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Resumo

No presente artigo é feitaumareflexdo sobre o temaredesinterorganizacionais, envol vendo aspectos
tedricos e conceituais dastipol ogias de redesinterorgani zacionais e de redes horizontai s de pequenas
e médias empresas (PMES), conduzindo o debate para uma tese central: a configuragdo em rede
COmMO recurso estratégico paraacompetitividade das PM Es. Naseqiiénciado artigo, sfo apresentados
0s aspectos metodol 6gi cos e os resultados de um estudo de caso realizado em uma rede horizontal
de cooperagéo formada por 44 PMEs da indUstria de confecgdes, localizada na Regido Sul do
Brasil. Asevidéncias tedricas e empiricas sinalizam que a configuracdo em rede permite as PMEs
alcangarem os seguintes beneficios: maiores trocas de informagdes e conhecimentos entre as
empresas, participacdo e vendas de produtos em feiras, lobbying, melhorias nos processos
empresarials, participacdo de palestras e de cursos de formacdo, barganha de prego junto aos
fornecedores, marketing conjunto, acesso anovos representantes, mai ores garantias no fornecimento
decrédito aosclientes, maior facilidade de comercializaggo deinsumos entre as empresas e ganhos
de economias de escala, de escopo e de especializaco.

Palavras-chaves: redes; cooperagdo; pequenas e médias empresas; estratégia.

ABSTRACT

The present article reflects upon the interorganizational networks topic, dealing with theoretical
and conceptual aspects of the typologies of interorganizational networks and horizontal networks
of small and medium organizations (SMOs), leading the debate to the central thesis: the network
configuration as a strategic resource for competitiveness of the SMOs. Next, the methodol ogical
aspects are presented, aswell asthe results of a case study devel oped with ahorizontal network of
cooperation comprised by 44 SMOs of the clothing industry, located in the South Region of Brazil.
Theoretical and empirical evidences indicate that the network configuration alows the SMOs to
achieve benefits such as: greater information and knowledge exchange between companies,
participation and sales of productsin expositions, lobbying, improvement of enterprise processes,
participation in conferences and training courses, price bargaining with suppliers, joint marketing,
access to new representatives, greater guaranteesin providing credit to customers, facilitated sales
of inputs between companies, and gains in economies of scale, scope and specialization.

K ey words: networks; cooperation; small and medium organizations; strategies.
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INTRODUGCAO

A reconhecidaimportancia no campo organizacional e social tem demandado
crescenteinteresse nas pesqui sas sobre o fendbmeno dasredesinterorganizacionais
nas mais variadas &reas do conhecimento, como a economia, a sociologia, a
ciéncia politicae aadministracdo. A idéia subjacente aos interesses de estudo é
dequeaconfiguracdo em rede promove ambiente favoravel ao compartilhamento
de informagdes, de conhecimentos, de habilidades e de recursos essenciais para
0s processos de inovagdo. A configuracdo em rede consiste, entdo, em forma
eficaz para as empresas a cancarem competitividade nos mercados por meio de
complexo ordenamento de rel acionamentos, em que asfirmas estabel ecem inter-
relacoes.

Ointeresse por tal teméticavem sendo motivado pelareflexdo de algunsautores
estrangeiros, como Perrow (1992) e Human e Provan (1997), que associaram a
tipologia das redes de cooperacdo ao desempenho das pequenas e médias
empresas (PMESs), ou pel ostrabal hos desenvol vidos por autores brasileiros, como
Casarotto e Pires (1999), ao estudarem o comportamento das PMEs do Norte da
ItAlia, eAmato Neto (2000), ao apresentar exemplos de redesinterorganizacionais
nospaisesdaAmeéricado Sul. A revisdo analiticadaliteraturasobre essatematica
permitiu a compreensdo da relevancia estratégica das redes em ambientes
competitivos, sobretudo por facilitar asinergiade esforgosentre PMEsnadirecéo
de objetivos comuns. No presente artigo, ser&o aprofundadas al gumasteorizagdes
sobre asredes horizontai s de cooperacgéo, apresentando-se como objetivo central
a identificacdo de evidéncias tedricas e empiricas sobre a possibilidade delas
servirem como recurso estratégico para melhorar o desempenho competitivo
das PMEs.

Paraalcancar 0 objetivo proposto, o artigo esté estruturado da seguinte forma:
(1) reflex&o sobre o tema redes interorganizacionais, abordando-se algumas
defini¢bes conceituais e as principai s correntes tedricas utilizadas no seu estudo;
(2) apresentacéo das diferentes tipologias de redes, encaminhando-se o debate
para as caracteristicas especificas das redes de PMEs; (3) desenvolvimento de
algumas teorizagOes sobre a temética central, ou seja, 0s aspectos estratégicos
dasredes horizontai s paraacompetitividade das PMES; (4) sintese dametodologia
utilizada na pesquisa e naandlise dos principais resultados de um estudo de caso
realizado em uma rede horizontal de cooperacéo, formada por 44 PMEs da
industria de confecgdes, localizada na Regido Sul do Brasil; e (5) consideragdes
relativas as implicacOes e limitagbes do estudo.
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ReDES INTERORGANIZACIONAIS

O termo rede ndo € novo e apresenta diversos significados e aplicacdes nos
mai s variados contextos, hdalgum tempo. Originamente, ele sereportavaauma
pequena armadilha para capturar passaros, formada por um conjunto de linhas
entrelacadas, cujos nés eram formados pel as interseccfes das linhas (Marcon e
Moinet, 2000). No século XIX, esse termo adquiriu sentido mais abstrato,
denominando todo o conjunto de pontos com mutua comunicaggdo. Autores como
Fombrun (1997) e Castells (1999) definem rede como um conjunto de nos
interconectados, possibilitando que esse conceito amplo sgjautilizado em diversas
areas do conhecimento. No campo de estudos das ciéncias sociais, o termo rede
designa um conjunto de pessoas ou organizacdes interligadas direta ou
indiretamente (Marcon e Moinet, 2000).

Para Castells (1999) aintensidade e afreqiiéncia dainteracéo dos atores sociais
S0 maiores se esses atores forem nés de uma rede do que se ndo pertencerem a
ela. Observa-se que as redes intensificam a interagdo, promovendo redugéo
espaciotemporal nas inter-relacfes dos seus atores, como fatores altamente
estratégicos paraacompetitividade das organi zagdes do século X X1 (Fayard, 2000).

No campo organizacional, a no¢éo de rede é aplicada a uma ampla variedade
deformasderelacbes entrefirmas, como, por exemplo, no caso dejoint ventures,
aliancas estratégicas, relacdes de terceirizacdo e subcontratacéo, distritos
industriais, consorcios, redes sociai's, redes de cooperacdo entre pequenase médias
empresas, entre outras (Powell, 1987; Oliver, 1990; Grandori e Soda, 1995).
Isso ocorre pelo fato de anogao de rede ser suficientemente abstrata. Para Fombrun
(1997) o conceito de rede tem sido empregado para caracterizar um conjunto de
fluxos, por exemplo, recursos e informagdes, entre um conjunto de nés, por
exemplo, individuos, grupos, organizacdes e sistemas de informagdes.

