed in the local productive arrangements
“supported” by the Network.

KeyWords:

Interorganizational Network, knowledge, innovation, interactions, local
Productive arrangements.
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Introducao

A palavra rede vem sendo utilizada para designar variados tipos de
interacdo e relacionamento entre individuos, organizacdes, cidades ou paises.
O uso do conceito no estudo das Ciéncias Sociais ndo é recente, pois o termo
vem sendo aplicado pela Psicologia e pela Antropologia ha bastante tempo
como instrumento de analise das relacbes que sdo construidas pelos

individuos no seu contexto social.

Na Economia do Conhecimento, as redes sdo os meios pelos qual a
interacdo interorganizacional torna-se a “chave” para o desempenho
organizacional. O arranjo em rede gera ambiente que favorece as trocas de
informacgdes, de conhecimentos, de habilidades e de recursos, reforcando a
eficacia para que os participantes atinjam um maior nivel de competitividade
por meio de complexo ordenamento nos relacionamentos (BALESTRIN;
VARGAS, 2004).

Castells (2001) denomina essa era de Economia Informacional, na qual
a convergéncia entre um novo paradigma tecnoldgico (as tecnologias de
comunicagdo e informacdo) e uma nova légica organizacional constitui seu
fundamento histérico. O autor afirma que a globalizacdo e a
informacionalizacdo parecem estar estruturalmente relacionadas a sistemas

flexiveis em rede.

Esse sistema se contrapde ao modelo de organizacbes baseado na
integracéo vertical e na busca da economia de escala e sem maiores
preocupacdes com as variaveis do seu ambiente e contexto social. Na
Economia do Conhecimento €& criado um ambiente de redes
interorganizacionais propicio para a geracdo, partiiha e utlizacdo do
conhecimento, envolvendo aspectos como articulagdo, cooperacao,

flexibilidade, interacédo, interdependéncia entre as organizacdes.
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O conhecimento adquirido em rede leva a um processo de inovacao
continua, no qual as organizac¢des inovam ndo so processando informacdes de
“fora para dentro”, com o intuito de resolver os problemas existentes e se
adaptar ao ambiente em transformacdo, mas, também, criando novos
conhecimentos e informagdes de “dentro para fora”, a fim de redefinir tanto os
problemas quanto as solu¢des e, nesse processo, recriar seu meio (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Corroborando a argumentacdo acima, Lemos (2003) afirma que a
organizagdo nao inova sozinha, pois as fontes de informagdes, conhecimentos
e inovacdo podem se localizar tanto dentro, como fora dela, sendo um
processo interativo realizado com a contribuicdo de variados agentes
econdmicos e sociais, que possuem diferentes tipos de informacdes e de
conhecimentos. Dessa forma, o arranjo das mais variadas fontes de idéias,
informacdes e conhecimentos passou, mais recentemente, a ser considerado
uma importante maneira de as organizacbes se capacitarem para gerar

inovacoes.

Segundo Lundvall (2001) a inovacéo é produto da interacdo entre uma
multiddo de atores distribuidos por muitas instituicbes diferentes e até por
lugares diferentes, havendo necessidade de integrar mais estreitamente a base
do conhecimento com o0s processos de inovacdo. Esse conhecimento ndo é
completamente publico nem privado, sendo desenvolvidos interativamente e
compartilhados em redes (LUNDVALL, 1996).

Vargas (2002) citando Freeman (1987) e Lundvall (1995) argumenta que
a inovacao é colocada como um fendmeno sistémico que tem lugar atraves da
interacdo entre diferentes atores e instituicbes e onde o0 conceito de
aprendizado torna-se fundamental para compreensdo das trajetérias de
capacitacdo inovativa das organizagcbes. Da mesma forma, 0 processo
inovativo ocorre atraves do compartiihamento de bases de conhecimento e
padroes de aprendizado que sao sustentados por arcaboucgos institucionais
especificos (JOHNSON, 1992).

11



Para ocorrer a inovacado nao é suficiente ter capacidade de acumular
capital e de assimilar e adaptar uma apropriada tecnologia, havendo a
necessidade de aprender. Aprender e inovar dependem de conhecimentos
tacitos, localizados e cumulativos, estando as capacidades de inovacdo e de
aprendizagem fortemente enraizadas na estrutura social, institucional e
produtiva de cada regido ou pais (LOIOLA; RIBEIRO, 2004).

Esses conhecimentos tacitos localizados sdo encontrados em
aglomeracdes territoriais de pequenas e médias empresas - PMEs. Segundo
Amaral Filho (2002), independentemente da nomenclatura (APL, cluster, distrito
industrial, etc), essas aglomeracdes tém ganhado preferéncia por parte das
politicas de desenvolvimento, seja com 0 objetivo de adaptar as estruturas
produtivas, seja para gerar emprego e renda e fortalecer o tecido socio-

produtivo, ao promover o desenvolvimento de um local ou de uma regiéo.

Como referido, diversas nomenclaturas tedricas baseadas nos principios
da organizacdo segundo Marshall (1996) tém surgido acerca dos modelos de
desenvolvimento econémico e social que sao praticados em varias regides do
mundo. Dentre elas, encontram-se analises relativas aos “distritos industriais”,
“‘entorno inovador”, clusters e “arranjos e sistemas produtivos e locais”. Essas
abordagens enfatizam o papel das aglomeracbes de empresas especializadas

em produtos ou servicos, localizadas em um territério delimitado.

Conforme salientado por Amorim et al. (2004), varios estudos tém
ressaltado o papel das aglomeracgdes territoriais de micro, pequenas e médias
empresas (MPMEs) para o desenvolvimento regional e mobilizagdo das
economias locais. De fato, varios paises tém reconhecido o potencial das
MPMEs para gerar riqueza e trabalho e mobilizar a economia, contribuindo
para a melhoria da distribuicdo de renda, compensando assim 0s
desequilibrios regionais. Entre varias experiéncias em diversos paises, 0s
distritos industriais da chamada “Terceira Italia” mostram uma experiéncia de
sucesso de aglomeracdes territoriais de MPMESs, assim como os clusters nos

Estados Unidos, onde se destaca o Vale do Silicio, as redes de empresas no
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Japéo, Coréia e Taiwan, e 0s sistemas produtivos locais na Franca, Alemanha
e no Reino Unido (SAXENIAN, 1994; PORTER, 1998; BRUSCO, 1990).

Os arranjos produtivos locais (APLs) podem ser definidos como sendo
aglomeracdes territoriais de agentes econémicos, politicos e sociais, com foco
em um conjunto especifico de atividades econdmicas e que apresentam
vinculos e interdependéncia. Ja os assim chamados sistemas produtivos locais
(SPLs), que representam formas mais sistémicas e com maior nivel de
interdependéncia entre os agentes, sao definidos como sistemas produtivos
cuja interdependéncia, articulacdo e vinculos consistentes resultam em
interacdo, cooperacao e aprendizagem, possibilitando inovacdes de produtos,
processos e formatos organizacionais e gerando mais competitividade

empresarial e capacitacdo social (ALBAGLI; BRITO, 2002).

Todas essas vertentes analiticas utilizam, de forma intrinseca, conceitos
da abordagem de sistema produtivo local, que tem sido usada de forma mais
estruturada em paises desenvolvidos, e de maneira mais incipiente em paises

em desenvolvimento, no que se refere a estratégia de desenvolvimento

regional e local.

Esses enfoques apresentam alguns pontos confluentes e
complementares, pois enfatizam a proximidade territorial dos agentes
produtivos e a relevancia do contexto social e institucional como fatores

importantes na consolidagéo dessas aglomeracoes.

Diante da diversidade de vertentes tedricas acerca do desempenho
competitivo das empresas, tem-se chegado a uma convergéncia das
percepcdes de que o foco de andlise ndo deve ser centrado apenas na
empresa individual, mas, sobretudo, nas relagdes entre as firmas e entre estas
e as instituicdes que interagem com elas num determinado territorio. Esse novo
foco tem possibilitado a reorientagcdo de formas de intervencdo do poder

publico na promocéo da politica industrial e tecnoldgica.

13



Neste contexto, a abordagem de arranjos e sistemas produtivos locais
tem a proposta de elaborar um modelo que englobe categorias tradicionais nas
analises de aglomeracdes, como a cooperacdo, mas que inclui também os
processos de interacdo, aprendizado, capacitacdo e inovacao, considerados
crescentemente como fundamentais para a sustentacdo da competitividade
desses territérios produtivos (CASSIOLATO; SZAPIRO, 2002).

A abordagem do arranjo produtivo local (APL) foi escolhida como
contexto de analise desta pesquisa por melhor representar as aglomeracoes de
micro, pequenas e médias empresas existentes em areas geograficas menos
desenvolvidas, necessitando, portanto, do “apoio” de um conjunto de

instituicoes.

O conjunto das micro, pequenas e médias empresas (MPMES)
aglomeradas e localizadas em um determinado territério e a forma como
interagem sao influenciadas pelo “ambiente institucional” que dali emerge. A
relacdo do ambiente institucional com o desempenho e a conduta dos agentes
produtivos, socio e econdmicos em um determinado territério foi ressaltada
pelo prémio Nobel em Economia Douglass North (MACHADO FILHO, 2006).

Para este economista as instituicdes sdo os limites que as sociedades
se imp&em para estruturar as relacfes politicas, econébmicas e sociais. Podem
ser tanto formais (constituicdes, leis, direitos de propriedade) como informais
(crengas, tradi¢cdes, codigos de conduta e costumes). As instituicdes séo
essencialmente mecanismos sociais que usam regras e principios éticos,

econdmicos e legais para “coordenar comportamentos”.

North procura estabelecer uma relagao entre instituicdes e organizacoes:
as instituicdes constituem as “regras do jogo” e as organizagbes sao 0s

“‘jogadores”.

As instituicbes e organizagdes localizadas em um determinado territorio
podem assumir varias configuracdes como, por exemplo, as associacdes

empresariais, comunitarias e de classe, as instituicbes de tecnologia, os
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centros de pesquisa e as universidades, as agéncias governamentais e nao
governamentais, publicas e privadas, locais e regionais ou nhacionais, as

instituicdes financeiras e de crédito, etc.

Este ambiente institucional (formal e informal) define conjuntos de
direitos de propriedade sobre ativos de valor, o que, por sua vez, definira acdes
estratégicas nos territorios produtivos. Em funcdo do ambiente institucional no
qual a atividade do territorio se desenvolve, o comportamento ético é o espelho
do grau de desenvolvimento institucional vigente (MACHADO FILHO, 2006).

Além disso, e para os fins deste estudo ressalta-se no conceito dos
novos sistemas de inovacdo e tecnologia de Lundvall (2001) a idéia da
combinacdo de firmas e de organizacdes inter-relacionadas, em grupos de
instituicbes e regulamentacées que caracterizam as regras de conduta e a

infra-estrutura de conhecimentos relacionados com estas.

Para o autor as politicas publicas tém diferente e importante papel nesse
contexto. A formacado de redes de empresas e de instituicbes seria a chave
para desencadear o desenvolvimento. O autor salienta ainda que o desenho
das politicas publicas € particularmente dificil nessa area, pois se torna
imprescindivel reunir as diversas partes em atividades menores de forma
cooperativa para que elas possam iniciar um trabalho de “mutuo apoio”
(LUNDVALL, 2001).

Politicas publicas podem dar suporte na formacdo de rotinas
organizacionais que reduzam os riscos envolvidos e apoiar iniciativas debaixo
para cima, a fim de constituir novos relacionamentos de rede. O incentivo
dessas relagbes se torna crucial para o desenvolvimento das atividades de
rede e aqui o papel do governo € complexo e difuso. Consequentes esfor¢os
legais para reduzir a corrupgao tanto publica como privada se constituem preé-
requisitos para o0 estabelecimento desse aprendizado em sociedade
(LUNDVALL, 2001).

15



Portanto, a dimens&o institucional representa-se como elemento crucial
do processo de capacitacdo inovadora e a sua articulagdo com os diversos
atores e agentes localizados no territério constitui-se como fundamental para a
criacdo e o compartilihamento dos conhecimentos (especialmente aqueles
tacitos) e o incremento dos processos de inovacdo. A articulacdo da dimenséo
institucional é determinante para a producdo da inteligéncia competitiva nos

territdrios dos arranjos e sistemas locais.

Segundo Amato Neto (2000), a existéncia de instituicdes que contribuem
para o desenvolvimento local e regional estdo ganhando espaco nas
economias mundiais e se organizando em redes institucionais de apoio a
aglomerados produtivos territoriais de PMEs. O autor cita como exemplo a

formacao dessas redes em trés paises do continente americano:

1) no México foi formada a Rede Nacional de Integrantes constituida por
1.807 organizacdes e 962 instrutores e facilitadores, sendo coordenada pela
Secretaria de Comércio e Fomento Industrial, visando promover a

modernizacdo e ampliar a participacao das PMEs na economia nacional;

2) no Chile com objetivo principal de desenvolver a competitividade da
PMEs por meio da criagcdo de redes de confianca entre empresas e de redes
de apoio as exportacdes promovendo financiamento, capacitacdo, servicos de

cooperacao técnica, incentivo a produtividade e a inovacao;

3) na Argentina com a criagdo de redes de apoio ao crédito, de fomento

a exportacao, de promoc¢ao a melhoria da produtividade e da competitividade.

No Brasil evidencia-se um crescente processo de formatagéo e
criagdo de redes de apoio as aglomeracgOes territoriais produtivas, dentre as
quais se destacam as Redes Institucionais de Apoio aos Arranjos Produtivos

Locais da Bahia e do Ceard, instituidas nos anos de 2003 e 2005,
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respectivamente, além da Rede Paranaense’ de Apoio aos Arranjos Produtivos
Locais, formatada em 2005, e da RedeSist?, criada em 1997.

As Redes Cearense e Baiana sdo formadas por diversas entidades
publicas e privadas, ndo-governamentais, organizacdes comunitarias e de
classe, instituicbes de pesquisa e/ou de crédito etc., tendo como objetivo
precipuo planejar e realizar acbes de apoio aos arranjos produtivos locais de

PMEs, contribuindo para o desenvolvimento local e regional.

Portanto, diante da relevancia da existéncia das organizagbes em rede
na era da Economia do Conhecimento, tornou-se fundamental neste estudo
caracterizar comparativamente o contexto das Redes Institucionais de Apoio
aos APLs da Bahia e do Ceara, formulando o seguinte questionamento: Como
estdo configuradas as Redes Institucionais de Apoio aos APLs da Bahia e do
Ceard? Posteriormente, apos aprofundamento dessa questdo, serdo
respondidas as seguintes indagacfes: Como ocorrem 0s processos de criacao
e conversao do conhecimento no ambito das Redes? Qual o potencial das
Redes como catalisadora do processo de inovagédo nos APLs?

Delineando o estudo adotaram-se 0s pressupostos abaixo relacionados:

1) Na Economia do Conhecimento, as organizacdes interagem através de
redes interorganizacionais, podendo ser identificadas sob diversas

configuracoes;

2) Os espacos (fisicos e virtuais) existentes em redes interorganizacionais
favorecem os processos de criacdo e conversdo do conhecimento no ambito
das redes;

3) A criacao e a conversdo do conhecimento no contexto das organizagdes em

rede propiciam um ambiente favoravel para o surgimento de inovacoes.

! A Rede Paranaense ¢ formada por instituicdes do governo estadual, do sistema FIEP, BRDE e Sebrae-PR, contando
com um total de dez instituices participantes, e possui como objetivo proporcionar maior articulagéo entre os diversos
atores que realizam ag6es nos (APLs).

2 A RedeSist ¢ uma rede de pesquisa interdisciplinar sediada na UFRJ e que conta com a participagéo de vérias
universidades e institutos de pesquisa no Brasil e de outras instituigdes da América Latina, Europa e Asia. Os principais
temas pesquisados sdo o desenvolvimento industrial e tecnolégico associados a Era do Conhecimento, bem como
politicas adotadas nesse novo contexto, aprofundados a luz dos arranjos e sistemas produtivos e inovativos locais.
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Assim, os objetivos da pesquisa sé&o os seguintes:

Objetivo Geral:

Analisar a configuracdo e o0s processos de criacdo e conversao do
conhecimento, evidenciando o potencial das redes institucionais como

incentivadoras do processo inovador nos Apls.

Obijetivos Especificos:

1) Delinear as configuracdes das Redes Institucionais de Apoio aos Arranjos

Produtivos Locais da Bahia e do Cear4;

2) Descrever como ocorrem 0s processos de criagdo e conversdao do
conhecimento nas relacdes interorganizacionais no ambito das redes

institucionais;

3) Analisar o potencial das redes institucionais para incentivar a inovacado nos

Apls.

Importancia do estudo e metodologia adotada

No tocante as pesquisas realizadas sobre a tematica “redes
interorganizacionais” em quatro das principais publicagbes internacionais sobre
estudos organizacionais, Oliver e Ebert (1998) constataram que, no periodo de
1980 a 1996, foram publicados 158 artigos que abordam explicitamente o tema.

O quantitativo de publicacdes, por periddico, esta descrito no QUADRO 1.

QUADRO 1

Quantitativo de publicagcdes em periédicos internacionais entre 1980 e 1996

American Administrative Academy of Organizations
Sociological Review | Science Quarterly | Management Journal Studies
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26 artigos 55 artigos 34 artigos 43 artigos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Oliver e Ebers, 1998.

Visando atualizar esse quantitativo, Balestrin (2005) realizou um
levantamento, referente ao periodo de 1997 a 2001, em trés das quatro
revistas constantes no QUADRO 1, tendo constatado a realizacao de 39 artigos
em cinco anos (QUADRO 2).

QUADRO 2

Quantitativo de publicagcdes em periddicos internacionais entre 1997 e 2001

Administrative Science Academy of Management Organizations Studies
Quarterly Journal
11 artigos 17 artigos 11 artigos

Fonte: Balestrin, 2005.

No Brasil, a tematica “redes interorganizacionais” vem ganhando
importancia, indicando um crescente interesse académico por pesquisas na
area. Cita-se a quantidade de artigos publicados nos Encontros Anuais da
Associacdo Nacional de Pés-Graduacdo em Administracdo - Enanpad entre
2001 e 2005 (QUADRO 3).

QUADRO 3
Quantitativo de publicagdes no Enanpad entre 2001 e 2005

Enanpad 2001 Enanpad 2002 Enanpad 2003 Enanpad 2004 Enanpad 2005
Cinco artigos Oito artigos 10 artigos Quatro artigos 15 artigos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de artigos da Enanpad, 2006.

Além da importancia citada anteriormente em funcdo da quantidade de
artigos publicados, Nohria (1992) sugere algumas razdes teoricas para estudar
as organizacdes numa perspectiva de redes, dentre elas: 1) todas as
organizacdées constituem-se numa importante rede social e precisa ser
discutida e analisada como tal;, 2) o ambiente organizacional pode ser

caracterizado como uma grande rede entre outras organizacdes de multiplos
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tipos e formatos; 3) as acles (atitudes e comportamentos) dos atores nas
organizagbes podem ser mais bem explicadas e entendidas em termos de

relacionamentos.

O interesse pessoal para realizar o estudo ocorre em fungéo de o autor
trabalhar na Controladoria-Geral da Uni&o - CGU, Org&o de Controle Interno do
Poder Executivo Federal, compondo a estrutura administrativa da Presidéncia
da Republica, sendo esse Orgdo responsavel pela avaliagdo de politicas
publicas. Ressalte-se que devido a complexidade dos problemas econémicos e
sociais existentes no Brasil, entende-se que os 6rgdos publicos devem atuar

em redes para solucionar questdes complexas nacionais.

Quanto a viabilidade da pesquisa, considera-se exequivel, pois existe a
possibilidade de conhecer a tematica na literatura tedrica disponivel,
comparando-a com a realidade pratica encontrada nas Redes objeto do estudo.
Entende-se, ainda, que o referencial teérico utilizado e os resultados praticos
encontrados podem oferecer contribuicbes para futuras pesquisas que

abordem o tema conhecimento e inovagéo em redes interorganizacionais.

Ressalte-se que o conhecimento utilizado nesta pesquisa € aquele
criado em redes interorganizacionais através da interacdo entre os atores das
redes, possuindo os seguintes autores como referéncia: Nonaka e Takeuchi
(1997), Dyer e Nobeoka (2000), Lundvall (2001), Faggion et al (2002), Balestrin
et al (2003) e Balestrin (2005).

A inovacao utilizada neste estudo se contrapde a nocao tradicional do
“‘modelo linear”. Possuindo natureza sistémica e complexa, o conceito de
inovagdo usado ocorre através da interacdo com outras organizacdes visando
a criacédo, o desenvolvimento e a troca de novos tipos de conhecimentos. Os
principais autores utilizados séo: Freeman (1987), Schumpeter (1988), Johnson
(1992), Lundvall (1996), Nonaka e Takeuchi (1997), Lundvall (2001), Vargas
(2002), Lemos (2003), Balestro (2004), Loiola; Ribeiro (2004) e Cassiolato e
Lastres (2005).
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O caréater ainda incipiente de pesquisas em torno do tema redes de
apoio a arranjos produtivos locais indicou o delineamento exploratorio deste
estudo, com uma abordagem qualitativa, pois analisara o fenébmeno dentro do
seu contexto e os resultados advirdo, predominantemente, dos conteudos dos

depoimentos dos atores das Redes Baiana e Cearense.

Para responder as questfes e atingir os objetivos do estudo comparativo
de caso, que possui as Redes Baiana e Cearense como objeto da pesquisa,
foram utilizados a entrevista semi-estruturada, a observacdo de campo e a
pesquisa documental como técnicas de coleta de dados. Segundo Yin (2001),
qualquer descoberta ou conclusdo em um estudo de caso provavelmente sera

muito mais convincente se forem utilizados varias fontes de informacoes.

A entrevista semi-estruturada foi a principal fonte de obtencéo de dados
deste estudo, a qual buscou informacdes relevantes para responder as
guestdes propostas. Houve um roteiro Unico de entrevista para as duas Redes,

com 47 perguntas previamente definida.

Estrutura da dissertacao

No capitulo 1, serdo abordados os principais conceitos de redes
interorganizacionais e aspectos referentes ao ambiente em redes, tais como
articulagcdo,  cooperacdo, flexibilidade, interacéo, interdependéncia,
participacéo, etc, bem como uma exposicao das principais abordagens tedricas

referentes a aglomeracgdes produtivas locais.

No capitulo 2, apresentam-se as relevantes tipologias de redes

interorganizacionais.

bY

No capitulo 3, serdo descritos aspectos relativos a definicdo de

conhecimentos tacitos e explicitos, ao processo de criacdo e conversdo dos
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conhecimentos e a inovagdo no contexto de redes interorganizacionais,

finalizando a fundamentacéo teorica.

No capitulo 4, apresentam-se 0s aspectos metodologicos, envolvendo a
natureza e estratégia do estudo, os instrumentos e técnicas de coleta de
dados, os procedimentos de andlise de dados e a contextualizacdo das Redes

Institucionais de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais da Bahia e do Ceara.

No capitulo 5, serdo apresentados e analisados os resultados do estudo-
piloto realizados nas Redes Institucionais de Apoio aos APLs da Bahia e do
Ceard, respectivamente, alinhando-se as evidéncias empiricas com as teorias

utilizadas na pesquisa.

No Capitulo 6, inicialmente apresentam-se as principais constatacfes
sobre as Redes Baiana e Cearense, finalizando com um estudo comparativo
nos quais sdo demonstradas as principais diferencas e semelhancas entre as

Redes.
Por fim, apresentam-se as consideracdes finais do estudo, as limitacdes

e as sugestbes para novas pesquisas sobre a tematica redes

interorganizacionais de “apoio” a arranjos produtivos locais.

22



Capitulo 1 - Compreendendo e contextualizando as redes

A percepgdo de que o conhecimento representa um fator de grande
importancia no desenvolvimento econdmico ndo é um fato novo. Essa
discussédo advém dos primérdios da teoria econdmica, sendo possivel apontar
o0 interesse de autores como Adam Smith e Karl Marx no papel desempenhado
pelo conhecimento, sob a forma de progresso técnico, na organizacdo das
atividades produtivas (VARGAS, 2002).

Desde a época do p6s-guerra tem sido reconhecido que a produtividade
e a competitividade dos agentes econdmicos dependem cada vez mais da
capacidade de wusar eficazmente a informacdo, transformando-a em
conhecimento. Uma parcela significativa da forca de trabalho passou a atuar na
produgdo e distribuicdo de informagbes e conhecimento, ndo mais se
dedicando a producdo de bens materiais, gerando reflexos no crescimento
relativo do setor de servicos em comparacdo com o industrial. Estd ocorrendo,
assim, aumento da importancia dos recursos intangiveis na economia, em
especial nas formas de educacao e de treinamento da forca de trabalho e do
conhecimento adquirido com investimento em pesquisa e desenvolvimento
(LEMOS, 2003).

Drucker (2000) ressalta que a mudanca por qual a sociedade esta
passando, com a entrada na Era do Conhecimento, teria se iniciado com a
emergéncia do Japao, a primeira nacao fora do grupo ocidental a se tornar uma
grande poténcia econbmica, ou 0 comeco seria com 0 advento do primeiro
computador, isto €, com a informacdo. O autor considera, ainda, a carta de
direitos dos pracinhas (Gl Bill of Rights) financiando o curso universitario a
todos os soldados americanos que estavam retornando da Segunda Guerra
Mundial como um primeiro fato que dava os sinais do interesse em uma
Sociedade do Conhecimento, o que seria absolutamente fora de propdsito no

final da Primeira Guerra Mundial, apenas trinta anos antes.
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Apesar de ser dificil definir o momento do surgimento da Sociedade do
Conhecimento, chamada de Sociedade Pd4s-Industrial pelo socidlogo italiano
De Masi (2000, p. 63-64), o autor considera trés fatos que caracterizam a

entrada nessa nova Era :

1) O desembarque na Normandia em 6 de junho de 1944, que
culminou com o fim da 22 Guerra Mundial, no qual foram simuladas
as possiveis modalidades de desembarque na Franga;

2) A forma como trabalharam os cientistas do projeto Manhattan para
construir a 12 bomba atdémica, lancada sobre Hiroshima em 6 de abril
de 1945;

3) O método pelo qual os cientistas Francis Crick e James Watson
chegaram a descoberta da estrutura da dupla hélice do DNA, descrita
num breve artigo da Revista Nature, em 25 de abril de 1953.

A énfase no surgimento dessa nova era caracterizada como Economia
do Conhecimento e do Aprendizado justifica-se em funcdo de duas
perspectivas: 1) numa perspectiva econdmica tedrica visando explicar e
entender o processo de trocas de tecnologias, habilidades e preferéncias; 2)
numa tendéncia historica especifica na qual cada vez mais o conhecimento e a
aprendizagem séo importantes em todos os niveis da economia (LUNDVALL,
1996).

Essas perspectivas refletem as profundas mudancas ocorridas na
dindmica capitalista, definindo uma era que tem sido denominada de Era do
Conhecimento ou da Economia Baseada no Conhecimento. Castells (2001)
denomina essa fase de economia informacional, na qual a convergéncia entre
um novo paradigma tecnoldgico (as tecnologias de comunicacgéo e informacéo)
e uma nova légica organizacional constitui seu fundamento histérico. O autor
afrma que a globalizacdo e a informacionalizagcdo parecem estar

estruturalmente relacionadas a sistemas de redes e a flexibilidade.

Na Economia do Conhecimento, as redes sdo os meios pelos qual a
interagdo interorganizacional torna-se a “chave” para o desempenho
organizacional. O arranjo em rede gera ambiente que favorece as trocas de
informacgdes, de conhecimentos, de habilidades e de recursos, reforcando a

eficacia para que os participantes atinjam um maior nivel de competitividade
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por meio de complexo ordenamento nos relacionamentos (BALESTRIN;
VARGAS, 2004).

No préoximo topico, estdo apresentadas as principais definicdes de redes
interorganizacionais, forma de interagdo entre as organizacbes bastante

utilizadas na Era do Conhecimento.

1.1 Redes interorganizacionais - conceituagao

A idéia, os conceitos e as aplicacdes de redes ndo sdo novos, pois
desde os anos 30 elas vém sendo utilizadas em diversas éareas de
conhecimento como as ciéncias sociais, a antropologia e a psicologia, num
enfoque relacionado as diferentes formas de interacdo e relacionamento de
pessoas/pessoas, pessoas/grupos e grupos/grupos num dado contexto social.
Exemplifica-se, ainda, 0 uso nas ciéncias naturais como na biologia, ao estudar
os padrdes de relacionamentos entre os seres dentro de um ecossistema, e na
medicina psiquiatrica, ao estudar a estrutura interligada dos neurdénios e as

suas influéncias na satde mental das pessoas (CANDIDO, 2001).

