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RESUMO

A partir do conceito de capacidade de alianga, este artigo discute 0 modo como as
empresas desenvolvem capacidades para a gestdo do portfélio de aliancas.
Consideram-se estudos sobre como as organizagdes investem na formacao desses
recursos para alcancar resultados superiores e quais sdo 0s elementos que
constituem essa capacidade. O caso demonstrou a importancia de se estabelecer
uma funcao dedicada a criagao de ferramentas e rotinas, processos para a selegcao
de parceiros e consideragao das interfaces entre estrutura e sistemas corporativos e
aquelas adotadas pelas redes. Adiciona elementos empiricos a literatura de
capacidades de aliancas e prova a contribuicdo da experiéncia e de mecanismos de
aprendizagem se interpondo entre a experiéncia e o0 desempenho de aprendizagem.
Entretanto, evidencia que esses sédo elementos necessaria sed non sufficiens para
alcance de resultados esperados.

Palavras-chave: Capacidade de aliancas; gestdo de redes; capacidades
interorganizacionais; carteira de aliancas.

ABSTRACT

As from the concept of alliance capability, this article discusses how companies
develop capabilities for managing the portfolio of alliances. It considers studies on
how organizations invest on acquiring these resources to achieve superior outcomes
and the elements which constitute this ability. The case studied demonstrated the
importance of establishing a dedicated function; the creation of tools and routines;
procedures for selecting partners and consideration of the interfaces between
structure and corporate systems and those adopted by the networks. It advances on
the empirical literature of alliances capabilities and proves the contribution of
experience and learning mechanisms interposed between experiences and learning
performance. However, it highlights that these are necessaria sed non sufficiens
elements to reach expected results.

Key-words: management of networks; alliances capabilities; interorganizational
capabilities; alliance portfolio.
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1 INTRODUGCAO

Particular atencdo tem sido dada a gestdo da carteira de acordos de
cooperagao, principalmente no que se refere a formagdo e desenvolvimento da
capacidade organizacional em busca de melhores resultados (Simonin, 1997;
Heimeriks, Duysters & Vanhaverbeke, 2005). Ha um debate em curso que discute se
0s conhecimentos adquiridos em acordos anteriores podem ser acumulados e
transferidos ou se eles se referem a um contexto especifico; quais as implicacoes
desse aprendizado nos resultados da empresa e em suas parcerias (Anand &
Khanna, 2000; Sampson, 2005); e se ha necessidade de se investir no
desenvolvimento de estruturas e mecanismos internos para integrar e absorver
conhecimento (Sluyts, Martens & Mathyssens, 2008). Gulati (2007), bem como
Heimeriks, Klijn e Reuer (2008) destacam a necessidade de se desenvolver tal
capacidade. Alguns estudos apresentam provas de sua eficacia, afirmando que uma
alianca de sucesso estd enraizada nessa capacidade (Anand & Khanna, 2000;
Ireland, Hitt & Vaidyanath, 2002; Kale & Singh, 2007). Zollo, Reuer e Singh (2002)
identificaram impacto positivo da repeticdo dos mesmos parceiros no desempenho
da alianca. Apesar de todo esse interesse, os avangos conceituais na literatura ou
na sistematizacao de experiéncias passadas ainda apresentam lacunas a serem
estudadas. Algumas questdes permanecem sem resposta: O que sdo capacidades?
De que elementos se compdem? (Felin & Foss, 2009).

Este artigo discute as capacidades de alianca — habilidade de uma empresa
em capturar, compartilhar e disseminar o conhecimento sobre gestdo de aliancas
(Heimeriks & Duysters, 2007) — como uma condicdo necessaria sed non sufficiens
para garantir que os resultados esperados dos acordos cooperativos sejam
atingidos. Mesmo que seus elementos constitutivos (rotinas e outros instrumentos,
solugbes educacionais e de terceiros) sejam importantes para o acumulo de
experiéncias e criacdo de espaco para a aprendizagem, eles nao garantem a
cooperacado entre os individuos. Mesmo que o acordo de cooperagdao envolva
contratos e outros instrumentos de governanca, que a organizacdao disponha de
ferramentas para registrar e acumular experiéncias, ndo ha garantias de um trabalho
de cooperacéo eficaz. Se ndo ha integracao de tarefas, competéncias e habilidades,

nem o conhecimento, nem o aprendizado sao transferidos.
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Para uma melhor compreensdo das capacidades — suas origens, criacao,
desenvolvimento, reproducdo e gerenciamento — é essencial compreender seus
microfundamentos, seus elementos constitutivos e como eles interagem (Felin et al.,
2012). O conceito de capacidade de aliancas esta composto por quatro elementos:
funcdes especificas, solugdes baseadas em ferramentas, treinamento e contratacédo
de consultores externos (Heimeriks, Klijn, & Reuer, 2008). Estes sao elementos
necessarios, mas nao suficientes para a criacdo de cooperagdao. Devem-se
considerar os mecanismos de nivel micro, como os individuos, processos e
estruturas, e suas interagbes como causas do surgimento, funcionamento e
dindmica dos recursos de aliancas (Felin et al., 2012).

Este caso destaca evidéncias da necessidade de se trabalhar elementos como
a integracado de tarefas do sistema de recompensa e da hierarquia (Lindenberg &
Foss, 2011). Em consonancia com Felin e Foss (2009), ressalta-se a importancia de
voltar a discutir o conceito de capacidades e da busca, em nivel micro, por seus
elementos constitutivos. A pesquisa mostra que esses elementos precedem a
formacgao de capacidades da alianca e, portanto, seus resultados.

2 REFERENCIAL TEORICO

O conceito de capacidades — conjunto de rotinas e processos utilizados pelas
organizacdes para que elas possam fazer escolhas e produzir — tem se apresentado
como um desafio para pesquisadores, especialmente num contexto de cooperacao.
Muitos autores concordam que a formacdo de capacidades da alianca € um
elemento que influencia o desempenho das empresas e os resultados do acordo de
cooperacao (Dyer & Singh ,1998; Lorenzoni & Lipparini, 1999).

