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RESUMO

Esse trabalho teve por objetivo analisar os fatores que influenciam a consolidagdo das redes
de cooperacao interempresarial, com vistas a subsidiar a elaborag¢do de politicas publicas que
fomentem tais iniciativas no Brasil. Para tanto, foi realizado um estudo exploratério com uma
amostra de oito redes apoiadas pelo Programa Redes de Cooperagao do Governo Estadual do
Rio Grande do Sul. Tal amostra contemplou redes de diversos setores da economia (comércio,
agricultura e industria) e com distintos niveis de desempenho nas atividades cooperativas,
permitindo uma andlise comparativa entre elas. O embasamento teorico da pesquisa partiu de
uma abordagem multiperspectiva que incorporou contribuicdes de diversas correntes tedricas:
Economia dos Custos de Transacdo, Teoria da Dependéncia dos Recursos, Especializagao
Flexivel, Capital Social, além da contribuicdo recente de autores nacionais. Tal panorama
teorico foi a base para a elaboracdo do quadro de andlise que guiou a investiga¢ao empirica do
projeto. A metodologia utilizada para essa investigagdo incluiu visitas e entrevistas com o0s
presidentes das redes e os respectivos consultores representantes do programa de governo. A
partir dos resultados da pesquisa de campo, foi possivel enumerar alguns fatores que
possivelmente tiveram influéncia positiva na consolida¢do das redes pesquisadas tais como: a
existéncia de mecanismos de refor¢o e criacdo de capital social, a presenca de inovagdes
gerenciais que contribuiram para a evolu¢cdo do modelo de gestdo das empresas, a utilizagao
de praticas de aprendizagem coletiva e a geracdo de beneficios econdmicos tangiveis a partir
das praticas de cooperacdo. Esse trabalho, apesar de ndo ser exaustivo, tentou contribuir para
o mapeamento do campo de estudo das redes de cooperacdo empresarial, em especial no
contexto brasileiro.

Palavras-chave: Redes; Cooperacao Interempresarial; Capital Social; Inovagao.



ABSTRACT

The objective of this dissertation was to analyze the factors that contributes for the
consolidation of collaboration networks of companies, aiming at subsidizing the proposal of
public policies in this area. For that, an exploratory study was carried out with a sample of
eight networks supported by the Program of Collaboration Networks of the Rio Grande do Sul
State Government. This sample included networks from various sectors (commerce
agriculture and industry) and that shows distinct levels of performance, allowing a
comparative analysis. The theoretical framework was based on different approaches and
perspectives: Transaction Costs Economics, Resource Dependence Theory, Flexible
Specialization, Social Capital in addition to contributions of recent production by Brazilian
authors. This theoretical overview served as the basis for the construction of the analytical
framework used in the analysis of the empirical data. The methodology used in this research
included visit and interviews with the header of the networks and the respective consultants
hired by the State Government. The field research led to the identification of the main factors
that may have a positive contribution in the consolidation of the networks as: the existence of
mechanisms for reinforcing and creation of social capital, the introduction of effective
managerial innovations, the use of collective learning practices and the generation of tangible
economic benefices resulting from collaboration practices. In spite of its limitations, this work
tried to contribute to the mapping of the collaboration network field, particularly in the
Brazilian context.
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1- INTRODUCAO

1.1 - CONTEXTO

As tltimas décadas foram marcadas por intensas transformag¢des no contexto
socioeconomico. O processo de globalizagdo da economia foi acompanhado por mudancas
tecnologicas, nos processos produtivos, nas estruturas de mercado e na organizacdo social.
Esse contexto de transformacdes teve um grande impacto no mundo empresarial. Com o
acirramento da concorréncia surgiram formas organizacionais mais enxutas e flexiveis
apoiadas em novas bases tecnoldgicas. Segundo Amato Neto (2000), o novo paradigma
tecnologico da microeletronica e os sistemas flexiveis de produgdo exigiriam que as empresas
desenvolvessem seu poder de adaptacdo ao ambiente e aumentassem sua capacidade
inovadora.

Diante dessas novas exigéncias do mundo contemporaneo, as pequenas empresas
parecem estar ainda mais vulnerdveis aos efeitos da globalizagdo. Dentre as dificuldades
enfrentadas por elas pode-se citar: a falta de escala, as barreiras de acesso a tecnologia, a
insuficiéncia de financiamento, os problemas com marketing e planejamento, baixo nivel de
inovacdo e capacitacdo, etc. Menger da Silva e Boehe (2003) resumiram essas dificuldades
como falta de massa critica em termos de demanda, escala de producao e poder financeiro.

Por outro lado, as pequenas empresas sdo consideradas um grande pilar da

economia representando 99% das empresas registradas no Brasil e 59% dos empregos formais



(RIBAS ¢ FERREIRA, 2000). Balestrin ¢ Vargas (2003) ressaltaram ainda a importancia
social das pequenas empresas que, para eles, estimulam a capacidade empreendedora, geram
empregos € amortecem os impactos do desemprego e das flutuacdes econdomicas. Além disso,
elas contribuem para uma maior descentralizacdo espacial do desenvolvimento e sdo
fundamentais para a competitividade das cadeias produtivas.

Diante desse cenario, novos modelos organizacionais parecem descortinar uma
estratégia de sobrevivéncia para as pequenas empresas. Muitas organizagdes, por exemplo,
passaram a estender-se para além de suas fronteiras através de aliangas cooperativas. Em um
ambiente onde todos querem ser flexiveis, ganhar capacitacdo, ter acesso a novos mercados e
se adaptar as mudancas, as relacdes interfirmas assumiram um papel de destaque. Através das
redes de cooperacao, as pequenas empresas teriam a possibilidade de superar suas dificuldade
e potencializar suas vantagens competitivas.

Esses modelos de organizagdo industrial voltados para a maior colaboragdo entre
as empresas proporcionaram o surgimento de novos elementos para a elaboracdo de politicas
industriais inovadoras. O papel do governo seria o de desenvolver mecanismos de apoio
técnico e gerencial para viabilizar a existéncia de redes entre essas empresas (AMATO
NETO, 2000). Autores como Roese e Gitahy (2003) defendem que a cooperagdo entre
empresas ndo ¢ um fendmeno que ocorre espontaneamente, nem € fruto da mobilizagdo
animada pela necessidade de reacdo das empresas frente aos desafios da competicdo. Devido
as resisténcias que envolvem a cooperagdo interfirmas, ela s6 ocorreria por forca de uma
politica deliberada. Dai, entdo, surgiria a necessidade de se coordenar os esfor¢os de politica
industrial no sentido de utilizar o fomento as redes de cooperagdo interempresarial como
alternativa viavel de desenvolvimento. Diante desse quadro, ¢ que se define o objeto de

estudo desse projeto.
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1.2 - DEFINICAO DO OBJETO DE ESTUDO

1.2.1 — Problematizacao

O aparente consenso na literatura sobre as vantagens da atuacdo em redes de
cooperagdo ainda ndo consegue responder as dificuldades praticas de concretizacdo dessas
acdes no Brasil. Segundo Roese e Gitahy (2003), caracteristicas do empresariado brasileiro,
como a falta de informacao, o individualismo, o imediatismo e o ceticismo, costumam causar
problemas ao se tentar implementar a¢des de cooperacao interfirmas. Esses autores chegaram
a levantar a questdo de se ¢ possivel criar esses vinculos relacionais de cooperagdo em
ambientes onde eles ndo existiram historicamente. Enquanto muitas aliangas cooperativas
enfrentam dificuldades na coordenacdo das a¢des conjuntas, outras nem sequer conseguem
concluir o processo de implementacao da rede.

Nesse sentido € que emergiu a necessidade de ampliar o conhecimento sobre o
tema, em especial no contexto brasileiro. Segundo Grassi (2004), a analise sobre a cooperagao
entre empresas ainda € muito fragmentada, ndo tendo sido alcancado ainda um consenso
minimo entre as diversas areas de conhecimento que a pesquisam a respeito das questdes mais

relevantes que devem ser investigadas.

1.2.2 — Questao de Partida

Diante de tal problematica, surgiu a necessidade de discutir os fatores
condicionantes que influenciam o funcionamento das redes de cooperagdo, tendo em vista a
influéncia que eles t€ém para o desenho de politicas industriais. Esse projeto visou, portanto,
responder a seguinte questao de partida:

11



Que fatores influenciam a consolidagio das Redes de Cooperagao

Interempresarial?

1.3 — FENOMENO EMPIRICO ESTUDADO

No Brasil, um dos primeiros programas governamentais desenvolvido para o
fomento de estratégias cooperativas entre empresas foi o programa Redes de Cooperagao do
Governo Estadual do Rio Grande do Sul. Esse programa foi langado em 1999 visando
fortalecer e proporcionar o crescimento das micro e pequenas empresas do estado. Seu
objetivo ¢ o de promover a cooperacdo entre empresas € oferecer suporte técnico para a
formacdo e consolidacdo das redes. Em 2003, o programa ja apresentava resultados
significativos como: a existéncia de mais de 50 redes constituidas, a presenca de cerca de
1.500 empresas cooperando e a geracao de 10.000 postos de trabalho (VERSCHOORE,
2003).

Diante da relevancia e dos resultados positivos apresentados pelo programa do
Governo Estadual do Rio Grande do Sul, o presente trabalho se propos a analisar o processo
de consolidagdo de uma amostra de redes apoiadas pelo programa na tentativa de responder a
questdo problema exposta anteriormente. Como a maioria das redes apoiadas por esse
programa sdo redes de cooperacdo horizontal, as redes verticais foram excluidas do escopo
dessa pesquisa.

Amato Neto (2000) apresentou como definicdo para redes horizontais de
cooperagdo aquelas cujas relacdes acontecem entre empresas que produzem produtos
similares, sdo do mesmo setor ou ramo de atividade. Segundo ele, esse arranjo estaria mais

sujeito a ocorréncia de conflitos entre os agentes ja que se tratam de empresas concorrentes
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(isso reforca a importancia de analisar os fatores criticos para a sua consolidagdo).
Contrapondo-se a esse conceito estaria o de redes verticais de cooperagdo que corresponde ao
arranjo onde a cooperagao se da entre uma empresa ¢ os componentes dos diferentes elos ao

longo de uma cadeia produtiva.