Corroborando a posicdo acima, Balestrin e Vargas (2004) afirmam que a
reconhecida importancia no campo organizacional e social tem demandado um
crescente interesse nas pesquisas sobre o fendmeno das redes
interorganizacionais nas mais variadas areas do conhecimento, como na
economia, na sociologia, na politica e na administragdo. Grandori e Soda
(1995) destacam a utilizacdo do termo na neurociéncia, na pesquisa

operacional e na teoria das organizagoes.

Os motivos para 0 aumento do interesse pelos estudos de redes no
contexto organizacional apontam, dentre outros fatores, para a maturidade
conceitual e analitica, mostrando que a forma e o interesse nos estudos de

redes ultrapassariam a idéia “esotérica” e empirica e, a partir do final dos anos
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60, foi desenvolvido um conjunto de abordagens técnicas e metodolbgicas por
pesquisadores nas areas de sociologia e de comportamento organizacional
sobre o tema das redes (NOHRIA, 1992).

Na verdade, os conceitos de redes surgiram a partir do reconhecimento
da importancia do ambiente, do contexto e de determinadas contingéncias,
partindo do principio de que o homem €& um ser eminentemente social e
necessita manter diversos tipos de relacionamentos e interacdes com outras
pessoas. Esse tipo de comportamento social pode ser estendido para os
grupos sociais, dentro do principio de que esses grupos sdo formados por
pessoas (CANDIDO, 2001).

O conceito de rede € complexo, apresentando uma série de significados.
Etimologicamente, o vocabulo € de origem latina — retis, consistindo num
entrelacamento de fios formando uma espécie de tecido de malha aberto
(HOUAISS, 2005). De uma forma bastante parecida, Ferreira (1999) define
rede como um entrelacamento de fios, cordas, cordéis, arames, com aberturas

regulares, fixadas por malhas formando uma espécie de tecido.

Segundo Castells (2001, p. 498), “‘“rede é um conjunto de néds
interconectados. N6 € um ponto no qual uma curva entrecorta. Concretamente,
0 que um no é depende do tipo de redes concretas que falamos”. O autor cita,
como exemplo, que a rede de trafico de drogas é composta do campo de coca
e papoula, dos laboratérios clandestinos, das pistas de aterrissagens secretas,
das gangues de rua e de instituicdes financeiras para lavagem de dinheiro,
sendo essa rede bastante complexa, prejudicando as economias, sociedades e

Estados do mundo inteiro.

O autor exemplifica, ainda, o mercado de bolsa de valores e suas
centrais de servicos auxiliares avancados na rede dos fluxos financeiros
globais. No contexto politico, cita os conselhos nacionais de ministros e

comissarios europeus na rede politica que governa a Unido Européia.
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Para um enfoque técnico/operacional, rede € um conjunto de pontos ou
nés conectados entre si por segmentos (arcos) que viabilizam o intercambio de
fluxos (de bens, pessoas ou informacdes) entre os diversos pontos da
estrutura, denotando a idéia de fluxo, de circulacdo, como, por exemplo, as
redes de comunicacdo, de transporte, de agua e esgoto e de comunicacao
(CASSIOLATO; LASTRES, 2005; MASUTTI, 2005).

No campo da literatura de Economia Industrial, as redes constituem uma
forma organizacional de interacdo entre os atores/agentes, sendo considerada
a principal inovacao organizacional associada ao paradigma tecno-econémico
das Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo-TICs (CASSIOLATO;
LASTRES, 2005).

Utilizando o ambiente organizacional como base de analise, rede
representa uma forma de organizacdo que redefine os principios da estrutura
burocrética e da hierarquia inflexivel pela necessidade premente de vinculacao
entre 0s processos referentes a coordenacdo da atividade econdmica
(MASUTTI, 2005).

No estudo da administracdo, as redes descrevem um fenémeno
organizacional que mostra a complexidade dos empreendimentos
contemporaneos, se utiliza da flexibilidade das tecnologias de comunicacao e
incorpora estilos de gestdo que buscam maior participacdo e compromisso das
pessoas envolvidas. Em contraposicdo ao modelo de organizagdo burocrética,
a rede pressupde uma disposicado horizontal dos atores, sejam individuos ou
instituicbes, baseada em relacdes mais simétricas do que hierarquicas, mais
cooperativas do que competitivas e mais dindmicas do que normativas,
exigindo novos parametros para a coordenagdo das acbes (MIGUELETTO,
2001).

Abordando aspectos relacionados ao ambiente existente na sociedade

atual, Prestes Mota e Vasconcelos (2002, p. 383) afirmam que:
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As organizacbes em rede (network organizations) sao
freqientemente descritas como organizacdes sem fronteiras. Uma
estrutura em rede é formada por um conjunto de diferentes
organizacGes cujas atividades sdo coordenadas por contratos,
acordos e relacdes interpessoais, e ndo pela criacdo de estruturas
hierarquicas formais custosas e rigidas. Uma estrutura em rede visa
reduzir custos, facilitar a coordenacdo e aumentar a flexibilidade,
sendo mais adequada aos ambientes incertos e complexos
predominantes atualmente.

Redes séo estruturas organizacionais abertas capazes de se expandir
de forma ilimitada, integrando novos participantes desde que consigam se
comunicar dentro da rede, compartihando o0s mesmos cdédigos de
comunicacao, ou seja, 0s mesmos valores ou objetivos de desempenho. Uma
estrutura social em redes & um sistema aberto altamente dinédmico e

susceptivel a inovacdes sem ameaca ao seu equilibrio (CASTELLS, 2001).

De uma forma bastante ampla e abordando aspectos de
interdependéncia, compartilhamento, cooperacdo, coordenacdo e confianca,

Migueletto (2001, p. 48) define rede da seguinte forma:

A rede é um arranjo organizacional formado por um grupo de atores,
que se articulam — ou sdo articulados por uma autoridade - com a
finalidade de realizar objetivos complexos, e inalcancaveis de forma
isolada. A rede é caracterizada pela condicdo de autonomia das
organizacOes e pelas relagcbes de interdependéncia que estabelecem
entre si. E um espago no qual se produz uma visdo compartilhada da
realidade, se articulam diferentes tipos de recursos e se conduzem
acOes de forma cooperada. O poder é fragmentado e o conflito €
inexoravel, por isso se necessita de uma coordenacdo orientada ao
fortalecimento dos vinculos de confianga e ao impedimento da

dominacgéo.

Para Candido (2001), as redes interorganizacionais sao formadas por
uma estrutura celular ndo rigorosa e compostas de atividades de valor
agregado que, constantemente, introduzem novos materiais e elementos,
podendo existir simplesmente para a troca de informacgdes ou para serem
envolvidas em um processo de atividades conjuntas. As redes tém um grande
conjunto de variacOes e aplicacdes no contexto organizacional desde as redes

flexiveis de pequenas e médias empresas, redes top-down, redes de
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subcontratacdo, redes de relacionamento, redes de informacdo, redes de
comunicacao, redes de pesquisa, etc.

Balestro (2004) afirma que uma rede existe quando constituida por
atores que estabelecam trocas entre si, que possuam uma autopercepcao de
pertencimento a um determinado espaco ou grupo e que sejam capazes, ainda
que potencialmente, de empreender acdes conjuntas, partilhando um objetivo
comum de inovar, tanto em relacdes diadicas (entre dois atores) ou em

relacbes multilaterais (entre trés ou mais atores).

Uma rede é formada por um sistema de relacdes que se apresenta como
a base a partir do qual se constr6i uma histéria de relacionamentos, de tal
forma que a mudanca numa atividade leva, normalmente, a ajustamentos ao
restante das cadeias em atividade. Cria-se, portanto, uma reciprocidade

construida e baseada numa premissa essencial: a confiangca (MASUTTI, 2005).

De um ponto de vista da operacionalizacao das redes, ha no conceito de
redes o inter-relacionamento de trés elementos distintos (MASUTTI, 2005): 1)
Do ponto de vista econdmico, as atividades e recursos que se trocam e
partiiham nas redes; 2) Do ponto de vista social, os atores das redes e a sua
relacdo de confianca; 3) Do ponto de vista estratégico, o valor que se gera
dentro dela.

Além de apresentar uma ampla conceituagdo de redes

interorganizacionais, torna-se importante caracterizar o ambiente das

organizacdes em rede, assunto esse que sera abordado no préximo tépico.

1.2 O ambiente das redes interorganizacionais

Na perspectiva da atuacado das organizacbes em rede, Nohria (1992)

sugere algumas razdes para estudar esse fendémeno: 1) todas as organizacdes
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constituem-se numa importante rede social e precisa ser discutida e analisada
como tal; 2) o ambiente organizacional pode ser caracterizado como uma
grande rede entre outras organizacdes de multiplos tipos e formatos; 3) as
acOes (atitudes e comportamentos) dos atores nas organizacdes podem ser

mais bem explicadas e entendidas em termos de relacionamentos.

O ambiente em rede € caracterizado por uma parceria que pode articular
familias, estados, organizacbes publicas e/ou privadas, pessoas fisicas,
juridicas, podendo envolver e promover relacdes interpessoais,
interorganizacionais, intergovernamentais e intersetoriais. A atuagado em redes
funciona como forma alternativa de atuacdo, em funcdo de criticas aos
resultados da gestdo das politicas através de estruturas organizacionais,
publicas ou privadas, que sdo realizadas em sistemas onde as partes sao
interdependentes, mas cujo modo de operar tem sido fragmentado,

prejudicando o atingimento de objetivos mais amplos (INOJOSA, 1999).

Para Castells (2001, p. 498), as organizacbes em rede criam um

ambiente em que os relacionamentos favorecem:

1) a economia capitalista baseada na informacéo, globalizacdo e
concentracdo descentralizada;

2) Uma cultura de desconstrucéo e reconstrugdo continua;

3) o trabalho, trabalhadores e empresas voltadas para a flexibilidade
e adaptabilidade;

4) Uma politica destinada ao processamento instantdneo de novos
valores e humores publicos;

5) Uma organizagdo social que vise a suplantacdo do espaco e
invalidacdo do tempo.

Nesse ambiente, as redes apresentam como caracteristica basica as
diversas formas de interacdo existentes entre os atores envolvidos. Isso € o
que vai diferenciar o tipo de rede existente baseada nas noc¢des de fluidez,
complementaridade e interdependéncia. Percebe-se que as organizacdes
atuando em rede buscam superar a dicotomia entre ambiente interno e externo,
0 que faz com que os pesquisadores tenham uma postura mais ampla e aberta
para a diversidade, passando de um enfoque direcionado a entidades

individuais para uma analise simultanea de mudltiplas relagcdes sociais
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envolvendo os individuos, 0s grupos sociais, as organiza¢gdes e as instituicdes
(CANDIDO; ABREU, 2000).

A perspectiva de redes salienta o aspecto politico das organizacgdes,
bem como o estudo do poder, partindo do pressuposto que ambientes sao
realidades socialmente construidas a partir do estabelecimento de acordos,
links, vinculos e contratos entre os diversos grupos organizacionais. Ha, entao,
o estabelecimento de uma rede de contatos e relagbes mutuas que permitem
coordenar as atividades das organizagcbes envolvidas, que tém normalmente
interesses econdmicos comuns (PRESTES MOTTA; VASCONCELOQOS, 2002).

Oliver (1990) descreve a reciprocidade como um dos fatores
contingenciais que levam a formagdo de redes colaborativas
interorganizacionais. A literatura sobre redes, implicita ou explicitamente,
assume que a formacdo das relacbes esta baseada na reciprocidade,
enfatizando aspectos como a cooperacdo, a colaboracdo e a coordenacédo
entre organizagcdes, ao invés de dominagdo, poder e controle. Nessa
perspectiva, as redes colaborativas interorganizacionais ocorrem para 0

propésito de buscar interesses e objetivos comuns.

Para Powell (1987), as motivacfes estratégicas que levam a formacéo
das redes interorganizacionais podem ser amplas e variadas. No entanto uma
fundamentacédo econdmica que merece destaque € o fato de as configuracées
em rede terem demonstrado uma eficiente forma de governanga e

coordenacao das relacbes econdmicas.

O ambiente em rede se caracteriza por assegurar uma maior
flexibilidade, descentralizacdo e capacidade de conectar diferentes
organizacfes. Apesar de possuir uma abordagem ampla, duas caracteristicas
basicas sao importantes: a interacdo entre as organizacdes e a regularidade
nessas interagdes. Assim, o fundamento de uma rede é sua arquitetura social,
gue incorpora mecanismos por meio dos qual a intensidade, os resultados e a
qualidade das interacdes acontecem entre 0s membros periodicamente
(CHARAN, 2000). Complementando essa argumentacdo, Candido (2001)
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afirma que os principios fundamentais da aplicacdo dos conceitos de redes sdo
a interacdo, o relacionamento, a ajuda mutua, o compartiihamento, a

integracdo e a complementaridade.

Na formacdo das redes interfirmas, podem identificar-se trés variaveis
determinantes: 1) a diferenciacdo, que prové beneficios inovadores a todos os
participantes; 2) a interdependéncia, traduzido por um mecanismo que prediz a
formacdo de redes; 3) a flexibilizagdo, ja que as organizacbes se “auto-
arranjam” de acordo com suas contingéncias (AMATO NETO, 2000). A
flexibilizacdo é considerada a principal propriedade das redes por diversos

estudos no campo das teorias organizacionais (GRANDORI; SODA, 1995).

Para Powell (1998), o ambiente colaborativo numa rede pode trazer as
mais variadas mudancas nas organizacdes participantes. A presenca de uma
rede densa de relacdes colaborativas pode mudar as percepcdes sobre a
competicdo, levando as organizacfes a sentir que ndo € mais necessario ter a
propriedade privada e exclusiva de um ativo para extrair seu valor. Os
membros da rede comegcam a ser encarados como parceiros e ndo mais como
concorrentes, surgindo, entdo, a necessidade de criar metodologias para
criacdo, definicdo, implementacdo, manutencdo e rotinizacdo da rede,
ressaltando o papel de novas maneiras para 0 gerenciamento das

organizacdes em rede.

A atuacdo em rede pode ser considerada um locus para inovagdo num
campo de alta tecnologia porque permite 0 acesso a conhecimentos,
habilidades e competéncias que estariam indisponiveis caso as organizacdes
nao interagissem em rede (POWELL, 1998).

Além disso, o incentivo a formacdo, a difusdo e ao aumento de
capilaridade de estruturas de governanca em rede estimula 0s processos de
aprendizagem e, consequentemente, de capacitacéo tecnoldgica e inovacional,
tendo em vista que tais estruturas de governanca potencializam as

possibilidades de interacdo entre agentes por meio de diferentes fontes de
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aprendizagem, aumentando, também, a intensidade das interagdes porque nas

redes ha uma compresséo do espaco e do tempo (LOIOLA; RIBEIRO, 2004).

Essa governanca em rede refere-se aos diferentes modos de
coordenacdo, intervencdo e participacdo nos processos de decisdo dos
diferentes agentes, contribuindo para o processo de geracado, disseminacao e
uso de conhecimentos (CASSIOLATO; LASTRES, 2005). As estruturas de
governanca em rede favorecem a sinergia e cooperacdo entre os atores,
estimulam a inovacdo e aumentam a efetividade das politicas publicas
(LOIOLA; RIBEIRO, 2004).

As organizacdes em rede favorecem a dissemina¢do da informacao, o
que gera um aprendizado mutuo para cada ator e para a rede. Essa
democratizagdo da informagdo funciona como “geradora” potencial de
conhecimento, sendo um recurso que pode ser compartiihado no ambito da
rede (MASUTTI, 2005).

Nohria (1992) aponta trés raz0es para a utilizagdo do paradigma de
redes no ambiente organizacional, sdo elas: 1) a emergéncia de um novo
padrdo de competitividade faz com que as organizacdes busquem ao invés de
relacbes competitivas, relagbes colaborativas que as unam em redes de
interligagcOes laterais e horizontais tanto interna quanto externamente; 2) os
recentes desenvolvimentos no campo da tecnologia da informacdo tém
proporcionado uma revolugdo de amplo escopo nos arranjos, operacdes e
interligacbes das organizacdes em todo o mundo e 3) o amadurecimento da

analise de redes como disciplina académica.

Ha diversos fatores que permitem alcancar e sustentar a vantagem
competitiva através de redes interorganizacionais, dentre os quais Ebers e
Jarillo (1998) destacam o0s seguintes: 1) aprendizado mutuo; 2) co-

especialidade; e 3) melhor fluxo de informacdes.

33



Considerando, ainda, a vantagem competitiva, Human e Provan (1997)

distinguem o0s resultados de uma rede em dois tipos: 1) resultados
transacionais - sd0 0s que respeitam a ganhos de recursos e de performance,
como & o caso de melhorias nos resultados financeiros, acesso a novo
equipamento, geracdo de novas idéias, etc; 2) resultados transformacionais -
relacionam-se com as mudancas na gestdo de cada uma das entidades
participantes na rede na aquisicdo de conhecimentos relacionados com novas

formas de gestdo, na resolucdo de problemas recorrendo aos atores restantes

da rede, etc.

Em funcdo da fundamentacédo tedrica descrita neste capitulo, apresenta-

se 0 QUADRO 4, no qual estdo demonstrados, de uma forma resumida, os

principais aspectos relacionados ao ambiente de redes interorganizacionais.

QUADRO 4

Aspectos Relacionados ao Ambiente de Redes Interorganizacionais

Aspecto

Autor

Aprendizagem

Ebers e Jarillo, 1998; Loiola e Ribeiro, 2004; Marcon e Moinet, 2000;
Masutti, 2005

Articulacdo

Inojosa, 1999; Loiola e Moura, 1996

Colaboracéo

Marcon e Moinet, 2000; Norhia, 1992; Oliver, 1990; Powell, 1998

Compartilhamento

Balestro, 2004; Candido, 2001; Castells, 2001; Inojosa, 1999;
Laumann, Galaskiewicz e Mardsen, 1978; Masultti, 2005; Migueletto,
2001

Competéncia

Powell, 1998

Competitividade

Balestrin e Vargas, 2004; Ebers e Jarillo, 1998; Inojosa, 1999; Norhia,
1992; Powell, 1998

Complementariedade

Candido, 2001; Candido e Abreu, 2000

Confianca

Marcon e Moinet, 2000; Migueletto, 2001; Masutti, 2005

Conhecimento

Balestrin e Vargas, 2004; Cassiolato e Lastres, 2005; Human e
Provan, 1997; Marcon e Moinet, 2000; Masutti, 2005; Powell, 1998

Cooperacao Balestrin, 2001; Casarotto e Filho e Pires, 2001; Inojosa, 1999;
Laumann, Galaskiewicz e Mardsen, 1978; Loiola e Ribeiro, 2004;
Marcon e Moinet, 2000; Migueletto, 2001; Oliver, 1990

Coordenacao Candido e Abreu, 2002; Cassiolato e Lastres, 2005; Grandori e Soda,

1995; Inojosa, 1999; Marcon e Moinet, 2000; Migueletto, 2001;
Masutti, 2005; Oliver, 1990; Powell, 1987; Prestes Mota e
Vasconcelos, 2002

Flexibilizacéo

Amato Neto, 2000; Casarotto e Filho e Pires, 2001; Castells, 2001;
Charan, 2000; Grandori e Soda, 1995; Marcon e Moinet, 2000;
Migueletto, 2001; Prestes Mota e Vasconcelos, 2002

Fluidez Céandido; Abreu, 2000

Governanca Cassiolato e Lastres, 2005; Loiola e Ribeiro, 2004; Powell, 1987;
Powell, 1998

Habilidade Balestrin e Vargas, 2004; Powell, 1998
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Fluxo de Informacéo Balestrin e Vargas, 2004; Candido, 2001; Cassiolato e Lastres, 2005;
Castells, 2001; Ebers e Jarillo, 1998; Loiola e Moura, 1996; Marcon e
Moinet, 2000; Masutti, 2005, Nohria, 1992

Inovagéo Amato Neto, 2000; Balestrin, 2001; Balestrin e Vargas, 2004;
Balestro, 2004; Cassiolato e Lastres, 2005; Castells, 2001; Loiola e
Ribeiro, 2004; Powell, 1998

Integracao Candido, 2001

Interacdo Balestrin e Vargas, 2004; Candido, 2001; Candido e Abreu, 2000;
Cassiolato e Lastres, 2005; Charan, 2000; Loiola e Ribeiro, 2004;
Marcon e Moinet, 2000; Powell, 1998

Interdependéncia Amato Neto, 2000; Candido e Abreu, 2000; Inojosa, 1999; Marcon e
Moinet, 2000; Migueletto, 2001

Parceria Inojosa, 1999

Participacdo Cassiolato e Lastres, 2005; Migueletto, 2001

Reciprocidade Masutti, 2005; Oliver, 1990

Relacionamento Balestrin e Vargas, 2004; Candido, 2001; Inojosa, 1999; Masultti,
2005; Nohria, 1992; Prestes Mota e Vasconcelos, 2002

Sinergia Loiola e Ribeiro, 2004

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura sobre redes interorganizacionais, 2006.

Na Era da Economia do Conhecimento, o ambiente de redes
interorganizacionais possuem aspectos que se contrapdem ao modelo de
organizacdo burocrética, pressupondo uma disposi¢cao horizontal dos atores,
baseada em relacdes mais simétricas do que hierarquicas, mais cooperativas

do que competitivas e mais dinamicas do que normativas,

1.3 Abordagens tedricas relacionadas a aglomeracdes
produtivas locais

As discussdes sobre a importancia das aglomeracoes territoriais de
empresas tiveram como marco o economista inglés Alfred Marshall (1890), o
qual analisou a concentragdo de pequenas firmas inglesas manufaturando
bens especificos, tais como produtos do setor téxtil, localizadas normalmente
nos suburbios das grandes cidades. O autor destacava o seguinte em relacao a
producdo de bens em determinadas localidades: “Even in early stages of
civilization the production of some light and valuable wares has been localized”
(MARSHALL, 1938, p.267).
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Os distritos industriais marshalianos do final do século XIX
caracterizavam-se por possuirem, em sua maioria: 1) alto grau de
especializacdo e forte divisdo de trabalho; 2) facil acesso a mao-de-obra
qualificada; 3) existéncia de fornecedores locais de insumos e de bens
intermediarios; 4) venda de seus produtos no mercado internacional; e 5) um
sistema de troca de informacfes técnicas e comerciais entre 0s agentes
(CASSIOLATO e LASTRES, 2005; LEMOS, 2003).

Essa forma de producdo dava énfase a aspectos de cooperagao
existente entre as empresas dos distritos industriais: “Social forces here co-
operate with economics” (MARSHALL, 1938, p.272). Os distritos industriais
marshallianos funcionam segundo uma logica territorial na qual o principio de
hierarquia € substituido por aquele da reciprocidade entre os agentes que
possuem relagdes que vao além das transacdes exclusivamente comerciais
(LEMOS, 2003).

Apesar de o assunto aglomeracdo de empresas vir sendo abordado
desde o final do século XIX, durante quase cem anos tal aspecto foi
praticamente esquecido pelas teorias econbmicas hegemobnicas que deixaram
de lado a dimenséo espacial da atividade econémica. O ressurgimento do tema
ocorreu na década de 70/80 tendo como foco central as vantagens
competitivas e inovativas, principalmente pelo sucesso de algumas
experiéncias regionais, tais como os distritos industriais na regido da Terceira
ItAlia, o Vale do Silicio na Califérnia, Baden-Wurttemberg na Alemanha
(CASSIOLATO; LASTRES, 2005).

Numa abordagem predominante do aspecto competitivo, Porter (1989)
ressalta que quando as empresas passam a formar um grupo, passa a haver
um apoio mutuo em todo o conjunto de firmas. As informagBes entre as
empresas agrupadas fluem livremente e as inovagdes se difundem com rapidez
através de fornecedores e clientes que tém contatos com muito competidores.
As interligacdes dentro do grupo, muitas vezes imprevisiveis, levam a
percepcdo de novas maneiras de competir e oportunidades totalmente novas

surgem. Empresas do grupo investem em tecnologias especializadas,
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informagao, infra-estrutura, recursos humanos, ocorrendo numerosas
ramificacdes. O Vale do Silicio nos Estados Unidos é um bom exemplo dessa

sinergia.

Uma das principais vantagens da aglomerag&o industrial de empresas
foi abordada por Marshall (1938) quando coloca em debate até que ponto é
mais vantajoso um numero pequeno de grandes firmas produzindo em alta
escala (economia interna) ou uma concentracdo de peguenas empresas

atuando numa mesma cadeia produtiva (economia externa).

Corroborando a posicdo acima, Amaral Filho (2002) demonstra duas
formas de economias ocorridas nas aglomeracdes de empresas. A primeira
ocorre quando grandes empresas recorrem a terceirizacdo da producdo para
PMEs procurando diminuir custos de producdo e de gestdo, ocorrendo,
portanto, economia de escala interna combinada com a busca de economias
externas (desintegracdo vertical). A segunda € caracterizada pela formacéo de
grupos de micros, pequenas e médias empresas que passam a produzir de
maneira especializada, conseguindo economias externas, visando compensar

a falta de economias internas (desintegracéo horizontal).

A nogao de economias externas designa os efeitos das atividades de
outras firmas na producdo e as vantagens que o ambiente (fisico, social,
cultural, politico e econbmico) podem trazer para uma empresa (LEMOS,
2003). As externalidades se manifestam no mercado de trabalho, no
desenvolvimento tecnoldgico, na concepcdo de produtos, na comercializagéo,
na exportacéo, etc, significando pontos importantes dentro do novo ambiente
de competitividade (AMARAL FILHO, 2002).

A emergéncia de novas estratégias de organizacdo e de
desenvolvimento de micro, pequenas e medias empresas, cujas bases sao as
redes e 0s agrupamentos territorializados em bairros, municipios e regides,
receberam diversos nomes, em funcdo dos locais de surgimento,
nomenclaturas essas nem sempre concorrentes entre si (AMARAL FILHO,

2002). A profusao de estudos e taxonomias por um lado amplia os angulos da
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andlise proposta, porém, por outro dificulta a comparacédo entre as diferentes
experiéncias e a compreensao completa deste fendbmeno com vistas a seu
entendimento (LEMOS, 2003).

Essa abundancia de abordagens e conceitos muitas vezes distintas
entre si apresentam fortes similaridades no que se refere a estrutura, operacao
e atores envolvidos. As diferencas que apresentam relacionam-se as
especificidades dos casos empiricos analisados e ao peso dado a
determinadas caracteristicas ou vantagens dos aglomerados (CASSIOLATO;
SZAPIRO; LASTRES, 2004).

Sem pretender esgotar as abordagens existentes para compreensao das
aglomeracdes territoriais de pequenas e médias empresas, Lemos (2003)
apresenta aspectos comuns no QUADRO 5 e as principais énfases no
QUADRO 6 referentes a trés abordagens influenciadas pelos estudos de Alfred

Marshall: distrito industrial, cluster e milieu inovador.

QUADRO 5

Aspectos comuns das abordagens de aglomeracgfes produtivas

Aspecto Principais Caracteristicas

Localizacéo Proximidade ou concentracédo geogréfica dos atores

Grupos de pequenas empresas
Atores Pequenas empresas nucleadas por grande empresa
Associacdes, instituicdes de suporte, servicos, ensino e P&D,

fomento, financiamento, etc.

Intensa divisdo de trabalho entre as firmas
Flexibilidade de producéo e de organizacéo
Especializagéo

Mé&o-de-obra qualificada

Competicdo entre firmas baseada em inovacéo
Caracteristicas Colaboracgéo entre as firmas e demais agentes
Fluxo intenso de informacfes

Identidade cultural entre os agentes

Relacdes de confianca entre os agentes

Complementaridades e sinergias

Lemos (2003).
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QUADRO 6

Principais énfases das abordagens de aglomeracdes territoriais

Abordagens .
Enfases

Distritos Industriais Marshallianos | Alto grau de economias externas

Reducéo de custos de transagéo

Relacg6es nas esferas econdmica, politica, social e cultural
Interacdo entre comunidade local e empresas
Distritos Industriais Italianos Sistema de valores e corpo de instituicdes

Sentido de pertencimento

Fortes elementos de competicdo e cooperagéo
Clusters Industriais Eficiéncia coletiva — baseada em economias externas e em

acao conjunta

Capacidade inovativa local
Milieu Inovativo Aprendizado coletivo e sinergia
Identidade social, cultural e psicoldgica

Reducéo de incertezas

Adapatado de Lemos (2003).

Além das andlises referentes aos distritos industriais, clusters e milieu
inovador, a abordagem de “arranjos e sistemas produtivos locais” baseiam-se
também nos principios da organizacdo segundo Marshall (1996) acerca dos
modelos de desenvolvimento econdmico e social, enfatizando o papel das
aglomeracoes de empresas especializadas em produtos ou servigos,

localizadas em um territdrio delimitado.

Essa abordagem tem a proposta de elaborar um modelo que englobe
categorias tradicionais nas analises de aglomerac¢des, como a cooperagao,
mas que inclui também os processos de interacdo, aprendizado, capacitacéo e
inovagdo, considerados crescentemente como fundamentais para a
sustentacdo da competitividade desses territorios produtivos (CASSIOLATO;
SZAPIRO, 2002).