Entretanto, ha divergéncias entre os autores quanto ao objeto e ao nivel de
analise. Quanto ao objeto, muitos se concentram no processo de decisao, formacao,
conducao e resolucao do contrato em si (Lambe, Spekman, & Hunt, 2002; Sivadas &
Dwyer, 2000). Outros, do ponto de vista da firma, procuram identificar quais
elementos levam a sua formacao, tais como a estrutura organizacional, mecanismos,
instrumentos e rotinas (Heimeriks & Duysters, 2007; Kale & Singh, 2007). Como as
rotinas sdo padrdes de comportamentos repetitivos, elas representam sequéncias de
interacdes entre varios agentes (Nelson & Winter, 1982) e podem ser entendidas

como padrdes, regulares e previsiveis, que permitem ‘mutacdo’ e sdo passiveis de
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escolhas e selecdo (Feldman, 2000). Sao coletivas, pois o conhecimento é
transmitido. Para ser colocada em prética, deve-se usar uma série de fragmentos
dispersos entre individuos e estrutura organizacional. De um lado, consiste em uma
narrativa, uma descricao abstrata — nivel ostensivo — e, de outro, relaciona-se ao
desempenho real de um grupo de pessoas, em lugar especifico e determinado
periodo de tempo — nivel performativo (Pentland & Feldman, 2005).

Quanto ao nivel de analise, os estudos consideram os individuos, a firma, o
acordo e a rede. Para Phan, Styles e Patterson (2005), as capacidades de aliangas
sao formadas nas habilidades e competéncias individuais. Kale e Singh (2007), Kale,
Dyer e Singh (2002); Heimeriks e Duysters (2007) as veem como capacidades
organizacionais, e devem ser analisadas do ponto de vista da empresa. Sivadas e
Dwyer (2000) incluem a possibilidade de articulagao interna, aplicando o conceito de
capacidades a cooperacao entre atores das diferentes unidades de uma mesma
firma.

Outro nivel de andlise envolve o préprio acordo. Para Sivadas e Dweyer
(2000), essa capacidade € efetivada por meio do estabelecimento de mecanismos e
instrumentos de intercambio de informacgdes, negociacao e coordenacao, nao sendo
suficiente para uma empresa apenas abrigar uma capacidade. Esses recursos sao
dependentes do contexto, emergindo de trocas e interacdes que florescem fora dos
relacionamentos entre os parceiros (Ayvari, 2008; Sivadas & Dwyer, 2000).

Ha autores que levam em conta as relacdes anteriores ou presentes na rede
ao analisar recursos da aliangca. Para Gulati (2007), a rede altera as alternativas
estratégicas da empresa e contribui para o acumulo de experiéncias, para a
formacao de rotinas e para a capacidade de absorver conhecimentos especificos e
gerenciais.

Ayvari (2008) aponta o processo de interagdo inter-nivel, em que as
capacidades desenvolvidas em acordos alimentam capacidades especificas das
empresas por serem as principais fontes de aprendizagem, criando, assim, um
conjunto de referéncias que ajudam a empresa a interagir melhor com os outros
parceiros.

Os estudos sobre capacidade da alianca também podem ser divididos em dois
grupos (Sluyts, Martens, & Matthyssens, 2008): a experiéncia das organizagdes

como elemento para a formacdo de capacidade (Anand & Khanna, 2000;
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Rothaermel & Deeds, 2006) e o questionamento da importancia da experiéncia.
Estudos apontam para uma desvalorizacdo dessa aprendizagem, e dos seus limites,
com o passar do tempo (Sampson, 2005). Num dado momento, as aliancas entre
duas empresas ampliam a interdependéncia, diminuem as possibilidades de trocas e
limitam a busca de outros parceiros (Gulati, 1995). Simonin (1997) encontrou
evidéncias de que experiéncias isoladas de colaboracdo ndo garantem melhores
resultados em acordos futuros. Elas precisam ser processadas, interpretadas e
sistematizadas. A composicdo entre experiéncia e esses mecanismos — que
armazenam a aprendizagem da organizagao e a consubstancia em ferramentas para
transferir esse conhecimento — é o eixo central para formar as capacidades da
alianca (Heimeriks & Duysters, 2007; Heimeriks, Klijn & Reuer, 2008; Simonin,
1997).

Heimeriks e Duysters (2007) veem a presenca de mecanismos € rotinas de
aprendizagem como uma obrigacao na formacao de capacidade de alianga, pois as
capacidades de alianga ndo podem ser ignoradas como elemento de mediacéao
(Figura 1). Ao defini-las como capacidade empresarial em capturar, compatrtilhar,
difundir e aplicar conhecimentos de gestdo da alianca, elas representam um recurso
organizacional dificil de se obter e de ser copiado, e interferem nos resultados de
acordos corporativos; isto €, em sua carteira de alianga (Heimeriks, Klijn & Reuer,
2008).

Fonte: Heimeriks e Duysters, 2007

Heimeriks, Klijn e Reuer (2008) apresentam quatro categorias de instrumentos
como componentes das capacidades da alianca. A primeira se refere a criacao de
funcdes especificas para lidar com os acordos de cooperacao que, conforme os
resultados apresentados, confirmam uma relacdo positiva entre fungcdes e melhor
desempenho das parcerias. Para Kale, Dyer e Singh (2002), promovem a partilha, a
captura e a difusdo de aprendizagem decorrentes de acordo anterior. Nesse caso,

(@rorl Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 14, n.2 p. 25-50, mai./ago. 2014 30



Capacidades Como Condi¢ao Necessaria Sed Non Sufficiens para
@ a Gestao da Carteira de Aliancas Estratéaicas — O Caso Embrapa

Revista Gestao & Tecnologia

um escritério da alianca seria responsavel por controlar e avaliar os acordos
(Heimeriks & Duysters, 2007) de forma isolada e sistémica (Kale, Dyer, & Singh,
2002); avaliar os objetivos e sobreposicées entre os acordos estabelecidos e a
estratégia corporativa; promover a troca de experiéncias entre os gestores de
diferentes acordos de cooperagdo da empresa, e prepara-los para seus desafios
diarios na gestao de parceria. Sluyts, Martens, e Matthyssens (2008), ao investigar
25 empresas europeias, encontraram, na maioria delas, a criacdo de posicdes
especificas para gerenciamento das aliancas: gestor de parcerias nas unidades de
negécios, sponsors (responsaveis seniores), consultores internos (especialistas para
prover suporte técnico) e gestor de relacionamento (encarregado de estabelecer
contato pessoal com o parceiro).

A segunda categoria contempla solucées baseadas em ferramentas -
instrumentos que acumulam conhecimentos e informagdes sobre os diferentes
estagios do ciclo de vida de uma parceria (Heimeriks, Klijn, & Reuer, 2008).
Processos de tomada de decisdo, modelos legais, banco de dados de parceiros e
parcerias, contratos e estruturas de governanca, relatérios, processos de
comunicacao, intranets, termos de rescisdo e processos de negociacdo, entre
outros, compdem esta segunda categoria. Para Simonin (1997), esse acumulo de
conhecimento e consequente desenvolvimento de habilidades sdo propicios ao
alcance de melhores resultados.