1.4 - JUSTIFICATIVAS

No ambiente internacional, as experiéncias de redes de cooperagdo
interempresarial comecaram a chamar mais a aten¢do dos estudiosos a partir da discussao de
Piore e Sabel (1984) acerca do conceito de especializagdao flexivel. J& foram constatadas
experiéncias bens sucedidas de redes de cooperagdo interfirmas na Italia, Franca, Alemanha,
Inglaterra, Estados Unidos, dentre outras. Todavia, os casos de sucesso internacional
contrastam com as dificuldades encontradas no Brasil para a implantacdo desse tipo de
iniciativa. Segundo Amato Neto (2000), apesar de a formagdo de redes de cooperaciao se
apresentar como uma tendéncia universal e irreversivel, ainda haveria no Brasil muitas
barreiras e restri¢des a esse processo. Ele cita como exemplo os entraves de ordem politico-
institucional, os problemas de infra-estrutura e as dificuldades culturais. Diante desse quadro,
a necessidade de ampliar o conhecimento sobre o tema no contexto brasileiro tornou-se uma
questdo de grande relevancia.

Para fortalecer a relevancia desse estudo, € interessante observar também os

argumentos de Verschoore (2004a):

Contudo, as pesquisas realizadas limitaram-se a dar destaque a emergéncia das redes
entre empresas, procurando compreender o fenomeno, ¢ a tentar desenvolver uma
tipologia de redes que facilitasse estudos futuros. Pouquissimas pesquisas
aventuraram-se a explorar os aspectos relativos a gestdo das redes entre empresas,
principalmente pela dificuldade em encontrar uma quantidade de casos que
permitisse a comparacdo ¢ a comprovagdo de hipoteses e resultados.

13



A partir da ampliagdo do conhecimento acerca dos fatores que influenciam a
consolidagdo das redes de cooperacdo interempresarial, sera possivel tornar as agdes de
Politica Industrial mais focadas e eficientes, € melhorar o desenvolvimento econémico através
do fomento a esse tipo de iniciativa.

A analise das redes apoiadas pelo Programa do Governo Estadual do Rio Grande
do Sul objetivou extrair dessa experiéncia contribuigdes positivas que possam ser aplicadas
em outras regides brasileiras. O presente trabalho visou contribuir, em especial, para a

elaboragdo de politicas publicas de fomento a redes de cooperagdo no Estado da Bahia.

1.5 - OBJETIVOS

Este trabalho apresentou como objetivo geral analisar os fatores que tém
influéncia na consolidagdo das redes de cooperacao interempresarial com vistas a subsidiar a
elaboragdo de politicas publicas que fomentem tais iniciativas no Estado da Bahia. Como
objetivos especificos, pode-se citar:

e Observar a incidéncia e o comportamento de diversos fatores nas redes ja
consolidadas e em redes que ndo conseguiram se consolidar.

e Analisar a importancia de cada fator para a consolidagao da rede.

e Propor prioridades nas estratégias que visem fomentar redes de
cooperacao.

Com o intuito de atender a esses objetivos, esse trabalho estd apresentado da
seguinte forma. Apds essa introducdo ao tema, o capitulo dois se propde a fazer uma revisao
das principais correntes teoricas que contribuem para o estudo das redes de cooperagao
interempresarial. A partir desse debate teérico, sdo apresentadas, no capitulo trés, as
principais hipdteses para responder & questao problema proposta. A partir de tais hipoteses,
foi construido o quadro de andlise que balizou a escolha dos procedimentos e técnicas da

14



pesquisa de campo. O capitulo quatro apresenta os resultados empiricos dessa pesquisa € no

capitulo 5 encontram-se as consideragdes finais do trabalho.
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2 - MARCO TEORICO

2.1 —INTRODUCAO

O objetivo desse capitulo ¢ fazer a revisdo de algumas correntes tedricas que
contribuiram para o estudo das redes de cooperacdo interempresarial na tentativa de
estabelecer um dialogo entre elas. Como esse ¢ um tema que vem sendo estudado por diversos
ramos das ciéncias sociais, ndo foi a intencdo apresentar aqui uma revisao exaustiva, mas
apenas coletar argumentos das principais teorias capazes de fornecer subsidios para a

investigagdo dos fatores que influenciam a consolidagao das redes de cooperagao.

2.2 — AS VANTAGENS DA COOPERACAO

A literatura recente esta repleta de trabalhos que enumeram as vantagens obtidas
por organizagdes, em especial pequenas empresas, que atuam em redes de cooperagio.
Balestrin e Vargas (2003), por exemplo, apontaram como vantagens desse modelo
organizacional a aprendizagem coletiva, o alcance de economias de escala, o aumento do
poder de barganha (reduzindo os custos de compra e ganhando representatividade nas

negociacdes com o governo), a ampliacdo do mercado, a reducdo dos custos de transagdo, a

16



realizagdo de economias de escopo (através da diversificagao do portifélio de produtos) e o
fomento ao processo de inovagao.
Amato Neto (2000), por sua vez, afirmou que esse tipo de arranjo possibilita o
atendimento de diversas necessidades das empresas como:
e A combinacdo de competéncia e know how
e O compartilhamento do 6nus de realizar pesquisa tecnologica
e A partilha de riscos e custos de explorar uma nova atividade
e A diversifica¢do da linha de produtos oferecida ao consumidor
e O aumento da for¢a competitiva
e O compartilhamento de recursos
e O fortalecimento do poder de compra.
e A capacitacdo para explorar novos mercados
Casaroto e Pires (1998) apresentaram como pontos positivos da cooperagdo entre
pequenas empresas a obtencdo de vantagens na formagdo e desenvolvimento do produto, na
valorizagdo da marca, na comercializacdo, nas exportacdes, nos padrdes de qualidade e na
obtencdo de crédito. J& Silvestre e Dalcol (2003), combatendo a visdo de Porter (1986) de que
as estratégias de lideranga por custo e diferenciagdo sdo excludentes, afirmam que as redes de
cooperagao possibilitam a aquisi¢do de vantagens competitivas oriundas de ambas estratégias.
Olson (1999) denomina essas vantagens oriundas da coopera¢do de beneficios
coletivos exclusivos. Eles seriam coletivos, por pertencerem ao conjunto de empresas
geradoras, e exclusivos, por ndo serem estendidos a outras empresas. Segundo Verschoore,
superada a questdao de por que cooperar, nasceria a questdo de como cooperar (e esse foi o
objeto principal desse estudo). Para Balestro (2004), a complexidade do ato de cooperar faz
com que o conhecimento das vantagens e a motivacdo para a cooperacdo sejam insuficientes

para que ela se consolide. Porem, antes de trabalhar com as correntes tedricas que
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contribuiram para a execuc¢do desse trabalho, seria interessante discutir um pouco acerca dos

conceitos de redes de cooperagdo interempresarial.

2.3 — O CONCEITO DE REDES DE COOPERACAO INTEREMPRESARIAL

Apesar do consenso acerca das vantagens que as redes de cooperacdo podem
proporcionar para as empresas, ha ainda uma grande divergéncia no que se refere a
nomenclatura e as terminologias utilizadas pelos autores (OLIVARES, 2003).

Castells (1999), um dos autores mais citados quando se fala do conceito de redes,
utilizou a seguinte defini¢do para o termo: conjunto de nds interconectados. Loiola € Moura
(1994) aprofundaram um pouco mais esse conceito, definindo rede como o entrelacamento de
fios que formam uma espécie de tecido. Nesse tecido, os fios representariam as relagdes entre
os atores e as organizacoes, que estariam representadas pelos nds. As redes de firmas sdo
definidas por Porter (1998) como um método organizacional de atividade econdmica que
utiliza a coordenacdo e/ou cooperagdo interfirmas. Ja Williamson (1985) propde que as redes
de cooperagdo sdao formas hibridas de regulagdo das atividades econdmicas que atingem um
ponto intermedidrio de equilibrio entre as propriedades do mercado e da hierarquia.

Outros conceitos que aparecem freqiientemente na literatura sdo os de Arranjos
Produtivos Locais, Aliangas Estratégicas e Clusters. Porter (1998) conceituou cluster como
concentragdes geograficas de empresas e institui¢des interconectadas em um campo particular
e que sdo capazes de gerar eficiéncias coletivas. Amato Neto (2000) ressaltou, porém, a
dificuldade de caracterizagdo dos clusters ja que os sistemas produtivos nem sempre podem
ser classificados como aglomerados ou dispersos. Para esse autor, os clusters deveriam ser
entendidos como concentragdes geografica e setorial de empresas.

Ja o conceito de Arranjos Produtivos Locais (APLs) foi definido por Macadar

(2004) como sendo aglomeragdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais, com
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foco em um conjunto de atividades econdmicas, que apresentam vinculos. Além da
participacdo e interacdo de empresas, os APLs envolveriam também uma série de outras
organizagdes publicas e privadas, voltadas para a formagdo e o treinamento de recursos
humanos, para a politica e financiamento.

Gulati (1998), por sua vez, definiu aliancas estratégicas como um arranjo
voluntario entre firmas em busca de objetivos comuns que envolveria troca,
compartilhamento e co-desenvolvimento de produtos, tecnologias, processos ou servicos.
Verschoore (2004a) contrapds o conceito de rede ao de alianga estratégica. Para ele, enquanto
as aliancas estratégicas predeterminam em contrato aspectos como a duragdo, as fronteiras
organizacionais, a distribuicdo de resultados e a independéncia das empresas, as redes se
caracterizariam por relagdes empresariais perenes, menos formalizadas, embasadas em lagos
de confianca profundos. Segundo ele, da unido das empresas em rede decorreria uma nova
organizagao, tdo ou mais importantes que as empresas dela participantes.

Verschoore (2004b) definiu redes interorganizacionais como organizacgdes
compostas por um grupo de empresas com objetivos comuns, formalmente relacionadas, com
prazo ilimitado de existéncia, de escopo multiplo de atua¢do onde os membros, mantendo a
sua individualidade legal, tomam decisdes participativas e dividem os ganhos oriundos do
esfor¢o coletivo. Esse conceito, apesar de interessante por ser mais especifico, limita um
pouco o entendimento de redes apenas a estruturas formais e com multiplo escopo de atuagao.

Neste trabalho, optou-se por trabalhar com o conceito de rede de cooperagdo
interempresarial definida por Fachinelli e outros (2002) como alianca interorganizacional que
possua um projeto coletivo para aumento da competitividade das empresas e que proporcione
uma dindmica especifica as relagdes pré-existentes entre elas. A utilizagdo desse conceito se
deve a sua amplitude, ou seja, ele ndo restringe a categorizagdo de redes apenas a empresas

que sejam do mesmo setor, atuem no mesmo elo da cadeia produtiva, se localizem em uma
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mesma regido ou possuam um vinculo formal entre si. Esse conceito permite abranger novas
configuragdes de relacionamentos em rede como ¢ o caso das redes virtuais, onde a interagao
entre os agentes se da através dos novos recursos da telematica. E importante ressaltar ainda,
que ao falar em “redes de cooperacao” nao se estd excluindo a dimensdo “conflito” de tais

arranjos, que se caracterizam por um bindmio conflito-cooperagao.