Os arranjos produtivos locais (APLs) podem ser definidos como sendo

aglomeracdes territoriais de agentes econémicos, politicos e sociais, com foco
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em um conjunto especifico de atividades econdmicas e que apresentam
vinculos e interdependéncia. Ja os assim chamados sistemas produtivos locais
(SPLs), que representam formas mais sistémicas e com maior nivel de
interdependéncia entre os agentes, sdo definidos como sistemas produtivos
cuja interdependéncia, articulagdo e vinculos consistentes resultam em
interagcdo, cooperacao e aprendizagem, possibilitando inovacdes de produtos,
processos e formatos organizacionais e gerando mais competitividade
empresarial e capacitacdo social (ALBAGLI; BRITO, 2002).

A abordagem do arranjo produtivo local (APL) foi escolhida como
contexto de andlise desta pesquisa por melhor representar as aglomeracdes de
micro, pequenas e médias empresas existentes em areas geograficas menos
desenvolvidas, necessitando, portanto, do “apoio” de um conjunto de

instituicoes.

No capitulo seguinte serdo abordadas as principais tipologias de redes
interorganizacionais que se formam quando ocorrem o0s diversos aspectos
relacionados ao ambiente em redes, tais como a colaboracéo, o conhecimento,

a cooperacao, a interacao, a flexibilidade, o fluxo de informacdes, etc.
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Capitulo 2 - Tipologia de redes — estrutura e arquitetura

social

Para Charan (2000) existem diferencas entre as definicbes de estrutura
e de arquitetura social de uma rede. Segundo o autor, a estrutura refere-se aos
sistemas de poder vertical e autoridade funcional através do qual se executa o
trabalho de rotina numa rede, enquanto a arquitetura social tem a ver com 0s
mecanismos operacionais por meio dos quais as organizacdes realizam suas
atividades e como ocorrem os fluxos de informacéo, a autoridade e a confianga
entre os participantes da rede. A arquitetura social demonstra “o que acontece”
guando a rede esta funcionando (a intensidade, a substancia, o resultado e a
qualidade das interacfes), a frequéncia e o carater dos didlogos entre os

membros no dia-a-dia.

O autor considera, ainda, que uma arquitetura social robusta ndo implica
em harmonia absoluta entre os membros, havendo conflitos que sdo expostos
e solucionados. Dessa forma, os membros da rede se tornam maduros e
construtivos em sua forma de encarar os conflitos, direcionando suas energias
para o nucleo das discordancias e ndao para confrontos pessoais e politicos,

buscando solucdes criativas e identificando novos desafios.

Nos proximos topicos estdo apresentadas as tipologias de redes

interorganizacionais, em termos de estruturas e de arquiteturas sociais.

2.1 Estrutura de redes interorganizacionais

Os tipos de rede variam, principalmente, de acordo com o nivel de
autonomia dos atores e com a natureza das relacdes de interdependéncia que

estabelecem entre si, resultando num espaco permeado por troca de idéias,
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sinergia de acdes e por conflitos de opinides e interesses (MIGUELETTO,
2001).

As redes interorganizacionais aparecem sob diferentes formas,
contextos e a partir de expressbes culturais diversas, apresentando como
exemplo (BALESTRIN, 2005, p. 28):

1) as redes familiares nas sociedades chinesas;

2) as redes de empresarios oriundos de ricas fontes tecnolédgicas dos
meios de inovagdo, como no vale do Silicio;

3) as redes hierarquicas comunais do tipo keiretsu japonés;

4) as redes organizacionais de unidades empresariais
descentralizadas de antigas empresas verticalmente integradas e
forcadas a se adaptar as realidades atuais;

5) as redes horizontais de cooperagdo, como as existentes no norte
da Italia;

6) as redes internacionais resultantes de aliancas estratégicas entre
grandes empresas que operam em diversos paises.

As redes podem ser ainda abordadas de uma forma mais ampla no que
diz respeito a especificidade da analise de redes sociais, ndo a considerando
apenas como um aspecto estruturador, mas, também, como método de

descricdo e andlise das relacdes sociais nelas presentes (ANDRADE, 2003).

Inojosa (2001) apresenta uma taxonomia para as redes, classificando-as
segundo as relagbes entre os parceiros como rede autdbnoma ou organica,

tutelada e subordinada:

1) Rede autbnoma ou orgéanica - constituida por entes autbnomos, com
cada membro possuindo objetivos especificos proprios, e que passam a se
articular em funcdo de uma idéia coletiva. Nesse modelo, os entes sao
mobilizados por um ou mais participantes da rede, a partir de uma idéia-forca
ou idéia-mobilizadora que os leve a definir, em conjunto, um objetivo comum a
ser atingido, preservando a identidade original de cada integrante. Sup0e,
portanto, um processo de tecelagem continuo que vai ocorrendo por meio do
compartilhamento de interpretacbes e sentidos e da realizacdo de agdes
articuladas pelos parceiros. A permanéncia de cada ente na rede depende da

42



intensidade de engajamento no objetivo comum e da contribuicdo da
articulacdo para a realizacdo de seus proprios objetivos. O controle é
compartilhado pelos entes ou localizado segundo a escolha dos membros
participantes, podendo mudar de locus. Esse tipo de rede trabalha por

pactuacao;

2) Rede tutelada — formada por participantes que possuem autonomia
apesar de se articularem sob a lideranca de uma organizagao, que os mobiliza
em funcdo de um papel de regulacéo legal ou de capacidade de financiamento
e que, por isso, modela o objetivo comum. Cada ente subordina sua
permanéncia na rede em funcdo dos custos e dos possiveis beneficios da
adesdo. Esse tipo de rede fica, até certo ponto, dependente da persisténcia de
propdsitos do ente mobilizador, que constitui o centro da rede. O afastamento
desse ente que, de algum modo, detém o controle, pode dispersar a rede. Esse
modelo parece ser o de numerosas redes que estdo surgindo sob a égide

governamental,

3) Rede subordinada - constituida por entes que fazem parte de uma
organizacdo ou de um sistema especifico e onde existe uma interdependéncia
de objetivos. A rede, de certo modo, independe da vontade dos participantes,
havendo apenas um locus de controle. Sdo as chamadas cadeias de lojas ou
redes de servigos publicos, assim chamadas por sua dispersao geogréfica e
relativa independéncia administrativa, mas ndo de propdésitos. O grau de
autonomia das partes é determinado pela coordenacdo, que pode delegar e
retomar poder a qualqguer momento. Pode haver um esforco de
compartilhamento de interpretacdes e sentidos, bem como de articulacdo de
acOes, mas a idéia que norteia a rede ndo foi tracada coletivamente e

livremente pelos entes participantes.

De uma forma resumida, apresenta-se o0 QUADRO 7, no qual estédo

classificadas as redes segundo as relacdes existentes entre os parceiros.
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QUADRO 7

Tipos de redes quanto a relagdo entre os parceiros

Rede Autbnoma Rede Tutelada Rede Subordinada

—Entes sdo autdbnomos e |- Entes tém autonomia, mas | — Entes sdo parte de uma
articulam-se voluntariamente; se articulam sob a organizacdo ou sistema;
égide de uma organizacao;
— pressupde uma idéia-forca — existe interdependéncia
mobilizadora; —rede fica dependente da|de objetivos;

persisténcia de propositos
—a rede é aberta e trabalha por | do entre mobilizador; —a articulagdo independe
pactuacao; da vontade dos entes;
—ente mobilizador tende a
- as identidades dos parceiros séo | ficar como locus de controle. | - ha apenas um locus de
preservadas e é construida uma controle.

identidade da rede;

— o0 controle é compartilhado.

Fonte: Inojosa, 2001.

Quanto aos focos de atuacdo, as organizacbes em rede podem ser
classificadas como rede de mercado e de compromisso social (INOJOSA,
2001):

1) Redes de mercado - sdo aquelas em que 0s parceiros se articulam
em funcéo da producéo e apropriagdo de um bem ou servico que faz parte da
finalidade de sua existéncia: rede de servicos educacionais, rede de lojas, rede
automotiva. A condigdo de parceria € oferecer, no todo ou em parte, um bem
ou servigo que contribua para a oferta ou apropriagéo de outro bem ou servico.
Nesse tipo de rede convivem a competicdo e a cooperacdo. Os parceiros
podem completar-se ou potencializar-se em funcdo do mercado, havendo,

como regra geral, subordinacao ou tutela na relagéo de parceria;

2) Redes de compromisso social — nessa rede o0os membros
participantes articulam-se a partir de uma idéia-forca e a definicdo de seu
produto ocorrera no proprio processo de compartilhamento dessa idéia e na
explicitacdo do propdsito de sua existéncia, que vai configurando o seu projeto

de atuacdo. E com esse tipo de rede que a sociedade tem buscado trabalhar
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guestdes sociais, podendo se chamar de redes organicas, que tém como foco
guestdes sociais de redes de compromisso social. Essa rede se forma com a
mobilizacdo de pessoas fisicas e/ou juridicas a partir da percepcdo de um
problema que rompe ou coloca em risco o equilibrio da sociedade ou as
perspectivas de desenvolvimento social, preservando a identidade original de
cada participante. Esse tipo de acao articulada parece ter relacdo com a idéia
de sociedade solidaria, levando grupos a se comprometer, voluntariamente,
com um esforco comum, articulando-se em redes sociais de producao de

idéias, bens e servi¢os para a sociedade.

Fazendo uma sintese, no QUADRO 8 estado classificadas as redes de

acordo com os focos de atuacéo.

QUADRO 8

Tipos de redes quanto aos focos de atuacao

Redes de Mercado Redes de Compromisso Social

—S&o redes articuladas em fungdo da|- S&o redes que tém como foco questdes
producéo e/ou apropriacdo de bens e sociais;

Servigos;
—visam complementar a acdo do estado ou
—visam a complementaridade ou a|Suprir a sua auséncia no equacionamento de
potencializacdo dos parceiros face ao |problemas sociais complexos, que pdem em
mercado; risco o equilibrio social;

—as relagbes sdo perpassadas pelos |—as relagbes nascem e se nutrem de uma
interesses do mercado e podem oscilar entre | ViS&0 comum sobre a sociedade ou sobre
cooperacgdo e competicao; determinada questdo social e da necessidade
de uma acdo solidaria;

— a relacdo de parceria das redes de mercado

tende a ser de subordinag&o ou tutela. - demanda estratégias de mobilizacdo
constante das parcerias e de reedicéo.

Fonte: Inojosa, 2001.

Laumann, Galaskiewicz e Mardsen (1978) propdem uma tipologia de
redes relacionadas ao processo de formacdo baseada nos principios da

competicdo e da cooperacao, definindo os seguintes tipos de redes:
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1) Redes formadas pelo modo competitivo - as organizagdes mesmo
pondo em prética a cooperacdo, a ajuda matua e o compartilhamento, sdo
encaradas como entidades que buscam suas metas particulares, procurando

manter sua autonomia nas operacoes e estratégias;

2) Redes formadas pelo modo cooperativo - os entes envolvidos tém
objetivos particulares, entretanto possuem a devida percepcdo de que o
beneficio serd maior se juntas buscarem alcancar um objetivo maior e coletivo.
Nesse caso, os autores definem duas formas de cooperacéo: a) contingente -
quando as organizagfes pertencentes sdo auto-reguladas, ou seja, elas
buscam alcancar objetivos coletivos, buscando elas proprias o equilibrio entre
seus interesses; b) mandada - na possibilidade de formas de atuacdo,
interesses, necessidades e objetivos diferenciados, existe uma funcdo ou

orgédo, dentro da propria rede, que procura conciliar estas divergéncias.

De uma forma resumida, apresenta-se o QUADRO 9, no qual estédo

classificadas as redes segundo o processo de formacéo.

QUADRO 9
Tipologia de redes relacionadas ao processo de formag&o

Redes formadas pelo modo competitivo Redes formadas pelo modo cooperativo

—as organizacdes buscam suas metas |- 0s entes juntos buscam um objetivo maior e
particulares; coletivo, apesar de possuirem objetivos
particulares;

- autonomia nas operacdes e estratégias.
- ndo possuem autonomia nas operagdes e
estratégias em relacéo aos objetivos coletivos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Laumann, Galaskiewicz e Mardsen, 1978.

Grandori e Soda (1995) afirmam que as redes se caracterizam em
funcdo dos tipos de mecanismos de coordenacdo utlizados, do grau de
centralizacdo e do nivel de formalizacdo das redes, trazendo as seguintes

tipologias:
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1) As redes sociais (social network) se caracterizam fundamentalmente
pela informalidade nas relacoes, isto é, prescindem de qualquer tipo de acordo
ou contrato formal, sendo divididas em sociais simétricas (inexisténcia de poder
centralizado, sendo o poder compartilhado entre os participantes da rede) e em

sociais assimétricas (presenca de um agente central);

2) As redes burocraticas possuem um contrato formal regulando a
prépria organizacdo da rede e as condicdes de relacionamento entre seus
membros, podendo, também, ter poder centralizado (simétrica) em algum dos

entes participantes ou descentralizado (assimétrica);

3) As redes proprietarias sao caracterizadas pela formalizacdo de
acordos relativos ao direito de propriedade entre os acionistas, ocorrendo,
ainda, a divisdo em simétrica (inexisténcia de poder centralizado) e assimétrica

(ocorréncia de poder centralizado).

De uma forma sintética, apresenta-se o QUADRO 10, no qual estdo
classificadas as redes em funcdo dos tipos de mecanismos de coordenacéo

utilizados, do grau de centralizacéo e do nivel de formalizacdo das redes.

QUADRO 10
Tipologia de redes segundo o nivel de formaliza¢do, os mecanismos de coordenac¢éo e do grau

de centralizacéo

Redes Sociais

Redes Burocraticas

Redes Proprietarias

- Informalidade nas relacoes;

- prescindem de qualquer tipo
de acordo ou contrato formal;

- poder centralizado ou néo.

- formalidade na relacéo entre
0S membros;

- existéncia de contrato formal
regulando a organizacdo da
rede;

- centralizacdo de poder ou
nao.

- formalizacdo de acordos

relativos ao direito de
propriedade entre 0s
acionistas;

- com poderes centralizados
ou néo.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Grandori e Soda, 1995.
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Para Marcon e Moinet (2000), a institucionalizagdo de uma rede
colaborativa depende da combinacdo e ocorréncia de trés elementos
fundamentais: 1) existéncia de recursos disponiveis ou objetos para a troca,
tais como informagdes, conhecimentos ou insumos, que constituem a base de
uma rede colaborativa; 2) existéncia de uma infra-estrutura informacional e
procedural, que designa o conjunto de regras de funcionamento e ética que
devera ser observada entre os usuarios da rede colaborativa; 3) existéncia de
uma infra-estrutura fisica e tecnolégica que compde 0s meios préaticos de acéo,
tais como: orcamento, local, material, comunicagéo, conexao e equipamentos

tecnoldgicos, entre outros.

O autor, buscando uma melhor compreenséo sobre a diversidade de
tipologias de redes interorganizacionais, classifica as redes da seguinte forma:

1) Redes verticais: a dimensdo da hierarquia. Algumas redes tém
uma clara estrutura hierarquica, sendo utilizada, por exemplo, pelas grandes
redes de distribuicdo que adotam a estratégia de redes verticais para estarem
mais proximas do cliente, como ocorre nas grandes redes de distribuicdo
integrada, de distribuicdo alimentar e nos bancos. As relacdes sao,
normalmente, semelhantes as estabelecidas entre matriz/filial, no qual as filiais
possuem pouca autonomia juridica e administrativa. Nessa dimensao
hierarquica encaixa-se a nogao de “organizacao em rede”, buscando designar
as organizagdes cuja configuracdo de rede ocorrem em raz&do da disperséo

espacial,

2) Redes horizontais: a dimensdo da cooperacdo. As redes de
cooperacao interfirmas séo formadas por empresas que guardam cada uma
sua independéncia, mas que optam por coordenar certas atividades especificas
de forma conjunta, com 0s seguintes objetivos: criacdo de novos mercados,
suporte de custos e riscos em pesquisas e desenvolvimento de novos
produtos, gestdo da informagéo e de tecnologias, definicho de marcas de
qualidade, defesas de interesses, acfes de marketing, dentre outros. Essas

redes se formam sob a égide da cooperacdo de seus membros, que escolhem
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a formalizagéo flexivel para melhor adaptar a natureza de suas relacdes. Nesse
modelo de cooperagéao interorganizacional existe uma grande heterogeneidade
de formas, como os consorcios de compra, as associacfes profissionais, as
redes de lobbying, as alian¢as tecnoldgicas. Em termos de estratégia em rede,
as relagbes interorganizacionais formam um ambiente de aprendizagem por
meio da cooperacdo. Essas relacdes sdo complexas, junto as quais os atores
concorrentes escolhem cooperar dentro de certo dominio. Assim, as redes
favorecem a concentracdo de esforcos sem privar a liberdade de acéo

estratégica de seus membros;

3) Redes formais: a dimensdo contratual. Diversas redes s&o
formalizadas por meio de acordos contratuais, que estabelecem regras de
conduta entre os atores. Redes como as aliancas estratégicas, os consoércios
de exportacdo, as joint-ventures e as franquias sdo exemplos de redes
fortemente formalizadas (KNORRINGA; MEYER-STAMER, 1999, apud
MARCON; MOINET, 2000).

4) Redes informais: a dimensdo da conivéncia. As redes de
conivéncia possibilitam os encontros informais entre os atores econdmicos
(empresas, organizacbes  profissionais, instituicdes, universidades,
associacoOes, etc) portadores de preocupacdes semelhantes. Esses encontros
permitem a troca de experiéncia e de informacao, sendo livre a participagao. As
redes de conivéncia permitem criar uma cultura de cooperacéo e de auxilio ao
estabelecimento de relagcbes interempresariais mais frequentes e estruturadas.
Nessa dimensdao, as redes sao formadas sem qualquer tipo de contrato formal
gue estabeleca regras e seus atores agem em conformidade com os interesses

mutuos de cooperacgéao, baseados, sobretudo, na confianca entre eles.

De uma forma resumida, apresenta-se 0 QUADRO 11, no qual estédo

classificadas as redes segundo Marcon e Moinet (2000).
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QUADRO 11

Tipos de redes quanto a relagdo entre os parceiros

Redes Redes Horizontais Redes Redes
Verticais Formais Informais
- Predominio da|- Predominio da |- Formalizadas por |- Encontros informais
hierarquia; cooperacao; acordos entre os membros;
contratuais;

- pouca ou nenhuma |- 0s membros possuem - Nao ha um contrato

autonomia para 0s | objetivos comuns | - Ha regras formais | formal,

membros que n&o |apesar de serem (de conduta dos

possuem poder. independentes; atores. - troca de

experiéncias e

- forma flexivel na informacdes com livre
relacdo entre os entes; participacgéo;
- Na rede ha um - é criada uma cultura
ambiente de de cooperacao
aprendizagem. baseado na confiancga.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Marcon e Moinet (2000).

Abordando o aspecto politico, Loiola e Moura (1996) define redes de

acordo com o nivel de centralidade do estado e com o padrdo de interacéo:

1) A rede unidirecional implica na existéncia de um centro politico
articulador e de um percurso bem definido de origem e destino dos fluxos de

informacéo, recursos e tarefas;

2) Na rede multidirecional os fluxos ndo partem de um unico nédulo, se

originam em diferentes unidades da rede e as percorrem livremente.

Casarotto Filho e Pires (2001) propdem dois tipos de redes: a rede
topdown e a rede flexivel. Conforme mostrado na FIG. 1, na rede topdown a
pequena empresa pode tornar-se fornecedora de uma empresa-mée ou,
principalmente, sub-fornecedora. E uma rede na qual o fornecedor é altamente
dependente das estratégias da empresa-mae e tem pouca ou nenhuma
flexibilidade ou poder de influéncia nos destinos da rede. Consiste na unido de

todas as organiza¢cbes em torno de uma liderancga, sincronizacédo, negacao das
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divergéncias, impedimento de conflitos. As Industrias automobilisticas e o

Sistema de integracéo das agroindustrias sdo bons exemplos da rede topdown.

Empresa-Méae

7NN
RN

FIGURA 1 - Rede Top Down
Fonte: Casarotto e Pires, 2001.

O segundo tipo de rede mostra uma rede flexivel de pequenas e médias
empresas (FIG. 2). Nela as empresas se unem num consoércio com objetivos
amplos ou mais restritos de cooperacdo. Os consércios italianos representam
esse tipo de rede. As possibilidades de abrangéncia dos consorcios séo: 1)
fabricacdo do produto; 2) valorizagdo do produto; 3) valorizagcdo da marca 4)
desenvolvimento de produtos; 5) comercializagéo; 6) exportacdes; 7) padroes

de qualidade; 8) obtencao de crédito; 9) capacitacao.

FIGURA 2 - Rede flexivel de empresas
Fonte: Casarotto e Pires, 2001
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Apresentam-se, ainda, as tipologias definidas por Candido e Abreu
(2000):

1) Bilateralidade/multilateralidade - quando envolve dois ou mais

elementos, respectivamente;

2) Homogeneidade/heterogeneidade - quando existem diferencas mais

ou menos acentuadas entre os componentes da rede;

3) Formalidade/informalidade: quando envolve ou ndo um conjunto de

normas, regras e procedimentos preestabelecidos;

4) Estatica/dinamica - quando € mais ou menos influenciada pelas forcas
ambientais, consequentemente criando um certo grau de convivéncia com as

mudancas.

2.2 Arquitetura social nas redes

Segundo Charan (2000) o fundamento de uma rede é a sua "arquitetura
social", que difere em aspectos importantes da "estrutura”. A estrutura
organizacional tem a ver com o0s sistemas de poder vertical e autoridade
funcional através do qual se executa o trabalho de uma organizagdo. A
arquitetura social refere-se aos mecanismos operacionais através dos quais 0s
atores chave fazem seus negocios e aos fluxos de informacédo, autoridade e
confianca entre esses atores que dao forma a maneira pela quais essas
negociacbes se realizam. A arquitetura social ndo diz respeito apenas a
presenca de alguém em um circuito ou ao processo pelo qual esse circuito se
forma. Remete ao "o que acontece” quando a rede se estabelece - a

intensidade, substancia, resultado e qualidade das interacdes - bem como com
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a frequéncia e o caréater dos diadlogos entre os membros no dia-a-dia. Neste
ambito, segundo o autor, o "compartilhar as informagdes aberta, transparente e
simultaneamente € uma das mais importantes dimensdes de sustentacdo de
uma rede" (CHARAN, 2000 p.133).

Para Mintzberg (2003), a maioria das pesquisas contemporaneas sobre
a estrutura organizacional revelam um conjunto dos denominados “fatores
situacionais e contingenciais” que estdo associados ao uso de certos
parametros de design. Para o autor a estruturacdo eficaz requer consisténcia

entre os parametros de design e os fatores contingenciais.

Nesta mesma linha de discussao e conforme sera colocado no préximo
capitulo desta dissertacdo, Balestrin, Vargas e Fayard, (2003) ao refletirem
como ocorre 0 processo de criagdo de conhecimento organizacional
ressaltaram a forte associacdo entre as dimensbes do conhecimento e
estrutura organizacional. Os autores citando Birkinshaw, Nobel e Ridderstrale
(2002) afirmam que o “conhecimento” funciona como uma “variavel

contingencial” que determina a “adequacao da estrutura organizacional”.

Considerando os objetivos desse capitulo e no tocante a arquitetura de
redes, Mintzberg (2003), apresenta-se cinco fluxos que identificam como uma

rede interorganizacional pode funcionar:
1) O fluxo de autoridade formal representa a rede como um sistema de

autoridade formal, que desce na hierarquia. Pode-se afirmar que o poder formal

vem de um nivel superior para um inferior (FIG. 3).
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(a): fluxo de autoridade formal

FIGURA 3 - Fluxo de autoridade formal
Fonte: Mintzberg (2003)

2) O fluxo de atividade regulamentada, no qual as atividades da rede
estdo claramente definidas para cada membro, conforme mostrado na FIG. 4,
representando as noc¢Bes tradicionais de autoridade e hierarquia,
diferenciando-se da primeira configuracdo porque coloca mais énfase na

padronizacdo do que na superviséo direta.

(b): fluxo de atividade regulamentada

FIGURA 4 — Fluxo de atividade regulamentada
Fonte: Mintzberg (2003)
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3) O fluxo de comunicacao informal enfatiza o papel do ajustamento
muatuo na coordenacdo, indicando que centros nao oficiais de poder existem e
ricas redes de comunicagéo informal complementam e, as vezes, contornam os
canais de autoridade e regulamentacdo. A clareza das duas primeiras

visualizacGes desaparece neste terceiro fluxo (FIG. 5).

(c): fluxo de comunicagao informal (adaptado
de Pfiffner e Sherwood, 1960:291).

FIGURA 5 — Fluxo de comunicagéo informal
Fonte: Mintzberg (2003)

4) O conjunto de constelagcdes de trabalho mostra que cada grupo ou
constelacdo lida com atividades distintas dentro da rede constante da FIG. 6,
agregando-se uma constelacdo para realizacdo de uma determinada tarefa ou

atividade.
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(d): conjunto de constelagoes de trabalho

FIGURA 6 — Conjunto de constelacdes de trabalho
Fonte: Mintzberg (2003)

5) O fluxo de um processo de decis&o ad hoc segue um fluxo de uma
decisao estratégica do inicio ao fim, mas com todas as demais sobreposicdes
simplificadas (FIG. 7).

(e): fluxo de um processo de decisao ad hoc

FIGURA 7 — Fluxo de um processo de decisédo ad hoc
Fonte: Mintzberg (2003)
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As melhoras nos fluxos de informagdo e da confianca entre os
participantes da Rede, bem como uma maior intensidade e qualidade das
interacOes propiciam um ambiente no qual ocorre a criacdo e disseminacao de
conhecimento e de idéias inovadoras nas redes interorganizacionais, estando

esse assunto abordado no proximo capitulo.
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Capitulo 3 - Conhecimento e Inovagcao nas Redes

As Ultimas décadas apresentam um ritmo acelerado de mudanca
tecnolégica motivado, em grande parte, pelo aumento da competicdo nos
mercados a nivel mundial. Diante da crescente complexidade associada ao
processo de geracao, difusdo e uso de novos conhecimentos e da propria
incerteza decorrente da globalizacdo, a teoria econdémica reconhece o
conhecimento e a competéncia humana como elementos centrais no processo
de desenvolvimento na Era do Conhecimento (VARGAS, 2002).

Apesar da dificuldade de se prever nos minimos detalhes como o mundo
se comportara essa nova Era, Drucker (2000, p. 4) ressalta o seguinte em

relacdo a Sociedade do Conhecimento:

Sabe-se que nessa sociedade o conhecimento é o recurso primario
para os individuos e para a economia como um todo. A terra, o
trabalho e o capital, tradicionais fatores de producdo para os
economistas, ndo desapareceram, mas se tornaram secundarios,
podendo ser obtidos até sem grandes esfor¢os, desde que haja um
conhecimento especializado.

A Sociedade do Conhecimento, surgida a partir do paradigma tecno-
econdbmico associado as Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo-TIC,
enfatiza o processo de geracdo de novos conhecimentos, sendo um fator de
diferenciacdo e competitividade em termos econdmicos e (geo)politicos. Aqui
se diferencia o acesso a informac¢do do acesso ao conhecimento, enfatizando-
se que a difusdo das tecnologias da informacédo e comunicacdo implica em
maiores possibilidades de codificagdo de conhecimentos e de transferéncia
desses conhecimentos codificados, mas, de forma alguma, anula a importancia
dos conhecimentos tacitos, que permanecem dificeis de transferir e sem os
quais nao se tém as chaves para decodificacdo dos primeiros (CASSIOLATO;
LASTRES, 2005).
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As mudangas associadas ao surgimento e difusdo desse novo
paradigma tecno-econdmico s&do baseadas na crescente complexidade e
importancia que assume a relacdo entre conhecimento, aprendizado e

inovacao, tendo diversas implicacdes (VARGAS, 2002):

1) aliada ao descompasso entre o ritmo de mudancas técnicas e a
ordem institucional que decorre do uso intensivo das novas tecnologias da
informacdo e comunicacdo, percebe-se que 0 novo contexto que marca a
produgéo e difusdo de conhecimentos tem levado a uma polarizagdo crescente
entre paises e regibes;

2) diante da intensificacdo da globalizacdo no decorrer da década de 80
- que apresenta uma relacdo direta com a difusdo do novo padrdao de
desenvolvimento baseado no uso das TICs - percebe-se, com preocupacao,
que tal polarizacéo nao se reflete somente nos padrdes de renda, produtividade
e emprego, mas tem abarcado principalmente um hiato em termos de

capacitacoes para o aprendizado e para inovacao;

3) Existem limitacBes enfrentadas pela maior parte das abordagens
tedrico-conceituais no sentido de adaptar seus modelos a essa nova realidade
gue coloca a relacao entre conhecimento, aprendizado e inovagdo no centro da

analise sobre o processo de desenvolvimento sécio-econdmico.