O amplo escopo conceitua do termo rede proporcionou seu interesse por crescente
nimero de pesquisadores na area de ciéncias sociais. Segundo levantamento
realizado por Oliver e Ebers (1998) no periodo de 1980 a 1996, em quatro das
principais publicagtes sobre estudos organizacionais, haviaum total de 158 artigos
quetratavam explicitamente sobre o temaredesinterorgani zacionais. As publicacfes
estavam assim distribuidas: American Sociological Review (26 artigos),
Administrative Science Quarterly (55 artigos), Academy of Management Journal
(34 artigos) e Organizations Sudies (43 artigos). Esses dados indicam a crescente
preocupacdo com umamel hor compreensdo do fendmeno deredes, tanto no campo
organizacional quanto no campo social.

Para Nohria e Eccles (1992) existem trés razdes principais para 0 aumento do
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interesse no tema sobre redes nos estudos organizacionais: (1) a emergéncia da
nova competicdo, como a que esta ocorrendo nos distritos industriais italianos e
doVaedo Silicio. Seo velho model o de organizacdo eraagrandefirmahierérquica,
0 model o da organizacéo considerada caracteristica danova competicdo € arede
de inter-relacOes laterais intra e interfirmas; (2) o surgimento das tecnologias de
informagdo e de comunicacdo (TICs) tornaram possivel umamaior capaci dade de
inter-relacdes de firmas dispersas; e (3) a consolidacdo da andlise de redes como
disciplina académica, ndo restrita somente a alguns grupos de socidlogos, mas
expandida para ampla interdisciplinaridade dos estudos organizacionais.

Observa-se que o reconhecimento do ponto de vista tedrico ocorre pelo fato de
asredes poderem ser, e naverdade sdo, estudadas apartir de diferentes abordagens
tedricas. Os estudos sobre redes oferecem preciosa base de interesses comuns e
um potencial didogo entre osvériosramosdaciénciasocial. |sso setornaevidente
apartir dos estudos de Caglio (1998) e Oliver e Ebers (1998), ao identificarem que
asinvestigactes sobre redes interorganizacionai s foram conduzidas com base nas
seguintescorrentestedricas: (1) economiaindustrial —identificou diferentes classes
de custos de producdo, como economias de escala, de escopo, de especializacdo e
de experiéncia, como variaveis explicativas da eficiéncia das redes (Teece, 1980;
Eccles, 1981; Turati, 1990); (2) estratégias interorganizacionais — destacaram a
configuracdo em rede como fator estratégico para o alcance e a manutencéo de
vantagens competitivas (Jarillo, 1988; Fayard, 2000; Marcon e Moinet, 2000); (3)
dependénciade recursos— salientou que um dosfortes condicionantes naformacao
das redes interorganizacionais € a necessidade da empresa de buscar recursos
complementares, sgjam el estangivei s(tecnologia, matéria-primaetc.) ouintangiveis
(informag&o, conhecimento, habilidades etc.) (Pfeffer e Salancik, 1978); (4) redes
sociais (social networks) — evidenciaram que a posicdo dos atores em uma rede
influencia a organizaca@o de seus membros e apresenta forte influéncia nas inter-
relacBes junto a rede (Burt, 1992; Powell, 1996); (5) custos de transacdo —
consideraram as redes como Gtimas formas para reduzir a incerteza, o risco e a
ineficiéncia nas transacbes da empresa com seu ambiente econémico, reduzindo,
assim, seus custos nas transagdes econbmicas (Powell, 1987; Jarillo, 1988); (6)
teoriaingtitucional — constatou que as organizacfes buscam ganhar legitimidade
junto ao seu ambiente institucional no momento de se estruturarem em rede
(Dimaggio e Powell, 1983; Grabher, 1993); e (7) teorias criticas e radicais —
guestionaram o argumento da eficiéncia naformacéo das redes e destacaram que
estas séo formadas por representarem poderososinstrumentos naformacéo dedlites
e classes dominantes, bem como o exercicio do poder e da dominagdo (Perucci e
Potter, 1989; Salancik, 1995).

E importante salientar que, mesmo ndo sendo uma unanimidade no campo
cientifico, essas diversidades tedricas e paradigmaticas ndo devem ser vistas
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como excludentes, e sim como complementares para o estudo das redes. Oliver
e Ebers (1998) assinalam a necessidade de utilizar multiplas lentes tedricas e
paradigmaticas com o objetivo de fazer uma leitura mais completa da
complexidade das redes. Esse debate sugere a reflexdo da necessidade de o
pesquisador libertar-se davincul agdo auma tnicamaneirade enfocar arealidade,
buscando utilizar, em suas pesquisas, teorias e metodologias complementares
em amplas formas de triangul acéo.

Tipologias de Redes Interorganizacionais

A diversidade de tipologias de redes interorganizacionais provocou certa
ambiguidade no proprio entendimento do termo. Essaquestéo foi objeto daandlise
de Castells (1999), com base no argumento de que as redes interorganizacionais
aparecem sob diferentesformas, em diferentes contextos e apartir de expressoes
culturaisdiversas. Exempl o disso sdo asredes familiares nas sociedades chinesas;
as redes de empresarios oriundos de ricas fontes tecnol6gicas dos meios de
inovagao, como no Val e do Silicio; asredes hierdrquicas comunaisdo tipo keiretsu
japonés; as redes organizacionais de unidades empresariais descentralizadas de
antigas empresas verticalmente integradas e forcadas a se adaptarem asrealidades
atuais, as redes horizontais de cooperagdo, como as existentes no norte da ltélia,
e as redes internacionais resultantes de aliangas estratégicas entre grandes
empresas que operam em diversos paises.

Na tentativa de oferecer melhor compreensdo da diversidade de tipologias de
redesinterorganizacionais, Marcon e Moinet (2000) criaram um gréfico denominado
mapade orientagdo conceitual , indicando, apartir de quatro quadrantes, asprincipais
dimensdes sobre as quais as redes sdo estruturadas (vide Figura 1).

Figura 1: Mapa de Orientagdo Conceitual

HIERARQUIA
(rede vertical)
A
CONTRATO : <« P i CONIVENCIA
(rede formal) : (rede informal)
COOPERACAO

(rede horizontal)

Fonte: adaptado pel os autores do modelo de Marcon e Moinet (2000).
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Segundo as orientacfes desse mapa conceitual, pode-se observar que o eixo
vertical se relaciona com a natureza dos €los gerenciais estabel ecidos entre os
atores da rede. Tais elos podem representar uma atividade de cooperacdo, no
caso de umarede horizontal, como as redes de cooperacdo entre PMES; ou grau
de ligagdo hierérquico, no caso de uma rede vertical, como uma rede do tipo
matriz/filial. JAo eixo horizontal representa o grau de formalizacao estabel ecido
nas relacdes entre 0s atores. Esse grau pode mover-se de uma conveniénciain-
formal entre os atores, no caso de relacdes de amizade, afinidade e parentesco,
tais como ocorrem nas associacfes, nos clubes, nas redes de amigos, até rela-
¢oes formal mente estabel ecidas por contratos entre as partes, no caso de contra-
tos juridicos, como ocorre naformacdo de joint-ventures.

Deve-se destacar que, em cada um dos diversos pontos do quadrante, podera
ser encontrado um tipo particular de configuragcdo de rede, elucidando, assim, a
ampladiversidade de tipol ogias de redes interorganizacionais existentes. Logo,
de acordo com as orientagdes do mapa conceitual (vide Figura 1) e com as evi-
déncias de outros estudos, as redes podem ser amplamente classificadas, como
Se explica a seguir.