2.4 — OS PARADIGMAS QUE NORTEIAM O ESTUDO DAS REDES DE COOPERACAO

Vizeu (2003), através da andlise da producdo cientifica brasileira, identificou
duas abordagens epistemoldgicas predominantes nos estudos das redes de cooperagdo. Essas
duas abordagens estdo detalhadas a seguir.

A primeira seria a corrente técnico-econdmica representada pela tradigao
utilitarista norte-americana. Essa abordagem possui a eficiéncia econdmica como referéncia e
a busca de competitividade se da pela concentragdo de competéncias e recursos produtivos e
pela minimizagdo dos custos. Pode-se citar como importantes referéncias utilizadas por essa
corrente a Economia dos Custos de Transacdo de Williamson (1985) e a Teoria da
Dependéncia dos Recursos (HAMEL, 1991).

Ja a segunda abordagem, ¢ representada pela corrente fenomenologica que tem
como base o interesse interdisciplinar da tradigao das ciéncias sociais nao funcionalistas. Essa
corrente se desenvolveu a partir da critica sobre a leitura norte-americana dos casos dos
distritos italianos. Os teodricos da vertente fenomenologica defendem a necessidade de
considerar o imperativo politico, historico, cultural e social como fundamento explicativo da
efetividade das redes. Em seus trabalhos, eles revelam interesse pelas questdes relacionadas a

confianga, a identidade cultural, a interacdo social, as prerrogativas historicas ¢ a

territorialidade dos fendmenos. Pode-se citar como expressdes dessa corrente o trabalho sobre
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especializacao flexivel de Piore e Sabel (1984) e o conceito de capital social desenvolvido por
Putnan (1996).

O presente trabalho procurou, porém, adotar uma abordagem multiperspectiva por
considerar que as correntes tedricas citadas ndo sdo excludentes. Para compreender o
fendmeno das redes de cooperagdao em sua totalidade, julgou-se necessario utilizar recursos de
analise tanto da logica econdmica quanto da abordagem socio-cultural. Para tanto, foi feita
uma breve revisao dos principais conceitos de cada uma dessas abordagens, ressaltando quais

sdo as suas contribui¢des para o estudo das redes de cooperagao.

2.4.1 — A Economia dos Custos de Transaciao (ECT)

Até o surgimento dessa corrente de pensamento, as empresas eram vistas apenas
em funcdo dos seus custos de producao. Na tradicdo econdmica neocléssica, analisava-se a
relagdo insumo-produto para encontrar o ponto 6timo que maximizaria o lucro da firma. Esse
calculo em busca da maximizagdo era realizado ex-ante. Coase (1937) foi o primeiro a dizer
que ndo apenas o ato de produzir, mas também o de comprar e vender acarretaria em custos.
Segundo esse autor, os custos de transac¢do seriam aqueles que um agente enfrenta todas as
vezes que recorre ao mercado, ou seja, seriam os custos de negociar, redigir e garantir o
cumprimento de um contrato.

Segundo Fiani (2004), alguns fatores seriam determinantes para a existéncia dos
custos de transacdo. O primeiro deles seria a racionalidade limitada. Apesar de os agentes
agirem racionalmente, eles ndo teriam pleno conhecimento do sistema econdmico devido aos
limites da capacidade humana de cogni¢do e a existéncia de informag¢des incompletas. Gragas
a essa limita¢dao da racionalidade, os contratos ndo seriam capazes de se antecipar a todas as

circunstancias futuras e incorporar cldusulas para elas. Aliadas a essa questao da racionalidade
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estariam a complexidade e a incerteza do ambiente que dificultariam ainda mais a distingdo e
defini¢do de todos os cenarios possiveis.

Todos esses fatores acabariam por gerar assimetrias de informagdo entre os
participantes de uma transagdo, criando condigdes para a existéncia de atitudes oportunistas
entre eles. O oportunismo seria, portanto, mais um fator determinante dos custos de transagao.
Essa premissa do oportunismo assume que numa transagdo os agentes nao buscam o bem
comum, € sim o interesse proprio.

Por fim, mais um fator que contribuiria para o aumento dos custos de transagao
seria a especificidade dos ativos. Um ativo pode ser especifico gracas a sua localizagao
geografica, a suas caracteristicas fisicas, a sua marca etc. A especificidade de um ativo
reduziria o nimero de fornecedores capazes de ofertd-lo € de demandantes interessados em
adquiri-lo. Isso ocasionaria o problema do refém, onde comprador e vendedor passando a
relacionar-se de forma especifica tornam-se mais vulneraveis a atitudes oportunistas.

Segundo Williamson (1985), as empresas precisariam investir em estruturas que
minimizassem os seus custos de transacdo. Ele apresentou trés possiveis formas de
governanga para intermediar as transacdes: o mercado, a hierarquia da empresa integrada e as
formas hibridas. A escolha entre cada uma dessas formas dependeria de uma analise dos
custos de producdo e de transacdo da firma. A estrutura em rede apresenta-se ai como uma
forma hibrida que poderia se mostrar eficaz no controle dos custos de transacao.

Doyle (2000) afirmou que a governanca via mercado ndo se adaptaria bem a
situacdes que envolvessem alto grau de incerteza e complexidade. Ja a hierarquia, ndo seria
adequada a situagdes de baixa complexidade e que envolvessem necessidade de adaptagdo
constante as mudancas do ambiente. Essas estruturas de governanga representariam dois
extremos e as redes interfirmas seriam uma forma intermediaria que combinaria as vantagens

tanto da hierarquia quanto do mercado. As redes seriam capazes de lidar com situagdes de
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dependéncia bilateral sem ir tdo longe quanto a integragdo vertical. Porém, a depender da
estrutura em rede que esteja sendo analisada, ela pode tender mais para a hierarquia, quando
ha um agente central que coordena a a¢ao dos demais com um certo nivel de autoridade, ou
para o mercado, quando as relagdes sao mais abertas e o grau de dependéncia entre ou agentes
¢ mais baixo.

Contudo, para Grassi (2004), a nog¢ao de formas hibridas ainda precisaria ser
melhor desenvolvida para propiciar um entendimento mais amplo acerca da diversidade e
complexidade dos acordos cooperativos que as empresas tém colocado em pratica nas ultimas
décadas. Para ele, ndo ficam claras no trabalho de Williamson certas questdes como, por
exemplo, de que forma as estruturas hibridas superam os problemas de coordenacdo como as
assimetrias de informacao, de capacitagao e de poder dentro da rede, a influéncia do ambiente
institucional etc. Nesse sentido, a Teoria dos Custos de Transagdo precisaria ser
complementada por outros instrumentais teoricos.

Balestro (2002) também afirmou que o termo “hibrido” utilizado por Williamson
talvez ndo estivesse de acordo com a importdncia e a complexidade que as redes
interorganizacionais poderiam assumir. Para ele, essas novas configuragdes organizacionais
fariam emergir novas propriedades (resultantes das interagdes entre as empresas) que nao
estariam presentes nem no mercado nem na hierarquia.

Thomson (2003) fez uma critica @8 ECT ao afirma que ela estendeu os principios e
a logica desenvolvidos a luz de transa¢des de mercado para tratar e analisar situagdes regidas
pela hierarquia ou pelas formas hibridas. Para ele, a logica das transagdes externas do
mercado nao necessariamente ¢ a mesma das transacdes ocorridas internamente nas outras
estruturas de governanca. Segundo esse autor, os pressupostos da ECT sdo aceitaveis em

algumas situacdes e alguns tipos de coordena¢do organizacional, mas ndo em outros.
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Uma outra observagao a ser feita ¢ que a ECT centra o seu argumento nos custos
de uma cooperacdo e ndo nas suas possibilidades de gerar valor. Além disso, o
comportamento oportunista ndo poderia ser assumido como verdade inquestionavel. O
oportunismo € a cooperacao estdo relacionados ao contexto em que as transagdes econdmicas
ocorrem. Para aplicar a no¢do de reducdo de custos de transagdo defendida por essa teoria
seria necessario agregar aspectos socio-culturais a analise.

Um outro aspecto a ser levantado ¢ que a andlise dos custos de transagdo seria
mais relevante quando se trata de redes verticais que envolvem o estabelecimento de um
maior numero de contratos cliente-fornecedor Como foi visto, Coase (1937) afirmou que os
custos de transagdo seriam decorrentes dos custos de coleta de informacao, dos custos de
negociagdo e da gestdo de contratos. No caso das redes predominantemente horizontais
(aquelas cujas relacdes acontecem entre empresas que produzem produtos similares ou sdo do
mesmo ramo de atividade), se poderia falar em reducdo de custos de transagdao apenas no que
tange a reducdo dos custos de coleta de informagdes e no que tange a otimizacdo dos
processos de compra e venda quando esses sdo realizados conjuntamente. Nessas redes
horizontais, a redu¢do de custos de transacdo ¢ menor quando comparada com casos de redes
verticais (arranjo onde a cooperagdo se da entre uma empresa e os componentes dos diferentes
elos ao longo de uma cadeia produtiva). Um dos autores que fortaleceu esse argumento foi
Zylbersztajn (2004), ao afirmar que a ECT tem como foco de andlise a coordenagao vertical
das firmas e, por esse motivo, necessitaria da complementacao de outras teorias.

Como o objetivo desse trabalho foi estudar redes que envolvessem
predominantemente a cooperacdo horizontal, a aplicagdo da Teoria dos Custos de Transacao
se deu de forma restrita. Reforcando os argumentos expostos acima, se mensurar a reducao de
custos de transagdo ja ¢ dificil em redes verticais, no estudo empirico de redes horizontais

essa tarefa seria ainda mais ardua. Portanto, a Economia dos Custos de Transacdo foi
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referenciada aqui apenas no sentido de reforcar que o arranjo de redes interfirmas pode ser
uma forma valida de aumentar a eficiéncia das empresas (ao reduzir custos e otimizar relagcdes

contratuais) e contribuir para o ganho de competitividade.