Considerando o aprendizado no centro das discussdes, Lundvall (1995
apud Vargas, 2002) ressalta que ndo somente na busca de acesso a
informagdo, mas principalmente na construgdo de novas competéncias e
qualificacbes, o0 aprendizado se traduz na propria conceitualizacdo da
Economia do Conhecimento sob o sinbnimo de Economia do Aprendizado.
Mais do que uma questdo semantica, o uso desse conceito chave na definicao
do novo paradigma se justifica por sua énfase no ritmo acelerado de mudanca
em variaveis econdmicas, sociais e tecnologicas, associadas a aquisicao de
conhecimentos especializados (e codificados). Em outras palavras, a nogéao de
Economia do Aprendizado deixa claro que o importante para o desempenho
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competitivo € a habilidade para o aprendizado (e para o esquecimento) dos

agentes econdmicos e ndo o estoque de conhecimentos.

Esse processo de geracdo de conhecimentos e de inovacéo implica no
desenvolvimento de capacitagdes cientificas, tecnologicas e organizacionais e
esforcos substanciais de aprendizado, nas quais sao citadas duas fontes de
aprendizado (CASSIOLATO; LASTRES, 2005; LEMOS, 2003):

1) Aprendizado a partir de fontes internas - com experiéncia propria no
processo de producéo (learning-by-doing), comercializacéo e uso (learning-by-
using); na busca de novas solu¢bdes técnicas nas unidades de pesquisa e

desenvolvimento ou em instancias menos formais (learning-by-searching);

2) Aprendizado na interagdo com fontes externas, incluindo processo
de compra, cooperacdo e interacdo com: fornecedores de insumos,
componentes e equipamentos, licenciadores, licenciados, clientes, usuarios,
consultores, socios, universidades, institutos de pesquisa, agéncias e
laboratorios governamentais (learning-by-interacting and cooperating); em
interacOes especificas para a subcontratacdo de insumos, componentes ou
produtos (learning-by-subcontracting); ou mesmo em processos de copias de

concorrentes (learning-by-imitating).

No proximo tépico serdo descritos aspectos referentes ao conhecimento
tacito  (implicito) e codificado (explicito) existentes nas redes

interorganizacionais.

3.1 Criag&o do conhecimento nas redes

O paradigma econémico pelo qual a humanidade estd passando,
chamada de sociedade informacional por Castells (2001), possui como
principal fator de produtividade e competitividade a capacidade de os

individuos e organizacdes para gerar, processar e transformar informacdes e
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conhecimentos em ativos econdmicos (BALESTRIN, 2005). Diferentemente
dos recursos econdmicos tradicionais, o0 conhecimento, por apresentar uma
forte dimensdo tacita, tem apresentado dificuldade para ser avaliado
economicamente, principalmente em funcdo do pragmatismo do gerenciamento
organizacional ocidental (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2003).

O conhecimento é uma acao propria ou natural de um comportamento
ou percepgao. Pode ser considerado “um processo humano dinédmico de
justificar a crenga pessoal com relagdo a verdade” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 63). Os autores fazem trés observagbes para descrever as

semelhancas e diferencas entre conhecimento e informacéo:

1) o conhecimento, ao contrario da informacao, diz respeito a crencas
e compromissos, sendo funcdo de uma atitude, perspectiva ou
intencéo especifica;

2) diferentemente da informagdo, o conhecimento esta relacionado a
acao;

3) o conhecimento como a informacgéo diz respeito ao significado,
sendo especifico ao contexto e relacional.

Na filosofia japonesa o conhecimento é dindmico, pois é criado dentro de
interacBes sociais entre individuos e organizagdes. E também humanista, por
ser essencialmente relacionado a acdo humana. Por ser um processo interativo
entre individuos ou entre individuos e seu ambiente, 0o conhecimento esta
fortemente vinculado ao sistema de valores dos individuos e pelas

caracteristicas do contexto no qual ele é criado (BALESTRIN; VARGAS;
FAYARD, 2003).

O conhecimento pode ser definido como uma estrutura ou disposi¢éo na
qual a informacao pode ser processada e compreendida, sendo associado com
um processo que envolve estruturas cognitivas na qual podem assimilar
informacdes e utilizd-las num determinado contexto (HOWELLS, 2002). A
informacdo € um meio ou material necessario para extrair e construir o
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Enquanto a informacdo é um fluxo de mensagens, o conhecimento é
criado por esse proprio fluxo de informacdo, ancorado nas crengas e
compromissos de seu detentor. Essa compreensdo enfatiza que o
conhecimento esta essencialmente relacionado com a acdo humana
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para Davenport e Prusak (1998, p. 6), o qual considera a experiéncia no

centro das discussfes, conhecimento pode ser definido como:

Uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes.

O conhecimento estd nas percepcdes, crencas e valores que um
individuo e uma organizagcdo tomam como certas ao longo de seu ciclo de
desenvolvimento. Sinteticamente, conhecimento € saber agir. A gestdo do
conhecimento envolve a interligacdo articulada e intencional das pessoas de
forma que seja possivel compartilhar idéias e raciocinios a fim de estimular a
colaboracéo e cooperacdo visando melhorar o desempenho (FAGGION et al,

2002).

Na literatura, observam-se dois tipos de conhecimento: explicito
(codificado) ou tacito (subjetivo). Os primeiros estudos sobre a dupla natureza
dos conhecimentos sdo referidos nos trabalhos de Polanyi (1958) quando
através da expressao “ndés sabemos mais do que aquilo que imaginamos”
(POLANYI, 1966) o autor indicou que o0 conhecimento tacito representa tudo
aguilo que nao pode ser expresso diretamente através de palavras ou nimeros

gue, por sua vez, definem o conhecimento codificado.

Para Polanyi (1966), o conhecimento codificado (ou explicito) € a parte
mais estruturada do conhecimento, sendo facilmente registrado e comunicado.

7

Esse conhecimento € claro e estruturado, podendo ser codificado e
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transformado num formato viavel de ser utilizado pelas pessoas na organizacao
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O conhecimento explicito se refere “ao conhecimento transferivel em
linguagem formal e sistematica”, podendo ser expresso em palavras e numeros
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65). Esse tipo de conhecimento € formal,
objetivo e sistematico, sendo facilmente comunicado e compartilhado, seja em
especificacdes de produtos, férmulas cientificas ou programas de computador
(NONAKA, 2000).

Transmitido numa linguagem formal e sistematica, 0 conhecimento
explicito ou codificado envolve know-how e ndo pode ser requerido diretamente
da experiéncia que esta sendo adquirida, pois essa experiéncia ndo poder ser
transferida em manuais operacionais. O conhecimento tacito representa um

know-how que € adquirido pela “via” informal, sendo transmitido por

comportamento ou procedimentos (HOWELLS, 2002).

Diferentemente do conhecimento explicito, o tacito € dificiimente visivel e
exprimivel (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Quanto a dificuldade de transmisséo,
Nonaka (2000, p. 15) faz as seguintes consideracfes sobre o conhecimento

tacito:

Esse conhecimento é altamente pessoal, dificil de formalizar e,
portanto, dificil de comunicar a terceiros. Ele esta profundamente
enraizado na acdo e no envolvimento de uma pessoa em um dado
contexto - um oficio ou uma profissdo, uma tecnologia ou um
mercado de produtos especifico, ou as atividades de um grupo de
trabalho ou equipe.

Para Polanyi (1966), o conhecimento tacito é a parte menos estruturada,
sendo composto de sensacgles, rotinas, experiéncias, imagens que ndo deram

origem a enunciados claros na mente e sédo assim dificilmente comunicados.
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O conhecimento tacito pode ser dividido em conhecimento pratico
(habilidades praticas de um individuo como andar de bicicleta, escalar, etc) e
analiticamente direcionado (que estdo no centro das dinamicas econémicas
como as experiéncias dos gerentes ao tomar decisbes complexas que
cientistas mais novos nao tomam). Apesar de ambos 0s conhecimentos néo
serem codificados, eles podem ser aprendidos pelo o intercambio com outras
pessoas através do aprendizado, podendo ser disseminados por meio de
processos de intercambio e de cooperacdo. O aprendizado partilhado € chave
para o conhecimento tacito gerado em conjunto e o0 contexto social é

importante para esse tipo de aprendizagem (LUNDVALL, 2001).

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam o conhecimento tacito em duas

dimensoes:

1) dimensé&o técnica - abrange um tipo de capacidade informal e dificil
de definir ou habilidades capturadas no termo know-how. Um artesdo, por
exemplo, desenvolve uma riqueza de habilidades apds anos de experiéncia,
ndo conseguindo, normalmente, articular os conhecimentos técnicos ou

cientificos subjacente ao que sabe.

2) dimensédo cognitiva - consiste em esquemas, modelos mentais,
crencgas e percepcoes tao arraigadas que os tomamos como certos, refletindo
nossa imagem da realidade (o0 que €) e nossa visao do futuro (o que deveria
ser). Apesar de nédo poderem ser articulados muito facilmente, esses modelos

implicitos moldam a forma com que percebemos o mundo a nossa volta.

Lundvall (2001) afirma que o conhecimento tacito ndo deve ser buscado
apenas no individuo, pois a organizagcdo com suas rotinas especificas, suas
normas de conduta, cédigos de informacdo, etc, pode ser considerada
unidades que detém conhecimentos em grande parte de natureza tacita.
Aglomerados industriais e cooperacgao interorganizacional sdo considerados
repositorios de conhecimentos tacitos consolidados em procedimentos comuns

€ em normas nao expressas em contratos ou qualquer outro documento.

64



O conhecimento da “nova economia” com o complexo uso da tecnologia
da informacdo e da comunicacao torna o conhecimento tacito mais importante
do que antes, como, por exemplo, na selecéo e no uso da informacao. Por isso,
o conhecimento tacito e o aprendizado de parceria tornam-se mais importantes
na “nova economia” (LUNDVALL, 2001).

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam no QUADRO 12 algumas
distingdes entre o conhecimento tacito (criado “aqui e agora”) e o explicito
(criado “la e entdo”), exemplificando que o conhecimento da experiéncia tende
a ser tacito, fisico e subjetivo, enquanto o conhecimento da racionalidade tende

a ser explicito, metafisico e obijetivo.

QUADRO 12

Diferengas entre os conhecimentos

Conhecimento Tacito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
Conhecimento de experiéncia (corpo) Conhecimento de racionalidade (mente)
Conhecimento simultdneo (aqui e agora) Conhecimento seqiencial (Ia e entdo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Na dimensao epistemoldgica do conhecimento ha discussbes em torno
de qual tipo de conhecimento é mais verdadeiro. Enquanto os ocidentais
tendem a enfatizar o conhecimento explicito, os japoneses ddo mais énfase ao
conhecimento tacito. No modelo do Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento
tacito e o explicito ndo s&o entidades separadas e sim mutuamente
complementares, interagindo um com o0 outro e realizando trocas nas

atividades criativas dos seres humanos. Essa interagcdo € chamada pelos

autores de “conversao do conhecimento”, cuja analise esta no topico a seguir.
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3.2 Conversao dos conhecimentos

Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizam que as condi¢des favoraveis para
criacdo, compartiihamento e expansdo do conhecimento passam pelas
seguintes conversdes: socializacdo (de conhecimento tacito em conhecimento
tacito), externalizacdo (de conhecimento tacito em explicito), combinacao (de
conhecimento explicito em conhecimento explicito) e internalizacdo (de

conhecimento explicito em tacito) (FIG. 8).

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito
Conhecimento Tacito (Socializacdo) (Externalizacédo)
Conhecimento Compartilhado Conhecimento Conceitual
do
Conhecimento (Internalizag&o) (Combinacéo)
Explicito Conhecimento Operacional Conhecimento Sistémico

FIGURA 8: Contetdo dos quatro modos de conversao de conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Os autores ressaltam, ainda, que a existéncia de ambientes interativos,
que sd@o 0s espacos e/ou situacdo que facilitam a geracdo, a partilha e a
utilizacdo do conhecimento sdo imprescindiveis para criagdo e conversao dos

conhecimentos tacito e explicito, sendo 0s seguintes 0s espacos:

a) Espacos de socializacdo - € um processo de compartilhamento de
experiéncias, iniciando-se através da interacao face a face em que as pessoas

dividem sentimentos, emocdes e modelos mentais, convertendo conhecimento
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tacito em tacito. Normalmente € a primeira fase em que o processo de criacao
de conhecimento comecga e associa-se ao processo de socializacdo do
conhecimento tacito entre pessoas. As experiéncias e habilidades transmitidas
diretamente entre os individuos sdo fundamentais para que ocorra a
socializacdo. Dessa forma, os espacgos de socializagdo s&o momentos onde
emerge a confianga, o comprometimento, o surgimento de novas idéias, sendo
a base para a criacdo de conhecimento entre as pessoas dentro das
organizacdes. Como exemplo cita-se os aprendizados que 0s iniciantes tém
com o0s mestres através da observacédo, da imitacdo e da préatica e ndo por

meio de linguagem. Outro exemplo é a observacdo que o iniciante numa

padaria tem do padeiro preparando uma massa de péao.

b) Espacos de externalizacdo - € um processo de articulagdo do
conhecimento tacito em explicitos, sendo expressos através de metéforas,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. Por meio do didlogo ou por uma
reflexdo coletiva, os individuos compartilham suas experiéncias e habilidades,
convertendo-as em conceitos comuns. Os espacos de externalizacao
funcionam como um “local” para a conversdo do conhecimento tacito em
explicito. Nonaka e Takeuchi (1997) citam como o exemplo a fabricacdo pela
empresa japonesa Honda do automével Tall Boy. Partiu-se inicialmente das
metaforas: “a evolugao do automovel” e “maximo para o homem e minimo para
a maquina”. Posteriormente, insistiu-se em alocar o minimo de espaco para a
mecanica e 0 maximo para 0s passageiros, parecendo esse ser o0 carro ideal
na forma para o qual o carro deveria evoluir. Houve, entdo, o questionamento
ao raciocinio de Detroit, que havia sacrificado o conforto em nome da
aparéncia. A opcao da empresa foi por um carro pequeno, alto, esférico e mais
leve, menos caro e mais confortavel e solido. Houve a criacdo de um conceito
que visa a maximizacdo do espaco para passageiro como maior

desenvolvimento do automovel.

c) Espagos de combinagdo - € um processo de sistematizagdo de
conceitos em um sistema de conhecimentos, envolvendo a combinacéo de
diferentes conhecimentos explicitos. Nesse espaco, os individuos trocam e

combinam conhecimentos através de meios como documentos, reunides,
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conversas ao telefone, redes on-line de comunicacéo e uso de banco de dados
em larga escala, sendo as Tecnologias de Informagdo e Comunicagéao - TIC
importantes nesse processo. A criacdo de conhecimento realizada por meio de
treinamento e da educacao formal nas escolas, bem como em um curso de
pés-graduacdo em administracdo sdo excelentes formas de conversdo do
conhecimento explicito em explicito. Cita-se como exemplo a utilizagdo de
dados dos varejistas nos pontos-de-venda visando descobrir ndo apenas “o
que vende” e “0 que ndo vende”, mas, também, para criar novas “formas de

vender”, ou seja, novos sistemas de métodos de venda.

d) Espacos de internalizacdo - é 0 processo de incorporacdo do
conhecimento explicito no conhecimento tacito, estando intimamente
relacionado ao “aprender fazendo”. Nesse momento o conhecimento que foi
socializado, combinado e sistematizado € novamente interpretado e
internalizado pelo sistema cognitivo dos individuos, ou seja, o conhecimento
criado é internalizado em forma de novos conceitos e praticas de trabalho. E
necessaria a verbalizacdo e diagramacédo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou histérias orais, pois a documentacdo ajuda o0s
individuos a internalizarem suas experiéncias. A titulo de exemplo, Nonaka e
Takeuchi (1997) cita a internalizacdo da experiéncia dos membros da equipe
do Projeto “Honda City”, sendo esse know how utilizado até hoje para liderar

projetos de P&D na empresa Honda.

Adotando as conversdes de conhecimentos definidas por Nonaka e
Takeuchi (1997), Balestrin, Vargas e Fayard (2003) realizaram pesquisa na
Rede AGIVEST (Associacdo Gaucha de Industrias do Vestuario), constituida
em setembro de 2001 e formada por 44 pequenas industrias do vestuario,
fazendo parte do projeto Redes de Cooperacéo do governo do Estado do Rio
Grande do Sul.

Conforme colocado no capitulo anterior, Balestrin, Vargas e Fayard
(2003) ao citarem Birkinshaw, Nobel e Ridderstrale (2002) ressaltaram que o
“conhecimento” funciona como uma “variavel contingencial” que determina a

“adequacao da estrutura organizacional”’, enfatizando as influéncias da
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estrutura organizacional na existéncia de diferentes “espagos de interagéo”, a

partir dos quais se obtém as conversdes de conhecimentos citadas a seguir:

a) Espacos de socializagdo - Ocorrem em diversos espacos como, por
exemplo, visitas nas industrias em que os empresarios observam diretamente
as solucbes e as melhores préticas que 0s outros empresarios adotam.
Existem, também, as viagens, as confraternizacbes e demais encontros
informais em que os empresarios compartilham suas experiéncias, emocoes e
sentimentos por meio da interacdo informal. Observa-se, ainda, que na
AGIVEST a socializacdo € um espaco de interacdo face a face que promove
confianca e comprometimento, cruciais para 0 processo de criacdo e

disseminacao de conhecimento.

b) Espacos de externalizacdo - ocorrerem nas assembléias formais,
nas reunides de elaboracdo de planejamento estratégico € nos processos
coletivos de tomadas de decisfes. Essas atividades na rede AGIVEST servem
de plataforma para os empresarios, por meio do dialogo e reflexdo coletiva,
compartilharem suas idéias, experiéncias, modelos mentais (conhecimento
tacito) convertendo-os em termos e conceitos comuns (conhecimento explicito,

como modelos, hipbteses e cenarios).

c) Espacos de combinagé&o - na rede AGIVEST a realizagdo de cursos
e palestras bem como a utilizacdo de e-mail, fax e telefone facilitam essa fase
do processo de criagdo de conhecimento. No entanto, esse tipo de conversdo
de conhecimentos na Rede AGIVEST mostrou-se fragil e deficiente, sobretudo
na falta de utlizacdo de sistemas computadorizados para a gestdo da
informacéo e do conhecimento da Rede, como por exemplo, a inexisténcia de
um sistema integrado de gestdo da informacdo da Rede que permitiria o
gerenciamento eletrbnico dos processos de compra, venda, estoques,

producao, clientes e financeiro da Rede.

d) Espagos de internalizag&o - utilizado em termos de novas praticas
organizacionais apresentou resultados a aplicagdo de novos conceitos e

remodelagem dos processos de producdo das PMEs. Para Nonaka e Takeuchi
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(1997) quando internalizadas nas bases do conhecimento tacito dos individuos,
sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico, as experiéncias atraves
da socializacao, externalizacdo e combinagéo tornam-se ativos valiosos para a

organizacao.
3.3 Dimensdes de criacao do conhecimento

A teoria da criacdo de conhecimento abordada por Nonaka e Takeuchi
(1997) apresenta as dimensbes epistemolégica e ontologica, ocorrendo a
“espiral” da criagdo do conhecimento, que surge quando a interagdo entre o
conhecimento técito e explicito eleva-se dinamicamente de um nivel ontolégico

inferior para niveis mais altos (FIG. 9).

Dimens&o

epistemolégica Externalizagéo
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Conhecimento ; :
explicito Combinagdo ,'
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FIGURA 9 - Dimens®es epistemoldgica e ontolégica do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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A dimensdo ontolégica de geracdo do conhecimento ressalta a
potencialidade das redes interorganizacionais quando o conhecimento nasce
em um nivel individual, sendo ampliado pela dinamica da interacao
(socializacéo do conhecimento) para um nivel organizacional e, posteriormente,
para um nivel interorganizacional. Os individuos criativos interagem e
aproveitam o0s espacos proporcionados pelas organizagbes para criacdo de
conhecimentos. Esse conhecimento organizacional € expandido dentro de uma
‘comunidade de interagao”, atravessando  niveis e  fronteiras
interorganizacionais. Esse processo constante na FIG. 9 é chamado por
Nonaka e Takeuchi (1997) de “espiral do conhecimento”, que comega no nivel
individual, passando pelo grupal até se tornar organizacional, chegando ao

nivel interorganizacional.

O “individuo” é o primeiro e fundamental nivel de consideracdo para
compreender a aquisicdo e disseminacdo de conhecimentos. A criacdo de
conhecimentos, em particular aqueles tacitos, comeca no individuo para depois
se disseminar na organizagdo e no contexto. Kim (1993) caracteriza a
aprendizagem individual como aquela que ocorre a partir da experiéncia, da
observacéo e da capacidade que o individuo tem de refletir e avaliar a situacao,
gerando estruturas cognitivas, modelos interpretativos, praticas e rotinas
pessoais de trabalho.

A organizacdo € o segundo nivel de criacdo e geracdo de
conhecimentos. Uma importante contribuicio para a compreensao da
importancia da organizagdo no processo de knowledge creation comeca nas
pesquisas de Nonaka e Takeuchi (1995) sobre o papel organizacional em criar
o conhecimento, disseminar e traduzi-lo em produtos e servigos. Os autores
destacam que a criacdo do conhecimento € a mais importante fonte de
inovacdo em qualquer organizacdo, parecendo existir forte relacdo entre

inovagao e conhecimento tacito.
O conhecimento interorganizacional, que é criado no a&mbito da interacao

entre as organizacfes, € uma das dimensdes mais amplas da dimensdo do

conhecimento. Esse processo comeca no ambito individual e, através da
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interacdo entre o conhecimento tacito e o implicito, entre os individuos, grupos
e organizacgdes, transforma-se em um nivel de conhecimento mais completo.
Para que esse processo seja efetivo, torna-se necessario um ambiente de
sinergia e estimulo em que as emocdes, as experiéncias, 0s sentimentos e as
imagens mentais sejam compartilhados. Certamente esse ambiente néo
podera ser produzido pelo modelo comand and control da geréncia piramidal
tradicional, e sim por configuracbes organizacionais adaptadas a essa nova
contingéncia da estrutura organizacional — o conhecimento (BALESTRIN,
2005).

Observa-se, entdo, que uma rede interorganizacional nao cria
conhecimento, mas poder4 proporcionar um ambiente favoravel para a
existéncia de uma efetiva interagdo entre pessoas, grupos e organizacoes.
Portanto, a criacdo de conhecimento interorganizacional pode ser entendida
como um processo que amplia o conhecimento criado pelos individuos,
cristalizando-o como parte da base de conhecimento da rede. Esse processo
ocorre junto a uma comunidade de interacdo que ultrapassa as proprias
fronteiras da rede interorganizacional, isto é, chega a um ambiente externo da
rede (FAGGION et al, 2002).

Dyer e Nobeoka (2000) apresentam evidéncias tedricas de que a
criacdo, a transferéncia e a recombinacdo de conhecimento tém maiores
resultados numa rede interorganizacional em funcdo de haver um padrao
regular de interacdes entre as pessoas, podendo essas interacdes ser vistas
como a capacidade da rede para gerenciar os fluxos de conhecimento tacito.
Essa rede deve, entdo, ser capaz de criar uma forte identidade de rede, com
regras de entrada e participacdo, em que a producdo de conhecimento € vista
como propriedade da rede e, portanto, compartilhada por todos os membros.
Agindo desta forma, a rede como um todo tera acesso a uma diversidade muito
maior de conhecimento e a identidade e as normas da rede dao suporte a

coordenacao, comunicacao e aprendizagem.

Segundo Suchman (1987, apud Balestrin, 2005), o conhecimento nao

existe somente na cogni¢ao dos individuos. Para que o processo de criagao do
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conhecimento ocorra efetivamente, € necessario um contexto especifico em
termos de tempo, de espaco e de relacionamento entre individuos. Como nao
existe criacdo de conhecimento sem um local, o conceito de situacfes de
interacdo serve para unificar o espaco fisico (tal como o espaco fisico de uma
reunido), o espaco virtual (tal como e-mail e outras TIC) e o espagco mental (tal
como o idéias e modelos mentais compartilhados) como sendo uma plataforma

de criacdo de conhecimento para a organizacao.

Além de ser um local de interacdo propicio para criagdo de
conhecimentos, as redes interorganizacionais apresentam espagos que

estimulam a inovacédo, assunto esse que sera abordado no préximo topico.

3.4 A dimensé&o inovagcao em um contexto de redes

Houve muita discussdo no século XX sobre a inovacédo, sua natureza,
caracteristicas e fontes, visando buscar uma maior compreensao de seu papel
frente ao desenvolvimento econdmico. Ressalte-se como marco fundamental a
contribuicdo de Joseph Schumpeter, na primeira metade do século XX, que
abordou a importancia das inovacdes e dos avancos tecnolégicos no

desenvolvimento das organizagdes e da economia (LEMOS, 2003).

Até o final dos anos 60, a inovacdo era vista como ocorrendo em
estagios sucessivos e independentes de pesquisa basica, pesquisa aplicada,
desenvolvimento, producéo e difuséo (visao linear da inovacao). As discussdes
sobre as fontes mais importantes de inovacdo ocorriam entre aqueles que: 1)
atribuiam maior importancia ao avanco do desenvolvimento cientifico (science
push); 2) e os que destacavam a relevancia das pressdes da demanda por
novas tecnologias (demand pull) (CASSIOLATO; LASTRES, 2005).

As nocdes lineares sobre o processo inovativo - como aquelas que o
tratavam como resultado das atividades realizadas na esfera da ciéncia, que

evoluiria unidirecionalmente para a tecnologia, até chegar a producdo e ao
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mercado — ja ndo se colocam mais no centro do debate da literatura da
Economia da Inovagao. Na medida em que a ciéncia ndo pode ser considerada
como fonte absoluta de inovacdes, as demandas que vém do mercado também
nado devem ser tomadas como 0 Unico elemento determinante do processo
inovativo (LEMOS, 2003).

A percepcdo sobre a natureza sistémica e complexa da inovacéo
contrapfe-se a nocao tradicional caracteristica do chamado "modelo linear",
gque estabelece uma sequéncia bem definida que inicia com as atividades de
pesquisa basica e desemboca na ado¢do de novos produtos e processos nas
organizacdes. Nessa abordagem sistémica, a inovacao deixa de ser encarada
como um fendmeno isolado no tempo e no espaco e passa a ser considerada
como o resultado de trajetérias que sao cumulativas e construidas
historicamente, de acordo com as especificidades institucionais e padrdes de
especializacdo econbmica inerentes a um determinado contexto espacial ou
setorial (VARGAS, 2002).

Segundo o autor, a organizacdo inova através da interacdo com outras
instituicbes visando a criacdo, o desenvolvimento e a troca de diferentes tipos
de conhecimentos. Enquanto o modelo linear extrapola o papel da ciéncia
basica e negligencia a necessidade de interacdo entre os diferentes atores no
processo de inovacéo, o modelo sistémico destaca a importancia de elementos

como a interacdo e a cooperacdo em tal processo.

Para Schumpeter (1988, p. 48-49), a inovagao nao se refere apenas ao
desenvolvimento cientifico ou demanda por novas tecnologias, sendo definido
pela execucdo de novas combinacdes, que se expressam em cinco situacdes

chave:

1) a introducéo de um novo bem que os consumidores ainda néo
estdo familiarizados ou de um novo tipo de bem ja existente;

2) introducdo de um novo método de producdo ainda néo testado,
ndo precisando ser baseado em uma descoberta cientificamente
nova;

3) a abertura de um novo mercado quer esse mercado tenha existido
Ou nao;
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4) a conquista de uma nova fonte de suprimento de matérias primas e
demais insumos, independentemente dessa nova fonte existir ou néo;
5) estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer indUstria.

De uma forma bastante sintética e abstrata, as inovacdes
Schumpeterianas sao “aplicacbes de novas idéias e métodos na esfera
econdmica, cujo resultado € a dilatacdo do espaco econdmico existente. Elas
sdo motivadas pela percep¢do de oportunidades de mercado transformadas
em ganho pelos agentes econdmicos (individuos ou organizacbes) mais
audaciosos e efetivos” (BURLAMAQUI; PROENCA, 2003, p. 83).

O componente sistematico presente no processo de inovacdo é a
criacdo de conhecimento. O processo de criacdo de conhecimento guarda
estreita relagdo com a inovacdo tecnoldgica, pois ele permite reformar ou
revolucionar o padrdo de producado pela exploracdo de uma invencao ou por
uma possibilidade tecnolégica nova para a producédo de uma nova mercadoria
ou uma diferente forma de produzir uma mercadoria ja existente, abrindo uma
nova fonte de suprimento de materiais ou um novo ponto de distribuicdo para

produtos por meio da reorganizacdo de uma industria (SCHUMPETER, 1988).