. Redesverticais: a dimensdo da hierarquia. Certas redes tém clara estrutura
hierérquica. Segundo Marcon e Moinet (2000), essa configuracao é utilizada,
por exemplo, pelas grandes redes de distribui¢do que adotam a estratégia de
redes verticais para estarem mais proximas do cliente, como as grandes redes
de distribuicdo integradas, distribuicdo alimentar e bancos. Em geral, essas
relacdes sdo semel hantes as estabel ecidas entre matriz/filial, em que asfiliais
possuem pouca autonomia juridica e administrativa. A essa dimensao hierar-
guica subjaz a nocdo de empresa em rede, com a qual sdo designadas as
empresas cuja organizacdo adota a configuracdo de rede em raz&o da disper-
s80 espacial.

. Redes horizontais: a dimensdo da cooperacdo. As redes de cooperacao
interfirmas sdo constituidas por empresas que guardam cada uma suaindepen-
déncia, 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, gestéo da
informacdo e de tecnologias, definicéo de marcas de qualidade, defesadeinte-
resses, agoes de marketing, entre outros. Essas redes constituem-se sob a di-
mensdo da cooperacdo de seus membraos, que escolhem a formalizacao flexi-
vel paramelhor adaptar a natureza de suas rel agcBes. Nesse model 0 de coopera-
¢ao interorganizacional, existe grande heterogeneidade de formas, como os
consorcios de compra, as associacdes profissionais, as redes de lobbying e as
aliancas tecnol 6gicas (Marcon e Moinet, 2000). Em termos de estratégia em
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rede, as relagdes interfirmas formam ambiente de aprendizagem por meio da
cooperacdo. Essas rel acdes sdo complexas, junto as quais os atores concorren-
tes escolhem cooperar dentro de certo dominio. Assim, as redes favorecem a
concentracdo de esforgos, sem privar a liberdade de ago estratégica de seus
membros.

. Redes formais: a dimenséo contratual. Knorringa e Meyer-Stamer (1999)
defendem que algumas redes s&o formalizadas por meio de termos contratuais,
gue estabelecem regras de conduta entre os atores. Redes como as aliancas
estratégicas, 0s consorcios de exportagdo, as joint-ventures e as franquias séo
exemplos de redes fortemente formalizadas.

. Redesinformais: a dimensio da conivéncia. As redes de conivéncia permi-
tem os encontros informais entre os atores econdmicos (empresas, organiza-
¢Oes profissionais, instituicfes, universidades, associacdes etc.), portadores
de preocupactes semel hantes. Esses encontros permitem a troca de experién-
ciae deinformacédo sobre as bases dalivre participacdo. As redes de conivén-
ciatambém permitem criar uma cultura de cooperacéo e de auxilio ao estabe-
lecimento derelacBes interempresariai s maisfreqlientes e estruturadas (Marcon
e Moinet, 2000). Nessadimensao, as redes sdo formadas sem qual quer tipo de
contrato formal que estabeleca regras; elas agem em conformidade com os
interesses mutuos de cooperacdo, baseados, sobretudo, na confianca entre os
atores.

De acordo com as teorizacOes apresentadas, observa-se que dificilmente exis-
tirdo duas redes estruturadas de maneira idéntica. Assim, o esforco de tentar
abranger todas as possibilidades de redes interorganizacionais em algumas de-
zenas detipol ogias pré-definidas, ndo deixade ser umasimplificacdo forcadada
ampla diversidade de tipologias de redes.

Mesmo com essa multipla diversidade, conforme observado no modelo apre-
sentado por Marcon e Moinet (2000), o queficaevidente naanalise daliteratura,
nesse campo de estudo especifico, é o fato de que a grande maioria das pesqui-
sas, principalmente aguelas realizadas por autores anglo-saxdes, privilegiou ar-
ranjos como joint-ventures e aliangas estratégicas entre grandes empresas. Ou-
tras configuragdes ndo menos importantes, como as redes horizontais de PMES,
tiveram pouco espaco parareflexdo nos estudos sobre redesinterorganizacionais.

Redes de Pequenas e Médias Empresas

Sdo vérias as justificativas apresentadas para o estudo das PMEs, sendo que
Souza (1995) destaca as seguintes: (1) estimulo alivreiniciativa e a capacidade
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empreendedora; (2) relacbes capital/trabalho mais harmoniosas; (3) possivel
contribui¢do paraageracdo de novos empregos e absor¢do de méo-de-obra, sgja
pelo crescimento de PM Es ja existentes, seja pel o surgimento de novas, (4) efei-
to amortecedor dos impactos do desemprego; (5) efeito amortecedor das
flutuacbes na atividade econdmica; (6) manutencdo de certo nivel de atividade
econdmica em determinadas regifes; (7) contribuicdo para a descentralizagdo
daatividade econdmica, em especia nafungdo de complementacdo das grandes
empresas; e (8) potencia de assimilacdo, adaptacdo, introducdo e, algumas ve-
zes, geracdo de novas tecnol ogias de produto e de processo.

No entanto, inseridas em ambiente hipercompetitivo, as PMES, namaioriadas
vezes, apresentam certas dificuldades, tais como obter melhores pregos e vanta-
gens na compra de matérias primas e componentes, custos de participacéo em
feiras, custos de campanhas publicitarias, custos de reciclagem e treinamento da
méao-de-obra, atualizagéo tecnol égica, acesso alinhas de crédito e financiamen-
to, custos de aluguel, custos envolvidos na exportacéo de produtos etc. Esses
problemas dificilmente desaparecer&o; contudo podem ter seus efeitos neutrali-
zados ou amenizados pela acdo coletiva das PMEs.

A partir da consciéncia da necessidade de atuacdo conjunta e de cooperacao
entre PMEs, almejando tornarem-se eficientes e competitivas, surge aldgicada
configuracdo em rede. No entanto, mesmo com a reconhecida capacidade de
eficiénciacoletiva pelaacdo em rede, poucos autores dedicaram-se ao estudo da
configuracéo de redes de PMEs. Human e Provan (1997) destacam a existéncia
de apenas alguns estudos isolados, como é o caso do elaborado por Inzerilli
(1990), que usou a perspectiva de custos de transacdo para descrever como uma
base de confianca em um contexto social facilita o sucesso das PMEs do norte
daltdia. Lorenzoni e Ornati (1988) e Brusco e Righi (1989) e confirmaram a
importancia de fatores ambientais para o crescimento de PMEs por meio de
redes. Em seu trabalho, Saxenian (1994) descreveu a emergéncia de umainfra-
estrutura nos Estados Unidos para apoiar o estilo europeu de sistemas coopera-
tivos.

Para Perrow (1992) o fendbmeno das redes de PMEs tem sido pouco estudado
tanto pelas teorias classicas quanto pelas teorias marxistas. Entretanto a forma
de producdo representada pela grande firma integrada, defendida originalmente
por Chandler, tornou-se um modelo declinante em face das necessidades
contemporaneas de flexibilizacdo. O problema da teoria de Chandler foi
negligenciar completamente o papel atribuido a confianca e a cooperacéo nos
model os econdmicos (Perrow, 1992). Ja as teorias marxistas lancam forte critica
ao modelo capitalista, sendo o foco maior de preocupacéo a exploracdo dos
trabal hadores nas firmas; porém tais teorias pouco falam sobre o tamanho da
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firma, asredesinterfirmas, o redesenho da producao, as associacdes de negdcios,
acompeticdo, aeficiénciaeainfra-estruturaquetornam asredesviavels. Segundo
Perrow (1992), as teorias classicas e marxistas precisam ser questionadas, pois
ambas negligenciaram o poder econdmico de trés fatores que gjudam a explicar
0 sucesso das redes de PMEs: as economias de escala por meio de redes, a
confianca e a cooperacao que coexistem com a competicdo e o estado de bem-
estar social causado pelo aumento da eficiéncia coletiva de setores industriais
regionais.