As outras duas categorias sdo: treinamentos e contratacdo de consultores
externos. Os treinamentos desenvolvidos na empresa ou externamente trazem
conhecimentos especificos, permitem a troca de conhecimento, desenvolvem e
aprimoram habilidades e competéncias, atitudes e conhecimentos dos encarregados
pelos acordos de cooperacao (Sluyts, Martens, & Matthyssens, 2008). A contratacao
de consultores externos, advogados e outros especialistas sdo componentes de
capacitacao, pois complementam o portfélio de conhecimento da empresa em areas
especificas ou proveem conhecimento.

O debate sobre capacidades de alianca transcende o de estratégias de
cooperacao. Felin e Foss (2009) questionam a experiéncia e a repeticdo como base
para explicar a formacao de capacidades e enfatizam a importancia da analise dos
microfundamentos. Para Felin et al. (2012), os microfundamentos das rotinas e das

capacidades organizacionais incluem duas fontes: 1) os componentes constituintes
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(efeitos principais) — pessoas, processos e estruturas e design; e 2) as interacdes
dentro e entre componentes — dos individuos, processos e/ou estruturas e de design
— que contribuem para agregar e emergir construcdes coletivas. A énfase na
experiéncia em capacidades organizacionais (Eisenhardt & Martin, 2000; Zollo &
Winter, 2002) nado responde a questbes referentes as origens da experiéncia
heterogénea ou da repeticdo de uma atividade (Felin & Foss, 2009), como uma
organizacao comeca a ‘acumular’ experiéncia ou como sao acumuladas as melhores
e mais adequadas experiéncias. O fator a ser observado ndo se refere ao nimero ou
a repeticdo de experiéncias, mas a habilidade e aos fatores que permitiram a
experiéncia ser vivenciada pela primeira vez. Para entender o comportamento e a
aprendizagem de um organismo (individuo ou organizacao), é fundamental analisar
suas caracteristicas. Do ponto de vista da capacidade de alianca, a pergunta a ser
respondida seria: quais sdo as caracteristicas levam individuos e organizacbes a
cooperar de forma eficaz? Antes de uma organizagdo acumular experiéncias e
capacidade de alianca, é essencial estabelecer um comportamento cooperativo que
transcenda a escolha de estratégias de cooperacdao. O que leva a adocao desse
comportamento depois de escolhida a estratégia de cooperacdo? Essas
caracteristicas seriam a fonte para estabelecer, selecionar e repetir experiéncias por
meio de instrumentos, rotinas e outros mecanismos de formacgéo de capacidades.
Os elementos motivadores dos individuos ao trabalho em cooperagdo numa
organizacao se fundamentam na integracdo entre as tarefas e na equipe a qual
pertencem. E necessario perceber a prépria contribuicdo para atingir o resultado
desejado pela organizacao, constituir uma estrutura de recompensa e um sistema de
autoridade e mecanismos de gestado, pois, o objetivo da organizacdo compete com
os objetivos dos individuos (Lindenberg & Foss, 2011). O suporte aos individuos
deve estar fundamentado em um sistema de recompensa que privilegia o processo e
os resultados alcangados conjuntamente. Deve estar conectado ao design da equipe
e a concepcgao das tarefas e contemplar mecanismos formais (promogéao) e informais
(reconhecimento), individuais e coletivos, evitando concorréncia interna entre as
unidades e os individuos. O sistema de autoridade deve ser definido com base nas
caracteristicas das funcdes e suas necessidades de conhecimentos e habilidades
especificas. E essencial que um lider seja capaz de promover um ambiente
cooperativo. A estrutura de gestdo das organizacbes é exercida por meio de

mecanismos informais que sinalizam comportamentos esperados — valores, rituais
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diarios, reuniées e encontros, declaragcdo de missao, visao etc. — 0s quais devem
fortalecer o objetivo organizacional e a importancia do trabalho cooperativo para o
alcance desse objetivo. A soma desses elementos estd no cerne da criacdo de

condigdes para a producao cooperativa no contexto da organizacao

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa envolve a rede da Embrapa e sua estrutura de governanca. A
Embrapa lidera o estimulo ao avanco do conhecimento e da tecnologia para o
desenvolvimento da agropecuaria no Brasil. Optou por trabalhar em redes de
cooperacdo como um elemento importante da sua estratégia. Essas redes sao
formadas por acordos de cooperacéo e envolvem relacdes formais e informais onde
ocorrem interacbes e troca de conhecimentos. Nesse contexto, encontram-se
diferentes formas de acordos como joint ventures, consorcios de pesquisa, franquias
(Ring & Van de Ven, 1994) e aliancas (Gulati & Gargiulo , 1999; Gulati , 2007).

Para sua gestéo, e de suas redes, a Embrapa conta com o ‘Sistema Embrapa
de Gestao’ (SEG) — (Figura 2), que especifica os instrumentos de gestdo dos
projetos, alinha propostas de pesquisa ao ‘Plano Diretor da Embrapa’ (PDE) e
institucionaliza mecanismos de aprovacao, coordenacao e controle dos projetos de
pesquisa.

A implementacdo de sua estratégia é coordenada pelo ‘Comité Gestor de
Programacao’ (CGP) e realizado por seis Macroprogramas (MPs) — nomenclatura
interna para designar projetos e classificd-los conforme suas caracteristicas —
complexidade, forma de financiamento, objetivos etc. Estes apoiam a organizacéo
nas tomadas de decisdo nos programas operacionais, orientando a Embrapa no
alcance dos resultados pretendidos. Cada MP tem um gerente responsavel por
instrumentos de gestdo ‘padrao-SEG’ e pelo desenvolvimento de ferramentas que
atendam a necessidades pontuais.

O MP 1 coordena a elaboracao de projetos estratégicos de desenvolvimento,
formados por redes de pesquisa em busca de solucdes para os grandes desafios
nacionais. A pesquisa pode ser basica (explorando novos conhecimentos),
estratégica (desenvolvimento e competitividade do agronegécio brasileiro), ou de

implementacao de politicas publicas e pesquisa aplicada.
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Os projetos sdao executados por redes de pesquisa que englobam varias
unidades da Embrapa e uma vasta gama de parceiros. Em julho de 2011, a carteira
MP1 tinha 17 redes.