Essa criagdo de conhecimento leva a uma inovagdo continua, no qual
guando as organizagdes inovam, nao sO processando informacgdes de “fora
para dentro”, com o intuito de resolver os problemas existentes e se adaptar ao
ambiente em transformacéo, mas, também, criando novos conhecimentos e
informagdes de “dentro para fora”, a fim de redefinir tanto os problemas quanto

as solucoes e, nesse processo, recriar seu meio (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A inovacdo € um processo de interacdo de natureza social. O grau de
interacdo com que se da o aprendizado varia conforme os agentes envolvidos,
o tipo de relacdo que mantém entre si, a existéncia de linguagem comum,
identidades, sinergias, confianca, assim como o ambiente em que se inserem
(LEMOS, 2003).
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Para ocorrer a inovacdo ndo € suficiente ter capacidade de acumular
capital e de assimilar e adaptar uma apropriada tecnologia, havendo a
necessidade de aprender. Aprender e inovar dependem de saberes tacitos,
localizados e cumulativos, estando as capacidades de inovacdo e de
aprendizagem fortemente enraizadas na estrutura social, institucional e
produtiva de cada regido ou pais (LOIOLA; RIBEIRO, 2004).

Sem desprezar a criacdo de conhecimento no interior das organizacoes,
as fontes externas de informacéo e de conhecimento ganham for¢ca quando as
atividades e processos sao realizados fora das organizacdes, havendo a
interacdo entre organizacdes e demais atores constituintes do processo de
inovacdo (universidades, centros tecnoldgicos, governo local, instituicbes
financeiras etc), sendo esse processo interativo definido como redes de
inovagao (BALESTRO, 2004).

Corroborando a argumentacdo acima, Lemos (2003) afirma que a
organizacdo nao inova sozinha, pois as fontes de informagdes, conhecimentos
e inovagcdo podem se localizar tanto dentro, como fora dela, sendo um
processo interativo realizado com a contribuicdo de variados agentes
econdbmicos e sociais, que possuem diferentes tipos de informacdes e de
conhecimentos. Dessa forma, o arranjo das mais variadas fontes de idéias,
informagdes e conhecimentos passou, mais recentemente, a ser considerado
uma importante maneira de as organizacdes se capacitarem para gerar

inovacoes.

Segundo Lundvall (2001) a inovacédo é produto da interacdo entre uma
multiddo de atores distribuidos por muitas instituicbes diferentes e até por
lugares diferentes, havendo necessidade de integrar mais estreitamente a base
do conhecimento com os processos de inovagdo. Esse conhecimento ndo é
completamente publico nem privado, sendo desenvolvidos interativamente e
compartilhados em redes (LUNDVAL, 1996).

Do ponto de vista tedrico, Vargas (2002) argumenta que o referencial

evolucionista sobre o processo de mudanca tecnologica explora o conceito de
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sistema de inovagdo desenvolvido no escopo da abordagem neo-
schumpeteriana. Nesse contexto, a inovacdo € colocada como um fendmeno
sistémico que tem lugar através da interacdo entre diferentes atores e
instituicbes e onde o conceito de aprendizado torna-se fundamental para
compreensao das trajetorias de capacitacdo inovativa das firmas (FREEMAN,
1987; LUNDVALL, 1995). Da mesma forma, 0 processo inovativo ocorre
através do compartiihamento de bases de conhecimento e padrbes de
aprendizado que sado sustentados por arcaboucos institucionais especificos
(JOHNSON, 1992).

Esse Sistema de Inovacdo, desenvolvido em meados dos anos 1980,
gue possui como destaque os trabalhos de Christopher Freeman e Bengt-Ake
Lundvall, engloba o conjunto de organizagcbes que contribuem para o
desenvolvimento da capacidade de inovacdo de um pais, regido, setor ou
localidade, constituindo-se de elementos e relagcbes que interagem na
producdo, difusdo e uso do conhecimento. A base desse conceito é que o
desempenho inovativo depende n&do apenas das empresas e organizagcdes de
ensino e pesquisa, mas também de como elas interagem entre si e com outros
atores sociais, politicos, institucionais e culturais (CASSIOLATO; LASTRES,
2005).

A inovacgédo nao-linear ocorre num ambiente das organizacbes em rede
no qual a interacdo entre uma diversidade de atores torna-se fundamental,
possuindo, entdo, uma natureza sistémica e complexa, ndo mais ocorrendo em

estagios sucessivos e independentes.
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Capitulo 4 — Procedimentos Metodologicos

Conforme Gil (1991, p. 19), pesquisa cientifica € um procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos
problemas que sédo propostos. Para o autor o desenvolvimento da pesquisa

ocorre mediante:

O concurso dos conhecimentos disponiveis e a utilizacdo cuidadosa
de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos. Na
realidade, a pesquisa desenvolve-se ao longo de um processo que
envolve inimeras fases, desde a adequada formulacdo do problema
até a satisfatdria apresentacao dos resultados.

A metodologia usada nesta pesquisa foi baseada em autores como
Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999), Bardin (1977), Gil (1991), Hair et al.
(2005), Minayo et al. (2004), Roesch (1996), Trivifios (1992), Vieira e Zouain
(2004) e Yin (2001), utilizando-se aspectos referentes aos autores em todas as

etapas.

4.1 Natureza e estratégia da pesquisa

Visando atingir os objetivos e responder aos questionamentos desta
pesquisa, escolheu-se a abordagem qualitativa em fungédo das peculiaridades
do tema estudado e da possibilidade de se obter dados em profundidade, de
natureza subjetiva e com um referencial tedrico previamente estabelecido. A
pesquisa qualitativa se “preocupa com um nivel de realidade que trabalha com
0 universo de significados, motivos, aspiragfes, crencas, valores e atitudes, o

que corresponde a um espaco mais profundo das relacdes, dos processos e

78



dos fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de
variaveis.” (MINAYO et al, 2004, p. 21-22).

Segundo Vieira e Zouain (2004), ndo existe dicotomia entre os conceitos
de pesquisas qualitativas e quantitativas, pois informagdes qualitativas podem
ser contadas e é possivel interpretar informacgdes quantitativas. Os autores
afirmam, ainda, que as pesquisas qualitativas ocorrem com o0 axioma de
crencas do investigador e atribui importancia fundamental a descricdo
detalhada dos fenébmenos e dos elementos que o envolvem, aos depoimentos
dos atores sociais envolvidos, aos discursos, aos significados e aos contextos.

Para Trivinos (1992), os estudos qualitativos visam analisar e
compreender, com ajuda de referenciais tedricos, o sentido dos fendmenos
pesquisados, sendo muito utilizado na area social, da qual a administracédo faz
parte, uma vez que sao suficientemente profundos para definir detalhes e

identificar sutilezas.

O presente estudo é, portanto, qualitativo, pois analisara o fenbmeno
dentro do seu contexto e o0s resultados advirdo, predominantemente, de

depoimentos e de discursos dos atores das Redes Baiana e Cearense.

O caréater ainda incipiente de pesquisas em torno do tema redes de
apoio a arranjos produtivos locais indicou o delineamento exploratério deste
estudo. A pesquisa exploratéria € utilizada para o pesquisador desenvolver
uma melhor compreensdo do fendmeno, freqientemente sendo usada para
formular o problema de uma forma mais precisa ou criar novas hipéteses. E (til
guando as questdes de pesquisa sdo vagas ou ha pouca teoria disponivel para
orientar as previsdes, sendo, portanto, bastante flexivel, embora na maior parte
dos casos assuma a forma de pesquisa bibliografica ou de estudo de caso
(GIL, 1991; HAIR et al., 2005).

Segundo Trivifios (1992), os estudos exploratorios tém como principal
caracteristica a descoberta de idéias e intuicées. O pesquisador parte de uma
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hipotese e aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade especifica,
procurando antecedentes e maior conhecimento do fendmeno para, em
seguida, planejar uma pesquisa descritiva ou do tipo experimental. Pode,

também, ser utilizado para levantar possiveis problemas de pesquisa.

O método de investigacao utilizado nesta pesquisa caracteriza-se como
um estudo de caso segundo a estratégia do estudo comparativo envolvendo
duas Redes de apoio a arranjos produtivos locais: a Rede Institucional de
Apoio aos APLs do Estado da Bahia e a Rede Institucional de Apoio aos APLsS
do Estado do Ceara. O estudo de caso consiste em investigar um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Este
pode envolver tanto um Unico estudo como mudltiplos estudos, o que se
enquadraria no modelo comparativo de caso. A necessidade de se utilizar
estudos de caso vem do desejo de se compreender fendmenos sociais
complexos (YIN, 2001).

Ressaltando a importéncia do estudo de caso, Gil (1991, p. 58) afirma
que é “caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa

praticamente impossivel mediante outros delineamentos”.

Segundo Trivifios (1992), a maior importancia do estudo de caso
consiste em fornecer, com profundidade, conhecimento de uma realidade
delimitada, onde o0s resultados atingidos podem permitir hipoteses para o

encaminhamento de outras pesquisas.

O estudo de caso pode ser utilizado para estudos organizacionais e
gerenciais, sendo preferido quando se coloca questdes do tipo “como” e “por
que”, podendo o pesquisador ter pouco ou nenhum controle sobre o evento

(YIN, 2001). O autor afirma, ainda, que séo indicados quando o objetivo da
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pesquisa € expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e nao

enumerar frequéncias (generalizagéo estatistica).

4.2 Instrumentos e técnicas de coleta de dados

A pesquisa qualitativa possui a entrevista como técnica principal, tendo
como objetivo priméario entender o significado que os entrevistados atribuem a
situagbes em contextos nao-estruturados anteriormente, partindo dos
pressupostos do pesquisador. As entrevistas semi-estruturadas utilizam
guestBes abertas que permitem ao entrevistador entender as perspectivas dos
respondentes da pesquisa (ROESCH, 1996).

Para Trivifios (1992, p. 145-146), a entrevista semi-estruturada é um dos
principais meios que possui 0 pesquisador qualitativo para coleta de
informagdes, pois ao mesmo tempo em que valoriza a presenca do
investigador, oferece todas as perspectivas possiveis para que o informante
alcance a liberdade e a espontaneidade necessaria, enriguecendo a

investigacado, sendo definida pelo autor da seguinte forma:

E aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em
teorias e hip6teses que interessam a pesquisa, € que, em seguida
oferece amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que
vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante.
Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de
seu pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal
colocado pelo investigador, comeca a participar na elaboracdo do
conteddo da pesquisa.

A entrevista semi-estruturada foi a fonte primaria de obtencdo de dados
desta pesquisa, a qual buscou informagles relevantes para responder as
guestdes propostas. Houve um roteiro Unico de entrevista para as duas Redes,

com 47 perguntas previamente definida.
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Foram trés participantes da Rede Cearense e enviada por e-malil
entrevista para trés integrantes da Rede Baiana, durante os meses de janeiro e
marco de 2007, tendo um contato prévio com 0s entrevistados para tirar
duvidas sobre os questionamentos. Os entrevistados foram escolhidos de
acordo com o grau de participacao de cada integrante no processo de criacao e
de execucdo das atividades das Redes. O motivo de ter sido enviada as
entrevistas para os participantes da Rede Baiana em substituicdo ao contato

direto ocorreu em funcao do pouco tempo para finalizar a dissertacéo.

Neste estudo, além da entrevista semi-estruturada, incluem-se a
observacdo de campo e a pesquisa documental como técnicas de coleta de
dados. Segundo Yin (2001), qualquer descoberta ou conclusdo em um estudo
de caso provavelmente sera muito mais convincente se forem utilizados véarias

fontes de informagoes.

Conforme Gil (1991), a pesquisa documental é desenvolvida a partir de
material j& elaborado, mas que ainda ndo receberam um tratamento analitico
ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com o objeto de pesquisa,
sendo as fontes de evidéncias diversificadas. O autor considera como
vantagens da pesquisa documental o fato de os documentos serem uma fonte
rica e estavel de dados, possuirem baixos custos e dar possibilidade de fazer
pesquisas sem ter o contato direto com 0s sujeitos da pesquisa.

A analise documental se deu mediante a utlizacdo de dados
secundérios tais como o0s regulamentos de criacdo, regimentos internos,
modelos de governancga, projetos, atas de reunifes e diversas informacdes

disponiveis nos websites e nos grupos de discussdes on line das duas Redes.

A observacdo de campo foi utilizada por permitir a andlise de fatos
diretamente com 0s sujeitos desta pesquisa e que, segundo Alves-Mazzotti e
Gewandsznajder (1999, p. 164):

A observagédo de fatos, comportamentos e cenarios é extremamente
valorizada nas pesquisas qualitativas. (...) podendo ser atribuidas as
seguintes vantagens: a) independe do nivel de conhecimento ou da
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capacidade verbal dos sujeitos; b) permite “checar”, na pratica, a
sinceridade de certas respostas que, as vezes, sdo dadas sO para
“causar boa impressao”; c¢) permite identificar comportamentos nao-
intencionais ou inconscientes e explorar topicos que os informantes
nao se sentem a vontade para discutir; e d) permite o registro do
comportamento em seu contexto temporal-espacial.

As observacbes de campo ocorreram, principalmente, durante a
observacéo participativa do pesquisador no VIII Seminario da série sobre APLs
intitulado “As Redes Institucionais de Apoio aos APLs: as experiéncias da Bahia
e do Ceard”, promovido pela Rede NOS® por meio de videoconferéncia
transmitida através do sistema da Confederacdo das Industrias (CNI) para
todos os estados do Norte e Nordeste do pais em 28/3/2006. O evento contou
com a participacdo de membros das duas Redes e de pesquisadores e
estudiosos do tema politicas de apoio a arranjos produtivos locais, no qual
foram abordados aspectos de governanca, participacdo, interacao,
aprendizagem, resultados.

Foram, ainda, realizadas entrevistas e reunibes com membros das
Redes Baiana e Cearense, bem como participacdo do pesquisador na
apresentacado sobre a Rede Cearense para o Grupo de Trabalho “Ceara e
Vocé” em 30/8/2006, dentre outras.

Utilizou-se, portanto, fontes de dados primarios nas entrevistas semi-

estruturadas e na observacdo de campo e de dados secundarios na pesquisa

documental.

4.3 Procedimentos de analise dos dados

Os recursos utilizados para a analise qualitativa objetivaram responder

aos guestionamentos da pesquisa, a partir da analise dos conteudos das

¥ A Rede N6s é uma organizacéo sem fins lucrativos cuja missdo é integrar agentes sociais, econémicos,
politicos, ambientais e culturais dispostos a cooperar e compartilhar conhecimentos e experiéncias na
promocao da inclusdo social e combate & pobreza no Nordeste e Norte do Brasil (site www.redenos.org).
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entrevistas, das observagfes de campo e dos documentos referentes as Redes
Baiana e Cearense. No processo de analise dos resultados do estudo, as
varias definicbes constantes no referencial tedrico foram analisadas e
relacionadas com as informacdes coletadas por meio das entrevistas,
documentos e observacdes que constituem as referéncias empiricas da

pesquisa.

Os dados obtidos foram submetidos a um tratamento essencialmente
qualitativo, utilizando como técnica a andlise de conteddo, que se propde a
tornar mais objetivo o contetudo das entrevistas realizadas, sendo definida por

Bardin (1977) da seguinte forma:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do contelido
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producdo/recepcao (varidveis inferidas) destas mensagens.

Para Hair et al (2005), a analise de contetdo obtém dados através da
observacédo e andlise do conteddo ou mensagem de texto escrito. Por meio da
analise sistematica e da observacgéo, o pesquisador examina a freqiiéncia com
que palavras e temas principais ocorrem e identifica o conteddo e as

caracteristicas de informacdes presentes no texto.

Em funcao de a pesquisa qualitativa fornecer uma quantidade grande de
informacgdes das diversas fontes de evidéncias, torna-se necessario organizar
os dados mediante a identificacdo de categorias, dimensfes, tendéncias,

padrdes, relacoes.

O principal procedimento utilizado na pesquisa para analise dos dados
foi a categorizagdo, a qual foi antecedida de etapas como pré-analise,
exploracdo do material e andlise dos dados propriamente dita (BARDIN, 1977).
Apos realizar a pré-analise, a exploracdo do material estabeleceu uma logica

gue possibilitou o surgimento de aspectos que se destacaram nas entrevistas.
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Outra técnica utilizada para a andlise dos dados foi a de triangulacao,
que, conforme Trivifios (1992, p. 138), “tem por objetivo basico abranger a
maxima amplitude na descricéo, explicagao e compreensao do foco em estudo”
e, segundo Yin (2001, p. 120), é um “fundamento logico para se utilizar varias
fontes de evidéncias”, tendo sido usadas nesta pesquisa a triangulacado dos
dados primarios e secundarios coletados, comparando-os e analisando-os em
conjunto, convergindo para a analise do estudo comparativo de caso, 0 que

favoreceu a obtencéo da resposta as questdes propostas pela pesquisa.

Antes de serem apresentados os resultados do estudo de caso
comparativo, torna-se importante contextualizar as duas redes pesquisadas,

assunto esse abordado no proximo item.

4.4 Contextualizagdo - As Redes Institucionais de Apoio aos
APLs da Bahia e do Ceara

O estudo comparativo de caso foi realizado a partir do interesse e
conveniéncia do pesquisador, sendo conhecida pelo autor da dissertacdo a
existéncia no Brasil de uma Unica rede de apoio a APLs com caracteristicas
parecidas com as duas pesquisadas, a Rede Paranaense de Apoio aos
Arranjos Produtivos Locais. A seguir estdo apresentadas informacdes sobre as
duas redes pesquisadas, a Rede de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais DA

Bahia e a do Ceara.

A Rede Institucional de Apoio aos APLs da Bahia - Criada em setembro
de 2003 por meio de um Protocolo de Intengcdes assinado entre os 14
(quatorze) participantes, ambos com identidades diferentes, porém com
atuacdo comum junto a arranjos produtivos locais. O objetivo principal €&
promover uma maior articulacdo entre os diversos atores que realizam

atividades em APL para o desenvolvimento de a¢des conjuntas que garantam
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“foco” e efetividade na selecdo e nas acbOes de suporte aos setores

considerados estratégicos.

Os membros da Rede Baiana séo: 6 (seis) secretarias do governo
estadual, 2 (duas) instituicbes financeiras do governo federal, 2 (duas)
entidades do Sistema “S” do governo central, 2 (duas) entidades privadas sem
fins lucrativos, 1 (uma) agéncia de fomento e 1 (uma) fundacdo publica

estadual.

Os principais APLs identificados pela Rede Baiana foram escolhidos
utilizando-se dados quantitativos e qualitativos colhidos nos APLs, tendo
inicialmente definidos 66 (sessenta e seis) aglomeracdes e apos diversas
reunibes com o0s parceiros, onde foram elencados critérios de
priorizacdo, chegou-se a dezoito APLs com potencial de
desenvolvimento empresarial nas seguintes atividades econdmicas:
apicultura, cachaca, cadeia automotiva, caprinovinocultura, derivados de
cana, fruticultura (3), gemas e joias, madeira e méveis, moda, piscicultura
(2), produtos da mata atlantica, rochas ornamentais, sisal, tecnologia da

informacéao e transformacao plastica.

A Rede Institucional de Apoio aos APLs do Ceara - Instituida em
julho de 2005 por meio de um Protocolo de Intencdes assinado entre os 22
(vinte e dois) participantes, com atuagdo comum junto a arranjos produtivos
locais. O objetivo principal € promover a colabora¢do das partes por meio da
constituicdo de um férum de discussbes e da promocdo de acdes a serem
desenvolvidas por uma rede institucional de 6rgaos e entidades que atuam com
foco na geracdo de condi¢cdes favoraveis ao fortalecimento dos arranjos
produtivos locais estaduais, contribuindo para o desenvolvimento local e

regional.
Os atores da Rede Cearense sao: o Governo do Estado do Ceara, 6
(seis) secretarias do governo estadual, 2 (duas) instituicbes financeiras do

governo federal, 5 (cinco) entidades do sistema “S” do governo central, 1 (uma)
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empresa agroindustrial federal, 3 (trés) entidades privadas sem fins lucrativos,
1 (uma) fundacgéo estadual industrial, 1 (um) instituto de desenvolvimento do
trabalho estadual, 1 (uma) fundacao publica federal e a representante da Rede

Nos.

Os principais APLs identificados pela Rede Cearense foram escolhidos
tendo como base o documento ‘“ldentificacdo e Mapeamento das
Aglomeracgdes Especializadas Produtivas do Ceara”, realizado pelo Instituto de
Pesquisa e Estratégia Econémica do Ceara (IPECE), contando com um total de
41 municipios que possuem APLs nas diversas atividades econémicas a seguir
elencadas: Turismo (7), Café (5), Artesanato (4), Cachaca (4), Confeccdes (4),
Flores (4), Moveis (4), Redes de Dormir (4), Calcados (3), Extracdo do Calcario
(2), Mel de Abelha (2), Ovinocaprinocultura (2), Agricultura, Cajucultura,
Camarao em Cativeiro, Ceramica, Doces, Fruticultura Irrigada, Joias

Folheadas, Lagosta, Leite, Metal-mecanico, Queijos.
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http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_ibiapaba_turismo.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_macico_cafe_ecologico_sombreado.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_aracati_artesanato.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_ibiapaba_cachaca.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_aquiraz_confeccoes.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_ibiapaba_floricultura.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_bela_cruz_moveis.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_iraucuba_redes_de_dormir.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_cariri_calcados.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_nova_olinda_e_santana_do_cariri_pedras_ornamentais.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_nova_olinda_e_santana_do_cariri_pedras_ornamentais.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_horizonte_mel_de_abelha.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_quixada_e_quixeramobim_ovinocaprino.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_barreira_derivados_da_cajucultura.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_aracati_camarao.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_russas_ceramica.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_tabuleiro_do_norte_doces.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_limoeiro_do_norte_fruticultura_irrigada.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_juazeiro_do_norte_joias.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_juazeiro_do_norte_joias.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_icapui_lagosta.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_morada_nova_leite.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_tabuleiro_do_norte_metal_mecanico.pdf
http://www.apl.ce.gov.br/content/aplicacao/sdlr/_includes/PDFs/apl_jaguaribe_queijos.pdf

Capitulo 5 - Apresentacao e analise do estudo-piloto

Visando refinar as proposi¢cdes da pesquisa, o referencial tedrico e os
aspectos metodolégicos, foi realizado um estudo de caso-piloto, que para Yin
(2001) ajuda o pesquisador no delineamento do estudo, permitindo uma maior

reflexdo sobre 0s aspectos conceituais e as questdes envolvidas na pesquisa.

O estudo de caso-piloto ocorreu nas Redes Baiana e Cearense de Apoio
aos APLs, utilizando-se como fonte de evidéncia a observacgéo participativa do
pesquisador no VIlII Seminario da série sobre APLs, intitulado “As Redes
Institucionais de Apoio aos APLs: as experiéncias da Bahia e do Cearad”,
promovido pela Rede NOS por meio de videoconferéncia transmitida pelo
sistema da Confederacdo das Industrias (CNI) para todos os estados do Norte
e Nordeste do pais em 28/3/2006. O evento contou com a participacdo de
membros das duas Redes e de pesquisadores e estudiosos do tema “arranjos
produtivos locais”, no qual foram abordados aspectos de interagao,
participacdo, conhecimento, aprendizagem, inovagdo, governanca, etc, no

ambito das duas Redes.

Como outras fontes de coleta de dados, utilizou-se no estudo de caso-
piloto a andlise de documentos, tais como 0s regulamentos de criacao,
regimentos internos, modelos de governanca e diversas informacgdes

disponiveis nos websites das duas Redes.

Esse estudo-piloto culminou com a realizacdo de um artigo cientifico
intitulado “As Redes Institucionais de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais da
Bahia e do Ceara: Um Estudo Comparativo”, tendo sido publicado no 30°
Encontro Nacional de Pds-graduacdo em Administracdo — Enanpad, realizado
entre 23 e 27/9/2006 na cidade de Salvador/BA.

Os principais resultados do estudo-piloto estdo apresentados nos topicos

seguintes. Inicialmente, analisou-se a Rede de Apoio aos APLs da Bahia,
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seguido da analise da Rede Cearense. Posteriormente, compararam-se as
duas Redes nos seguintes aspectos: instrumentos de criacdo, planejamentos
estratégicos, objetivos, tipologias de redes, governanca, interacao,

aprendizagem, etc.

5.1 Caso 1 - a Rede Institucional de Apoio aos APLs da Bahia

O processo de criacdo da Rede Baiana emergiu de uma decisdo do
governo estadual que atribuiu o papel de coordenacéo a Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo — SECTI do Governo do Estado da Bahia (REDENOS,
2006).

A Rede Baiana foi instituida em setembro de 2003 por meio de um
Protocolo de Inten¢gdes assinado entre os 14 (quatorze) participantes, ambos
com identidades diferentes, porém com atuacdo comum junto a arranjos
produtivos locais, sendo assim constituida: 6 (seis) secretarias do governo
estadual, 2 (duas) instituicbes financeiras do governo federal, 2 (duas)
entidades do Sistema “S” do governo central, 2 (duas) entidades privadas sem
fins lucrativos, 1 (uma) agéncia de fomento e 1 (uma) fundacdo publica

estadual.

A composicdo evidencia as caracteristicas de interdependéncia e de
diferenciagdo/heterogeneidade existentes entre os membros da Rede, tendo
sido abordada por Amato Neto (2000) quando identifica as variaveis
determinantes no processo de formac&o de redes interorganizacionais. O fato
de haver um Protocolo de Intengcbes, documento assinado entre os membros
da Rede, e por ser formada por diferentes instituicdes converge ao processo de

formacao em rede conceituado por Prestes Motta e Vasconcelos (2002).

O objetivo principal da Rede é promover uma maior articulacdo entre 0s

diversos atores que realizam atividades em APL para o desenvolvimento de
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agdes conjuntas que garantam “foco” e efetividade na selegédo e nas agdes de
suporte aos setores considerados estratégicos (BAHIA, 2006).

Quanto a regularidade das interacbes entre os membros da Rede
Baiana citada por Charan (2000), constatou-se a inexisténcia de programacao
formal para reunides, havendo encontros esporadicos, de acordo com as
necessidades, o que parece prejudicar a intensidade da interacdo entre 0s

atores da Rede.

A metodologia adotada para identificar os principais arranjos produtivos
locais utilizou dados quantitativos e qualitativos colhidos nos APLs, tendo
inicialmente definidos 66 (sessenta e seis) aglomeracdes e apds diversas
reunides com os parceiros, onde foram elencados critérios de priorizacéo,
chegou-se a dezoito APLs com potencial de desenvolvimento empresarial
significativo e que apresentam atores locais capazes de cooperar (BAHIA,
2006). O aspecto de cooperacdo abordado por Barnard (1971), no qual as
relacdes sao benéficas para todos os participantes no estabelecimento das
relacdes ganha-ganha, o que néo se evidencia nos resultados ganha-perde nas
relacbes de competitividade individual, permitindo inferir que o critério de
cooperacdo nos APLs foi relevante na definicho das aglomeracdes a
receberem incentivos da Rede.

Quanto a tipologia, a Rede Baiana caracteriza-se como formal na
definicAo de Marcon e Moinet (2000) e de Candido e Abreu (2000), chamada
de rede burocratica por Grandori e Soda (1995), pois houve um Protocolo de
Intencdes formalmente assinado entre os quatorze membros da Rede, no qual
sdo estipuladas regras gerais de articulacdo. Contribui, ainda, para a
formalidade, a existéncia de um modelo de governanga que prevé “o que” e
‘quem” fara determinada atividade. N&o ha um poder centralizado num dos
componentes, de onde se infere que a Rede é simétrica na definicao de
Grandori e Soda (1995).

Pode-se caracterizar a Rede como horizontal, pois h4 uma cooperacgéo

interorganizacional apesar de haver independéncia entre os participantes.
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Ressalte-se que cada membro possui personalidade juridica e nenhum foi
criado apenas para fazer parte da Rede, destacando-se 0 aspecto de
cooperagao num certo “dominio” que favorece a concentracédo de esforgos sem
privar a liberdade de acdo estratégica de seus membros, conforme abordado
por Marcon e Moinet (2000). O “dominio” de atuagdo comum a Rede sdo os

arranjos produtivos locais (APLS).

A diversidade de acbes em que as organizacdes atuam sugere que a
Rede é heterogénea, de acordo com classificacdo de Candido e Abreu (2000),
guando afirmam haver heterogeneidade quando os componentes de uma rede

possuem diferencas mais ou menos acentuadas.

O modelo de governanca da Rede Baiana estd estruturado com a
seguinte formatacdo: estrutura de gestdo/atores principais, modo de
implementacédo/execucdo das acdes, gestdo dos recursos e mecanismos de
monitoramento da execucdo e avaliagcdo das acbes da rede. A estrutura de
gestdo esté dividida em dois niveis: o nivel da rede de apoio constituido por um
centro decisério, um grupo executivo e grupos técnicos e, o nivel dos APLs
constituido por uma instituicdo lider do APL, o gestor do APL (lideranca

empresarial), 0 monitor executivo do APL e 0s grupos técnicos.