A dimensdo da confianga e da cooperacdo possivelmente representa papel
central no sucesso alcangado pelas redes de PMEs, o qua dificilmente sera
acancado por outras formas de redes entre grandes empresas e muito menos
pelas grandes empresas integradas. Tal fato foi evidenciado por Sabel (1991),
gue destaca que a confian¢a nunca podera ser intencionalmente criada, e sim
gerada a partir de uma estrutura ou de um contexto adequados. Diante dessa
evidéncia, Perrow (1992) argumentaque, emboraaconfian¢cando possaser criada,
ela podera ser encorajada por uma estrutura ou por um contexto criados
deliberadamente.

Desse modo, existem algumas caracteristicas no contexto das redes de PMEs
que formam ambiente proficuo na geracdo de confianca entre as firmas; por
exemplo: (1) as firmas compartilham e discutem informac&o sobre mercados,
tecnologias e lucratividade; (2) existe suficiente similaridade entre processo e
técnicasdasfirmase, assim, cadaumapoderaentender ejulgar o comportamento
das outras; (3) as relagbes sdo estabelecidas a longo prazo; (4) existe pouca
diferenca entre tamanho, poder ou posicéo estratégica das firmas; (5) ocorre
periddicarotacdo deliderancas pararepresentar o conjunto de firmas; (6) ocorre
similar recompensa financeira para as firmas e empregados dentro delas; e (7)
ha alcance de vantagem econdmica pela experiéncia coletiva das firmas, pelo
aumento das vendas e pelos ganhos marginais. A possibilidade da confianca
aumenta onde existem essas condic¢des, sendo que as redes de PMES maximizam
a possibilidade de tais condi¢des em relacdo ao modelo dafirmaintegrada.

Para melhor entendimento das especificidades das redes de PMEs, faz-se
necessaria uma distin¢do entre outros arranjos, como joint-ventures e aliancas
estratégicas. Nesse sentido, Human e Provan (1997) salientam que as redes de
PMEs diferem das joint-ventures e de outras formas de aliancas estratégicas
entre grandes empresas em razéo de trés dimensdes principais:

. as redes de PMEs sdo geralmente criadas para fornecer um forum direto de
atividades e relagOes entre os seus membraos, que permanecem independentes,
mesmo trabal hando em atividades conjuntas. Os atores dessas redes perseguem

RAC, Edicso Especial 2004 211



Alsones Balestrin e LiliaMaria Vargas

objetivos comuns por meio de interagdes coordenadas de dez, vinte ou mais
firmas individuais, enquanto as joint-ventures sdo geralmente formadas por
duas grandes empresas.

. as redes de PMEs promovem complexas e reciprocas interdependéncias, em
gue os seus membros fornecem inputs e recebem outputs uns dos outros. Essas
inter-relacbes sdo usua mente coordenadas pelas proprias firmas darede, e os
mecanismos de coordenacdo sdo geralmente pouco formais e facilitados pela
propria dindmica de interacdo dos membros. J& nas joint-ventures, a
coordenacdo € exercida por meio de contratos formais.

. 0 critério de participacdo em uma rede de PMEs enfatiza a proximidade
geogréficapelaqual asfirmas-membros combinam competéncias centrais para
0 alcance de objetivos organi zacionais comuns que ndo alcangariam de forma
individual. Ja para as joint-ventures, ndo existe a necessidade de proximidade
geogréfica.

Outro fator relacionado a configuracéo de redes de PMEs foi apresentado por
Perrow (1992), destacando que essas tipol ogias de redes geralmente se inserem
em ambiente institucional que é essencial para sua sobrevivéncia e para sua
economia, 0 qual abrange incentivos de governos locais e regionais, servicos
educacionais, associacdes comerciais que fornecem informagdo econémica,
treinamento e servicos de marketing. Esse ambiente, comumente encontrado
nos distritos industriais italianos, apresenta forte contribuicdo para o
desenvolvimento de regifes e para o proprio progresso das PMESs.

Convém sdientar que existem variastipol ogias de redes de PMEs que poderiam
estar localizadas em diversos pontos do mapa conceitual apresentado Marcon e
Moinet (2000), conformeaFigural. Algumasjaforam profundamente estudadas,
como é o caso das redes verticais de subcontratagdo, em que as PM Es fornecem
servigos e produtos para outras empresas. No entanto as reflexdes apresentadas
neste item dizem respeito as redes horizontais de cooperacéo, em que as PMEs
se unem, com a finalidade de somar esforgos para o alcance de determinados
objetivos comuns.

Segundo as evidéncias compiladas a partir da revisdo do campo de estudos,
umarede horizontal de PM Es apresenta as seguintes caracteristicas: (1) éformada
por um grupo de PMEs; (2) as PMEs situam-se geograficamente proximas; (3)
as PMEs operam em segmento especifico de mercado; (4) as relacdes entre as
PMEs s8o horizontais e cooperativas, prevalecendo matua confiancga; (5) arede
¢é formada por indeterminado periodo de tempo; e (6) a coordenacdo darede é
exercidaapartir de minimosinstrumentos contratuai s que garantam regras basicas
de governanca.
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Configuracdo em Rede como Estratégia de Competitividade para as
PMEs

Em uma perspectiva estratégica, pode-se considerar a configuracdo em rede
como meio para alcancar um fim. Desse modo, ao participar de uma rede, a
empresa busca alcangar certos objetivos que dificilmente seriam alcancados de
formaindividualizada. Nesse sentido, Marcon e Moinet (2000) apresentam alguns
atributos que fazem das redes a configuragdo organizacional adequada para
determinados objetivos organi zacionais estratégicos.

. Fluidez. Significaacapacidade de flexibilidade e adaptabilidade dasredes. As
redes adaptam-se melhor as novas dimensdes do ambiente. Essa propriedade
fundamental permite-Ihes efetuar quatro tipos de inter-relagdes: (1) no espago,
arede permite colocar em relagdo subconjuntos ou unidades geograficamente
disperssas, (2) no tempo, arede asseguraapermanénciadasligagdesentre atores,
(3) do ponto de vista social, a rede permite colocar em relacdo atores em
condigoes diferentes, sem implicar a mudanca dessa condi¢éo; e (4) do ponto
de vista organizacional, a rede pode tornar-se aternativa a forma rigida de
organizagéo.

. Finalidade. E arazéo de ser darede, sgjapolitica, religiosa, filosofica, cientifica,
econdmica, cultural e/ou social. Essa finalidade encontra-se por vezes
incorporada nos membros da rede e orienta, habitualmente, as escol has éticas,
em gue arede evolui e inspira seus projetos.

. Capacidade de redlizar economias relacionais. A rede reduz a dispersdo de
esforcos e permite ganho de tempo. A interconexdo dos atores significa
agilidade.