2.4.2 — Teoria da Dependéncia dos Recursos

A precursora dessa abordagem da firma baseada em recursos foi Edith Penrose
(1959) com o seu livro “A Teoria do Crescimento da Firma”. Em sua obra, a autora se
contrap0s a visdo da teoria econdmica tradicional que analisava a firma como uma entidade
que, diante de um contexto estatico, tomaria decisdes sobre precos e quantidades produzidas
visando maximizar seu lucro. Penrose identificou a necessidade de um novo conceito que
caracterizasse a firma como uma organizacdao em crescimento. Ela enfatizou o papel da firma
como uma unidade autdbnoma de planejamento administrativo, porém, disse que a firma, mais
do que uma simples unidade administrativa, seria uma cole¢do de recursos produtivos, cuja
alocagdo entre diferentes usos e ao longo do tempo seria determinada por decisdes
administrativas.

Em um ambiente dindmico onde a questdo da incerteza tornava inviavel a
realizacdo de cdlculos de maximizacdo, a visdo da firma como uma amalgama de recursos
representou uma grande contribuicdo tedrica. Para Penrose, um dos tipos de recurso
empresarial seriam os recursos tangiveis (equipamentos, materiais, estoques etc). A firma
poderia facilmente compra-los, produzi-los ou arrenda-los. Além desses, ela aborda também a
presenca de recursos humanos representados pela equipe de trabalhadores da empresa. Porém,
para Penrose, os insumos de um processo produtivo ndo seriam 0s recursos em si, mas os
servicos que eles poderiam render. Esses servicos seriam func¢ao da forma como os recursos

sdo utilizados. Nesse ponto, a autora ressalta a importancia da capacitacdo da equipe gerencial
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para concretizar a estratégia de crescimento da firma. E dai que surge a nogdo de recursos
intangiveis como as capacitagdes, o poder de aprendizagem, a cultura etc.

De acordo com essa visdo da firma baseada em recursos, as empresas lideres
teriam lucratividade por conseguirem extrair rendimentos extraordindrios da escassez no
mercado de seus recursos especificos. Portanto, as firmas competiriam ndo apenas por posi¢ao
de mercado, mas pela aquisicdo de recursos estratégicos que sustentassem essas posicoes
(WILK e FENSTERSEIFER, 2003). Se existem recursos que Ssao raros, €scassos,
especializados ou capazes de gerar valor efetivo, eles poderiam ser utilizados como fonte de
vantagem competitiva. Para Hamel (1991), o sucesso competitivo ndo seria funcao apenas do
posicionamento estratégico, mas também da eficiéncia da firma em adquirir, acessar e
acumular recursos estratégicos.

Segundo Burlamaqui e Proenca (2003), quando se fala em recursos estratégicos,
os recursos intangiveis, em especial as capacitagdes organizacionais assumiriam grande
relevancia. Elas se configurariam capacitagdes centrais (core capabilities) das organizagoes,
por serem dificeis de copiar, por ndo serem encontradas no mercado e por terem seus
resultados apropriados pela propria empresa. As capacitagdes organizacionais seriam,
portanto, uma grande fonte de vantagem competitiva. Um tipo especifico de capacitagao
organizacional ressaltado pelos autores € a capacitagdo dinamica (habilidade em promover e
gerenciar processos de inovagdo). Em um ambiente competitivo de turbuléncias, onde o
processo de inovacdo ganha relevancia, seria fundamental saber gerenciar os recursos que
favorecessem esse processo.

Burlamaqui e Proenga (2003) ressaltaram ainda a importancia de um outro tipo de
recurso intangivel, fundamental para garantir a flexibilidade estratégica das organizagdes: a
capacitagdo evolucionaria (um tipo especial de capacitacio dinamica). Essa capacitagao
garantiria a empresa a capacidade de reformular o posicionamento e a logica de
desenvolvimento de suas capacitagdes.

De forma geral, a teoria dos recursos contribui com o estudo de redes de

cooperagdo no sentido de fortalecer a nogdo de que esse arranjo pode ser considerado como
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uma estratégia eficiente na obtencdo e gestdo de recursos estratégicos. As redes
interempresariais poderiam ser Uteis no acesso a ativos tangiveis, através da redugdo do custo
de compras, do acesso a novos materiais, do acesso a equipamentos etc. Mas o verdadeiro
potencial estratégico das redes de cooperagdo interempresarial se revelaria no
desenvolvimento de recursos intangiveis, em especial das capacitagdes organizacionais.

Balestro e outros (2004) defenderam que a atuagdo em redes interorganizacionais
contribuiria para que as empresas tivessem melhor acesso aos recursos de que necessitam e
subsidiaria o desenvolvimento de suas capacidades dinamicas. Para eles, as redes, mais do
que um arranjo temporario para solucionar problemas de producao ou marketing, poderiam se
constituir uma resposta estratégica para elevar a capacidade inovativa das empresas. Além
disso, poderiam contribuir para desenvolver capacidades gerenciais de mobilizar, harmonizar
e desenvolver recursos, criar valor e vantagem competitiva. Isso ocorreria porqué as redes, ao
possibilitarem uma interconectividade maior entre os agentes, permitiriam que 0s recursos
fossem mais facilmente disponibilizados e internalizados.

Balestro e outros (2004) afirmaram ainda que as redes poderiam fornecer uma
maneira eficaz de organizar a transferéncia do conhecimento, ou acessa-lo, em dominios
dinamicamente competitivos e em contextos em que o conhecimento complexo ¢ cada vez
mais especializado e fragmentado. A capacidade de integrar conhecimento e transformar
competéncias tacitas e explicitas em um corpo de conhecimento organizacional dependeria da
habilidade de interagir e compartilhar conhecimento com outras empresas.

A teoria dos recursos, ao contrario da Economia dos Custos de Transacdo, nao
considera que o potencial das redes ¢ apenas o de reduzir custos. O imbricamento entre as
empresas seria capaz de contribuir para a complementaridade dos recursos por meio dos
contetidos trocados nas relacdes de cooperacdo e, dessa forma, aumentar as vantagens

competitivas e agregar valor para as empresas.
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De forma geral, ¢ possivel perceber que essas duas abordagens técnico-
economicas (Economia dos Custos de Transagao e Teoria da dependéncia dos Recursos) tém
como argumento em prol das redes de cooperagdo a idéia de que elas seriam capazes de
aumentar a eficiéncia das empresas participantes. O ganho de competitividade seria advindo
da reducdo de custos, otimizagao de recursos, ampliacdo de mercado, incremento de receitas,
promocao da inovacao etc. Essas teorias, além de reforcarem a defesa das redes como arranjo
econdmico eficaz, contribuem no sentido de mostrar que um dos principais fatores que levam
as empresas a colaborarem ¢ a possibilidade de obter ganhos econdmicos. A expectativa em
alcancar beneficios tangiveis seria crucial para que uma empresa decidisse participar de uma
rede.

Nesse sentido, observa-se que a obtencao de beneficios econdmicos efetivos pelas
empresas participantes poderia se delinear um fator critico para a consolidagdo de uma rede,
J& que sem a ocorréncia de tais vantagens a permanéncia do arranjo ndo se justificaria.

Porém, para Balestro e outros (2004), a cooperacdo entre empresas ainda pode ser
incrementada com o desenvolvimento de mecanismos que possibilitassem maior
interconectividade dos membros da rede, fortalecendo o imbricamento ¢ facilitando o
desenvolvimento de relagdes de confianca entre eles. A revisdo de outras abordagens teodricas
que possuem um enfoque mais fenomenologico pode auxiliar a elaboracdo de analises que
sejam uteis nesse sentido. Tais abordagens, apresentadas a seguir, consideram fatores e

aspectos como a cultura, a histéria, o ambiente sdcio-politico, as relagdes de confianca etc .

2.4.3 — A Especializacao Flexivel

Inicia-se aqui a discussdo acerca de correntes tedricas fenomenologicas

apresentando-se o conceito de Especializagdo Flexivel, delineado por Piore e Sabel (1984) no
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seu livro “The Second Industrial Divide: Possibilities for Prosperity”. Nesse livro, os autores
buscaram analisar a trajetoria do modelo de producdo em massa e a sua relagdo com o
contexto politico e social para, a partir dai, tentar compreender as novas estratégias e as
perspectivas futuras de modelos mais flexiveis de organizacao.

Piore e Sabel buscaram entender a crise da producao em massa indo de encontro
as corrente tedricas que buscavam, através da crise, comprovar a relagdo entre politica e
economia. Para eles, a falha em encontrar uma solucdo politica para a crise ndo queria dizer
que a politica era a causa. Esses autores abriram espaco para uma analise mais ampla do
sistema de desenvolvimento econdmico que buscava entender fatores como: a trajetoria
tecnologica dos paises desenvolvidos, os mecanismos e instituicdes de regulacdo econdmica,
a historia do desenvolvimento das nacgdes e a sua relacdo com as condigdes de competigao etc.
Para eles, os modos de producao, mais do que modelos econdmicos, eram resultado historico
da competicao entre as nagoes.

Para esses autores, a decadéncia do modelo de producdo em massa se evidenciava
através de duas faces de uma mesma crise. A primeira seria uma crise de regulagdo, na qual as
institui¢des que sustentaram o modelo fordista se mostravam incapazes de continuar
assegurando o equilibrio entre producdo e consumo. A segunda representaria um momento de
divisdo industrial, que revelava o questionamento do modelo vigente e a mudanca da
trajetdria tecnoldgica nos paises desenvolvidos.

Piore e Sabel acreditaram que o fordismo se sustentou por muito tempo como
modelo lucrativo porque conseguiu criar instituicdes capazes de regular a producdo e o
consumo e garantir a estabilidade do mercado. Porém, ao final da década de setenta, a
expansdo desse sistema havia atingido os seus limites. Os paises desenvolvidos enfrentavam
uma forte crise de demanda desencadeada pelos esforgos em controlar a inflagdo através de

restri¢des financeiras e fiscais. A capacidade de consumo doméstico estava saturada, o que
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desencadeou a competicdo por mercados entre as grandes economias industriais. Em uma
escala global, ndo havia mecanismos que garantissem um nivel de investimento capaz de
assegurar as taxas de crescimento. O modelo fordista havia exaurido as suas possibilidades de
crescimento dentro de um mesmo sistema de regulagao.

Além disso, diversos acontecimentos ¢ incidentes ambientais ocorridos a partir da
década de 70 (choques do petroleo, escassez de matérias-primas, manifestagdes sociais,
instabilidade cambial nos Estados Unidos etc) ainda contribuiram para potencializar os efeitos
da crise, afetando as instituigdes reguladoras existentes ¢ aumentando as condi¢des de
incerteza. Diante de um contexto de incertezas, ndo era possivel planejar a producao e realizar
investimentos. A eficiéncia do sistema de produ¢cdo em massa estava abalada.