CGE

02189184153

COMITE GESTOR DA PROGRAMAGAO - CGP

oonel

MP 5

T CCCCCCCCC LTl

PDUs 5 Planos de Gestdo
Uds e Parceiros

|euoidesad

Figura 2 - Sistema de gestdo da Embrapa
Fonte: Embrapa, 2011

Quanto ao método, este estudo tem o objetivo de contribuir para o debate e o
desenvolvimento teérico no dominio das capacidades de alianca, discutindo e
oferecendo evidéncia empirica dos seus elementos constitutivos (Heimeriks, Klijn &
Reuer, 2008). Apesar dos questionamentos relacionados ao potencial de
generalizacdo resultantes de um Estudo de Caso, e seus limites a respeito de sua
contribuicdo para a criacdo de uma teoria, comecar com um conjunto particular de
resultados pode oferecer proposicoes tedricas para serem aplicadas a outros
contextos. Assim, buscou-se detalhamento na fase de planejamento do trabalho e
esforco na descricdo do caso geral (Hedstrém, 2005), particularmente no processo
de andlise de dados (Dube & Pare, 2003), permitindo outros pesquisadores
seguirem e reproduzirem evidéncias e conclusdes apresentadas.

A coleta de dados ocorreu entre fevereiro de 2009 e dezembro de 2011. Foram
utilizados trés mecanismos de coleta de dados: entrevistas semiestruturadas, analise
de documentos e observacao participante em um Workshop EMBRAPA. A definicao

da unidade de analise ocorreu numa reuniao com diretores executivos de pesquisa e
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desenvolvimento, na qual foram apresentados o0s objetivos da pesquisa e
respondidas perguntas relativas a estratégia de cooperacdo. Com a andlise de
documentos, buscou-se identificar a estrutura utilizada na gestdo da rede. Assim,
escolheu-se estudar o Macroprograma 1 (MP1) e sua carteira de redes. Os critérios
de escolha se basearam no tempo de duracdo, numero de parceiros envolvidos
nessas redes e suas conexdes com temas estratégicos para a Embrapa.

Duas entrevistas de trés horas foram realizadas com o gerente MP1 e diversos
documentos foram recolhidos. Na determinagdo correta dos limites da unidade de
andlise, adotou-se uma agenda de entrevistas e analise de documentos para
conhecer a estrutura do MP1, seu portfélio de redes e os desafios com os quais
estavam envolvidos, além das relagdes entre este portfolio de rede e outras areas da
Embrapa. Essa andlise nos levou a entrevistar os representantes de cada um dos
quatro principais féruns de suporte ao MP1, identificados pelo desempenho das suas
tarefas, (perfazendo um total 03 horas e 16 minutos de gravacao): 1) a
Coordenadoria de Gestdo da Programacao’ (CGP), que coordena o0s
Macroprogramas (MPs) e o alinhamento aos objetivos estratégicos da Embrapa; 2)
as ‘Comissdes Técnicas de Programacao’, que fornece suporte técnico para o
Gerenciador de MP1 na tomada de decisao, aprovacao e avaliagdo de resultados; 3)
a ‘Coordenadoria de Integracdo e Articulagdo’, responsavel pela integracdo e
formacao de redes de pesquisa, definicio e implementacdo de estratégias,
consolidagao das relacdes de parceria entre as unidades da Embrapa e com outras
organizacodes, entre outros; e 4) o Macroprograma 4, responsavel por processos e
projetos em Transferéncia de Tecnologia e Comunicacdo Empresarial, fazendo a
conexao entre a Embrapa e a sociedade em geral.

Para avancar na andlise da gestdo de cada uma das redes dezessete do MP1,
realizaram-se entrevistas individuais com cada lider de rede (28 horas e 23 minutos
de gravacao) Ao todo, foram realizadas 25 entrevistas, incluindo os lideres das 17
redes MP1, com duracéo total de 34 horas e 39 minutos.

Foram consultados manuais desenvolvidos e utilizados pela empresa,
avaliagbes, atas de reunides etc. Utilizou-se, também o material usado por cada lider
de rede na sua apresentacao durante o Workshop 2011, que inclui a descricdo da
rede, seus objetivos, metas e evolucao; atividades realizadas e futuras; programacgéao

de trabalho, o cronograma e a gestao.
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Dois pesquisadores foram convidados a participar do ‘V Seminario de
Acompanhamento e Avaliacdo de Projetos em Rede MP1’, em que cada lider
apresentou sua rede e respondeu a perguntas relativas a visdao geral (acdo
estratégica, integracao de equipes e atividades, modelo de gestao e financiamento),
resultados (metas principais e resultados), restricdbes e limitagdes da rede
(problemas ou ameacgas a execucao técnica e de gestao, solucbes encontradas) e
suas perspectivas (possiveis desdobramentos, interacées com outros projetos).

As entrevistas, analise de documentos, notas e observacgdes feitas durante o
workshop contribuiram para o estabelecimento de categorias de analise que
haviam sido previamente identificados com o auxilio da literatura. As estratégias
adotadas levaram a identificacdo de sete blocos: formacao, lideranca,
coordenacao, comunicacgao, relagbes com parceiros, gestdo do conhecimento e
controle/avaliagdo. Alguns desses blocos foram subdivididos de acordo com o
referencial tedrico e o método indutivo.

Estabelecidas as  categorias, dois pesquisadores classificaram
separadamente o material. Em outro momento, um terceiro pesquisador fez a
analise e compatibilizagédo final das categorias. O software Atlas.ti foi utilizado e a
técnica de andlise adotada foi a de conteudo tematico (Krippendorff, 2004) e do
método comparativo (Strauss & Corbin, 1990).

Nessa fase, foram considerados outros elementos que contribuiam para o
entendimento das capacidades de alianca mas nao haviam sido identificados no
referencial tedérico. Por isso, buscou-se apoio na literatura para realizacdo da
andlise. Entdo, um conjunto adicional de categorias analiticas foi estabelecido,
compreendendo o0s seguintes blocos: percepcdo e integracdo de atividades e
equipes, sistema de autoridade baseada no conhecimento, estrutura de
recompensa e estrutura de gestao.

4 RESULTADOS E ANALISES

As capacidades da Alianca da Embrapa — O SEG determina que o MP1, em
conjunto com o DPD (Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento) da Embrapa e
CTMP (Comissao Técnica de Programacao), avalie, aprove, coordene, controle e se
certifique de que as redes estao alinhadas com as diretrizes da Embrapa. Para esse

fim, eles se envolvem em atividades como a selecéo de pré-propostas, apoiando a
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formacgao e a formatacao da proposta, monitoramento de acdo, controle de resultado
e avaliagcao.

Selecao de pré-propostas e formacao — Os projetos de rede s&o gerados
pelo Plano Diretor da Embrapa, que define a agenda do desenvolvimento. Além
disso, existem exigéncias feitas pelos administradores executivos ou pesquisadores.
Uma vez que as diretrizes sao definidas, o processo se inicia, compreendendo
cartas-consulta, pré—propostas e propostas de licitacdo na chamada interna de
licitacao.