. Capacidade de aprendizagem. A aprendizagem ndo € exclusividade das redes,
mas as condi¢Bes de aprendizagem no contexto especifico das redes sdo
particulares. A aprendizagem coletiva apresenta a logica do ciclo de
aprendizagem, ou seja, cada um evolui em fungdo do outro.

Esses atributos das redes, como flexibilidade e adaptabilidade, podem ser
considerados como valiosos em face da atual dinémica da economia mundial.
Ebers e Jarillo (1998) destacam que, por meio de redes interorganizacionais,
uma empresa podera alcancar e sustentar vantagem competitiva a partir das
seguintesorigens: (1) aprendizado mituo, quelevaraaempresaasuportar melhor
0 desenvolvimento de produtos; (2) coespecialidade, em que as firmas
participantes se tornam lucrativas em novos nichos de produtos e mercados; (3)
melhor fluxo de informacéo, facilitando a coordenacdo do fluxo de recursos
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entre asempresas e reduzindo aincerteza nasrelagdes, umadas principaisfontes
de custos de transacao; e (4) economias de escala, resultado de investimentos
conjuntos, como, por exemplo, em P&D.

No universo das PMEs, a estratégia em rede podera representar meio eficaz
parao desempenho competitivo, porquanto, organizadas em redes, essas empresas
somam esforcos para competir com as grandes. A partir de pesquisas realizadas
junto aredes de PMES, Human e Provan (1997) identificaram quatro grupos de
principais finalidades estratégicas alcangadas pelas empresas, em seguida
explicitados.

. Trocas interfirmas. Referem-se as transagdes diretas entre as firmas da rede.
As principais inter-relacdes foram de negdcios (compra e venda de produtos
entre as empresas da rede); de informacdo (informagdes tecnoldgicas, de
mercado, de produtos, de solucdes de problemas); de amizade (existéncia de
ambiente de trabal ho amistoso e de confianca entre os membros darede); e de
competéncias (existéncia de ambiente de compartilhamento de melhores
préticas entre 0s atores).

. Credibilidade organizacional. Diz respeito ao ganho de legitimidade externa
pelo fato de as empresas estarem associadas a rede.

. Acesso a recursos. Refere-se ao papel das redes no sentido de facilitar para
Seus membros 0 acesso a novos mercados, tecnol ogias e suprimentos.

. Desempenho financeiro. Algumas firmas descreveram os beneficios
econdmicos que alcangcaram, em curto espago de tempo, apds se organizarem
em rede.

Como se pode observar, as motivagdes estratégicas que levam aformacéo das
redes interorganizacionais podem ser amplas e variadas. No entanto uma
fundamentacdo econdmica que merece destagque € o fato de as configuracdes em
redeterem demonstrado eficiente formade governancae coordenacao dasrel agdes
econdmicas (Powell, 1987). Tradicionalmente, duas outras formasinstitucionais
de governanca foram distinguidas com freqiiéncia nas redes. 0 mercado e a
hierarquia.

Williamson (1979), a partir de Coase (1937), foi quem definiu o mercado ea
hierarquia como os dois modos alternativos de organizacéo da atividade
econdmica. Ele considera que uma firma contempla diferentes curvas de custos
na producéo de cada um dos subcomponentes que constituem o produto final.
Caso existam algumas firmas no mercado produzindo o mesmo bem, a priori a
mais eficiente forma de organizar a produgdo consistird em uma firma
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especializada na producdo de cada um dos subcomponentes do produto. Assim,
afirmaespecializada apresentara curvadecrescente de custos efornecerdaoutras
firmas, que teréo menor custo em relagdo a producdo desses componentes por
meio da sua integracdo vertical. Porém o que se pode observar é que o
comportamento das organizacdes geralmente ndo ocorre dessa maneira.

A explicagdo para tal fato, segundo Williamson (1979), é que nas relagdes
econdmicas interfirmas existem custos de transacdo que tornam mais caro o
subcomponente em relacdo a producdo pela propria firma. Esses custos sdo
originados pelas ineficientes transagdes de determinada organizagdo com o seu
mercado, ocorrendo sobretudo pelas seguintes razdes: racionalidade limitada
do tomador de decisdes, incerteza sobre o futuro e possibilidade de
comportamento oportunista por parte de determinados atores economicos.
Logo, a fata de confianga nas relagbes da empresa com o0 seu ambiente e a
possibilidade de comportamento oportunista por parte de alguns agentes
representam questdes centrais na geracéo dos custos de transagcdo. Segundo a
presente reflexdo, na auséncia de custos de transagéo, as firmas ndo integrariam
suas fungdes. Contudo, se existem custos de transagdo, as firmas integram as
atividades que poderiam ser feitas por subcontratados.

Jarillo (1988), em seu cléssico artigo, afirma que existe uma questdo que ndo
foi discutida por Williamson (1979), a saber: 0s custos de transacéo podem ser
afetados pela acdo consciente de um empresario, sendo esta uma das principais
fundamentacBes econbmicas para a estratégia em rede. A confianga nas inter-
relagdes dos atores é um dos fatores que promove a reducdo dos custos de
transacdo e torna a existéncia das redes economicamente viaveis (Jarillo, 1988).
Em atmosfera de confianga, os problemas séo resolvidos com maior eficiéncia,
porgue ainformacédo e o know-how sdo trocados mais livremente (Boss, 1978).

Outra sustentacéo estratégica da viabilidade econdmica das redes é quanto a
probleméticadainovacdo, entendida, segundo aconcepcéo de Schumpeter, como
ruptura do equilibrio estacionario e abrangendo modificagdes nas empresas, tais
como: (1) introducéo de novo bem ou de nova qualidade de certo bem; (2)
introducdo de novo método de producdo; (3) abertura de novo mercado para
uma industria; (4) nova fonte de matéria prima ou produto semi-acabado; (5)
estabel ecimento de umanovaorgani zacdo em determinadaindustria (Napoleoni,
1963).

Esse processo deinovagao e transferéncia de conhecimento ndo € um processo
simples e unidirecional, que ocorre em determinado tempo. Pelo contrario,
segundo Mowery e Rosenberg (1989), € um processo complexo e interativo,
pois o fluxo de informagBes ocorre em duas vias e € concebido como atividade
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continua de pesquisa, formada e estruturada pelas forcas econdmicas, pelo
conhecimento tecnolégico e pela demanda dos consumidores por diferentes
categorias de produtos e servicos.

ParaRothwell (1995), nos ltimos 40 anos, a percepgdo do model o deinovagédo
dominante e, por extensdo, as préticas inovadoras tém passado por algumas
mudancas, que podem ser identificadas por diferentes geragdes do processo
inovador. Segundo o autor, atual mente 0 processo inovador passaaser um sistema
integrado e em rede. A inovagdo € uma agdo conjunta e cooperada de diversos
atoresinternos e externos da organizagdo, como empresas, fornecedores, clientes,
além de outras institui¢cdes de caréter publico ou privado. Assim, a colaboracdo
no seio de uma rede podera facilitar a reunido de complementaridade de
habilidades de diferentes firmas (Richardson, 1972). Em geral, as tecnologias
demandam o uso simulténeo de diferentes conjuntos de habilidades e bases de
conhecimentos em um processo de inovagdo, o que poderia estar limitado auma
empresa individual (Powell, Koput e Smith-Doerr, 1996). Outro efeito das
relacdes diretas colaborativas emergem das economias de escala, sobretudo no
caso de grandes projetos de pesquisas.