As respostas a essa crise apontaram para dois caminhos distintos. Algumas
empresas tentaram reforgar ¢ manter o modelo de producdo em massa através de estratégias
como a multinacionalizagdo e a formagdo de conglomerados diversificando o leque de
atuacdo das corporagdes. Para os autores, essas tentativas ndo foram capazes de dar uma
resposta eficiente a crise e ao ambiente de incertezas. Em contrapartida, outras empresas
adotaram estratégias que apontavam em direcdo a uma mudanga na trajetdria tecnologica
indicando a emergéncia de um novo modelo de organizacdo da producdo, o modelo de
especializacdo flexivel.

Esse novo modelo teria surgido da necessidade de reduzir custos de produgado
aliada a flexibilidade necessaria a um ambiente de incertezas. A flexibilidade surgia
acompanhada de sofisticagdo tecnoldgica que propiciaram novas formas de reduzir custos e
customizar a produgdo. Essas novas formas de producao flexivel se desenvolveram em
distritos (ou grupo de firmas) especializados. Apesar de remodelar continuamente o processo

produtivo, essa remodelagem se dava dentro dos limites da especializacdo dos distritos.
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Dentre os exemplos de modelos de especializagdao flexivel citados por Piore e
Sabel estdo os conglomerados regionais (distritos industriais surgidos pioneiramente da
terceira Italia) e as empresas federadas (federagdes de empresas japonesas), casos tipicos de
estratégias de firmas em rede. Esses modelos seriam marcados por aspectos como: a
substituicdo da estratégia de economia de escala pela economia de escopo (variedade de
produtos e flexibilidade de producdo), a utilizacdo intensiva de tecnologias de base
microeletronica, a valorizacao do trabalhador e o foco nas atividades principais do negocio.
Essa seria uma estratégia de permanente inovagdo: ao invés de tentar controlar as mudangas
do ambiente, as firmas tentavam acompanhar essa mudangas em um processo de adaptacao
continua.

A nova divisdo do trabalho na especializacdo flexivel se caracterizaria pela
presenca de trabalhadores polivalentes, dotados de autonomia, envolvidos com o processo de
inovagdo e responsaveis em assegurar a qualidade durante todo o processo de fabricagdo.
Além disso, eram necessarios também investimentos em maquindrio flexivel e na criacdao de
comunidades industriais que restringissem as formas de competi¢cdo em favor da inovagao.

Nesse contexto em que os ganhos de competitividade se dariam através da
especializacdo e da flexibilidade de produgdo, as relacdes interfirmas seriam de integracao e
cooperagdo através de acordos de longo prazo. A competicdo daria espago a cooperagdo. A
fluidez dos recursos que garantia a flexibilidade do sistema gerou a necessidade de criar
instituicdes capazes de instigar e coordenar a inovagao através da cooperagdo interfirmas.

Piore e Sabel apresentaram ainda caracteristicas desse sistema que regulava a
cooperacdo interfirmas. Os arranjos interfirmas deveriam ter, por exemplo, limites (formais
ou ndo) a entrada para garantir a identidade e coesdo do grupo. Além disso, seria necessario,

ao mesmo tempo, encorajar e limitar a competicdo. Encoraja-la para estimular as firmas a
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lutarem para se sobressair no grupo através da inovacdao. E limita-la, proibindo qualquer
competi¢dao que fugisse a estratégia de inovacao permanente.

O estudo de Piore e Sabel foi pioneiro na analise de arranjos produtivos que
privilegiaram a estrutura de redes de cooperacdo entre empresas como forma de promover a
inovagdo. Eles contribuiram ainda no sentido de mostrar que os grandes modelos de
organiza¢do da produgdo e a politica industrial ndo seriam baseados somente na eficiéncia,
mas seriam também resultado das transformacodes sociais.

Essa teoria abriu espago para enfoque sociologico e politico das redes
interorganizacionais. Porém uma critica feita por Roese e Gitahy (2003) ¢ a de que ela limita a
sua aplicagdo a firmas pequenas de base local. Ainda assim, ela contribuiu para esse trabalho
no sentido de assumir que a configuragdo produtiva depende também de arranjos politicos e
sociais € ndo apenas de arranjos econdmicos e técnicos. Além disso, ele ressalta alguns
aspectos importantes para a compreensdo dessas redes como: a capacitacdo das empresas, a

énfase na inovacdo e o investimento em tecnologia.

2.4.4 — O Capital Social

A nogdo de capital social foi proposta por Putnan (1996) como sendo um bem
publico gerado como subproduto de outras atividades sociais e cujo componente basico seria a
confianga. Para ele, enquanto o capital fisico se referiria aos objetos fisicos e o capital
humano as caracteristicas dos individuos, o capital social representaria as conexodes entre
individuos, ou seja, as redes sociais e normas de reciprocidade e confianga existente entre
eles. Apesar de se aproximar da no¢ao de virtude civica, a idéia de capital social foi mais

além, pois reforgou o carater relacional e reciproco da interacao social.
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Para Putnan (1996), o capital social ajudaria as sociedades a superarem o dilema
da acdo coletiva coibindo o oportunismo através de agdes de cooperacdo. Nesse ponto, €
possivel estabelecer um didlogo com a Economia de Custos de Transacao. Na medida em que
o capital social aumenta a confianca, o oportunismo seria reduzido, o que poderia levar a uma
diminui¢do dos custos de transagdo. Portanto, a analise do oportunismo deve estar vinculada
ao contexto, considerando o capital social presente em uma determinada realidade. O capital
social, nesse caso, agiria como uma garantia do contrato: os participantes ao invés de
empenhar bens estariam empenhando suas relagdes pessoais.

Esse capital social estaria representado nas caracteristicas da organizacao social
como a confianca e as normas e sistemas de reciprocidade e participacdo civica. Por meio de
tais mecanismos, o capital social aumentaria a eficiéncia de uma sociedade, estimulando a
cooperacao espontanea. Nesse sentido, ele enfatizou a geracdo de valor agregado dessas
agoes.

Os sistemas de participacdo civica, para Putnan (1996), facilitariam a cooperacao
através do aumento do custo de transgressdo, da reducdo do oportunismo, da promoc¢ao de
regras de reciprocidade, da melhoria dos fluxos de informagdo sobre confiabilidade e da
garantia de continuidade dos processos de interagdo. Milani (2004) defendeu que o capital
social garantiria o respeito de normas de confianga mutua e de compromisso civico. Para
tanto, ele dependeria diretamente das associacdes horizontais entre pessoas, das redes
verticais entre pessoas e organizacdes, do ambiente social e politico no qual se situa a
estrutura social e do processo de construgdo e legitimacao do conhecimento social.

Porém, para Milani (2004), ndo ha consenso na literatura sobre o conceito
propriamente dito de capital social. Além disso, muitas defini¢des de capital social seriam
tautologicas e circulares: o capital social poderia ser entendido dentro de uma relagdo de

causa e efeito onde os fatores a ele associados teriam efeitos econdmicos € sociais € esses
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efeitos influenciariam a criagdo de mais capital social. Portanto, o capital social teria origem e
a0 mesmo tempo geraria impactos em certos comportamentos humanos e atividades sociais.
Devido a esse carater circular do conceito, os estudos sobre redes de cooperacdo que recorram
a esse referencial teorico podem considerar dois momentos do capital social: o capital social
pré-existente (como condi¢do para que a rede seja implantada) e os mecanismos que a rede
utiliza para reforgar esse capital social.

No que se refere ao capital social pré-existente € possivel analisar as
caracteristicas especificas como o grau de civismo e associativismo das empresas
participantes das redes. Putnan definiu como componentes de uma comunidade civica, além
dos sistemas de participagdo civica, a igualdade politica, a solidariedade, a confiancga, a
tolerancia e a forte presenca de associacdes como estruturas sociais da cooperacao. Ele propos
o grau de civismo como fator preponderante na adocao de agdes de cooperagdo. Ele utilizou
alguns indicadores de civismo como: o nimero de associagdes por habitantes, o nimero de
leitores de jornal etc.

Ja no que se refere aos mecanismos de refor¢co do capital social, Robinson (apud
MILANI, 2004) argumentou que alguns aspectos como relagdes, normas e confianga social
poderiam ajudar a desenvolver a coordenagdo de atividades e a cooperagdo em torno de
projetos de beneficios comuns. Esses aspectos se caracterizariam pelas relagdes de confianga,
pelas oportunidades de intera¢do e lugares de encontro, pelas obrigagdes reciprocas e pelo
acesso ao conhecimento. Putnan (apud MILANI, 2004) também ja tinha argumentado que
caracteristicas da organizacdo social como redes, normas e confianga facilitariam a
coordenagdo e a cooperacao.

Hasegawa e Furtado (2001) também apresentaram como preponderante para a
cooperacao o processo de socializagdo dos membros da rede através da convivéncia, das

constantes interagdes e da troca de experiéncias. Durante o convivio, os atores expressariam

34



sua visao de mundo, compartilhariam idé€ias, opinides e desenvolveriam a confianga mutua, o
que propiciaria um ambiente de cooperagao e a criagdo de um estoque de capital social.

Os estudos sobre capital social, de forma geral, evidenciaram a importancia do
tecido social como base da confianga nas relagdes interorganizacionais. Segundo Balestro
(2002), para o enfoque do capital social, a capacidade de cooperar seria, em parte,
determinada pela qualidade do tecido social no seio do qual os atores desenvolvem o seu
capital social. A confianga, nesse sentido, mais do que um célculo racional, seria resultado das
relagdes interpessoais.

Essa teoria trouxe a tona para o estudo de redes aspectos relevantes como a
confianca, as normas de reciprocidade etc. Esses conceitos ajudam a compreender melhor o
contexto social em que as redes estdo inseridas e de que forma essas relagdes sociais podem
influenciar no desempenho das redes. Além disso, essa corrente tedrica também complementa
a nocao de especializagdo flexivel ao enfatizar a importancia do contexto e da trajetdria
historica para a anélise de estruturas de cooperagdo interempresarial.