Para efeitos de formacao de rede, os pesquisadores recebem o suporte da CIA
(Coordenadoria de Integracao e Articulacéo), que esta ligada ao DPD. Uma reuniao
de trés dias é realizada para se construir uma proposta, a qual deve conter uma
descricao dos objetivos e estrutura de rede, compreendendo projetos componentes,
planos de acao, atividades e membros do comité gestor. Esta estrutura pode variar,
cabendo aos lideres essa decisdo, que vai considerar a complexidade da rede, a
experiéncia pessoal e o estilo gerencial. De acordo com diversos entrevistados na
Embrapa, esse encontro enfatiza o componente de gestdo de um projeto, de fato
considerado como ‘o problema da rede’, porque o lider nem sempre tem as
competéncias de gestao necessarias.

A CIA oferece apoio na identificacdo de parceiros por meio de pesquisas de
competéncias relacionadas (analise das informagdes disponiveis na instituicdo), na
consulta aos gestores do MP (que apontam semelhangas entre os projetos
existentes e aqueles em formacgao), as chefias da unidade de pesquisa e
desenvolvimento, e aos préprios pesquisadores. Pesquisadores e chefes de
unidades tém papel ativo, convidando parceiros diretamente. A escolha especifica
de parceiros nas unidades da Embrapa é feita por convite aberto, usualmente
recebido com restrices, ja que muitos consideram que isso nao contribui para a
integracao. Um dos entrevistados comenta:

[...] foi um grande erro... porque quando ele vai formar uma
rede, o que ele faz é... ele chama as pessoas de todas as
unidades da Embrapa, coloca-os em uma sala e diz: criar uma
rede! [...] porque as pessoas foram levadas pra la, pelo proprio
chefe, que disse: — Facam! Participem da rede! Eles néao
tinham nada a ver com o grupo, nenhuma afinidade!

= Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 14, n. 2, p. 25-50, mai./ago. 2014

37



@ Rosileia Milagres, Otavio Rezende e Carlos Alberto Gongalves
Q-

Revista Gestao & Tecnologia

Uma vez formatado, o projeto é avaliado em dois momentos. Primeiro pelo
Comité Técnico Interno da sua prépria unidade. Se aprovado, é analisado pelo DPD,
CTMPs (analise técnica) e pelo Comité Gestor da Programacao (analise baseada
em estratégia).

Lideranca — A Liderangca da rede é fruto de um processo emergente,
compartilhada entre o lider da rede e os lideres dos projetos componentes, membros
do comité gestor, cuja composicao pode também incluir os responsaveis pelos
planos de acado, parceiros externos, outros membros externos e convidados. Este
comité se reune duas a quatro vezes por ano e mantém contatos informais
constantes. Desempenha um papel relevante na coordenacdo da rede, pois suas
decisbes sao geralmente coletivas e por consenso, contemplando diferentes
competéncias.

Nao ha descricdo do perfil desse lider e a organizagdo nao interfere em sua
escolha. As entrevistas mostraram que essa escolha leva em conta as
caracteristicas pessoais, tais como curriculo, experiéncia e contatos de redes
pessoais. No entanto, a auséncia desses critérios foi claramente colocada em
questao, conforme indicado por um entrevistado:

[...] ter lideres é uma coisa feudal. Por que essa pessoa em
particular? Porque ele chegou aqui primeiro? Ou é bem
articulada na politica? Me parece que o sucesso da rede
depende da Embrapa, sendo capaz de detectar quem pode ser
um lider.

Alguns pensam que ha pouco investimento em treinamento, falta de apoio e de
estrutura para o exercicio da lideranca. Essas questoes, associadas a auséncia de
orientacao e diretrizes de gestdo criam obstaculos para o exercicio de lideranca.

A existéncia de um projeto nao significa que ha uma estrutura
gerencial. Isso significa que ha um lider, que € um pesquisador
[...] mas ele nao lidera ou comanda ninguém! Temos de fazer
melhor uso das ferramentas de avaliacdo individuais [...] esta
parte da lideranca é mais importante, mas um pesquisador nao
tem a menor ideia do que estamos falando!
Nao ha consenso sobre o papel de um lider. Alguns pensam que ele deve lidar
com as atividades operacionais, enquanto outros percebem que o maior desafio esta
em liderar as pessoas e manté-las comprometidas com o trabalho em rede. Muitos

entendem que a atividade principal de um lider é técnica e que a lideranca deve ser
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exercida com competéncia técnica. Outros pensam que a capacidade de liderar as
pessoas é tdo importante para o sucesso da rede como competéncia técnica.

Coordenacao — Apesar das indicagbes do MP1 sobre o formato e os
instrumentos a serem utilizados, ndo ha flexibilidade para adaptacdes, diante das
especificidades da rede. Iniciativas foram mencionadas, especialmente relacionadas
ao acompanhamento de obras, comunicacdo, gestdo da inovacado (criacdo de
funcdes especificas) e gestdo do conhecimento (criacdo de redes transversais de
fomento e promocao da interacdo entre os projetos componentes). Alguns pensam
que ha uma falta de apoio institucional para a gestao do dia a dia de uma rede e que
hé espago para melhoria e melhor uso de outros instrumentos e solugdes.

Comunicacdo entre parceiros — E considerada como um grande desafio.
Alguns percebem essa questdo fundamental para a formacdo do espirito de
cooperacdo e de trabalho. A énfase esta no uso de instrumentos propicios a
interacdo entre os projetos e a partilha de ideias. Alguns gostariam que houvesse
um fluxo de comunicacdo mais amplo, evitando que os pesquisadores se
concentrem exclusivamente em seus proprios resultados, desconsiderem a
dimensao sistémica e prejudiquem o resultado conjunto.

No entanto, reconheceu-se que o formato adotado pelo MP1 para a formacao
da rede cria interdependéncia entre os projetos e compromete seus participantes
com o resultado geral global. Portanto, existe uma oportunidade de minimizar a falta
de fluxo de comunicacgao estabelecido.

A forma como eles foram elaborados, cada um de n6s depende
de outros [...] todos nés somos criticados, quando alguém esta
atrasado com uma meta [...] Esta € uma maneira de manter a
unido de todas as unidades [...] para fazer com que tudo
funcione como uma rede. Esta dependéncia muatua sobre o
outro é muito importante. Caso contrario, qualquer um pode
seguir seu caminho sozinho e os outros podem ficar para tras.

Gestao do Conhecimento — Alguns entrevistados afirmaram que ha espaco
para continuar a desenvolver instrumentos para gerenciar, compartilhar e acumular
conhecimento. Eles enfatizaram a importancia do Workshop anual.

Podemos ver a diferenga na gestdo organizacional [...] deve
haver outros mecanismos, outros meios para melhor visualizar
esta estrutura [...] na propria avaliagdo, quando vocé vé os

= Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 14, n. 2, p. 25-50, mai./ago. 2014

39



@ Rosileia Milagres, Otavio Rezende e Carlos Alberto Gongalves
Q-

Revista Gestao & Tecnologia

problemas e questdes, vocé comeca a entender o que eles
estdo tentando identificar.