Com relagédo ao modo de implementacéo/execucao das acoes, a rede de
apoio divide as suas a¢des nas seguintes fases: sensibilizacdo, estruturacéo e
implementagdo. A gestdo dos recursos a serem aplicados nos APLs séo
gerenciados através da celebragdo de convénio, aplicacdo direta da instituicdo
signataria e a criacdo de um “ente” com personalidade juridica prépria que
facilite as operacdes financeiras. O monitoramento da implementacdo das
acOes é realizado através de cronogramas de execucao fisico-financeiro dos
projetos e pela elaboragéo de relatérios. A avaliacdo dos resultados é realizada
através da mensuracdo das metas que foram especificadas nos projetos e

pelos indicadores de impacto definidos pela Rede.

O estabelecimento de redes fortalece o processo de disseminacéo e

apropriacdo do conhecimento entre os agentes participantes, consolidando
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cada vez mais a vantagem competitiva. Na Rede Baiana evidencia-se essa
preocupacdo nas acOes de planejamento para realizacdo de benchmarking
visando a apropriacdo de conhecimentos em diversas areas de atuacdo, como
a criacdo de um portal para cada APL na sua homepage. Esse portal, além de
ser utilizado para demonstracédo de seus produtos também ira funcionar como
um canal de comunicacéo e disseminagcédo de conhecimento entre 0os agentes
participantes, bem como através da utilizacdo de recursos como reunides,

assembléias, confraternizacdes, viagens e visitas a feiras, cursos e palestras.

5.2 Caso 2 — a Rede Institucional de Apoio aos APLs do Ceara

A criacdo da Rede Cearense partiu da idéia de estreitar as acfes entre
instituicbes que apdiam arranjos produtivos locais (APLS), ocorrendo reunifes
entre técnicos de organizacdes cujo objetivo principal era o de aproximar os
trabalhos que estavam sendo realizados junto a arranjos produtivos locais, néo
havendo, portanto, a existéncia de uma entidade lider no processo de criacao
da Rede. Outro fator que contribuiu para o surgimento da Rede foi a existéncia
de um estudo realizado pelo Instituto de Pesquisa e Estratégia Econémica do
Ceara, que identificou as aglomeracbes produtivas estaduais (REDE NOS,
2006).

Houve, entéo, a institucionalizacdo da Rede Cearense em julho de 2005,
por meio de um Protocolo de IntencBes assinado entre os 22 (vinte e dois)
participantes, com atuacdo comum junto a arranjos produtivos locais, sendo
assim formada: o Governo do Estado do Ceard, 6 (seis) secretarias do governo
estadual, 2 (duas) instituicbes financeiras do governo federal, 5 (cinco)
entidades do sistema “S” do governo central, 1 (uma) empresa agroindustrial
federal, 3 (trés) entidades privadas sem fins lucrativos, 1 (uma) fundacao
estadual industrial, 1 (um) instituto de desenvolvimento do trabalho estadual, 1

(uma) fundacao publica federal e a representante da Rede NOs.
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Na identificacdo das variaveis que determinam o processo de formacao
de redes interorganizacionais citada por Amato Neto (2000), verifica-se na
composicdo da Rede Cearense 0 aspecto caracteristico da interdependéncia e
da diferenciacdo/heterogeneidade existentes entre seus membros. Evidenciado
principalmente na assinatura de um Protocolo de Intengdes pelas diferentes
instituicdes participantes da Rede, o processo de constituicdo convergiu ao
processo de formacdo de redes definido por Prestes Motta e Vasconcelos
(2002).

O objetivo principal é promover a colaboracdo das partes por meio da
constituicdo de um férum de discussbes e da promocdo de acdes a serem
desenvolvidas por uma rede institucional de 6rgaos e entidades que atuam com
foco na geracdo de condi¢cdes favoraveis ao fortalecimento dos arranjos
produtivos locais estaduais, contribuindo para o desenvolvimento local e
regional (CEARA, 2006). Evidencia-se, portanto, que nido basta a simples
vontade individual de associar-se e sim, a designacdo do objetivo de
cooperacao refletindo a importancia do desenvolvimento da colaboracdo mutua
(BARNARD, 1971).

No tocante a regularidade das interacbes entre os membros da Rede
Cearense citada por Charan (2000), verificou-se que a Rede tem uma
programacao de reunides mensais, 0 que facilita a intensidade das interagdes

entre o0s membros.

Para identificar os principais arranjos produtivos locais estaduais,
utilizaram-se dados quantitativos e qualitativos colhidos nos APLs e que
culminou com a identificacdo e mapeamento das aglomeracdes produtivas
especializadas em 2004, definindo inicialmente 43 (quarenta e trés)
aglomeracdes com potencial de desenvolvimento (CEARA, 2006). Deve-se
ressaltar que a identificacdo dos arranjos ocorreu antes da criacdo da Rede
Cearense, observando-se duas premissas primordiais nos APLs: (1) o
pressuposto de que a soma das partes nunca sera maior que o todo; e (2) as
relacdes benéficas de ganha-ganha entre os participantes, para a consolidagédo

do processo cooperativo por parte das organizacdes (BARNARD, 1971).
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Na caracterizacao tipologica da Rede Cearense, pode-se defini-la como
formal de acordo com a definicdo de Marcon e Moinet (2000) e de Candido e
Abreu (2000), classificada por Grandori e Soda (1995) como rede burocratica,
devido primordialmente & assinatura formal de um protocolo de intencdes pelos
agentes participantes, no qual sdo estipuladas regras gerais de articulacao,
contribuindo para a defini¢gao futura de um modelo de governanga que prevé “o
que” e “quem” realizara determinada atividade na Rede. O poder centralizado
em um dos componentes nao foi evidenciado, de onde se infere que a Rede é

simétrica a partir da definicdo de Grandori e Soda (1995).

Apesar da independéncia entre os agentes, existe uma cooperacao
interorganizacional caracterizando a Rede como horizontal. Ressalte-se que
cada membro possui personalidade juridica propria e nenhum foi criado apenas
para fazer parte da Rede, destacando-se o0 aspecto de cooperacdo num certo
“dominio” que favorece a concentragdo de esforgcos sem privar a liberdade de
acdo estratégica de seus membros, conforme abordado por Marcon e Moinet
(2000). O “dominio” de atuagdo comum a Rede s&do os arranjos produtivos
locais (APLS).

De acordo com a classificagdo de Candido e Abreu (2000), afirmando
haver heterogeneidade quando os componentes de uma rede possuem
diferencas mais ou menos acentuadas, sugere que a Rede Cearense €
heterogénea a partir da diversidade de acdes que cada organizacao

participante desenvolve.

A Rede apresenta um modelo de governanca simples estruturado
apenas por um comité gestor composto por um titular e um suplente de cada

instituicdo integrante, acumulando todas as atividades de gestdo da Rede.

O fortalecimento da vantagem competitiva também se da pela
apropriagao e disseminacdo do conhecimento entre os participantes da Rede,
realizando reunides mensais, fazendo visitas guiadas, viagens e visitas a feiras,

participando de cursos e palestras e utilizando-se de espaco eletrbnico para
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discussdo entre 0s seus membros, como estratégias de apropriacdo e

disseminagéo do conhecimento.

No capitulo seguinte estdo apresentados 0s principais resultados da
pesquisa, 0s quais tiveram como inicio o estudo-piloto e foram aprofundadas as
andlises com as entrevistas, a observacdo participante e as informacdes

documentais.
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Capitulo 6 - Apresentacdo dos dados coletados e andlise dos
resultados

Visando a consecucdo dos objetivos especificos da pesquisa, seréo
apresentadas as principais evidéncias empiricas do estudo de caso
comparativo, fazendo uma articulagdo com o referencial teérico constante da

dissertacgéo.

Na analise qualitativa dos dados coletados, foram utilizadas as trés
fontes de evidéncias previstas na metodologia apresentada: dados primarios
obtidos nas entrevistas semi-estruturadas e na observacédo de campo e dados

secundarios na pesquisa documental.

6.1 Caso 1 - a Rede Institucional Baiana

Para apresentar as evidéncias empiricas do estudo de caso da Rede
Baiana, prop0e-se, inicialmente, caracterizar e apresentar a configuracdo da
Rede Baiana. Na sequéncia, apresentam-se 0s espacos de interacdo para
criacdo de conhecimento no ambito da Rede e o0 potencial da Rede para

incentivar a inovacao nos APLSs.

6.1.1 Caracterizagédo e configuracao da Rede Baiana

O principal motivo para criacdo da Rede foi o de “promover uma maior
articulagcéo entre os diversos atores que realizam atividades vinculadas aos 18
APLs priorizados no Estado da Bahia, estruturando agfes conjuntas com o
intuito de otimizar os esfor¢cos dispensados nessas atividades. Todas as
instituicbes possuem projetos e/ou acbes de apoio aos APLs e suas

participacfes variam conforme afinidades com o setor apoiado” (RB2).
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Houve, entdo, a instituicdo da Rede Baiana em setembro de 2003 por
meio de um Protocolo de Intengbes assinado entre os 14 (quatorze)
participantes (QUADRO 13).

QUADRO 13

Organizages participantes da Rede Baiana

Organizacéo Personalidade juridica

SEAGRI - Secretaria da Agricultura, Irrigacdo e Reforma Agréria
SECOMP - Secretaria de Combate a Pobreza e as Desigualdades

Sociais
SECTI - Secretaria de Ciéncia Tecnologia e Inovagéo Estadual — Secretaria de
SEPLAN - Secretaria do Planejamento Governo

SETRAS - Secretaria do Trabalho, Assisténcia Social e Esporte
SICM - Secretaria de Industria, Comércio e Mineracao

Banco do Brasil — BB Federal —Instituicéo
Banco do Nordeste do Brasil — BNB Financeira
DESENBAHIA - Agéncia de Fomento do Estado da Bahia Estadual - Agente de

Fomento Publica

FAPESB - Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado da Bahia | Estadual - Instituicdo de

Pesquisa
FIEB/IEL - Federacéo das Industrias do Estado da Bahia/Instituto | Estadual — Fundagéo
Euvaldo Lodi da Bahia Publica
PROMOBAHIA - Centro Internacional de Negdécios da Bahia Privada sem fins lucrativos
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
SEBRAE/BA Federal - Sistema “S”

Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI

Fonte: Bahia (2006).

H& uma diversidade de atores na Rede. A multiplicidade na participacéo
ocorre tanto em relacdo a esfera de governo (federal ou estadual) como em
funcdo do tipo de organizacdo (publica, privada sem fins lucrativos), o que
caracteriza o aspecto de complementariedade e interdependéncia adotado por
Candido e Abreu (2000), indo de um enfoque direcionado a entidades
individuais para uma andlise simultdnea de mudultiplas relacdes sociais

envolvendo os individuos, 0s grupos sociais, as organizacdes e as instituicoes.

Essa diversidade aumenta com a participacao eventual nas reunides de
organizacées né&o-integrantes da Rede. Verificou-se nas sete reunides

realizadas em 2006 constantes do site da Rede? que houve a participagéo do

* O Site da Rede Institucional de Apoio aos APLs da Bahia é www.redeapl.ba.gov.br.
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Ministério da Integragdo e da Agéncia Mesovales na reunido realizada em
30/6/2006 no Clube de Diretores Lojistas-CDL. Houve, ainda, uma reunidao
organizada pelo Programa de Requalificacdo da Peninsula de Itapagipe —
Projeto APL de Confec¢des da Rua do Uruguai. Essa participacdo ocasional

> com os da

ocorre “por interesse da instituicdo e objetivos confluentes (RB1)
Rede Institucional Baiana. Conforme informacgao de outro entrevistado, para as
instituicbes novas participarem da Rede, € necessario que seja feita uma
solicitacdo formal a coordenacédo, que por sua vez submete a apreciacdo da

superintendéncia responséavel na SECTI (RB2).

Confirmou-se a constatacdo do estudo-piloto obtida no VIII Seminario
intitulado “As Redes Institucionais de Apoio aos APLs: as experiéncias da
Bahia e do Ceara”, realizado em 28/3/2006, no qual o processo de criacdo da
Rede Baiana emergiu de uma decisao do governo estadual que atribuiu o papel
de coordenacédo a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — SECTI, pois
o primeiro entrevistado da Rede informou que a instituicao principal é “(...) a
secretaria-executiva. No caso da Bahia, a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagao (RB1)”. “Até 2006, a coordenacao era da SECTI” (RB3).

Além da participacao ativa da SECTI, as “Secretarias com objetivos afins
(RB1)” sdo as organizagdes com maior participagcdo. Constatou-se no site da
Rede que trés das sete reunides realizadas em 2006 ocorreram em secretarias
do governo estadual. Além das secretarias fins, “diria que até 2006, umas seis
se destacaram: DESENBAHIA, SEBRAE, IEL, FAPESB E BNB e SECT/I’
(RB3).

Quanto a regularidade das reunides, verificou-se que no ano de 2006
houve sete reunibes da Rede, ndo havendo um planejamento das reunides a
serem realizadas. Elas ocorrem “principalmente, se ha decisbes a serem
tomadas (RB1)”, desfavorecendo a arquitetura social de uma rede abordada
por Charan (2000) no tocante a intensidade das interacbes, em funcdo da

regularidade das reunides.

> O uso da sigla RB1 servira para designar o primeiro entrevistado da Rede Baiana.
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Por um outro lado, se considerarmos as reunides organizadas pelo
“gestor do APL, monitor do APL ou da instituicdo lider do APL”, que participam
no modelo de governanga da Rede Baiana “no nivel dos APLs”, verifica-se uma
regularidade nas reunides bem maior do que na Rede Cearense, pois
constatou-se no site da Rede Baiana a realizagdo de 31 reunifes entre
21/12/2005 e 14/12/2006.

Analisando o teor dessas reunides “no nivel dos APLs”, nas quais ha a
participacdo de representantes da Rede Baiana, infere-se que a Rede vai
formando as diversas constelacdes de trabalho definidas por Mintzberg (2003),
no qual cada constelacdo possui diversas atividades, que contam com a
participagdo de alguns membros da Rede Baiana e de representantes dos
APLs. Metaforicamente, pode-se afirmar que vao se formando “redes dentro
das Rede”, o que “aumenta o grau de complexidade nas interacdes, sendo
essa forma de atuacdo mais adequada aos ambientes incertos e complexos
predominantes atualmente”, conforme citacido de Prestes Mota e Vasconcelos
(2003).

Como exemplo de disseminacdo de conhecimento, constatou-se, na Ata
de reunido da Rede realizada em 21/11/2005, a apresentacéo do site da Rede
de APLs da Bahia e a solicitacdo para os representantes das instituicdes
parceiras disponibilizarem informacdes tanto a nivel institucional, quanto a nivel

de divulgacédo dos APLs.

Verificou-se, ainda, na reunido de 13/2/2006, o interesse da Rede
Baiana de participar de uma videoconferéncia promovida pela Rede Nos com o
objetivo de “aproximar e trocar as experiéncias” entre as Redes Institucionais
de Apoio aos APLs da Bahia e do Ceard, tendo essa videoconferéncia sido
realizada em 28/3/2006.

Considerando as reunides organizadas pelo “gestor do APL, monitor do
APL e instituicao lider do APL”, além das reunibes especificas da Rede,
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verifica-se uma grande quantidade de conhecimentos transmitidos, dentre os

quais exemplificamos:

- Curso de formacéo gerencial com foco na gestdo de negdcios, que
sera disponibilizado para os participantes do APL através do Projeto de
Fortalecimento do APL de Transformacdo de Plastico (Reunido do APL de

Transformacéo Plastica em 2/8/2006);

- Reunido realizada com o objetivo principal de envolver as instituicbes
interessadas em desenvolver projetos de P&D relacionadas ao setor sisaleiro,
tendo em vista as oportunidades oferecidas pelo Fundo Comum de
Commodities (CFC) da FAO, tendo sido apresentado o potencial da producao
de Sisal no Brasil e no mundo e que o projeto PP/Sisal desenvolvido no ambito
do APL do Sisal gerou conhecimento suficiente para colocar a Bahia no mesmo
nivel tecnologico da Universidade de Sao Carlos (Ata da Reunido para formatar
e elaborar projetos cooperativos/CFC da FAO de 5/1/2006).

No tocante a tipologia da rede, infere-se que a Rede Baiana é formada
pelo modo cooperativo, onde os entes envolvidos tém objetivos particulares,
entretanto possuem a devida percepcdo de que o beneficio serd maior se
juntas buscarem alcancar um objetivo maior e coletivo (LAUMANN;
GALASKIEWICZ; MARDSEN, 1978). Percebe-se, ainda, que a rede é
multidirecional, pois os fluxos ndo partem de um Gnico nddulo, se originam em
diferentes unidades da rede e as percorrem livremente (LOIOLA; MOURA,
1996).

Quanto a forma de atuacao, verificou-se nas atas das reunibes que as
tarefas sdo divididas entre os membros da Rede, incluindo um responsavel
pela acdo a ser realizada com data para o desenvolvimento das atividades.
Essa forma de coordenacdo, intervencdo e participagdo nos processos de
deciséo e de atuacéo dos diferentes agentes sugere a criagdo de um ambiente
propicio para a geracdo, disseminagdo e uso de conhecimentos, conforme
citado por Cassiolato e Lastres (2005).
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6.1.2 Processos de criagdo de conhecimento no ambito da Rede

O processo de criagdo, partilha e transferéncia de conhecimento é
socialmente construido por meio da interacdo entre as pessoas, grupos e
organizagobes, utilizando “espacos de interagao” fisicos, virtuais e mentais no
ambito das redes interorganizacionais. Observa-se que 0s espacos de
interacOes positivas e construtivas entre os atores podem surgir em grupos de
trabalho, circulos informais, reunibes temporarias, espagos virtuais,

treinamentos e demais momentos em que as relacbes ocorrem em tempo e

espaco compartilhados.

A dinamica da criagdo de conhecimento ocorreu a partir de um intenso

inter-relacionamento entre o0s participantes da Rede Baiana. Foram

identificados varios

espacos de interagdo onde as informacdes e o0s

conhecimentos sdo compartilhados, conforme evidenciado no QUADRO 14.

QUADRO 14
Espagos de interacdo - Rede Baiana

Espacos de Interacéo

Evidéncias de Campo

Visitas aos participantes
da Rede

As visitas ocorrem a depender de demandas especificas. Por exemplo,
realizacé@o de reunides da Rede, ou discussbes sobre temas especificos
dos APLs.

Visita a feiras

Sempre que as feiras foram alusivas aos APLs, a Rede esteve
presente, tanto locais, nacionais e internacionais, objetivando a
realizacdo de negécios e intercambios.

Viagens técnicas

Para os locais onde estdo organizados os APLs, reunifes com
empresarios e parceiros dos APLs, participagdo em conferéncias,
workshops, palestras, entre outros eventos que envolvam APLs,
apresentacéo de projetos vinculados aos APLs, captacdo de recursos
para os APLs, realizacdo de benchmarking.

Confraternizacdes

Através de dindmicas de grupos.

Encontros, circulos e
reunides informais

Eventos sociais.

Reunibdes formais

Reunibes para deliberagcdo de acbes, para discussbes de temas
pertinentes aos APLs, para formacé&o e fortalecimento das Governancas
dos APLs com eleicdo de Instituicdes Lideres, etc.

Elaboracéo do
Planejamento
Estratégico

O PE ficou a cargo da coordenacao. As demais instituicdes contribuiram
marginalmente. Foi importante para comprometer o0s gestores das
instituicdes parceiras na realizacdo das atividades.
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Elaboragédo do Protocolo
de Intencdes

Para sistematizar os objetivos da Rede e as a¢Bes de cada instituicdo e
para formalizar a existéncia e as agfes macro e micro da Rede.

Elaboragdo do Modelo
de Gestéo

Envolver os participantes da Rede e comprometé-los na execugéo dos
seus papéis.

Elaboracéo e
implementacéo do Plano
de Acédo

Orientacdo da realizacdo das atividades e comprometimento dos
parceiros. Acdes voltadas para apoiar formacao e fortalecimento das
governancas dos APLs. Para realizar acdes macro e micro (nos apls
prioritarios).

Elaboracéo de projetos

Projeto de financiamento junto ao BID. A elaboracdo dos projetos tem
sido mais orientada para a obtencao de recursos destinados aos APLs.
Sao muitos projetos distribuidos entre cerca de 20 APLs.

Elaboragéo do
Mapeamento dos APLs

A SECTI contratou especialistas para a realizacdo do mapeamento das
aglomeracdes produtivas. Em seguida, com a participacdo das
instituicbes parceiras, foi feita uma priorizacdo para a definicdo dos
APLs a serem apoiados. Todos contribuiram com informacdes e os
resultados foram compartilhados. Na pratica acabou se trabalhando
com cerca de 20, entre 2003 e 2006.

Eventos e exposicdo de
produtos dos APLs

Foram vérios eventos, na forma de workshop, exposicdes etc.

Criac@o da homepage da
Rede

www.redeapl.ba.gov.br. O site da Rede possui uma barra de navegacao
com 13 links.

Videoconferéncias

Houve uma videoconferéncia com a participacdo das Redes APL/CE e
APL/BA, havendo um compartilhando de experiéncias entre as Redes.
Através da VC podemos expor e esclarecer sobre a forma de atuacéo
da nossa Rede e trocarmos experiéncias com o0s participantes de
Redes de APLs de outras localidades.

Redes on line de
comunicacao eletrénica

Ha um férum de discussdo no site da Rede contando com a
participagdo de 14 APLs. A comunicacao € feita através de mailing list e
féruns de discussao, mantidos pelos monitores dos APLs.

Sistema  informatizado
(banco de dados)

O Site da Rede de APLs e os portais especificos para cada APL. O site
da Rede cumpriu um papel nesse sentido, mas ndo se avangou muito
em portais, de APL em APL.

Troca de e-mails

Para marcacao de reunides; solicitacdo de informacdes.

Conversas ao telefone

Para alinhamento com parceiros, agendamento de reunides,

comentarios sobre desenvolvimento dos APLS, etc.

Seminarios, Oficinas,
Cursos e Treinamentos

Workshop para apresentacdo de metodologias de acompanhamento
dos APLs; Sobre Cooperacéo Brasil-Alemanha para Desenvolvimento
de APLs; Politicas de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais (APLs): um
intercambio entre Bahia e Alagoas; etc.

Grupos de Trabalho

Estruturacdo; Mercado; Crédito; Captacao de recursos; Capacitagdo;
Comercializagdo, Mercado e Logistica — sdo alguns dos grupos de
trabalho no &mbito da Rede.

Cursos
graduacéo

de pos-

Curso preparado pela UFBa e voltado para interessados e monitores de
APLs. Pés-Graduacdo em Gestdo da Inovacédo e Difusdo Tecnoldgica
em APLs — UFBA.

Palestras e Conferéncias

22 Conferéncia Brasileira sobre APLs; Ciclo de Palestras “Casos de
Sucesso de Desenvolvimento de APLs na Europa: Mitos e Realidade”;
entre outros. Os conhecimentos variam conforme tema do evento.

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo a partir dos dados coletados, 2007.

Utilizando o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), infere-se que os

principais espacos de interacdo para conversdo de conhecimento tacito em

tacito (socializagcdo) ocorrem nas visitas aos participantes da Rede, nas
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viagens técnicas, nas visitas a feiras, nas confraternizagdes e nos encontros,
circulos e reunides informais, nos quais os integrantes da Rede compartilham
seus sentimentos, emocdes e modelos mentais por meio da interacao informal.
Os espacos de socializacdo sdo momentos onde emerge a confianca, o
comprometimento, o surgimento de novas idéias, sendo a base para a criacdo

e disseminag&o de conhecimento interorganizacional.

As reunides formais, as reunibes para elaboracdo do planejamento
estratégico, do protocolo de inten¢des, do modelo de gestdo e do plano de
acao, as palestras e conferéncias e os grupos de trabalho foram utilizadas pele
Rede como “locais” apropriados para ocorrer a conversdao do conhecimento
tacito em explicito (externalizacdo). Nesses espacos 0s individuos
compartilham suas experiéncias, idéias e habilidades por meio do dialogo ou

por uma reflexdo coletiva, convertendo-os em termos e conceitos comuns.

Os principais espacos de criagcdo e conversdao do conhecimento
explicito em explicito (combinacdo) identificados na Rede Baiana sé&o
através de conversas ao telefone, das redes on-line de comunicacao eletrénica,
da criacdo da homepage da Rede e do uso de videoconferéncias, sendo as
Tecnologias de Informac¢do e Comunicacdo - TIC relevante nesse processo,
nao havendo necessariamente uma interacdo “face a face”. Identificou-se,
ainda, espacos para criacdo de conhecimento explicito por meio de seminarios,
oficinas, cursos e treinamentos, de cursos de pos-graduacédo e de eventos e
exposicdo de produtos dos APLs. Como uma deficiéncia, constatou-se a falta
de utilizacdo de sistemas computadorizados para a gestdo da informacgéao e do

conhecimento da Rede.

O processo de incorporagdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito (internalizacdo) esta intimamente relacionado ao
“aprender fazendo”. Nesse momento o conhecimento que foi socializado,
combinado e sistematizado € novamente interpretado e internalizado pelo
sistema cognitivo dos individuos, ou seja, o conhecimento criado é
internalizado em forma de novos conceitos e praticas de trabalho. Constatou-se

na Rede Cearense espacos para conversdo de conhecimento tacito em
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explicito nos principais documentos criados pela Rede como na elaboracao do
protocolo de intengdes, do modelo de gestéo, do plano de acgéo, dos projetos e

no mapeamento dos APLs estaduais a serem “apoiados” pela Rede.

Verificou-se, portanto, a criacdo de “espacos de interacdo” visando a
transferéncia de conhecimentos individuais e organizacionais para o nivel
inteorganizacional no ambito da Rede Baiana. Esses espacos se expandem
por meio de uma “comunidade de interagao”, atravessando niveis e fronteiras
interorganizacionais, chegando a um ambiente externo a Rede. Sugere-se,
portanto, a existéncia de ambiente interativo favoravel a ocorréncia da “espiral
do conhecimento” abordada por Nonaka e Takeuchi (1997), na qual o
conhecimento comeca no nivel individual, passando pelo grupal até se tornar

organizacional, chegando ao nivel interorganizacional.

A gestdo desse conhecimento interorganizacional, que envolve a
interligacdo articulada e intencional dos integrantes da Rede Baiana, permitindo
que seja possivel compartilhar idéias e raciocinios a fim de estimular a
colaboracgéo e cooperacao, propicia um ambiente favoravel ao desempenho da
Rede, conforme abordado por Faggion et al (2002).

Sugere-se, assim, que O processo de geracdo e conversao de
conhecimentos na Rede vem propiciando o desenvolvimento de capacitacdes
cientificas, tecnoldgicas e organizacionais citadas por Cassiolato e Lastres
(2005), nos quais as principais fontes de aprendizado sdo o learning-by-doing e
0 learning-by-interacting and cooperating, quando do desenvolvimento das

atividades da Rede Baiana.

6.1.3 Potencial da Rede para estimular a inovagéo nos APLs
A inovacdo nao é um fendmeno isolado no tempo e no espaco, sendo

um processo de interacdo entre as mais variadas organizacbes (empresas,

universidades, centros tecnoldgicos, governo local, instituicdes financeiras, etc)
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visando a criacdo, o desenvolvimento e a troca de diferentes tipos de
conhecimentos (VARGAS, 2002; BALESTRO, 2004).

Verificou-se que a diversidade de atores da Rede Institucional Baiana,
constituida por ndcleos de pesquisa, instituicbes financeiras e organizacdes
dos governos federal e estadual ligadas ao desenvolvimento local e regional, a
geracdo de emprego e renda, a ciéncia e tecnologia, a mineracdo e a
agricultura e pecuaria, favorece o processo inovativo abordado por Lundvall
(2001), no qual a inovagédo é produto da interacdo entre uma multiddo de atores
distribuidos por muitas instituicdes diferentes e até por lugares diferentes,
havendo necessidade de integrar mais estreitamente a base do conhecimento
com os processos de inovacdo, sendo os conhecimentos desenvolvidos

interativamente e compartilhados em redes.

As evidéncias empiricas sugerem, ainda, que os “espacos de interacao”
existentes na Rede Institucional de Apoio aos APLs da Bahia favorecem a
socializacdo de conhecimento, incentivando a inovagdo nos APLs. Cita-se
como exemplo as inovagdes constantes do QUADRO 15 ocorridas no ambito

dos APLs, que contaram com a participacao da Rede.