Apods esse debate teodrico, € possivel observar a importancia que uma dessas
correntes tem para o avango dos estudos sobre redes de cooperagdo interorganizacional.
Enquanto a ECT trouxe as redes como estruturas de governanga capazes de minimizar custos
e aumentar a eficiéncia, a Teoria dos Recursos introduziu um enfoque estratégico a atuagao
em rede. Esse arranjo produtivo ja passou ai a ter um papel de agregar valor e desenvolver
capacitagdes das empresas. O conceito de Especializagdo Flexivel, por sua vez, recuperou
para a analise aspectos politicos e institucionais como o estudo dos mecanismos de regulacao,
a historia regional e trajetoria das instituicdes, além de ter enfatizado a importancia da gestao
da tecnologia e da inovacdo. Por fim, o conceito de capital social contribuiu para o

entendimento dos aspectos relacionais, sociais e culturais que envolvem uma rede.
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2.5 — O DESEMPENHO DAS REDES DE COOPERACAO

Em alguns estudos recentes, autores brasileiros, procuraram centrar a sua analise
nos fatores que impactam no desempenho das redes de cooperagdo, ao invés de deterem-se
nos conceitos e vantagens desse arranjo produtivo. As teorias apresentadas anteriormente,
aliadas a alguns aspectos desses estudos recentes, ¢ que guiaram a analise dos fatores que
influenciam a consolidagao dessas redes.

Olivares (2003) trabalhou com a categorizagdo de quatro condicionantes que
teriam impacto no funcionamento das redes: a interdependéncia entre as estratégias das
firmas, o ambiente que influencia essas estratégias, o nivel de avango tecnologico e a cultura
da regido.

Como o presente trabalho analisou redes de cooperagdes presentes em uma
mesma regido, ndo foi possivel avaliar o impacto de certos fatores ambientais, ja que todas
elas estdo inseridas no mesmo ambiente. Para realizar uma analise dessa natureza, seria
necessario comparar casos inseridos em diferentes contextos. Portanto, esse projeto centrou
sua atencao nas caracteristicas e fatores inerentes as proprias redes € as empresas participantes
por acreditar que as politicas industriais também podem auxilid-las nesse sentido (através, por
exemplo, de programas de consultoria, orientacao e avaliagdo das redes de cooperacao).

No que se refere, portanto, a esse tipo de fator, Olivares (2003) apresentou
caracteristicas do perfil das firmas que influenciariam no desempenho das redes tais como: a
estrutura departamental, o grau de centralizacdo, o perfil dos funcionarios, etc. J& Menger da
Silva ¢ Boehe (2003) apresentaram como fatores impactantes: a homogeneidade entre as
empresas participantes (identidade comum), a presenca de capital social na rede, o nivel de
aprendizagem coletiva, o processo de comunicagdo, a ampliagdo funcional da rede, a geragao

de beneficios tangiveis, a existéncia de barreiras a saida e a estrutura interna do arranjo.
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Alguns defensores do conceito de capital social como Koka e Prescott (2002)
também contribuiram para a definicio de dimensdes que influenciem os sistemas
participativos. Eles identificaram trés dimensdes informacionais do capital social: o volume
de informagdes trocado (quantidade de vinculos entre agentes), a diversidade dessas
informacdes (quantidade de parceiros) e a riqueza das informagdes (experiéncia em gerir
relagdes de parceria). Ja Jones e outros (1997) apresentaram como mecanismos que
influenciam a governanga de redes, além do numero de participantes, a presenga de sistemas
de valores e premissas compartilhadas (fomento a socializacdo dos membros) e a existéncia
de sangoes coletivas.

Castells (1999) considerou que o desempenho de uma rede dependeria dos
atributos da conectividade (entendida como capacidade estrutural de facilitar a comunicagao
sem ruidos entre os componentes) e da coeréncia obtida através do compartilhamento de
interesses entre os objetivos da rede e de seus participantes.

Verschoore (2004b) apontou a formalizacdo como um fator fundamental para o
éxito de estruturas de redes. Isso por que ela evitaria que os relacionamentos se mantivessem
soltos, asseguraria que o comprometimento dos envolvidos e facilitaria o empreendimento de
acdes conjuntas. A formalizac¢do, no entanto, ndo foi estudada nesse trabalho como um fator
influenciador na consolida¢do das redes, pois todas as redes estudadas eram formais, ja que
eram apoiadas pelo programa estadual do Governo do Rio Grande do Sul cuja metodologia
exigia a formalizagdo.

Porém, esse autor apresentou ainda outros dois elementos que, segundo ele,
também seriam importantes para a consolidacio das redes. O primeiro deles seria a énfase na
geracdo e na sustentacdo de mecanismos sociais, 0 que corrobora com a idéia de outros
autores citados acima (JONES E OUTROS, KOKA E PRESCOTT, MENGER DA SILVA E

BOEHE, 1997, 2002, 2003). Esses mecanismos sociais (instrumentos para intensificar e
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organizar o contato entre os participantes da rede) seriam capazes de solucionar as questdes
referentes as expectativas dos envolvidos e potencializar a interagdo entre eles. O segundo
elemento seria a ampla utilizacdo de tecnologias de informacgdo. Esse argumento também
complementa o de Menger da Silva e Boehe (2003), que consideraram o processo de
comunica¢do como um fator impactante para o desempenho das redes, e o de Castells (1999)
que ressaltou a importancia da conectividade na rede.

Diante de um panorama tao amplo (mesmo que ndo exaustivo) de contribuicdes
tedricas, esse trabalho apontou no sentido de uma abordagem multiperspectiva para o estudo
de redes interorganizacionais. Diante da abordagem de um fenomeno interdisciplinar por
natureza, ¢ possivel considerar que as correntes teoricas citadas ndo sdao excludentes ou
conflitantes. Ainda hd muito que caminhar no aprendizado sobre redes e esse aprendizado
passa pelo avanco na compreensao das conexodes entre correntes complementares. Utilizando
essa noc¢ao de abordagem multiperspectiva, procurou-se delimitar as bases metodologicas para

esse trabalho.
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3-METODOLOGIA

3.1 — HIPOTESES

Dado esse quadro tedrico apresentado, e diante da multicausalidade caracteristica
do estudo de fendmenos sociais, foram levantadas uma série de hipoteses que poderiam ajudar
a identificar os fatores que influenciam a consolidacdo das redes de cooperacao
interempresarial. Elas ndo sdo exaustivas, mas foram escolhidas devido a sua relevancia e a
possibilidade de verificagdo empirica a partir do estudo da amostra escolhida. As hipoteses
que guiaram o desenvolvimento desse trabalho foram as seguintes:

e Quanto maior o nivel de capital social pré-existente no grupo de empresas

que deseja formar uma rede, mais facil sera a sua implementacao.

e (Quanto mais mecanismos de refor¢o e criacdo de capital social a rede

possuir, mais facil serd a sua consolidagao.
e O perfil das empresas influencia no desempenho da rede. Quanto mais
homogéneas as empresas, mais facil torna-se a consolidagao da rede.

e O aumento da capacitacdo dos funcionarios € a promocdo da inovacio

proporcionados pela rede contribuem positivamente para a sua
consolidagao.
e Para que uma rede se consolide ¢ necessaria a existéncia de certas

condigdes estruturais como: o apoio de universidades e centros de pesquisa

e a utilizagdo de ferramentas da tecnologia da informacao.

e A obten¢do de beneficios econdmicos efetivos ¢ imprescindivel para a

consolidagdao de uma rede de cooperagao.

e Quanto maior a amplitude da rede, mais facil sera a sua consolidacao.
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3.2 -~ QUADRO DE ANALISE

A partir da discussdo teorica e das hipoteses propostas, esse trabalho propds,

como base para estudar os fatores que influenciam no desempenho das redes de cooperagao, o

seguinte quadro de andlise:

Quadro 1: Fatores que influenciam o desempenho das redes.

Conceito

Dimensao

Componentes

Variaveis

Redes de Cooperagdo Interempresarial

Capital Social

Pré-existente

Associativismo

dos participantes

Experiéncia em atividades associativas

Informagao sobre setor, ramo de atividade

Mecanismos de socializacdo dos membros

Oportunidades de interagao

Relagoes - .
Fluxos de informagdao (volume, diversidade e
Reforgo e ) ) .
‘ riqueza das informacdes)
Criagdo de : : :
_ ' Aplicagdo do codigo de ética
Capital Social :
Normas Utilizacao de sancdes coletivas
Regras de reciprocidade
Confianca Grau de deser¢do (Quebra de confianga)
Perfil das Limite de faturamento
Porte — . .
Empresas - Limite de numero de funcionarios
homogeneidade Localizagdo | Dispersdo geografica
Escolaridade dos empregados
Capacitagdo Realizagdo de treinamentos — quantidade, tipo
(competéncias) Realizagdo de treinamento de capacitagcdo
gerencial
Inovagao Gerencial Mudangas Organizacionais
Mudangas Comerciais
Processos Melhoria nos processos
Produtos Melhoria nos produtos
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Conceito Dimensao Componentes Variaveis
Aprendizagem |Utilizagdo de ferramentas utilizadas para
coletiva promover o aprendizado e a inovagao
. Institucionais | Tipo de relagdo ¢/ univ.ou centros de pesquisa e
Condigdes . o
) de capacitagdo técnica.
Estruturais : _ i i
Tecnolodgicas | Utilizacdo de ferramentas informatizadas
Beneficios Custo Reducao de custos
Economicos Receita Incremento de vendas
Compras
Pesquisa e Desenvolvimento, desenv. de produto
Marketing
Acgoes para venda
Amplitude da Funcdes Acg0es para exportagao
rede empresariais | Contratagdo ~ de  servigos  especializados

(consultoria)

Treinamento

Atividades de logistica

Outras atividades

Fonte: Elaborado pela autora

Como se pode observar, o conceito principal trabalhado nesse estudo foi o de

Redes de Cooperagdo Interempresarial. Esse conceito foi estudado a partir de diversas

dimensodes que foram escolhidas em consondncia com as hipoteses estabelecidas, ou seja, as

dimensodes acima buscaram revelar aspectos do conceito que ajudassem a compreender os

fatores que levam a cooperagdo entre empresas se consolidar através dessas redes. Essas

dimensdes traduzem, portanto, possiveis fatores explicativos. Algumas delas, devido a sua

complexidade, foram desdobradas em componentes. Essas dimensdes/componentes foram

desdobradas em indicadores que segundo Quivy e Campenhoudut (1998) seriam tragos

facilmente observaveis do conceito a ser trabalhado. Esses indicadores € que serviram de base
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para a elaboracdo de perguntas que compuseram os questiondrios utilizados na pesquisa de
campo conforme demonstrado no anexo 1.