Alguns relatérios sdo vistos como mecanismos de transferéncia. Embora os
investimentos sejam feitos em relatérios, estes nao circulam por toda a organizacao,
mas sao bastante restritos as suas unidades de origem na rede. Portanto, a
conclusdo é a de que o desenvolvimento de conhecimento de gestdo, criando
acumulacao e transferéncia de conhecimento, esta fortemente baseado na prépria
experiéncia do pesquisador. Apesar dos esforcos para alinhar e integrar as redes,
falta um modelo para levar efetivamente a essa interacao.

No que se refere especificamente ao conhecimento técnico, considera-se que
nao tenha sido estabelecido um fluxo de compartilhamento de conhecimento, que a
informacdo é centralizada na lideranca, contribuindo negativamente para a baixa
interacdo entre os projetos. Essa interacdo acontece quando é motivada pelo
interesse de um pesquisador e ocorre informalmente.

Nao tem nada escrito, nem no nosso projeto, nem, que eu
conheca, na Embrapa. Eu passo por alguma coisa que eu gero
[...] quando vocé escreve um projeto, vocé tem que sinalizar
muito claramente qual é a interacdo desse MP1 com os outros
[...] Entdo, o que eu gero aqui, e é de interesse de alguém de
la, eu pessoalmente passo porque eu estou nos dois [...] E tudo
feito informalmente.

Controle e a avaliacao — S&o estruturados a partir do Workshp e de dois
relatérios produzidos pela rede. Os seguintes itens sdo observados: alcance de
metas (percentual alcangado), numero de reunides que organizou/participou,
namero de experimentos instalados, nimero de alunos adicionados ao projeto. “Se
essa comissdo de avaliagdo n&o nos avaliar com um desempenho, pelo menos
satisfatorio, de 70%, estamos fora! O projeto € simplesmente cortado”.

Mesmo que o resultado seja considerado positivo, pois a avaliacao tem foco
sobre os resultados esperados, sdo sugeridos ajustes, tais como espaco para
personalizar relatorios e indicadores, que deverdo ser aplicados a um melhor
entendimento dos resultados e na evolucéo da rede.

Além disso, esse sistema de avaliagdo se confunde com o sistema de
avaliacao das unidades, gerando concorréncia interna, e estabelece limitagdes. Isso
se deve a falta de conexdes entre o préprio sistema e as avaliagdes individuais.
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Vocé pode dizer quem estad fazendo e quem nao esta, mas
vocé tem muito poucos meios para fazer uma pessoa executar
conforme o planejado. Vocé pode entrar em seu trabalho, em
seus objetivos, e ndo em sua avaliagdo. Nao importa se vocé ja
publicou um documento, ndo ha compromisso formal. Eu nédo
tenho poder para avaliar. O que é necessario é estimular uma
maior colaboragdo. Toda vez que vocé criar esses rankings
individuais, vocé esta estimulando a competitividade. Devemos
tentar usar avaliacdo individual para o bem de um processo de
construcao de rede.

Os lideres destacam a importancia do compromisso pessoal, do processo e as
ligagbes e conexdes entre as diferentes atividades no sistema de avaliagéo.

[...] compromisso pessoal, se uma pessoa vem, assiste,

participa [...] entdo vocé sente uma participacdo mais

qualitativa [...] todas as pontas soltas devem ser amarradas,

sem atrasos, mas as vezes ha atrasos [...] e vocé tem que

gerenciar esse conflito um pouco: - Olha, eu estou esperando

seus dados' [...] Devemos seguir essa seqliéncia, embora nao
temos métricas estabelecidas.

Avaliacao MP1 — Os entrevistados consideram fun¢des do MP1: controlar,
apoiar, fortalecer a formalizacdo da rede e facilitar o processo de gestéo.
Instrumentos utilizados e sugestées aceitas sao vistos como importantes para a
formatacdo da rede, aprovacédo e operacao. No entanto, muitos sentem que essas
fungcdes podem ser expandidas, sugerindo: maior apoio aos lideres,
desenvolvimento de mais instrumentos, investimento em treinamento, no
desenvolvimento da estrutura e maior apoio na promocdo de um ambiente de
trabalho mais brando na rede.

[...] E essa é uma briga que a gente tem, eterna, com o DPD,
que se a Embrapa realmente quiser alavancar isso, quiser que
isso se torne realmente uma realidade, a Embrapa tem uma
competéncia muito grande nessa parte de rede, ela tem que
olhar com um carinho maior para essas equipes e estrutura-las.

Analise das capacidades de alianca como uma condicao necessaria — A
literatura diz que a experiéncia contribui para o sucesso da empresa, uma vez que
pode ser traduzida em competéncia para selecionar parceiros (Simonin, 1997), para
projetar a estrutura de governanca (Gulati, 1995) etc. Mas também existem

restricdes. Por exemplo, pode-se questionar que as experiéncias nao sao uniformes,
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envolvendo diferentes tipos de parceiros, contratos, culturas, tempo de duracéo,
objetivos, graus de envolvimento pessoal etc. Nesse sentido, sua influéncia deve ser
mediada por mecanismos de aprendizagem: rotinas, instrumentos e solucdes, como
a criacao de uma funcao especifica, responsavel pela gestao da carteira da rede.

O caso Embrapa confirma a importancia das experiéncias, mas também de
suas limitacbes, relacionadas as especificidades da rede (Sampson, 2005) e a
auséncia de instrumentos de transferéncia. Mesmo que os lideres considerem esses
instrumentos importantes, sua auséncia reduz a realidade as experiéncias
individuais, ndo havendo conhecimento organizacional e confirmagdo de que o0s
instrumentos sejam intermediarios entre experiéncia e resultados.

Com relacao a utilizacao, os lideres reiteram sua importancia, por meio de
sugestdes continuas para o desenvolvimento e a criagao de outros instrumentos. A
maioria dessas sugestdes € originaria da SEG, da Embrapa, e do MP1, e sao
encontradas e praticadas em todas as redes, tornando-se rotinas repetitivas e
coletivas. Sao vistas como importantes porque contribuem para disseminar um
padrdo que a organizacao acumulou ao longo de sua experiéncia, cumprindo seu
papel de depdsito e transferéncia de conhecimento (Becker, Lazaric, Nelson &
Winter, 2005). Além disso, oferecem referéncias aos lideres para coordenar suas
redes, diminuindo incertezas, vis-a-vis o padrdo de comportamento esperado, e
reducao de conflitos. Permitem, também, o controle na condugao do processo e dos
resultados a serem alcangados (Becker, Salvatore & Zirpoli, 2008).