QUADRO 15

Inovacdes ocorridas nos APLs com a participacdo da Rede Baiana

APL Espaco Situacéao
Beneficiado Projeto Inovacéo econbmico criado da
Inovacédo
Desenvolviment | Produgcdo de compésito de polipropileno | Nova tecnologia
0 da tecnologia | com sisal obtendo melhorias | para o APL;
para a | significativas nas propriedades quando |[Nova fonte de
Sisal na |fabricacdo de|comparado com a matriz pura|matéria-prima; Realizada
regiao do | compésitos (polipropileno), sendo utilizado na|Fabricacédo de
semi-arido injetados de | confeccdo de cadeiras, cabides, base | hovos produtos;
Baiano sisal e | para liquidificador, etc. Maiores vendas.
polipropileno. Projeto de promocdo comercial dos
produtos do sisal nos mercados
americano e europeus (APEX).
Desenvolviment | Validagdo das maquinas desfibradora de | Nova tecnologia
0 tecnoldgico |sisal FAUSTINO | e FAUSTINO II, |parao APL;
Sisal na | sustentavel da | permitindo a criacdo de novos produtos | Diminuicdo de
regido do | cultura do sisal | (racdo animal 100% natural e de baixo | custos de producao;
semi-arido — TECSISAL custo e suco sisal como repelente para a | Melhoria no
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Baiano

praga do Curuqueré); e nova forma de
producéo (sistema de cultivo
consorciado ideal, integrando a pecuéaria
da regido com a lavoura sisaleira.

processo produtivo.

Realizada

Rochas
Ornamentais
(méarmore
bege Bahia)
em Jacobina
e Ourolandia

Desenvolviment
o0 tecnolégico
integrado do
marmore bege
Bahia

DETIMBA

Aperfeicoamento das técnicas de
extracao, serragem, polimento, producao
de ladrilhos e promocdo comercial do
marmore bege por meio do
desenvolvimento da metodologia de
tratamento de dados de geologia e
operacdo de larva; da classificacdo das
variedades comerciais do marmore
bege; e da validacdo da utilizagdo do
GPR na identificacdo de falhas, zonas
de fraturas, etc.

Nova tecnologia
para o APL;

Maiores vendas;
Diminuicéo nos
custos de producao;
e

Melhoria ambiental.

Realizada

Cacau na
regido sul do
estado

Aprimoramento
na produgéo de
cacau e seus
derivados
APCD

Geracao e adaptacéo de tecnologias que
aumentam a eficiéncia do manejo de
plantacbes de cacau, tendo obtido a
determinagcédo da época e tipo de poda
em cacaueiros clonados; 0
aperfeicoamento e validacdo da
formulacdo TRICOVAB (patente); a
determinac@o de substratos alternativos
no enraizamento de estacas de clones
de cacau tolerantes a vassoura-de-bruxa
(patente); e o desenvolvimento de
produtos ligados ao cacau, tais como a
producdo do chocolate “sabor Bahia”
com certificado de origem e alto teor de
cacau.

Nova tecnologia
para o APL;
Melhoria
processo
producéo;
Maiores vendas; e
Diminui¢é@o nos
custos de producao.

no
de

Realizada

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo a partir dos dados coletados, 2007.

O conceito de inovacdo utilizado para a definicAho dos espacos

econdmicos criados foi o adotado por Burlamaqui e Proencga (2003, p. 83), no

qual sdo “aplicagbes de novas idéias e métodos na esfera econdmica, cujo

resultado é a dilatacdo do espaco econdmico existente. Elas sdo motivadas

pela percepcéo de oportunidades de mercado transformadas em ganho pelos

agentes econdémicos (individuos ou organizagdes) mais audaciosos e efetivos”.

Ressalte-se que esses “espacos econdmicos” inovativos constantes do

QUADRO 15 nédo se referem apenas ao desenvolvimento cientifico ou

demanda por novas tecnologias, ocorrendo também os “espagos” expressados

por Schumpeter (1988, p. 48-49) em cinco situacdes chave:

1) a introducdo de um novo bem que os consumidores ainda n&o
estao familiarizados ou de um novo tipo de bem ja existente;
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2) introducdo de um novo método de produgdo ainda néo testado,
ndo precisando ser baseado em uma descoberta cientificamente
nova;

3) a abertura de um novo mercado quer esse mercado tenha existido
ou nao;

4) a conquista de uma nova fonte de suprimento de matérias primas e
demais insumos, independentemente dessa nova fonte existir ou nao;
5) estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer indUstria.

Quanto as inovacfes sociais no ambito dos APLs utilizando o
conhecimento tacito ou codificado e possuindo o objetivo de aumentar a
efetividade dos processos, servicos e produtos relacionados a coesdo social e
o poder local, constatou-se a existéncia de inovagdes com o “estimulo ao

associativismo e cooperativismo, ndo enraizado na cultura local” (RB2).

6.2 Caso 2 - a Rede Institucional Cearense

Para apresentar as evidéncias empiricas do estudo de caso da Rede
Cearense, propde-se, inicialmente, caracterizar e apresentar a configuracédo da
Rede. Na seqUéncia, apresentam-se 0s espacos de interacdo para criacdo de
conhecimento no ambito da Rede e o potencial da Rede para incentivar a

inovagao nos APLSs.

6.2.1 Caracterizacédo e configuracdo da Rede Cearense

O principal motivo para criacdo da Rede partiu da intencédo de unir
“forcas” entre as diversas organizagdes que ja atuavam em acgdes de “apoio”
aos arranjos produtivos locais. “A idéia de estreitar agdes entre as institui¢des
que apdiam APLs nao é recente no Ceara, sendo pretendida ha alguns anos
em reunides nas instituicbes que atuam na tematica. O principal objetivo era
aproximar os trabalhos que estavam sendo realizados com produtores
inseridos em APLs. (...) SDLR/CE, SETE/CE, Sebrae/CE e Banco do Brasil

passaram a se reunir com o objetivo de realizar um levantamento de acfes
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realizadas nos APLs” (RC1)°. Houve a criagdo da “Matriz de Atuagdo
Institucional, onde cada instituicdo marcava 0s setores e 0s municipios onde

atuavam no estado” (RC2).

Como resultados dessas reunides ocorridas antes da criacdo formal da
Rede, foram realizados os “Planos de acao para o APL de Redes de Dormir de
Jaguaruana, APL de Ceramica Vermelha em Russas, APL de Cachaca na
Ibiapaba” (RC3).

A Rede Institucional Cearense foi, entdo, formalmente Instituida em 5 de
julho de 2005 por meio de um Protocolo de Intencdes assinado entre os 22
(vinte e dois) participantes (QUADRO 16).

QUADRO 16

Organizagfes participantes da Rede Cearense

L Personalidade juridica
Organizacio

Governo do Estado do Ceara

Secretaria do Trabalho e Empreendedorismo - SETE

Secretaria do Desenvolvimento Local e Regional - SDLR | Estadual - Secretaria de Governo

Secretaria de Desenvolvimento Econdmico — SDE

Secretaria de Ciéncia e Tecnologia — SECITECE

Secretaria de Agricultura e Pecuéria — SEAGRI

Secretaria do Turismo — SETUR

Banco do Brasil — BB Federal - Instituicdo Financeira

Banco do Nordeste do Brasil — BNB

Banco Mundial/Rede No6s Representacao de um Organismo
Internacional Multilateral

Embrapa Agroindustria Tropical Federal - Empresa Agroindustrial

Federacéo das Empresas Juniores do Estado do Ceara — | Privada sem fins lucrativos
FEJECE

Fundacao Cearense de Pesquisa e Cultura/Incubadora de | Federal - Fundacao Publica
Cooperativas da Universidade Federal do Ceara

Fundacao Nucleo de Tecnologia Industrial - NUTEC Estadual - Fundacao Publica
Instituto de Desenvolvimento do Trabalho — IDT Estadual — Instituto

Instituto Euvaldo Lodi — IEL

Instituto de Desenvolvimento Industrial do Privada sem fins lucrativos
Ceard/Federagéo das Industrias do Estado do Ceara -

INDI/FIEC

Sindicato e Organizacdo das Cooperativas do Estado do
Ceard — OCEC/SESCOOP

® O uso da sigla RC1 servira para designar o primeiro entrevistado da Rede Cearense.
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Federacéo do Comércio/Servigo Nacional de
Aprendizagem Comercial - FECOMERCIO/SENAC Federal - Sistema “S”
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE/CE

Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI
Servigo Nacional de Aprendizagem/Federacao de
Agricultura do Estado do Ceara - SENAR/FAEC

Fonte: Ceara (2006).

Verifica-se uma diversidade de atores na composicdo da Rede
Cearense. Essa multiplicidade na participacdo ocorre tanto em relacéo a esfera
de governo (federal ou estadual) como em funcdo do tipo de organizacao
(publica, privada sem fins lucrativos), caracterizando o aspecto de
complementariedade e interdependéncia abordado por Candido e Abreu
(2000), passando de um enfoque direcionado a entidades individuais para uma
analise simultanea de multiplas relacdes sociais envolvendo os individuos, os

grupos sociais, as organizacoes e as instituicoes.

A diversidade aumenta com a participacdo eventual nas reunifes de
organizacdes nao-integrantes da Rede. “A participagdo na Rede se da por meio
das contribuicbes dos técnicos-membros das instituicbes integrantes e
convidados, emitidas em atendimento e levantamento de demandas dos APLs,
apresentacdo de palestras e noticias de eventos ligados aos APLs. Ha

participagédo eventual e passiva de técnicos de outras instituicées” (RC1).

Apesar da inexisténcia formal de uma instituicdo principal, ha
organizacdes que estdo participando na Rede de uma forma mais intensa do
que outras. “(...) As instituicdes com maior participacdo sdo SDLR, SETE,
SEBRAE, SENAI, SDE, Embrapa Agroindastria Tropical, Banco do Nordeste,
ndo havendo grupo ou instituicdo principal. Obviamente, o Governo do Ceara
se sobressai, em razdo do numero de Secretarias participantes” (RC1). Além
dessas organizacoes, a SECITECE, o SENAC, o Banco do Brasil, a FIEC/IEL e

a OCEC também possuem uma participacdo intensa na Rede (RC2 e RC3).

Verifica-se, portanto, que as organizacdes mais participativas pertencem

ao governo estadual, entretanto a “predominéncia € em termos quantitativos,
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pois ha um numero maior de representantes do governo, mas os membros sdo

ouvidos diante das situacdes apresentadas nas discussdes” (RC1).

Apesar de haver um documento de “participacdo formal de todas as
instituicbes quando assinaram o Termo de Cooperacdo apresentado pelo
Governo do Estado (...), algumas instituicdes assinaram o Termo, mas nunca
ou raramente, compareceram as reunides (RC2)”, prejudicando a forma de
gestdo existente nas organizacdes em rede abordadas por Migueletto (2001),
gue considera a participacdo como requisito fundamental para as organizagdes

atuarem em redes horizontais, cooperativas e dinamicas.

Quanto a forma de participagdo na Rede, “cada instituicdo tem
autonomia nas suas ac¢des. Quando os APLs alvo de agao das instituicoes sédo
coincidentes, os parceiros trocam idéias para ndo haver a sobreposicao de
acOes. Somente nos APLs pilotos (Castanha de Caju em Barreira, Fruticultura
Irrigada em Quixeramobim e Apicultura em Mombaca) houve a construgcédo de

um plano de acdo comum, a partir da formalizagédo da Rede” (RC3).

A periodicidade das reunides € mensal “em sistema de rodizio nas
instituicbes que integram a Rede. O documento formal € convite e a pauta que
€ enviada pela Secretaria Executiva da Rede aos participantes, sem calendario
pré-definido, tendo essa funcéo sido exercida pela SETE/CE em 2006. Acredito
que continuara essa sistematica de reunides para 2007” (RC1), o que favorece
a arquitetura social de uma rede abordada por Charan (2000) no tocante a
intensidade das interagOes, em funcao da regularidade das reunides. Esse fato
foi confirmado por outro entrevistado da Rede Cearense, para o qual “as
reunides da Rede APL foram itinerante e nos reuniamos a cada 1 més numa

instituicao diferente” (RC3).

Constatou-se que o foco das deliberacdes das reunides de 2006 e 2007
foram agdes de “apoio” aos APLs estaduais, estando de acordo com o objetivo
principal da Rede, que é promover a colaboracdo dos participantes por meio da
constituicdo de um forum de discussdes e da promocgdo de acdes a serem

desenvolvidas visando o fortalecimento dos arranjos produtivos locais
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estaduais, contribuindo para o desenvolvimento local e regional, favorecendo
conseguir melhores resultados e qualidade nas interagbes e nos dialogos entre

0s membros da Rede, conforme Charan (2000).

As reunides da Rede permitem que os membros “se manifestem
abertamente sobre os programas de sua instituicdo. Acredito que isto favorece
o fluxo de informagdes” (RC1), gerando um aprendizado mutuo para cada ator
e para a rede. Essa democratizagao da informagao funciona como “geradora”
potencial de conhecimento, sendo um recurso que pode ser compartilhado no
ambito da rede (MASUTT], 2005).

Como exemplo de disseminacgdo de conhecimento no ambito da Rede,
constatou-se, na Ata de reunido da Rede realizada em 30/3/2006, que o
conhecimento adquirido do Projeto Competir (capacitacdo com o objetivo de
mobilizar e fortalecer os elos de uma cadeia produtiva utilizando um conjunto de
agdes de cooperacao técnica) foi “avaliado de forma positiva por todos os
participantes o que nos levou a idéia de compartilhar os conhecimentos
adquiridos com o0s nossos demais colegas da Rede que ficaram

impossibilitados de participar da capacitagéao”.

Quanto a tipologia da rede, infere-se que a Rede Cearense é formada
pelo modo cooperativo, onde os entes envolvidos tém objetivos particulares,
entretanto possuem a devida percepcdo de que o beneficio serd maior se
juntas buscarem alcancar um objetivo maior e coletivo (LAUMANN;
GALASKIEWICZ; MARDSEN, 1978). Percebe-se, ainda, que a rede ¢é
multidirecional, pois os fluxos ndo partem de um uUnico nédulo, se originam em
diferentes unidades da rede e as percorrem livremente (LOIOLA; MOURA,
1996).

Confirmou-se a constatacdo do estudo-piloto, pois a Rede Cearense é
‘uma rede horizontal e participativa, onde a opinido de cada instituicdo é

importante. Nao ha uma diretriz hierarquica, todas as decisdes foram tomadas
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pelo grupo em reunides” (RC2), destacando-se o aspecto cooperativo e de
flexibilidade interorganizacional abordado por Marcon e Moinet (2000).

No tocante a forma de atuacédo, verificou-se nas atas das reunides que
as tarefas sao divididas entre os membros da Rede. “Para cada linha de acao
em 2006, havia um grupo de pessoas responsaveis (divisdo de tarefas dentro
do comité)” (RC2). Além disso, a elaboragdo do documento “Mapeamento dos
APLs por Setor Econdmico e Instituicdes Apoiadoras” detalhou em que APL
cada ator estara participando, favorecendo, entdo, 0s mecanismos de

coordenacao no ambito da Rede.

Essa forma de coordenacdo, intervencao e participagdo nos processos
de decisdo e de atuacdo dos diferentes agentes sugere a criagdo de um
ambiente propicio para a geracdo, disseminacdo e uso de conhecimentos,

conforme citado por Cassiolato e Lastres (2005).

6.2.2 Processos de criagcdo de conhecimento no ambito da Rede

O processo de criacdo, partilha e transferéncia de conhecimento é
socialmente construido por meio da interacdo entre as pessoas, grupos e
organizagoes, utilizando “espacos de interagao” fisicos, virtuais e mentais no
ambito das redes interorganizacionais. Observa-se que o0s espacos de
interagcOes positivas e construtivas entre os atores podem surgir em grupos de
trabalho, circulos informais, reunibes temporarias, espagos virtuais,
treinamentos e demais momentos em que as relacbes ocorrem em tempo e

espaco compartilhados.

A dinamica da criacdo de conhecimento ocorreu a partir de um intenso
inter-relacionamento entre os participantes da Rede Cearense. Foram
identificados varios espacos de interagdo onde as informacfes e o0s
conhecimentos sdo compartilhados, conforme evidenciado no QUADRO 17.

112



QUADRO 17

Espagos de interacdo - Rede Cearense

Espacos de Evidéncias de Campo
Interacao
No inicio da construgcdo da Rede, os técnicos da SETE, SEBRAE e SDLR
Visitas aos | visitaram instituicbes para que estas formalizassem sua participacao,
participantes da | indicando um membro titular e um suplente. Em determinado momento,
Rede viu-se que seria necessaria a participacao de um técnico da area ambiental

(IBAMA, SOMA, SEMACE). (...) Os objetivos das visitas sao estimular e
fortalecer o envolvimento nas discussdes da Rede.

Visita a feiras

Principais feiras visitadas: Exposi¢cdo de produtos de APLs no Seminario
internacional sobre Desenvolvimento Econdmico Regional para Reducéo
da Pobreza e Desigualdade: O Modelo do Ceara.

Exposicdo de produtos de APLs na Exposi¢do Brasil de Desenvolvimento
Local.

Viagens técnicas

Foi realizada viagem de integrantes da Rede para realizacdo das oficinas
de planejamento estratégico nos APLs de Cajucultura de Barreira,
Fruticultura de Quixeramobim e Apicultura de Mombagca.

Outra visita técnica foi a explanacao sobre a misséo e os objetivos da Rede
em Limoeiro do Norte, com a participacéo de instituicdes locais.

Foi realizada uma viagem a regido do Baixo Jaguaribe com o objetivo de
divulgar a Rede para reunido com as instituices locais participantes dos
comités gestores dos projetos da regido.

Confraternizacdes

Houve a confraternizacdo entre os membros na reunido de fechamento de
20086, realizada na Central Facil (sorteio de presentes).

Encontros, circulos
e reunides
informais

Durante a participacdo em Seminarios e Palestras promovidas por
instituicbes da Rede ou ndo, em Fortaleza. Normalmente, quando um
membro da Rede sabe de um evento, ele passa um e-mail divulgando para
todos que tenham interesse.

Reunides formais

Reunies mensais participativas. (...) Realizadas em sistema de rodizio
fazem com que ndo haja vinculacdo a um determinado espaco fisico,
dando oportunidade para participagdo de técnico da instituicdo anfitria
naquele momento. Essas reunides de trabalho estdo previstas no Protocolo
de Intencdes.

Foi elaborado no SEBRAE/CE, com 0 apoio de uma facilitadora contratada
pelo Governo do Estado, através da SDLR. As principais partes sdo a
definicdo da Misséo da Rede; a definicdo das estratégias de atuacéo.

O Protocolo de Intencdes tem por objetivo a colaboracdo entre as partes
através da constituicdo de um férum de discussbes e da promocao de
acOes a serem desenvolvidas através de uma rede institucional de érgéos
e entidades que atuam com foco na geracdo de condicBes favoraveis ao
fortalecimento dos Arranjos Produtivos Locais no Estado. Foi o documento
gue formalizou a Rede.

Executar as acdes previstas no Planejamento Estratégico.

Diversos Projetos de fortalecimento dos APLs de Cajucultura de Barreira,
Fruticultura de Quixeramobim, Apicultura de Mombaca, Agronegoécio do
caju de Aracati e aprovado um projeto para apoiar a gestdo da Rede
(...).Enviamos um projeto para o Edital da Embrapa e estamos aguardando
o resultado final. Fomos pré-selecionados. Os recursos sdo de R$ 150 mil
para divulgacdo da rede e apoio aos APLs.

Elaboragéo do
Planejamento
Estratégico
Elaboragéo do
Protocolo de
Intencdes
Elaboracgéo e
implementacdo do
Plano de Acao
Elaboragéo de
projetos

Elaboracéo do

Essa foi a primeira acdo da Rede antes mesmo da assinatura do protocolo
de intencbes. Todas as instituicbes receberam a matriz para o devido
preenchimento das suas informacdes (municipios e setores onde atuavam).
O mapeamento ocorreu no inicio das reuniées da rede e dai culminou na
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intencdo de formalizarmos a Rede. O objetivo inicial do mapeamento era o
de que as principais instituicbes que atuam em APL soubessem onde
outras instituicbes também estavam atuando. Fizemos um cruzamento
entre instituicdo x apl X municipio x regido x setor de atividade. Esse
mapeamento foi compartilhado com todos os participantes, mas precisa
ainda ser mais detalhando para sabermos quais as acdes que sao
realizadas por cada um.

Mapeamento  dos
APLs

Eventos e
exposicao de

produtos dos APLs

Apresentacdo de produtos de varios APLs do Ceara durante a
EXPOBRASIL em 2005, no Centro de Convencgdes, em Fortaleza;

Selecao e indicacdo de APLs para a ADENE;

Definicdo e elei¢cdo da identidade corporativa,;

Oficina de Planejamento de Ac¢des para 2006;

Visita ao Baixo Jaguaribe para apresentar a Rede APL/CE.

Criacéo da
homepage da Rede

Ver site www.apl.ce.gov.br, e-mail Redeaplce@yahoo.com.br e Grupo de
discusséo na Rede Nos (Banco Mundial).
O site apresenta estudos sobre os APLs do Cear4, artigos, (...).

Videoconferéncias

Uma Videoconferéncia: Rede APL/CE e Rede APL/BA, compartilhando
experiéncias entre as Redes. Observamos que a Rede APL/BA tem maior
apoio do Governo, enquanto a Rede APL/CE tem uma maior interacio
entre os técnicos.

Outra foi sobre a dindmica do APL de Moda intima de Frecheirinha/CE.

(banco de dados)

Redes on line de|O site www.rede.apl.ce.gov.br mantido pela SDLR (agora, Secretaria das
comunicacao Cidades). A previsdo é a constru¢do de uma rede on line independente do
eletrbnica Governo.

Sistema Nao ha.

informatizado

Troca de e-mails

Ha um canal via e-mail, que funciona muito bem e que disponibiliza as
informacdes que circulam para todos os componentes da rede.

Conversas
telefone

ao

Elaboracdo do folder, agendamento de reunibes, aquisicdo de publicacbes
sobre APLs, etc, e detalhamento do que cada instituicdo esta realizando

(...

Seminarios,
Oficinas, Cursos e
Treinamentos

Participacdo da Rede APL/CE na Oficina Regional de Orientacdo a
Instalacdo de Nucleos Estaduais de Apoio a Arranjos Produtivos Locais
Articulados ao GTP APL — Regido Nordeste em Macei6-AL (...), com a
contribuicdo da Rede APL/CE nas discussdes para formagéo de nucleos
estaduais de apoio aos APLS.

Foram realizadas duas turmas do curso de formagdo de moderadores de
workshop para APLs, através do apoio da GTZ — Agéncia de Cooperagéo
do Governo Alemao. O objetivo foi capacitar melhor os representantes da
Rede e os gestores dos APLs.

Grupos de Trabalho

Elaboracdo de projeto para a EMBRAPA.

Conferéncias

Cursos de poés- | Tatiana Scipido (SDLR) com mestrado em Politicas Publicas (UECE).
graduacéo

Palestra/lancamento de livro sobre Desenvolvimento com Equidade e
Palestras e | Reducédo da Pobreza — o caso do Ceara (...);

Palestra Tributac@o e desenvolvimento local: a politica fiscal estimulando
0s arranjos produtivos locais (...).

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo a partir dos dados coletados, 2007.

Utilizando

0 modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), infere-se que 0s

principais espacos de interacdo para conversdo de conhecimento tacito em

tacito (socializacdo) ocorrem nas visitas aos participantes da Rede, nas

viagens técnicas, nas confraternizacdes e nos encontros, circulos e reunioes
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informais, nos quais os integrantes da Rede compartilham seus sentimentos,
emocOes e modelos mentais por meio da interacdo informal. Os espacos de
socializacdo sdo momentos onde emerge a confianca, 0 comprometimento, o
surgimento de novas idéias, sendo a base para a criacdo e disseminacao de

conhecimento interorganizacional.

As reunides formais, as reunibes para elaboracdo do planejamento
estratégico, do protocolo de intencdes, do modelo de gestdo e do plano de
acao, as palestras e conferéncias e os grupos de trabalho foram utilizadas pele
Rede como “locais” apropriados para ocorrer a conversao do conhecimento
tacito em explicito (externalizacdo). Nesses espacos 0s individuos
compartilham suas experiéncias, idéias e habilidades por meio do didlogo ou

por uma reflexdo coletiva, convertendo-os em termos e conceitos comuns.

Os principais espacos de criagdo e conversdao do conhecimento
explicito em explicito (combinacdo) identificados na Rede Cearense séo
através de conversas ao telefone, das redes on-line de comunicacéo eletrénica,
da criacdo da homepage da Rede e do uso de videoconferéncias, sendo as
Tecnologias de Informac¢do e Comunicacdo - TIC relevante nesse processo,
nao havendo necessariamente uma interacdo “face a face”. ldentificou-se,
ainda, espacos para criacdo de conhecimento explicito por meio de seminarios,
oficinas, cursos e treinamentos, de cursos de pés-graduacdo e de eventos e
exposicao de produtos dos APLs. Como uma deficiéncia, constatou-se a falta
de utilizacdo de sistemas computadorizados para a gestdo da informacao e do

conhecimento da Rede.

O processo de incorporagcdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito (internalizacdo) esta intimamente relacionado ao
“aprender fazendo”. Nesse momento o conhecimento que foi socializado,
combinado e sistematizado € novamente interpretado e internalizado pelo
sistema cognitivo dos individuos, ou seja, 0 conhecimento criado é
internalizado em forma de novos conceitos e praticas de trabalho. Constatou-se
na Rede Cearense espacos para conversdo de conhecimento tacito em

explicito nos principais documentos criados pela Rede como na elaboragéao do
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protocolo de intengdes, do modelo de gestéo, do plano de acgéo, dos projetos e

no mapeamento dos APLs estaduais a serem “apoiados” pela Rede.

Verificou-se, portanto, a criagcdo de “espacos de interagdo” visando a
transferéncia de conhecimentos individuais e organizacionais para o nivel
inteorganizacional no ambito da Rede Cearense. Esses espacos se expandem
por meio de uma “comunidade de interacao”, atravessando niveis e fronteiras
interorganizacionais, chegando a um ambiente externo a Rede. Sugere-se,
portanto, a existéncia de ambiente interativo favoravel a ocorréncia da “espiral
do conhecimento” abordada por Nonaka e Takeuchi (1997), na qual o
conhecimento comeca no nivel individual, passando pelo grupal até se tornar

organizacional, chegando, ent&o, ao nivel interorganizacional.

A gestdo desse conhecimento interorganizacional, que envolve a
interligacdo articulada e intencional dos integrantes da Rede Cearense,
permitindo que seja possivel compartilhar idéias e raciocinios a fim de estimular
a colaboracéo e cooperacédo, propicia um ambiente favoravel ao desempenho
da Rede, conforme abordado por Faggion et al (2002).

Sugere-se, assim, que 0 processo de geracdo e conversdo de
conhecimentos na Rede vem propiciando o desenvolvimento de capacitacdes
cientificas, tecnoldgicas e organizacionais citadas por Cassiolato e Lastres
(2005), nos quais as principais fontes de aprendizado séo o learning-by-doing e
0 learning-by-interacting and cooperating, quando do desenvolvimento das

atividades da Rede Cearense.

6.2.3 Potencial da Rede para estimular a inovagao nos APLs

A inovacdo nao é um fendmeno isolado no tempo e no espaco, sendo
um processo de interacdo entre as mais variadas organizacbes (empresas,

universidades, centros tecnoldgicos, governo local, instituicdes financeiras, etc)
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visando a criacdo, o desenvolvimento e a troca de diferentes tipos de
conhecimentos (VARGAS, 2002; BALESTRO, 2004).
Constatou-se que a diversidade de atores da Rede Institucional

Cearense, formada por nucleos de pesquisa, instituicdes financeiras,
cooperativas e organizacdes dos governos federal e estadual ligadas ao
desenvolvimento local e regional, a geracdo de emprego e renda, a ciéncia e
tecnologia e a agricultura e pecuéaria, favorece o processo inovativo abordado
por Lundvall (2001), no qual a inovagdo é produto da interacdo entre uma
multiddo de atores distribuidos por muitas instituicées diferentes e até por
lugares diferentes, havendo necessidade de integrar mais estreitamente a base
do conhecimento com o0s processos de inovagado, sendo os conhecimentos

desenvolvidos interativamente e compartilhados em redes.

As evidéncias empiricas sugerem, ainda, que os “espacos de interagao”
existentes na Rede Institucional de Apoio aos APLs do Ceara favorecem a
socializacdo de conhecimento, incentivando a inovagdo nos APLs. Cita-se
como exemplo as inovagdes constantes do QUADRO 18 ocorridas no ambito

dos APLs, que contaram com a participacao da Rede.