Uma ressalva importante a se fazer em relagdo a esse quadro de andlise € o fato da
presenca do apoio de uma organizagdo de suporte ndo aparecer como um fator critico. Esse
trabalho assumiu como premissa a necessidade de um programa de fomento para que as redes
de cooperacao interempresarial se tornem uma realidade no Brasil. Tal premissa se baseia nas
consideragdes feitas por Hastenreiter (2005) que ressaltou a importancia das organizagdes de
suporte no desenvolvimento das redes de cooperagao no Brasil, em especial na fase inicial em
que a rede estd se consolidando. O proprio objetivo aqui foi tentar investigar fatores
condicionantes para a consolidacdao das redes para que se pudesse contribuir na elaboragdo e
construgdo desses programas de fomento. Além disso, no caso da amostra aqui analisada
(redes participantes do programa estadual do Rio Grande do Sul) todas as redes eram apoiadas
por uma Organizacdo de Suporte (a Secretaria de Desenvolvimento e de Assuntos
Internacionais do RS) e esse ndo seria um fator de diferenciag¢do possivel de ser observado.

Uma outra observagdo a ser feita ¢ que todas as redes apoiadas pelo programa
(devido a propria estrutura do programa e metodologia adotada) contam com apoio de
universidades locais e possuem um codigo de ética estabelecido. No que tange, portanto, a
essas questdes, as perguntas foram dirigidas ndo para checar a presenga desses fatores, mas
sim para verificar a forma como eles estdo estruturados em cada uma das redes.

E importante também ressaltar que as medig¢des acerca do conceito de capital
social sdo oriundas de adaptagdes realizadas a partir das hipoteses de diversos autores
(explicitadas no capitulo teérico anterior). Ainda ndo ha na literatura um consenso sobre a
melhor metodologia para aferi¢do do nivel de capital social em uma sociedade. Diante dessas
limitagdes teoricas, o quadro de andlise foi construido a partir de um mosaico das

contribui¢des desses diversos autores: a analise do capital social, proposta por Milani (2004),
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em dois momentos distintos (o capital social pré-existente e os mecanismos utilizados para
refor¢é-lo); os indicadores de civismo apresentados por Putnan (1996) que foram adaptados
para medir o grau de associativismo; os mecanismos de reforco de capital social segundo
Robinson (apud MILANI, 2004) e a importancia da socializagdo dos membros defendida por
Hasegawa e Furtado (2001).

Ja a nocdo de inovacao utilizada nesse trabalho foge um pouco do conceito
classico de inovagdo proposto por Schumpeter (1984) como sendo uma ruptura com o padrao
anterior motivadas pela percepcao de oportunidades de mercado transformadas em ganhos
pelos agentes econdmicos. A inovagdo aqui, ndo necessariamente precisa ser radical, sdo
consideradas também as inovagdes incrementais implantadas pelas empresas participantes da
rede como pequenas melhorias nos processo produtivos e organizacionais advindas do
processo de aprendizagem. A idéia utilizada aqui se aproximaria mais do conceito de
inovagdo auténoma proposto por Chesbrough e Teece (1996) segundo o qual uma inovagao
pode ser realizada de modo independente de outras inovagdes representando evolugdes
incrementais em partes do produto ou processo. Contrapde-se a essa defini¢do o conceito de
inovagao sistémica que s6 pode ser realizada em conjunto com outras inovagdes relacionadas
e complementares. Apesar de optar pelo conceito de inovacdo autonoma de Chesbrough e
Teece (1996), esse trabalho manteve o preceito de Schumpeter (1984) segundo o qual uma

inovagao precisa gerar ganhos econdmicos para ser considerada como tal.

3.3 — PROCEDIMENTOS, TECNICAS E DELIMITACAO DO UNIVERSO DE PESQUISA

A unidade de analise utilizada para a realizagdo dessa pesquisa foi uma amostra de

redes apoiadas pelo Programa Redes de Cooperacdo do Governo Estadual do Rio Grande do
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Sul. Relembrando que essa amostra contemplou apenas redes de cooperagdo de carater
predominantemente horizontal, essas redes foram divididas em trés grupos:

Grupo 1: Redes do setor agricola.

Grupo 2: Redes do setor industrial.

Grupo 3: Redes do setor de comércio varejista.

Para selecionar a amostra a ser pesquisada, procurou-se escolher setores que
possuissem redes com os mais diversos desempenhos: redes de sucesso, redes que enfrentam
dificuldades de consolidacao e, at¢ mesmo, redes que foram desfeitas. Era preciso que, dentro
de um mesmo setor, se entrevistassem redes com desempenhos diferentes para que fosse
possivel uma analise comparativa entre elas observando o comportamento de cada um dos
fatores explicitados no quadro de analise.

A fim de elucidar os estdgios de desempenho que uma rede pode atingir, Doyle
(2000) sugeriu trés dimensdes para a avaliagao do sucesso de uma rede: a efetividade dos seus
servigos e de suas atividades, o seu impacto na competitividade e performance econdmica dos
participantes e o impacto na economia da regido e do setor. Essas dimensdes estariam
relacionadas e o atingimento de uma seria condi¢do necessaria para o atingimento da seguinte.
Como o objetivo aqui foi apenas auxiliar a categorizagdo das redes e ndo avaliar o seu nivel
de sucesso, foi considerada como critério, para fins dessa pesquisa, apenas a primeira
dimensdo. Em outras palavras, para que uma rede fosse considerada consolidada era
necessario que existissem atividades nas quais a cooperacdo entre as empresas fosse
sistematizada e constante. Além disso, era preciso que os principais objetivos aos quais a
redes se propunha estivessem sendo cumpridos.

Ring e Van de Ven (1994, apud BALESTRO, 1994, p.60) também contribuiram
para definir a consolidagdo de uma rede ao enumerarem as trés etapas para o desenvolvimento

de relagdes de cooperacdo entre empresas. A primeira seria o estagio das negociagdes na qual
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existem procedimentos de barganha em torno dos interesses e motivagdes de cada agente. A
segunda seria a fase de comprometimento. Nessa fase, as partes chegam a um acordo quanto
as obrigagdes e as regras para atuacao futura no relacionamento entre elas estabelecendo as
caracteristicas e a estrutura de governanca da relagdao. Por fim estaria a fase de execucdao em
que os comprometimentos e as regras sdo executados. Para fins desse trabalho, foram
consideradas consolidadas as redes que se encontram na etapa trés cumprindo em plena
atividade os objetivos ao qual o acordo entre as empresas se destina.

Para a realizacdo da pesquisa empirica foram utilizadas tanto a observagao direta
quanto a indireta. Segundo Quivy e Campenhoudut (1998) a observacao direta ¢ aquela em
que o proprio investigador procede diretamente a recolha das informagdes, sem se dirigir aos
sujeitos interessados, apelando diretamente ao seu sentido de observacao. Nesse caso, esse
projeto utilizou recursos como a visita a empresas das redes pesquisadas e a participagdo em
seminarios € convengdes que congregavam redes e consultores vinculados ao Programa
Estadual do Rio grande do Sul a fim de observar o comportamento do empresarios e o
funcionamento das redes. J4 na observagdo indireta, o investigador dirige-se ao sujeito para
obter a informacdo procurada. Nesse projeto foram realizadas entrevistas com diversos
sujeitos, conforme explicitado a seguir.

Foram realizadas, inicialmente, em uma primeira viagem ao Rio Grande do Sul,
entrevistas com os responsaveis pelo programa e com os consultores que ddo suporte as redes.
Essas entrevistas tiveram o objetivo de consolidar o modelo de anélise proposto e validar a
viabilidade da utilizagdo desses indicadores. Elas foram realizadas a partir de um roteiro
aberto que continha apenas alguns pontos principais como: informacdes gerais sobre o
programa (estrutura, metodologia, estratégia de atuacdo), caracteristicas das redes apoiadas e

impressoes sobre os fatores condicionantes para a consolidagdo de uma rede. Foram
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realizadas também visitas a duas redes com o objetivo de coletar informagdes adicionais e
realizar o pré-teste do questionario proposto para a fase seguinte de coleta de dados.

Posteriormente, em uma segunda viagem ao Rio Grande do Sul, foi realizada uma
pesquisa exploratdria com uma amostra de redes apoiadas pelo programa. Ao todo, foram oito
redes pesquisadas. Para a realizagdo dessa pesquisa foram utilizados dois questiondrios
distintos: um aplicado com os presidentes das redes estudadas e outro com os consultores
dessas respectivas redes (anexos 2 e 3). Alguns indicadores foram respondidos pelos
coordenadores das redes e outros pelas proprias empresas participantes (anexo 1). E
importante ressaltar, que essa pesquisa se baseou no ponto de vista dos entrevistados, ou seja,
os fatores identificados foram considerados criticos a partir da perspectiva dos consultores e
empresas participantes da rede.

De posse dos dados empiricos, foram feitas as analises que estdo apresentadas no

capitulo a seguir.
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4 - RESULTADOS DA PESQUISA EMPIRICA

4.1 - INTRODUCAO

O objetivo desse capitulo € apresentar os principais resultados alcangados a partir
da pesquisa empirica realizada com as redes de cooperacgado interempresarial do Rio Grande do
Sul. Conforme explicitado no capitulo 1, o objetivo dessa pesquisa foi analisar os fatores que
tém influéncia na consolidacdo das redes de cooperacdo interempresarial com vistas a
subsidiar a elaboragao de politicas publicas que fomentem tais iniciativas no Estado da Bahia.

A escolha da amostra a partir do universo das redes apoiadas pelo Programa
Redes de Cooperacgdo deveu-se a facilidade de se obter, em uma mesma regido geografica, um
conjunto diverso de redes de cooperagdo disponiveis para serem pesquisadas. Nas sessOes a
seguir, estdo apresentados mais detalhes sobre o programa do Governo Estadual, as principais

caracteristicas das redes pesquisadas e os resultados obtidos através da pesquisa de campo.

4.2 — O PROGRAMA REDES DE COOPERACAO

4.2.1 — Caracteristicas Gerais e Objetivos do Programa

O Programa Redes de Cooperagao foi criado em 2000 pelo Governo Estadual do
Rio Grande do Sul e instituido, em 2004, através do decreto lei n® 42950, com o objetivo de

fortalecer micro, pequenas e médias empresas através da unido associativa entre elas. O
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objetivo desse fomento da cooperagdo entre empresas seria o crescimento coletivo dos
empreendimentos € o conseqiiente desenvolvimento da economia estadual. Segundo
informacdes publicadas em tal decreto, isso ocorreria, pois, através da atuagdo em redes de
cooperacao, seria possivel a realizacdo de agdes conjuntas, facilitando a solugdo de problemas
comuns e viabilizando novas oportunidades que nao se viabilizariam isoladamente. Para tanto,
o programa tem buscado desenvolver agdes e instrumentos necessarios para a sensibilizacao,
formacao, consolidacao e expansao das redes.