Portanto a estrutura em rede funciona como canal de comunicacdo, em que
cadafirmaconectadapoderatanto receber quanto transmitir informacao (Rogers
e Kincaid, 1981). O papel das redes interfirmas como mecanismo difusor de
informacao e facilitador de compartilhamento de conhecimento pode ser
significativo no contexto tecnol dgico (Powell, Koput e Smith-Doerr, 1996), pois
a inovacao é freglentemente uma atividade intensiva em informacao e
conhecimento externo aempresa. Asinterconexdes dos atores podem ser rel agdes
contratuais — parceria de P& D e joint-ventures — ou informais — envolvendo a
participagcdo em uma comunidade técnica. Ambos os ambientes so propicios
para a transferéncia de conhecimentos necessarios aos processos de inovagao
(Powell, 1998).

A partir dessas evidénciastedricas, € possivel constatar que aconfiguracdo em
rede poderafacilitar o alcance de objetivos estratégicos que dificilmente seriam
a cancados, caso essas empresas trabalhassem de modo individual. No entanto,
mesmo com a existéncia dessas evidéncias, pode-se observar que o valor
estratégico das redes para as organizagdes foi pouco explorado. Tal fato pode
apresentar duasjustificativas: aprimeirarefere-se ao recente surgimento do tema
redes nos estudos organizacionais; a segunda, e a mais provavel, refere-se ao
fato de que a perspectiva de redes interorganizacionais colide frontalmente com
alguns postulados classicos utilizados pela corrente dominante no campo de
estratégia, arraigados no comportamento de competi¢cdo. Um exemplo aser citado,
bastante utilizado nostextos sobre estratégia, € o principio daexclusdo competitiva
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de Gause: segundo esse professor da universidade de M oscou, considerado o pai
da biologia matematica, duas espécies que conseguem seu sustento de maneira
idéntica ndo podem coexistir (Henderson, 1998). Entretanto deve-se salientar
que, diferentemente das variadas espécies de bactérias em competicdo por
sustento, as organi zagGes poderdo coexistir em um mesmo ambiente, cooperando
racionalmente, a fim de alcancarem objetivos comuns. Este € o principio que
nutre o desenvolvimento das redes.

Ao apresentar a fundamentagdo teodrica, buscou-se melhor compreender as
redes horizontais e sua contribuicéo para o desenvolvimento das PMEs. Na
seqiiéncia do artigo, serdo apresentados os aspectos metodol 6gicos e 0s
resultados de um estudo de caso que esta sendo conduzido, inicialmente, em
rede de PMEs da Regi&o Sul do Brasil, buscando evidéncias empiricas a tese
central do debate.

MeToboLoaclA DA PeEsQuisa

A presente pesquisa usou como método o estudo de caso. O caso selecionado
para ser analisado foi arede AGIVEST (Associagdo Galicha de IndUstrias do
Vestuario), formada por 44 pequenas industrias do vestuério, localizadas na
Regido Sul do Brasil. A AGIVEST faz parte do projeto Redes de Cooperacéo
do Governo do Estado do Rio Grande do Sul e foi constituida em setembro de
2001 com os seguintes obj etivos: ampliacao de mercado, melhoriastecnol 6gicas
e alcance de maior competitividade para as pequenas empresas associadas,
conforme dados fornecidos pelarede AGIV EST, em agosto de 2002. A escolha
darede AGIVEST como objeto de estudo deveu-se as seguintes motivagoes:
(1) é uma rede de PMEs, formada hd um ano e que ja apresenta resultados
alcancados; (2) é umarede de PMEsindustriais que busca ainovagdo em seus
produtos, para melhor competir em mercados nacionais, 0 que pode ser
comprovado pelo lancamento de uma colecéo de produtos em uma Feira
Nacional; e (3) pelo interesse da Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos
Internacionais (SEDAI) do Governo do Estado do Rio Grande do Sul em estudar
tal rede, ensgjando contatos do pesquisador com o consultor, o presidente e 0s
empresarios da rede.

A operacionalizacdo da pesguisa decorreu da sistematizagdo dos construtos
tedricos e das varidveis a serem observadas no estudo de campo, conforme o
Quadro 1.

RAC, Edicso Especial 2004 217



Alsones Balestrin e Lilia Maria Vargas

Quadro 1: Operacionalizacdo dos Construtos

Tebricos e Variaveis Observadas

Construtos tedricos

Variaveis observadas na pesquisa de campo

Aprendizagem
coletiva

Aprendizagem coletiva pela interacdo dos atores e partilha de informacdes,
habilidades, competéncias, conhecimento sobre solugdes de problemas etc.

Economias de escala

Economias de escala por meio da ag¢@o coletiva das PMEs.

Poder de barganha | A¢des de barganha junto a fornecedores, clientes e demais institui¢des.
Ampliacdo de Acesso a novos mercados, clientes e representantes.
mercado

Economias de escopo
e de especializagdo

Aumento do portofélio de produtos da rede, ao mesmo tempo que as PMEs
ganham economias de especializacdo.

Reducdo dos custos de
transacao

Reducdo dos custos de transagdo pelo aumento de confianga entre os atores,
reduzindo a incerteza e o comportamento oportunistico nas inter-relagdes.

Facilitagdo do
processo de inovagdo

Inovagdo nos produtos, nos métodos
organizacional.

de producdo e na estrutura

Asevidéncias empiricasforam col etadas a partir de sete entrevistas, realizadas
com 0s seguintes atores. cinco entrevistas com dirigentes de PMEs da rede
AGIVEST, escolhidos de forma aleatoria; uma entrevista com o consultor da
rede AGIVEST e umaentrevista com o presidente darede. Cada entrevistateve
duracdo de aproximadamente 60 minutosefoi realizadapel o préprio pesguisador.
O pesquisador utilizou um roteiro de entrevista, elaborado com base nasvariaveis
de pesquisa constantes no Quadro 1, com o objetivo de apresentar umasequéncia
| 6gica nos questionamentos aos entrevistados. As entrevistas foram gravadas e,
posteriormente, submetidas aumaandlise de contelido. Com o intuito de melhor
entender a dindmica de coordenacéo e do processo decisério da rede, o
pesquisador utilizou, como meio complementar, a técnica de observacéo
participante em uma assembléia darede AGIVEST.

ResuLTADOS bo Estubo pe Caso

Sensibilizado com o papel de fortalecer o desenvolvimento local e regional e
estimul ado pel o desempenho dos sistemas |ocais de producéo em nivel mundial,
0 Governo do Estado do Rio Grande do Sul lancou em dezembro de 2000 o
projeto Redes de Cooperagao, cujo objetivo visou apromogao e ao fortalecimento
dacooperacdo entre PM Es. Doisanos ap0s 0 seu langamento, jaforam constituidas
33 redes de PMEs nos mais diversos segmentos econdmicos, abrangendo 733
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empresas e um total de 5.000 empregados. O projeto conta com a participacdo
de seis universidades, que disponibilizam 42 consultores que prestam auxilio a
formacdo e a gestdo da rede. Existem também outras acdes que fortalecem e
viabilizam o desenvolvimento das redes, como 0 acesso facilitado ao crédito, o
desenvolvimento de um programa de capacitacdo gerencial e o atendimento de
demandas especificas das redes, como, por exemplo, o incentivo a participacdo
em feiras e eventos, conforme dados divulgados pela SEDAI em 2002.