QUADRO 18

Inovacdes ocorridas nos APLs com a participacéo da Rede Cearense

APL Inovacéo Espaco Situacéo da Inovacéo
- econdmico criado
Beneficiado
Desenvolvimento de | Nova tecnologia
certificacao orgéanica da | para o APL;
Cajucultura de | cajucultura e | Maiores vendas; Em andamento
Barreira desenvolvimento/melhoria do | Incremento na
equipamento  decortilhadeira | exportacéo; e
de castanha de caju. Diminuicdo nos
custos de producéo.
Projeto de construcdo de |Diminuigédo de
Redes de | unidade de tingimento de fios | custos de producéo. | Realizada
dormir em |de algoddo utilizados para
Jaguaruana confeccdo de redes de dormir.
Projeto de desenvolvimento de | Introducao de | Projeto
Cajucultura de |processo  (mobilizacdo do |tecnologia social e | FINEP/EMBRAPA/UECE
Aracati capital social). bio-tecnologia; e em contratagdo, inicio
Incremento das | previsto para marco de
vendas. 2007.

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacédo a partir dos dados coletados, 2007.

117




O conceito de inovagédo utilizado para a definicho dos espagos
econdmicos criados foi 0 adotado por Burlamaqui e Proenga (2003, p. 83), no
qual sdo “aplicagbes de novas idéias e métodos na esfera econdmica, cujo
resultado é a dilatacdo do espaco econdmico existente. Elas sdo motivadas
pela percepcéo de oportunidades de mercado transformadas em ganho pelos
agentes econdmicos (individuos ou organizagdes) mais audaciosos e efetivos”
(BURLAMAQUI; PROENCA, 2003, p. 83).

Ressalte-se que esses “espacos econdmicos” inovativos constantes do
QUADRO 18 nao se referem apenas ao desenvolvimento cientifico ou
demanda por novas tecnologias, ocorrendo também os “espacos” expressados

por Schumpeter (1988, p. 48-49) em cinco situacfes chave:

1) a introdu¢do de um novo bem que os consumidores ainda néo
estdo familiarizados ou de um novo tipo de bem ja existente;

2) introducdo de um novo método de produgdo ainda néo testado,
ndo precisando ser baseado em uma descoberta cientificamente
nova;

3) a abertura de um novo mercado quer esse mercado tenha existido
ou nao;

4) a conquista de uma nova fonte de suprimento de matérias primas e
demais insumos, independentemente dessa nova fonte existir ou néao;
5) estabelecimento de uma nova organizacao de qualquer inddstria.

Quanto as inovaclGes sociais no ambito dos APLs utilizando o
conhecimento tacito ou codificado e possuindo o0 objetivo de aumentar a
efetividade dos processos, servigos e produtos relacionados a coesao social e
o poder local, constatou-se a existéncia das seguintes inovagdes que contaram

com a participacéo da Rede Cearense:

- Oficinas de planejamento estratégico participativo nos APLs de
Barreira, Quixeramobim e Mombaca;

- Seminario Consolidando Parcerias (SDLR), com a participacdo de
liderangas dos APLs e técnicos das instituicdes parceiras;

- Captacdo de recursos em editais para desenvolvimento dos projetos

em andamento no APL de Barreira e Aracati;
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- Maior interacdo entre as instituicbes que atuam em um mesmo APL,

aumentando o didlogo e a possibilidade de projetos futuros.

6.3 Estudo comparativo entre as Redes da Bahia e do Ceara

Os resultados do estudo comparativo pretende evidenciar as principais
diferencas e semelhancas entre as Redes Institucionais de Apoio aos Arranjos
Produtivos Locais da Bahia e do Cear4, incluindo dados coletadas durante o
estudo-piloto realizado em 2006 e as entrevistas/questionarios respondidas em
2007. Inicialmente, busca-se a identificacdo do instrumento e do periodo de
criacao, os objetivos, a classificacao e a caracterizacao das redes pesquisadas
em termos de estrutura e as principais tipologias. Na seqiéncia, realiza-se uma
andlise comparativa entre os mecanismos de articulacdo, de participacdo, de
planejamento estratégico e implementacdo das aclGes, dos modelos de
governanca, das interacfes, da criacao e disseminacao do conhecimento e da
inovacéo nos APLs (QUADROS 19 e 20).

A estrutura organizacional de uma rede de cooperacdo é um tanto
peculiar. Cada rede se desenvolvera em uma arquitetura semelhante ou
distinta. As principais semelhancas identificadas entre as duas redes se
estabelecem no instrumento utilizado para sua criacdo, nos objetivos
primordialmente voltados para acdes de apoio a aglomerados produtivos locais,
contribuindo para o desenvolvimento local e regional, na sua classificacdo
tipolégica, na implementacdo e execucdo das acdes e no processo de
aguisicao e disseminacao do conhecimento, havendo uma complementaridade
entre as organizacdes participantes das Redes visando o atingimento dos
objetivos comuns (QUADRO 19).

No tocante as principais diferencas observadas entre as Redes,

constatou-se que as mesmas estao relacionadas com o periodo de criacao, a

instituicdo responsavel pela articulagcdo das atividades, o mecanismo de
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identificacdo e escolha dos APLs participantes, a forma de articulacdo, a

intensidade das interagcdes, o modelo de governancga, a participacao dos APLs

na governanca e as inovacdes ocorridas nos APLs “apoiados” pelas Redes. A

partir dos resultados encontrados nas Redes, foi possivel realizar essa andlise

comparativa demonstrada no Quadro 20.

QUADRO 19

Aspectos comparativos entre as Redes Baiana e Cearense (semelhancas)

Aspectos

Rede Baiana

Rede Cearense

Instrumento legal

* Protocolo de
participantes.

Intengbes assinado pelos

* Protocolo de Intengdes assinado pelos
participantes.

Objetivo e
Interdependéncia

* Promover uma maior articulacdo entre os
diversos atores que realizam atividades em APL
para o desenvolvimento de a¢fes conjuntas que
garantam “foco” e efetividade na selegédo e nas
acbes de suporte aos setores considerados
estratégico.

*Articular e coordenar agdes focadas na
sustentabilidade dos APLs do Ceard,
contribuindo para o desenvolvimento
local.

Tipologia

* Formal (Burocratica), Simétrica, Horizontal e
Heterogénea, Cooperativa e Multidirecional.

* Formal (Burocratica), Simétrica,
Horizontal e Heterogénea, Cooperativa e
Multidirecional.

Participacéo

* Predominio de o6rgdos estaduais, havendo
organizacgfes que praticamente ndo participam.

* Predominio de o6rgédos estaduais,
havendo organizagbes que possuem
pouca participacao.

Implementagéo e
Execucédo das
acOes

* As agdes estao subdivididas nas fases:
1- Sensibilizacéo;
2- Estruturacgao;
3- Implementagéo.

* As agoes estao subdivididas nas fases:
1- Sensibilizacao;
2- Estruturacéo;
3- Implementacéo.

Criacdo de
Conhecimento no
ambito da Rede

Os “espacgos interativos” existentes favorecem a
criagdo e conversdo de conhecimentos
interorganizacional.

Os “espacos interativos” existentes
favorecem a criacdo e conversdo de
conhecimentos interorganizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo a partir dos dados coletados, 2007.

QUADRO 20

Aspectos comparativos entre as Redes Baiana e Cearense (diferencas)

Aspectos Rede Baiana Rede Cearense
Criacéo » Setembro de 2003. « Julho de 2005.
A articulagdo das atividades fica sob a |« A articulacdo das atividades esta sob a
responsabilidade da Secretaria de Ciéncia, |responsabilidade da Secretaria de
Articulacdo Tecnologia e Inovagédo — SECTI do Estado. Desenvolvimento Local e Regional —

SDLR do Estado.

Planejamento
Estratégico

* Instituiu grupos tematicos para tratar de
assuntos estratégicos e mapeamentos dos
APLs;

» Cada APL também organiza grupos tematicos
equivalentes e que estejam em contato entre si.

*0

ponto de partida para o planejamento
das acdes foi 0 mapeamento preliminar
dos APLs, ocorrido anteriormente & sua
criacao;

* O Ceara pretende adotar os grupos
tematicos para promover mais eficiéncia
nas acdes da rede.
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Governanca

* A nivel da rede de apoio:
1- Centro Decisorio;
2- Grupo Executivo;
3- Grupos Técnicos.
* A nivel dos APLs:
1- Instituicdo lider do APL;
2- Gestor do APL;
3- Monitor Executivo;
4- Grupos Técnicos.

* Comité Gestor:

Formado por um integrante titular e um
suplente de cada instituicao que aderiu a
Rede.

Participacdo dos

* Ha uma intensa participagao de representantes

* Ndo ha uma intensa participagdo de

APLs na dos APLs nas reunides da Rede, favorecendo a | representantes dos APLs nas reunides
governanca governanca. da Rede, desfavorecendo a governanca.
Interacdo * Ndo ha uma programagéo de reunides, o que |« Ha uma programacao de reunibes, o

parece prejudicar a intensidade das interacdes.

gue facilita a intensidade das interagdes.

Inovacao nos
APLs

Realizagdo de inovagcdes nos APLs com
resultados concretos.

Maioria das inovacdes nos APLs em
fase de execucdo.

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo a partir dos dados coletados, 2007.

Por fim, considera-se oportuno registrar que o pouco tempo de existéncia das

Redes Baiana e Cearense, trés anos e um ano e seis meses, respectivamente,

demonstra que os processos de interacao para criacdo de conhecimentos no ambito

das Redes e para a ocorréncia de inovacdo nos APLs estdo apenas no inicio,

necessitando de um tempo para que haja aumento na intensidade e qualidade das

interacdes interorganizacionais, 0 que abrird espacos para obtencdo de maiores

resultados em prol dos arranjos produtivos locais da Bahia e do Ceara.

O estudo comparativo realizado neste capitulo possibilitou analisar os

resultados obtidos nas duas Redes em conjunto, permitindo apresentar as

consideracdes finais da pesquisa no capitulo seguinte.
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Consideracdes finais

A pesquisa procurou primordialmente analisar a configuracdo e o0s
processos de criagdo e conversdo do conhecimento no admbito das Redes
Institucionais de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais da Bahia e do Cear4,
evidenciando o potencial das redes como incentivadoras do processo inovador

nos aglomerados produtivos territoriais.

No estudo teorico, constatou-se que a criacdo de conhecimento em redes
interorganizacionais ocorre por meio da interacdo entre as pessoas, grupos e
organizagbes, podendo os “espacgos interativos” serem fisicos ou virtuais,
favorecendo o processo inovativo por meio da dilatagdo do espaco econdmico

existente nas organizacoes.

Apbs a revisdo da literatura, delineou-se o percurso metodolégico tendo
como base o estudo comparativo de caso fundamentado em fontes de dados
primarios nas entrevistas semi-estruturadas e na observacdo de campo e de
dados secundarios na pesquisa documental. Essas multiplas fontes de
evidéncias parecem favorecer a pesquisa, pois Segundo Yin (2001) qualquer
descoberta ou conclusdo em um estudo de caso provavelmente serd muito

mais convincente se forem utilizados varias fontes de informacdes.

Escolheu-se a abordagem qualitativa em funcéo das peculiaridades do
tema estudado e da possibilidade de se obter dados em profundidade, de
natureza subjetiva e com um referencial tedrico previamente estabelecido,
correspondendo a um espaco mais profundo das relagbes, dos processos e

dos fendbmenos.

Tendo como base o referencial tedrico adotado e seguindo o percurso
metodolégico escolhido, entende-se que o0s pressupostos definidos na
dissertagdo foram comprovados, bem como foram respondidos o0s

guestionamentos da pesquisa.
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Com base nas informacdes coletadas, considera-se que as Redes estao
configuradas de uma forma que propicia um ambiente de cooperacao
interorganizacional, possibilitando uma maior articulacdo entre os membros.
Essa interacao favorece a criacdo de uma sinergia em busca dos objetivos das
Redes, que sao desenvolver acdes em conjunto focadas nos arranjos

produtivos locais, contribuindo para o desenvolvimento local e regional.

Apesar de a configuracdo estar apropriada, o nivel de participacdo dos
atores nas Redes ndo € homogéneo, existindo alguns membros com uma
participacdo maior do que outros, entretanto sé o fato de ter havido a
mobilizacdo das mais variadas organiza¢des na formalizacdo das Redes pode
ser considerada uma inovacdo. Pode-se justificar que essa pequena
participacdo de alguns membros seja atribuida ao pouco tempo de existéncia
(trés anos e meio para a Rede Baiana e um ano e nove meses para a

Cearense).

Na Era do Conhecimento, surgida a partir do paradigma tecno-
econdmico associado as Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo-TIC,
estudos mostram que o processo de criacdo, partilha e transferéncia de
conhecimento € socialmente construido utilizando “espacos de interacdo” no
ambito das redes interorganizacionais. Esses “espacos” podem surgir em
grupos de trabalho, circulos informais, reunibes temporarias, espacos virtuais,
treinamentos e demais momentos em que as relacbes ocorrem em tempo e

espaco compartilhados.

Nesse aspecto, infere-se que os “espacgos interativos” existentes no
ambito das Redes estudadas favorecem a criagdo e conversao de
conhecimentos tacitos e explicitos, havendo uma complementaridade entre os
atores das Redes em relacdo aos objetivos previstos. Essa transferéncia de
conhecimentos atravessa niveis e fronteiras interorganizacionais, chegando a
um ambiente externo as Redes, sugerindo a existéncia de ambiente favoravel a
ocorréncia da “espiral do conhecimento” abordada por Nonaka e Takeuchi
(1997).
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Esse conhecimento adquirido, que passa do nivel individual para o
grupal, chegando até o nivel interorganizacional, s6 estd sendo possivel no
ambito das Redes em funcdo do compartihamento de idéias e raciocinios,
envolvendo aspectos como articulacéo, colaboracdo, cooperacao, flexibilidade,

interdependéncia e interacdo entre as organizacoes participantes.

Os resultados demonstram que o0s conhecimentos criados e
compartilhados ndo existiriam, ou seriam menos intensos, caso as
organizagbes estivessem atuando isoladamente. Os espagos interativos
formais e informais existentes no ambito das Redes, onde sdo compartilhadas
experiéncias e know-how, parecem criar um ambiente mais adequado para as

organizacdes gerarem e converterem conhecimentos tacitos e explicitos.

Infere-se, ainda, que estd ocorrendo uma relacdo positiva entre a
utilizacado de espacos interativos fisicos e virtuais nas Redes e o processo de
criacdo de conhecimentos. Caso ndo houvesse o inter-relacionamento entre as
organizacdes participantes das Redes, ndo seria criada uma sinergia para
geracao de conhecimento.

Estudos mostram que o conhecimento adquirido em rede leva a um
processo de inovacdo continua, no qual as organizacées inovam nao soO
processando informagdes de “fora para dentro”, com o intuito de resolver os
problemas existentes e se adaptar ao ambiente em transformacéo, mas,

também, criando novos conhecimentos de “dentro para fora”.

Essa inovacdo é produto da interacdo entre uma multiddo de atores
distribuidos por muitas instituicdes diferentes e até por lugares diferentes,
havendo necessidade de integrar mais estreitamente a base do conhecimento

com os processos de inovagéao.

Nesse contexto, sugere-se que as formas como as Redes Institucionais
de Apoio aos APLs estdo configuradas (participacdo de nucleos de pesquisas,
instituicées financeiras, cooperativas e organizagbes dos governo federal e

estadual) e articuladas com os arranjos produtivos locais favorecem a criacao
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de um ambiente capaz de integrar mais estreitamente a base do conhecimento
com os processos de inovacao desenvolvidos interativamente e compartilhados

nos arranjos produtivos locais.

A atuacdo em rede trouxe reflexos positivos no estimulo ao processo
inovativo nos arranjos produtivos locais “apoiados” pelas Redes. Constatou-se
inovacdes nos APLs com a introducdo de novas tecnologias, maiores vendas,
incremento nas exportacdes, diminuicdo nos custos de producdo, etc, com
resultados mais concretos na Rede Baiana. Esses resultados parecem estar
ocorrendo em funcdo de um maior tempo de existéncia da Rede Baiana em

relacdo a Cearense.

Infere-se, ainda, que a participacdo de pequenas e médias empresas em
aglomerados produtivos locais ndo gera por si s6 aumento nas vantagens
competitivas dessas organizacGes, sendo relevante a implementacdo de
politicas voltadas ao desenvolvimento de “redes de apoio” aos APLs. Essa
forma inovadora de atuacdo visa consolidar as vantagens competitivas das
empresas integrantes dos arranjos ou, pelo menos, garantir a sobrevivéncia
dos participantes dos APLs nos quais o processo de criacdo de conhecimento

e inovacao sao incipientes.

O tema redes interorganizacionais esta ganhando espac¢os nas politicas
para o desenvolvimento local e regional, havendo a necessidade de estudos e
pesquisas que possam contribuir para uma maior eficacia dessas politicas.
Entretanto, especificamente em redes de “apoio” a arranjos produtivos locais, a
quantidade de estudos estd numa fase ainda incipiente, o que pode

caracterizar, até certo ponto, a pesquisa como inovadora.

Considera-se oportuno registrar, ainda, que esta pesquisa permite
abertura para reflexdes sobre o tema “redes de apoio a arranjos produtivos
locais”, contribuindo para discussbes dos aspectos de configuragao,

participacéo, criagdo de conhecimento e inovagdo em redes de cooperagéao.
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Por ultimo, espera-se que este estudo tenha trazido contribuicdes de
relevancia académica para a area de redes institucionais de apoio aos APLS,

despertando questionamentos para novas pesquisas.
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Apéndices
Apéndice 1

Roteiro para entrevista semi-estruturada

| - Questdes relacionadas as configuracdes das Redes Institucionais

1) A Rede Institucional a qual vocé participa realizou atividades informais antes
da sua criagao? Cite algumas.

2) Houve um documento formal de programacédo de reunibes da Rede em

20067 Havera para 2007? Onde as entidades se reunem?

3) Caso nao haja um planejamento formal de reunides, como surge a

necessidade de fazer as reunides? Onde se realizam as reunides?

4) Quais as reunides realizadas pela Rede em 2006 e quem foram 0os membros

participantes?

5) Como ocorre a participacdo na Rede? Os relacionamentos foram se
estabelecendo em diferentes graus de participacdo? Quais entidades
participam mais? Ha algum grupo ou instituicdo principal? Ha participacao
periférica (por exemplo, as instituicbes novatas)? Ha participacdo ocasional?
Ha participacdo passiva, isto €, utilizam os recursos da Rede, mas nao

participam diretamente?
6) A configuragdo da Rede favorece o fluxo de comunicacdo? A autoridade
formal? O fluxo de atividades? O conjunto de equipes, constelagbes de

trabalho?

7) Que tipologia tem a rede que vocé participa? Vocé a considera uma Rede

vertical (hierarquica) ou horizontal?

8) Ha preponderancia de alguma organizacéo sobre outra na Rede?
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Il - Questdes referentes aos processos de criagcao e transferéncia

(converséo) do conhecimento no ambito das Redes

Considerando o principio de que o conhecimento é socialmente
construido por meio da interacdo entre as pessoas, grupos e organizagoes,
abaixo estao relacionados os possiveis “espacos de interagao” (fisicos, virtuais
e mentais) favoraveis para os processos de criacdo, partilha e transferéncia de

conhecimentos no ambito das redes interorganizacionais.

Observa-se que os espacos de interacdes positivas e construtivas entre
0s atores podem surgir em grupos de trabalho, circulos informais, reunifes
temporarias, espacos virtuais e demais momentos em que as relagfes ocorrem
em tempo e espagco compartilhados. Solicitamos assinalar e sempre que
possivel descrever onde e como ocorrem (Ou ocorreram) esses processos Nno
ambito da Rede Institucional de Apoio aos APLs do Estado da Bahia (ou no

caso do Ceard).

1) Visitas aos participantes da Rede.

()Sim () Néo

1.1) Onde ocorreram as Vvisitas? Nas organizacfes que 0s participantes da

Rede atuam? Quais 0s objetivos das visitas?

2) Viagens (por motivo de trabalho, visitas técnicas ou participacdo de eventos

locais, regionais, nacionais, internacionais, etc.) com atores da Rede.

()Sim () Nao

2.1) Se SIM quais os locais, objetivos e 0 que foi aprendido de novo nessas

viagens?

3) Visitas a feiras.
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() Sim ( ) Nao

3.1) Quais feiras foram visitadas? As feiras foram locais, regionais, nacionais

ou internacionais? Quais o0s objetivos dessas feiras? O que foi aprendido?

4) Confraternizacgdes.

() Sim ( )N&o

4.1) Quais tipos de confraternizacbes? Citar exemplos.

5) Encontros, circulos e reunides informais entre os integrantes da Rede.

() Sim ( ) Nao

5.1) Quais encontros informais? Citar e descrever o que pode ser aprendido de

util nesses encontros.

6) Reunides formais.

() Sim () N&o

6.1) Que tipo de reunides? Onde ocorreram as reunibes? Sao reunides

previstas no Protocolo de Intengbes? Ha atas relatando as deliberacdes das

reunidoes?

7) Elaboracéo do Planejamento Estratégico.

()Sim () N&o

7.1) Onde foi elaborado? Quem participou da elaboragcdo do Planejamento

Estratégico? Quais as principais partes do Planejamento Estratégico?
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8) Elaboracao do Protocolo de Intengdes.

() Sim () Nao

8.1) Quais os objetivos da elaboracao do Protocolo de Inten¢des?

9) Elaboracédo do Modelo de Gestao.

() Sim () N&o

9.1) Quais os objetivos do Modelo de Gestdao? O Modelo de Gestdao €

compartilhado entre os integrantes da Rede?

10) Elaboragéo e implementacéao do Plano de Acéo.

() Sim () Nao

10.1) Quais os objetivos do Plano de Ac¢&do? Quais as principais partes do

Plano de Acdo?

11) Elaboracéo de projetos visando a obtencdo de recursos para a Rede ou
para APLs especificos.

()Sim () Nao

11.1) Citar os principais projetos? Como ocorrem a participacdo dos membros
da Rede na elaboracédo e execucédo dos projetos?

12) Elaboragao do Mapeamento dos APLs a serem “apoiados” pela Rede.

()Sim () N&o

12.1) Como ocorreram as participacoes e interacdes dos membros da Rede na

elaboracdo do Mapeamento? Houve a participacdo de organizacdo nao-
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integrante da Rede? O conhecimento gerado no Mapeamento foi partilhado e

transmitido entre os membros da Rede?

13) Eventos e Exposi¢ao de produtos dos APLs “apoiados” pela Rede.

() Sim ( ) Nao

13.1) Quais os eventos e exposi¢cdes? Onde e quando ocorreram?

14) Criacao da homepage da Rede.

() Sim ( ) Nao

14.1) Quais os conteudos, links e conhecimentos estdo disponiveis na

homepage?

15) Videoconferéncias.

() Sim ( ) Nao

15.1) Com que objetivos ocorreram as Videoconferéncias? Citar

conhecimentos transmitidos e compartilhados nas videoconferéncias.

16) Redes on line de comunicacgao eletronica.

() Sim ( )N&o

16.1) Qual a Rede on line? Quem mantéem a Rede on line? Citar

conhecimentos transmitidos e compartilhados.

17) Sistema informatizado (banco de dados) para gestdo do conhecimento.

() Sim ( ) Nao
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17.1) Qual sistema? Quais documentos estao no sistema?

18) Troca de e-mails.

() Sim () Nao

18.1) Ha permanente troca de e-mails entre os integrantes da Rede? Citar

alguns assuntos abordados na troca de e-mails.

19) Conversas ao telefone.

() Sim ( ) Nao

19.1) Os integrantes utilizam o telefone para troca de informag6es referentes a

Rede? Citar alguns assuntos discutidos por meio de telefone?

20) Seminéarios, Oficinas, Cursos e Treinamentos.

() Sim ( ) Nao

20.1) Citar Seminario/Oficina/Curso/Treinamento que algum integrante da Rede

tenha participado. Citar algum conhecimento obtido nesse

Seminario/Oficina/Curso/Treinamento.

21) Grupos de Trabalho.

()Sim ( ) Né&o

21.1) Citar grupos de trabalho formados com a participacdo da Rede. Quais 0s

objetivos desses grupos de trabalho.

22) Cursos de pos-graduacao.

() Sim () Nao
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22.1) Citar cursos de pos-graduacao cujos integrantes da Rede participaram?

23) Palestras e Conferéncias.

() Sim ( ) Nao

23.1) Citar palestras e/ou conferéncias ocorridas com a participacdo de

integrantes da Rede. Quais 0s objetivos das palestras/conferéncias?

24) Dos quesitos acima respondidos SIM, quais dos espagos vocé considera

gue mais favorece a criacdo, partilha e transmissao de conhecimento?

25) Cite e descreva quais outros espacos de interacdo poderiam existir para
haver uma maior interacdo e socializacdo entre os membros participantes e
consequentemente uma maior criacdo, partilha e transmisséo de conhecimento

no ambito da Rede?

26) Vocé considera que a Rede estd bem configurada, estruturada e bem
arquitetada? Explique e descreva como a Rede esta estruturada e/ou como
poderia estar mais bem estruturada (em termos de autoridade funcional e
papeis no exercicio das rotinas) e arquitetada (em termos de frequéncia,
intensidade, substancia, resultado e qualidade das interacdes e dos encontros)
visando uma maior criagéo, partilha e transmissao de conhecimentos entre os

membros participantes?

27) Existem espacos (fisicos ou virtuais) que favorecem a construcdo de
“espagos mentais” favorecidos através da discussao livre, inter-relacdo face a
face, circulos informais, reunides temporarias entre 0s membros participantes
da Rede e através do qual o conhecimento é refletido, partilhado e utilizado?
Cite-os e descreva-os.
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28) Como ocorrem os processos de tomada de decisdes coletivas e que tipos
de instrumentos ou mecanismos de coordenacdo sao utilizados pela Rede?

Descreva-0s?

lll - Questdes relativas ao potencial das Redes para incentivar a inovagcao
nos APLs

Considerando o principio de que a inovacdo ndo é um fendmeno isolado
no tempo e no espaco, sendo um processo de interacdo entre organizacfes
(empresas, universidades, centros tecnoldgicos, governo local, instituicbes
financeiras, etc) visando a criacdo, o desenvolvimento e a troca de diferentes
tipos de conhecimentos, abaixo estdo relacionados possiveis inovacdes

ocorridas nos APLs “apoiados” por essa Rede Institucional.

Solicitamos assinalar e sempre que possivel descrever onde e como
ocorrem (Ou ocorreram) esses processos no ambito da Rede Institucional de
Apoio aos APLs do Estado da Bahia (ou no caso do Ceara).

1) Criagcdo de um novo bem inexistente no mercado.
() Sim () Nao

1.1) Citar alguns bens criados identificando o APL.

2) Introducdo de um novo bem que os consumidores ndo estdo familiarizados,

isto é, novo para um determinado grupo de consumidores.

()Sim () N&o

2.1) Citar alguns novos bens introduzidos identificando o APL.
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3) Introducdo de um novo tipo (modelo) de bem ja existente e que 0s

consumidores estéo familiarizados, isto €, novo para o APL.

() Sim ( ) Nao

3.1) Citar alguns bens introduzidos e que sao novos para o APL, identificando o
APL.

4) Introducdo de um novo método (processo) de producdo ainda nado testado

no mercado.

() Sim ( ) Nao

4.1) Citar algum novo método (processo) de producdo ainda ndo testado no
mercado. Em qual APL foi introduzido esse novo método (processo) de
producao?

5) Introducdo de um novo método (processo) de producdo ainda nédo
desenvolvido no APL, mas ja difundido em outros mercados, isto €, novo para o
APL.

( ) Sim () Néo

5.1) Citar algum novo método (processo) de producdo novo para o APL.

6) Descoberta de uma nova fonte de matéria-prima para o APL.

()Sim () Nao

6.1) Citar alguma nova fonte de matéria-prima para o APL. Qual o APL
beneficiado?

7) Abertura de um novo espago econdmico para o APL através de mais

vendas.
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() Sim ( ) Nao

7.1) Citar algum novo espaco econémico criado para o APL através de mais

vendas. Qual o APL beneficiado?

8) Atraveés de novos clientes.

() Sim () N&o

8.1) Citar algum novo espaco econdmico criado para o APL através de novos

clientes. Qual o APL beneficiado?

9) Através de diminuicéo de custos.

() Sim () Nao

9.1) Citar algum novo espaco econdmico criado para o APL através de

diminuicao de custos. Qual o APL beneficiado?

10) Através da introducdo de nova tecnologia.

() Sim () Nao

10.1) Citar algum novo espaco econdmico criado para o APL através da

introducao de nova tecnologia. Qual o APL beneficiado?

11) No ambito dos APLs também podem ser consideradas as inovacdes
sociais. Entre estas: as organizagcdes e empreendimentos associativos, redes e
iniciativas de cooperagéo — fazendo referéncia ao conhecimento, intangivel ou
incorporado a pessoas ou equipamentos, tacito ou codificado, que tem por
objetivo o aumento da efetividade dos processos, servicos e produtos
relacionados a satisfacdo das necessidades sociais a0 promoverem a coesao

social e o poder local.
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Neste sentido cite e descreva 0s processos e as praticas inovadoras oriundas
das inovacfes sociais que foram criadas e implementadas no ambito do APL

sob analise.
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