No entanto, restricdes tém sido apresentadas. As rotinas sdo dependentes do
contexto (Becker, Lazaric, Nelson & Winter, 2005) e, quando transferidas, podem
nao se encaixar em especificidades, e podem comprometer os resultados. Isso foi
percebido e mencionado pelos entrevistados, que sugeriram modificagcdes ou
adocao de novas rotinas. Por outro lado, reconheceram que a estrutura da Embrapa
¢ flexivel e, assim, ajustes podem ser feitos ou propostos.

Em geral, porém, os reajustes efetivamente propostos sdo poucos e distantes
entre si. Isso é justificado pelo fato de as rotinas poderem se tornar estaticas e nao
deliberadas. Como tal, uma vez que sao sugeridas, tendem a ser inconscientemente
adotadas (Milagres, 2008). Adiciona-se a isso o fato de muitos lideres de rede nao
possuirem gestao qualificada e ndo estarem cientes de sua importancia na busca de
resultados. Esta afirmacdo é corroborada por uma demanda geral por mais

investimento na formacéao (Heimeriks, Klijn & Reuer, 2008).
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Alguns autores (Heimeriks, Klijn & Reuer, 2008; Kale, Dyer & Singh, 2002;
Sluyts, Martens & Mathyssens, 2008) apontam para a importancia da criacdo de uma
funcédo ou de pessoal para gerir e acumular conhecimentos produzido na rede. Sua
fungéo seria a de controlar e avaliar os acordos (Heimeriks & Duysters, 2007), em
isolado e de forma sistémica (Kale & Singh, 2007), abrindo a possibilidade de se
estabelecer conexdes entre os diferentes acordos e se tornando uma ponte para
transferir as melhores praticas. Objetivos e sobreposicao entre acordos, e entre
esses e a estratégia corporativa, devem também ser avaliados. Experiéncias podem
ser trocadas, contanto que os membros estejam preparados para os desafios de
gestdo de parcerias. Para esse fim, instrumentos, dados, contratos, estrutura de
governancga, declaragdes e relatorios, processos de comunicagdo estabelecidos,
redes intranet, termos de rescisdo, processos de negociacdo, € outros itens
desenvolvidos para a gestdo de contrato/acordo devem ser expostos, analisados e
disponibilizados.

Segundo os entrevistados, é essencial o estabelecimento de uma funcéo
dedicada (MP1). Como se vé, as funcdes atuais da MP1 sao: controle, apoio e
suporte na formalizacao da rede, bem como a facilitacdo do processo de gestdo. No
entanto, se vé muito espaco para expansao dessas fungdes, ao apoio a gestédo, ao
desenvolvimento de instrumentos e solugbes de treinamento. Destacou-se a
importancia de agir como um gestor do conhecimento. Com base na premissa de
que a sobrevivéncia e o crescimento das organizacbes é sempre baseada na
geracao, aquisicdo e transformacédo do conhecimento, esse seria um importante
papel a ser realizado pelo MP1. Essa gestdo deve incluir tanto a acumulacéo e o
desenvolvimento de mecanismos de transferéncia, como o seu tratamento, de
acordo com as especificidades do contexto das redes. Ressaltam-se os diferentes
esforcos de inovagdo por parte das redes quanto a acumulacdo, que devem ser
acolhidos e tratados pelo MP1. Eles devem ser analisados dentro de um quadro de
generalidade ou especializacao, definindo sua capacidade de contribuir — ou ndo — a
criacdo de novos instrumentos. Quanto a transferéncia, novos féruns e novas
ferramentas de comunicagao e disseminacao de informagao e conhecimento podem
ser constituidos. Como avango do que propde a literatura, sugere-se que a MP1deve

ampliar suas fungdes.
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As capacidades de Alianca como condicao necessaria, mas nao
suficiente — Para os lideres, uma funcdo ou uma equipe é essencial para a
formulacdo de instrumentos, solucbes e rotinas, apoio a gestdo da rede,
disseminagdo do conhecimento, entre outros. Eles possuem uma avaliacdo positiva
desse tipo de apoio e levam em conta sua contribuicdo para o alcance de resultados
propostos. No entanto, mesmo que néo tenha sido tdo estimulada, foi apontada a
necessidade de se ampliar as fungdes do MP1 para o que chamaram de ‘cultura e
espirito de rede’. Esses elementos foram considerados fundamentais para a garantia
de resultados de trabalho de cooperacao eficazes.

Nesse sentido, além das sugestdes para expansao das funcées do MP1 como
aquelas propostas na literatura, foi também proposto que o MP1 deve agir como um
intermediario entre as redes e a Embrapa, discutindo as interfaces entre os modelos
de gestdo adotados e assumindo o papel de guardido e promotor ‘desse espirito e
cultura’ da rede. Para esse fim, ajustes foram sugeridos na estrutura societaria, tais
como: os critérios de lideranca e perfis; e o sistema de controle e monitoramento de
rede, vis -a-vis o sistema agora utilizado para avaliacao individual. Na percepcéao dos
lideres, essa falta de integracdo enfraquece a rede e cria obstaculos para o alcance
de resultados esperados. Além disso, limitam a liderangca, uma vez que a avaliacao
nao pode ser utilizada como um mecanismo de incentivo. Ainda sobre o sistema de
avaliacao, que considerou a importancia do sistema em contemplar ndo apenas os
objetivos, mas também os processos, privilegiando a interacdo e interdependéncia
entre os participantes.

A importancia da comunicagdo foi destacada e avaliada como eixo
fundamental para promover a interagdo das atividades e das tarefas. Assim, a
atencao se volta para a necessidade de manter uma perspectiva sistémica. Ou seja,
0s pesquisadores e 0s grupos envolvidos nos projetos e nos planos de agdo devem
ser incentivados a trabalhar com foco em resultados de rede. Para isso, €
fundamental ter informacao alinhada, de forma regular.

Diante dessas consideracoes, o papel da experiéncia e da sua repeticao (Felin
& Foss, 2009) pode ser questionado como elemento anterior e exclusivo a formacao
de rotina. Portanto, questionam-se as suas capacidades e seu efeito sobre o
desempenho. A literatura sobre capacidades da alianca diz que a experiéncia tem
de ser trabalhada por meio da aprendizagem, promovendo mecanismos de rotinas,

instrumentos, solugbes (Heimeriks, Klijn, & Reuer, 2008). Assim, ela deve ser tratada
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em funcdo das especificidades do contexto em que as redes estdo inseridas
(Sampson, 2005; Simonin, 1997). No entanto, a introducdo desses mecanismos de
aprendizagem e o fato de contemplarem especificidades da rede ndo sao suficientes
para compensar as limitacées das experiéncias propostas pelo Felin e Foss (2009),
nem para responder as questoes levantadas por lideres de rede da Embrapa. De
acordo com esses lideres, um aspecto central para o alcance de resultados é a
capacidade de se estabelecer a cultura e o espirito de rede.