Foi possivel observar que a rede AGIVEST apresenta as seguintes
caracteristicas: (1) é formada essencialmente por pequenas empresas, com
nimero médio aproximado de seis funcionarios; (2) as empresas situam-se
geograficamente préximas, abrangendo um raio de 180 km; (3) as empresas
operam no segmento de confecgdes; (4) a rede € autogerenciada por seus
membros por meio de estrutura de coordenacéo, formada por um presidente e
vice-presidente, supervisionados pelo conselho de administrag&o, conselho de
éticae conselho fiscal; (5) as decisdes estratégi cas da rede sdo deliberadas por
meio de assembléia geral; (6) as questdes controversas podem ser resolvidas
por meio da aplicacdo de algunsinstrumentos legai s — estatuto darede, codigo
de ética e regimento interno — que permitem melhor estrutura de governanca
da rede; e (7) as empresas da rede trabalham com duas marcas — a marca
AGIVEST para os produtos comercializados por meio da rede e uma marca
particular de cada empresa para os produtos comercializados individual mente
pelas empresas.

Segundo essas caracteristicas e as orientacdes de Perrow (1992), Human e
Provan (1997) e Marcon e Moinet (2000), a AGIVEST pode ser classificada
como uma rede horizontal de cooperacdo. Diferentemente de outras tipologias
deredesde PMESs, como asredes verticais de subcontratacdo, asredes horizontais
de cooperacado sdo formadas por PMEs, com afinalidade de trabalhar de forma
coletivaparaal cancar certos objetivos estratégicos que dificilmente alcancariam
deformaindividualizada. A horizontalidade € decorréncia dos seguintesfatores:
(1) arede é formada somente por pequenas e médias empresas; (2) as decisdes
s40 tomadas em processo participativo, em que cada empresario utiliza o seu
poder de voto para as escolhas estratégicas da rede; e (3) a simetria de poder
econdmico e politico entre as PMEs associadas esta presente.

Mesmo sendo constituida ha apenas um ano, ou sgja, ainda estd em fase de
organizacdo e formacdo, a andlise das entrevistas possibilitou identificar alguns
beneficios estratégicos darede para o desenvolvimento e desempenho das PMES
associadas. No Quadro 2, sdo apresentados alguns desses beneficios, apartir das
evidéncias empiricas observadas.
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Quadro 2: Beneficios Estratégicos e Evidéncias Empiricas da Pesquisa

Beneficios das

Evidéncias empiricas da pesquisa

redes
Aprendizagem | “Sio feitas visitas as industrias da rede, e cada empresdrio mostra o seu sistema de
coletiva producdo, o sistema de compra de mercadorias, o sistema de vendas e, a partir dai,

comegamos a analisar o que pode ser melhorado nas nossas empresas |...], cada um
transmite as experiéncias que tem aos demais colegas. Ninguém esconde de quem
compra, o que produz, a maneira de producdo” (Dirigente de PMEs).

“A partir do momento em que eu entrei na rede, comecei a ver quanto era pequeno
o meu negdcio [...]; eu ndo tinha controle de custo, ndo sabia administrar e ndo sei
como minha empresa sobrevivia. A partir do momento em que comecei a
participar de cursos e a conversar com os demais colegas, descobri que os
problemas sdo muito semelhantes e as solu¢des podem ser encontradas pelo
conjunto” (Dirigente de PMEs).

Economias de
escala

“Quando trabalhavamos sozinhos, caso um bom cliente fizesse um pedido de dez
mil pecas, eu ndo conseguiria atender; porém agora € possivel atender, pois todas
as inddstrias vdo fazer uma parte do pedido” (Dirigente de PMEs).

“Realiza¢do em conjunto de propaganda e publicidade dos produtos e da marca
AGIVEST” (Presidente da rede).

“Contrato de uma assessoria para toda a rede AGIVEST para a garantia de
fornecimento de crédito aos clientes, sendo que esse beneficio ja era utilizado
pelas grandes empresas e, por meio da rede, o beneficio de seguranca de crédito
nas vendas acabou chegando também as PMEs” (Dirigente de PMEs).

Economias de

“Na elaboragdo de um catalogo [colecdo de produtos] para a Fenit [Feira Nacional

escopoede |da Inddstria Téxtil], cada empresa produziu modelos especificos; porém, ao
especializagdo |considerar o nimero de 44 empresas, obteve-se um considerdvel grau de
diversificac@o da colecdo” (Consultora da rede).
Poder de “Muitas empresas compravam de atacados e hoje compram diretamente das
barganha fabricas e ganham em torno de 25% de redugdo no custo das compras” (Presidente
da rede).
“A rede consegue fazer um lobbying junto aos governos municipal e estadual para
obter incentivos” (Consultora da rede).
Ampliacdo de | “Todos os anos, iamos as feiras para comprar e esse ano ano nés fomos a Fenit
mercado [Feira Nacional da Industria Téxtil] para vender nossos produtos” (Dirigente de
PME's).
“Muitas empresas da rede nem imaginavam como poderiam ter um representante;
porém, com a troca de informagdes com outras empresas da rede, tiveram o
conhecimento de possiveis representantes e a orientagdo da maneira como
deveriam proceder” (Consultora da rede).
Redugdo dos | “Existe a troca de insumos, maquinas e mercadorias entre as empresas da rede,
custos de processo facilitado pela confianca estabelecida entre os empresarios da rede”
transacdo (Dirigente de PME:).

Facilitagcdo do
processo de
inovacdo

“Ap6s ter entrado na rede, minha empresa melhorou a metodologia de producdo
[...]. Com uma consultoria contratada por meio da rede, mudamos todo o sistema
de produgdo [...]; somente em mudar alguns processos, aumentamos 40% a
producdo, sem aumentar pessoal ou maquinas” (Dirigente de PMEs).

Uma das respostas unanimes obtidas na pesquisa foi a de que o maior ganho
por meio daformagado da rede consistiu no compartilhamento de informagdes e
de conhecimentos entre as empresas parti cipantes. Asinformagdes compartilhadas
gue mais trouxeram beneficios para a rede versam sobre processos de producao,
fornecedores, insumos, tecnologias e mercado. Tais informacdes foram
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compartilhadas em intensa inter-relac@o socia que ocorre de maneiraformal e
informal entre os empresarios darede. O ambiente de interagdo proporcionaum
processo de coevolugdo para as empresas, isto €, conforme Nonaka, Toyama e
Konno (2001) cada empresa evolui a partir do conhecimento e das experiéncias
de outras.

A aprendizagem coletiva ocorre na rede tanto pela interacdo das empresas
quanto pela participagdo em cursos, palestras e servicos de consultoria. Outro
exemplo que demonstra novas possibilidades de aprendizagem para os
empresariosdaredefoi arealizagdo de 120 horas de curso de formag&o gerencial,
proporcionado pelo governo do Estado e apresentado com o objetivo de
desenvolver os conceitos de gestdo junto aos empresarios. Segundo Marcon e
Moinet (2000), observa-se que o aprendizado entre as empresas da rede €
potenciado pelo ambiente de forte interagdo entre 0s empresarios participantes.

Ao participar como observador em uma assembléia da rede, que apresentava
como objetivo deliberar sobre algumas deci sbes estratégicas, como, por exemplo,
aparticipacdo ou ndo darede em umaferiraestadual, o pesguisador pode perceber
que a decisdo foi tomada em meio a um intenso processo de aprendizado, em
que vérias aternativas e sugestbes eram apreciadas em clima tenso, porém
construtivo. Além disso, as decisBes ocorrem em processo de discussoes,
frustracBes, questionamentos e davidas; mas no final persiste a sensacéo de que
as decisbes mais satisfatérias foram tomadas. Esse ambiente participativo no
processo decisorio permite uma coordenacao transparente dos interesses de cada
um dos atores que fazem parte darede. Essatransparénciapermite maior confianca
que, segundo Jarillo (1988), € fundamental para a existéncia de cooperacéo.

Seguindo aandlise, observa-se freglientemente que as PMEs, no momento de
competir em mercados maiores, encontram problemas de baixo volume de
producdo. No caso da rede AGIVEST, esse problema foi atenuado
consideravelmente, pois a sua capacidade de producdo foi multiplicada pela
capacidade de cada empresa associada. Assim, contrariando alguns principios
econdmicos de producdo, arede AGIVEST consegue economias de escala, pelo
volume de producéo; economias de especializacdo, pelo fato de cada empresa
especializar-se na producdo de algumas pecas que fardo parte da colegdo ou
pedido do cliente; e economias de escopo, pel o portfdlio diversificado naproducéo
darede. A partir desses efeitos de producéo, arede consegue vantagens de custo
e de diferenciacdo, estratégia que dificilmente poderia ser alcangada por uma
PME que trabalhasse de forma individual .

Ja alguns dos beneficios que até entdo eram somente privilégios de grandes
empresas, Como 0S servigos especiaizados de garantia de crédito nas vendas,
foram estendidos também as PM Es. Nesse sentido, viabilizou-se a assinaturade
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contrato entre arede AGIVEST e uma consultoria de crédito paraa prestacéo de
servigos a todas as PMEs da rede. Esse exemplo demonstra que as empresas
tiveram acesso a recursos ndo-disponiveis anteriormente a formagdo da rede,
indo ao encontro das evidénciastedricas apresentadas por Human e Provan (1997).

A barganha junto a fornecedores apresentou bons resultados para a rede. Por
comprar insumos diretamente de fabrica (por exemplo, a compra de tecido em
volumes maiores), as empresas tém alcancado em média uma reducdo de 25%
do preco em relagdo as aquisicdes em pequenos lotes de forma individual. O
acesso a novos representantes também foi facilitado pela rede, sobretudo pela
troca de informagdes entre as empresas.

Chamou a atengdo a manifestagdo de uma empreséria sobre os resultados da
participagdo em uma feira nacional. Para tal empreséria, 0 que restava para as
PMEs era participar em feiras somente como compradores e o fato de estarem
organi zadas em rede possibilitou irem asfeiras paravender seus proprios produtos.
Tal participag@o conta com incentivos publicos, obtidos em parte por meio de
lobbying junto aos governos. Outros beneficios observados foram as transagdes
entre as empresas de produtos fisicos: matérias primas, produtos prontos,
méquinas e demais insumos. Certamente, essas transagdes ocorrem com menor
custo em relacdo as transagOes realizadas diretamente no mercado. Atividades
de marketing conjunto também podem ser observadas, bem como o aumento da
confianga e do otimismo que aformagdo da rede proporcionou aos empresarios
participantes.

Quanto ao processo de inovacdo, observou-se que algumas melhorias
incrementais foram realizadas, em especial nos processos de producdo. Um
empresario exemplificou que, a partir de algumas simples modificacdes no
sistema de producédo e orientado por uma consultoria, aumentou em 40% a
producdo, sem qual quer investimento adicional em méaquinas ou mao-de-obra.
Esse processo de melhoria dos processos, mesmo ndo sendo considerado uma
inovacdo radical, demonstra que a partilha de informagdes e conhecimentos
no &mbito de uma rede podera facilitar a reunido de complementaridade de
habilidades de diferentes firmas, conforme evidenciado por Richardson (1972).
A busca de assessoria de um reconhecido estilista de moda da regido para
desenhar a colegdo de produtos a serem comercializados na Fenit 2002, foi
outro exemplo de como as PM Es poder&o ter acesso a conhecimentos externos,
fundamentais para os processos de inovacéo, conforme evidenciado por Powell,
Koput e Smith-Doerr (1996).

A rede AGIVEST conta aindacom ambiente de densas rel agbes institucionais,
comprometidas com o desenvolvimento dasPMEsedaregido. Assm, 0sgovernos
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municipais, prefeituras dos municipios em que as PMEs estéo localizadas, os
governos estaduais, por meio daSEDAI, as universidades, como a Universidade
de ljui (UNIJUI), e asinstitui¢des de apoio as PMEs, como o Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Peguenas Empresas (SEBRAE), oferecem forte apoio ao
desenvolvimento darede.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho compilou diferentes reflexfes tedricas sobre o potencial
de contribuicdo da configuragdo em rede como recurso gue os gestores poderdo
utilizar para obter vantagens competitivas. Buscou-se apresentar algumas
evidéncias empiricas de uma pesquisa que estd sendo conduzida na rede
AGIVEST. Os resultados demonstram forte otimismo por parte dos empresarios
sobre os beneficios que arede ja produziu e, sobretudo, pela expectativa com os
resultados futuros que as PM Es poderéo alcancar.

Entre osimpactos observados pelaformacdo darede paraas PMEs, destacam-
se 0s econdmicos, 0s comportamentais e 0s de aprendizagem. Os impactos
econdmicos sdo decorrentes de atividades como aparticipacdo e comercializacdo
de produtos em feiras, amelhoria de processos produtivos, abarganha de precos
junto a clientes, 0 acesso a novos representantes, a garantia de fornecimento de
crédito, a comercializacdo de produtos entre as empresas e a obtencdo de
economias de escala, escopo e especializacdo. Ja 0 impacto na aprendizagem
pode ser resultado de forte interacdo das empresas e do acesso acursos e palestras
de desenvolvimento empresarial. Por Ultimo, o impacto no comportamento é
observado pela existénciade espirito col etivo entre os empresarios, fundamental
para a existéncia de cooperacao.

Desse modo, embora os resultados empiricos deste artigo apresentem algumas
limitagGes de verticalidade e extensdo, umavez que dizem respeito aum estudo
exploratério narede AGIVEST, suas evidéncias empiricasreforcam atese central
dapesquisa: ade que as PM Es poderdo utilizar aconfiguragdo em rede horizontal
de cooperagcdo como recurso estratégico de competitividade. No entanto, para
umasblidacomprovacao dessatese, osautores estéo aprofundando suas pesquisas,
tanto no contexto da rede AGIVEST, quanto em outros contextos de redes de
PMEs no Brasil e no exterior, mais especificamente na Franga, onde um dos
autores esta desenvolvendo parte da pesquisa.

Para finalizar, deve-se destacar que o tema redes interorganizacionais esta
despertando crescente interesse de académicos, empresarios e governantes,
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sobretudo pelapossibilidade de sustentar o desenvolvimento e acompetitividade
de PMEs e regifes. Nesse sentido, abre-se um leque de necessidades e
oportunidades de pesquisas e estudos com o objetivo de permitir melhor
compreesdo da estrutura e do desempenho das redes horizontias de PMEs.

Artigo recebido em 22.07.2003. Aprovado em 12.12.2003.
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