Os lideres reconhecem a importancia de experiéncias anteriores, mas afirmam
ser necessario trabalhar por meio de instrumentos, rotinas e outras solugdes, a fim
de que se tornem conhecimento organizacional e contribuam para que os resultados
esperados sejam alcancados. No entanto, esses lideres afirmam que tais elementos
nao sao suficientes para se estabelecer uma cooperacdo. Portanto, reafirmam a
importancia de uma questao anteriormente proposta: Quais sdo as caracteristicas
que levam individuos e organizacdes a cooperagao eficaz? Do ponto de vista da
capacidade da alianca, de acordo com Heimeriks e Duysters (2007), sdo a
capacidade empresarial de capturar, compartilhar e disseminar know-how e know-
why em relacdo a gestao da alianga. Esta € uma questédo essencial, pois traz a tona
0 seguinte aspecto: Como e por que € necessario, antes de tudo, exercer a
cooperacao? Assim, as perguntas feitas por Felin e Foss (2009) sao apropriadas:
Quais sao as origens dessa experiéncia em cooperacdao? O que leva os individuos e
as organizacbes a cooperar? Quais sao os microfundamentos, como individuos,
processos e estruturas e/ou suas interacdes, que provocam a emergéncia dessas
capacidades? Ha evidéncias em empresas (Lindeberg & Foss, 2011) e em redes de
que o trabalho cooperativo combina cinco elementos que dao suporte ao alcance
dos objetivos da organizacgdo: integracao entre as tarefas e o tempo necessario para
que sejam executadas; percepcdo de que o conjunto de atividades geralmente tem
interdependéncia; estrutura informal de governancga; um sistema de recompensa; e
um sistema de autoridade baseada no conhecimento.

Os lideres percebem esses elementos como essenciais e afirmam que a
articulacao interna (interacao entre os parceiros internos e externos) é fundamental.
Para tanto, foi necessario compreender como as atividades distribuidas entre
diferentes projetos e planos de atividade interagem. Nesse sentido, eles percebem a

metodologia adotada — MP1 — de forma positiva, promovendo essa integracdo na
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formagédo da rede. Disseram que era necessdario desenvolver outros instrumentos
para mediar conflitos, fortalecer e criar o fluxo de informagdes e mecanismos para
promover essa integracao.

Além da integracdo e percepcdao da interdependéncia entre projetos e
atividades, os entrevistados chamaram a atencdo para a necessidade de se
observar o sistema de incentivos praticado. Eles apontam que a organizacéo
privilegia a avaliagdo individual, mas ndo considera os resultados de desempenho
do pesquisador diante dos resultados da rede, nem leva em conta as suas
especificidades. Isso prejudica a compreensdo da dindmica de cada rede e nao
considera 0 processo em si.

Outra discussao tratou da importancia de se estabelecer critérios claros para
definir a lideranga, considerando-se o perfil necessario para promover o espirito de
rede e cultura. Embora ndo houvesse nenhuma posicao formal adotada nos itens de
perfil de lideranca, alguns apontaram a necessidade de se considerar tanto a

competéncia técnica e a competéncia de gestao da rede.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Este trabalho buscou contribuir para o debate sobre as capacidades da
alianca. Iniciou-se com a proposi¢ao existente na literatura de que as organizagdes
que investem na formacdo desses recursos obtém maior chance de alcancar
resultados superiores (Gulati, 2007; Heimeriks, Klijn & Reuer, 2008; Zollo, Reuer &
Singh, 2002) . No entanto, diante de uma lacuna existente na literatura sobre o tema,
questionou-se quais os elementos constituiam essa capacidade (Felin & Foss, 2009;
Felin et al. , 2012). O estudo de caso apresentado enfatizou a importancia de se
analisar as caracteristicas de uma organizacdo que opta pela cooperacdo como
estratégia. A experiéncia de campo mostra que, apesar da experiéncia e dos
instrumentos, como rotinas, solucdes de formacao e solucdes de terceiros, serem
condicOes necessarias para formar as capacidades da alianca, ndo sao suficientes,
na medida em que ndo promovem a cooperacao.

A pesquisa contribui para o debate sobre as capacidades da alianga,
apresentando o caso Embrapa. Essa é uma organizagdo que se caracteriza pela
experiéncia consistente na formacao de redes de pesquisa e possui um 6rgao

dedicado a gestao dessa carteira.
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A analise empirica confirmou varios elementos pontuados pela literatura como
importantes na formacado de capacidades de alianga. O caso demonstra a
importancia de se estabelecer uma funcédo dedicada, a criagcdo de ferramentas e
rotinas com o0s processos de selecao de parceiros. Ao mesmo tempo, aponta para a
necessidade de se analisar as relacdes entre a estrutura corporativa e os sistemas e
aquelas adotadas pelas redes; e destaca a importancia dos gerentes em dar
atencao especial aos individuos e aos elementos que promovem um comportamento
pré—cooperacao.

O caso expandiu os elementos a serem observados na implementacao de
estratégias colaborativas, concentrando-se nos micro fundamentos que precedem a
formacao desses recursos. Em termos tedricos, traz elementos empiricos que se
somam aqueles encontrados na literatura sobre capacidades de aliangas. Eles
demonstram a contribuicdo da experiéncia e da existéncia de mecanismos de
aprendizagem interpostos entre a experiéncia e o desempenho. No entanto,
apresenta evidéncias de que esses elementos ndo sao suficientes para que
resultados esperados sejam realmente alcancados. Os microfundamentos devem
ser observados no ambito da prépria organizacdo. Portanto, além de contribuir com
evidéncias sobre a importancia de se observar tais elementos, este trabalho também
evidencia a importancia dos microfundamentos quando se discute capacidades de
aliancas.

O artigo avangca no debate sobre capacidades de aliancas e permite o
desenvolvimento de uma teoria nesse campo. Isso se da por meio da discussao e
evidéncia de elementos usados pela Embrapa para construir as suas proprias
capacidades. Ademais, outros elementos chamados microfundamentos emergem
indutivamente, trazendo evidéncias empiricas sobre a importancia de se prestar
atencdo aos mecanismos de nivel micro. Sugere-se, em pesquisas futuras, a
expansao da andlise em redes de diferentes naturezas e o aprofundamento dos

elementos apontados no caso Embrapa relativos as caracteristicas da organizagao.
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