Segundo Tiago Chanan Simon, Diretor do Departamento de Desenvolvimento
Empresarial da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI) do
Governo Estadual do Rio Grande do Sul, o que se pretende com o programa ¢ fomentar a
cooperacao entre empresas, gerar um ambiente estimulador ao empreendedorismo e fornecer
o suporte técnico para a formagdo, consolidagdo e desenvolvimento de redes. Para Jorge
Verschoore, Coordenador do Programa Redes de Cooperagdo, o objetivo central dessa
iniciativa seria promover estratégias empresariais conjuntas na forma de redes de cooperagao,
a colaboracdo mutua entre empreendimentos e instituicdes € o fomento a uma maior
integragao entre o Estado e as diversas esferas da sociedade.

Segundo Verschoore (2004b), o Programa Redes de Cooperacdo teria quatro
principios basicos de atuagao:

e Ele destina-se a apoiar a cooperagdo horizontal entre empresas.

e E exigido que o niimero inicial de associados das redes apoiadas seja expandido.

e A concepgdo adotada para as redes seria uma concepg¢ao associativa que se da
através da reunido de empresas com interesses comuns que constituem uma
entidade juridicamente estabelecida, sem quotas de capital, mantendo a
independéncia legal e a individualidade de cada empreendimento participante.

e O programa preza pelo conceito de independéncia. Por um lado, empresas
participantes nao perdem a sua individualidade. Por outro, as redes devem trilhar o

seu caminho independentes do programa.
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4.2.2 — Metodologia Utilizada pelo Programa

Para atender aos objetivos aos quais se propde, os responsaveis pelo Programa
desenvolveram uma metodologia propria de fomento a redes de cooperagdo. Segundo
Verschoore (2004b) alguns pilares estruturais sdo responsaveis pela sustentagdo do Programa.
Sdo eles:

1 — Uma metodologia de formacao, consolidacdo e expansiao de redes entre
empresas. Essa metodologia sistematiza os passos necessarios para que as empresas com
caracteristicas semelhantes consigam empreender acdes conjuntas para alcangar objetivos
comuns.

2 — Uma estrutura regionalizada de suporte a implementagdo do modelo de
rede proposto. Essa estrutura se caracteriza pela utilizagdo de ntcleos regionais sustentados
por convénios com universidades locais. O papel das universidades conveniadas seria: a
operacionalizagdo da ferramenta metodologica através da capacitagdo de consultores que
assessoram tecnicamente as redes e a intermediacdo entre as especificidades locais e a
coordenagao estadual.

3 — Uma coordenacio estadual do programa responsavel pelos instrumentos de
promogao, orientagdo e apoio. Cabe a coordenacdo estadual dar a essas agdes um carater
integrado de politica ptblica focada em empreendimentos de pequeno porte e direcionada a
construir um desenvolvimento regional. Além disso, criar e disponibilizar instrumentos
proprios ou de parceiros para o melhor desenvolvimento das redes (cursos de capacitacao,
apoio tecnoldgico, linhas de crédito mais acessiveis, etc).

Baseado nessa estrutura de atuac¢do, o Programa ja firmou convénio com catorze
universidades. Cada uma delas ¢é responsavel por uma determinada regido do estado. Através

dessa parceria, as universidades disponibilizam sua infra-estrutura para a execucdo do
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programa além de consultores especializados para apoiarem as redes. Esses consultores sao
coordenados por um supervisor (também contratado pela universidade) que ¢ o responsavel
pelo cumprimento das metas estabelecidas e pela prestacdo de contas junto a SEDAI
(Secretaria Estadual de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais). Em contrapartida, a
secretaria repassa as verbas para as universidades e fornece todo suporte técnico
(metodologia, apoio juridico, capacitacao, sistema informatizado de gestdao de redes, etc) para
que o trabalho seja realizado.

O papel dessas universidades tem sido, primeiramente, fomentar e sensibilizar,
regional e setorialmente, as empresas para a cooperacdo. Normalmente, costuma-se iniciar
uma rede com um ntimero de cerca de 40 empresas que vai reduzindo até cerca de 15. O ideal
¢ que a rede possua, no minimo, 10 empresas. Com um grupo de empresas definido, sdo
disponibilizados os instrumentos necessarios para a formagao da rede. A execucao do trabalho
segue uma metodologia de implantagdo de redes que possui as seguintes etapas:

Fase A — Planejamento Bésico da Atuacdo

Fase B — Prospeccao de Redes

Fase C — Preparagdo da Sensibilizagdo de empresas
Fase D — Sensibilizagao

Fase E — Estruturagao da Rede

Fase F — Formatagao Juridica

Fase G — Integragio Familiar'

Fase H — Constitui¢do da Diretoria

Fase I — Cadastramento da Rede no Sistema

Fase J — Registro da Rede

Fase L — Capacitacdo Empresarial

Fase M — Plano de Agao

Fase N — A¢oes de Responsabilidade Comunitéria

Fase O — Operacionalizacdo da Rede

1 .o , . . - .. e

O objetivo dessa etapa ¢ reunir em um evento de confraternizacdo os participantes das redes e suas familias
para que possam se conhecer melhor, quebrar as barreiras & comunicag@o, diminuir as desconfiancas e as
resisténcias a cooperagao.
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Fase P — A¢des de Marketing

Fase Q — Projeto de Expansao da Rede
Fase R — A¢des para Inovagao em Rede
Fase S — Negociacao (Compra Conjunta)
Fase T — Integragdo de Novos Associados
Fase U — Acompanhamento da Rede

Fase V — Avaliagao do Processo na Rede
Fase X — Encontro de Avaliacao da Rede

Fase Z — Plano de Crescimento

Os consultores, disponibilizados em tempo integral a rede durante o periodo de
doze meses, sao os responsaveis por todo esse processo. Sao eles que iniciam o contato com
0s empresarios para a participacao nas reunides de sensibiliza¢do, atuam como facilitadores
de atividades do grupo e identificam as possibilidades de a¢des conjuntas que solucionem os
problemas comuns ou potencializem as oportunidades para o grupo. Normalmente, cada
consultor atende a duas redes em tempo integral. Ao final do periodo de acompanhamento
integral, eles auxiliam na elabora¢cdo do plano de longo prazo e atuam como facilitadores da
rede, recebendo demandas esporadicas e buscando novas possibilidades de parcerias e

aliangas.

4.2.3 — Resultados Alcancados

O programa encerrou o ano de 2004 com 120 redes de cooperacdo ja constituidas,
com mais de 2500 empresas integradas além de gerar e/ou manter mais de 25 mil empregos
diretos. Para o ano de 2005, ja existem mais 80 redes sendo projetadas com meta de se

consolidarem até o final do ano.
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4.3 — AS REDES PESQUISADAS

Foram Pesquisadas ao todo oito redes de cooperagdo sendo: duas redes do ramo
de varejo (lojas de materiais de construgdo); trés redes de produtores de flores e trés redes de
industrias do vestuario. A escolha desses componentes da amostra se deu por dois motivos:
primeiro, eram os Unicos setores em que havia mais de uma rede estabelecida o que
proporcionou um estudo comparativo dentro do mesmo ramo de atuacdo; segundo, procurou-
se avaliar uma diversidade de setores para que fosse possivel observar as divergéncias da
atuacdo em redes em cada um deles. Dentro de cada setor, procurou-se também observar a
atuacdo de redes com diferentes processos de consolidacdo e desempenhos distintos.

Com o objetivo de preservar a identidade das redes entrevistadas, foi elaborado o
Quadro 2 com a codificagdo e caracterizagao de cada uma delas. Neste Quadro, buscou-se
classificar também os diferentes estdgios em que se encontravam as redes, no periodo em que
foi realizada a pesquisa (Julho a Dezembro de 2004), com base nas observagdes realizadas.
Essa ndo ¢ uma classificacdo tedrica, mas apenas um recurso auxiliar para melhor
compreender as analises realizadas a seguir.

Estagio 1: A rede foi encerrada.

Estagio 2: A rede enfrentava dificuldades para se manter ou estava em processo

inicial de implantacao.

Estagio 3: A rede se mantinha mas ndo atendia a todos os seus objetivos.

Estagio 4: A rede atendia a todos os seus objetivos.

Estagio 5: A rede atendia bem os seus objetivos e buscava superagdo, agregando

novos membros ¢/ou ampliando o seu leque de atuagao.
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Quadro 2: Cédigo e Caracterizagcdo das Redes Pesquisadas

Cédigo Setor de Quantidade Principais Fundacio Situaciio em Estagio
da Atuacio de Objetivos Dezembro/2004
Rede Membros
A Lojas de 25a30 Compras e 06/2000 Possuia cooperagdo nas 4
Materiais de treinamento areas de compras, vendas e
Construgao em conjunto treinamento. A cooperagao
ndo era muito ampla, mas
onde ocorria, obtinha-se
éxito. Demorou para se
consolidar.
B Lojas de 35a40 Marca e 01/2001 Rede consolidada, em ampla 5
Materiais de identidade expansdo, atendendo
Construgao corporativa, plenamente aos seus
aprendizado, objetivos. Havia cooperagdo
compras € em diversas areas, inclusive
treinamento na gestdo com elaboragdo de
em conjunto. planejamento estratégico
coletivo e utilizagdo de
ferramentas integradas.
C Produtores 15a20 Vendas em 09/2003 A rede enfrentava 2
de Flores conjunto, dificuldades. O mecanismo
melhorias na de vendas em conjunto ndo
produgio. trazia um retorno
significativo. Rede
estagnada, nao buscava mais
melhorias.
D Produtores 5al0 Vendas, 09/2001 As empresas realizavam 3
de Flores compras, bem as atividades de vendas
capacitacao em conjunto. Porém, a
técnica em atividade de compras néo
conjunto. era bem estruturada.
E Produtores 15a20 Vendas e 09/2004 Rede em processo de 2
de Flores compras em amadurecimento,

conjunto

enfrentando dificuldades
iniciais. Ainda nao atendia

bem aos seus objetivos.
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Cédigo Setor de Quantidade Principais Fundacio Situaciio em Estagio
da Atuacio de Objetivos Dezembro/2004
Rede Membros
F Industrias do 10a15 Lancar colecao | 10/2002 Rede foi encerrada em Julho 1
Vestudrio em conjunto de 2004.
combatendo
sazonalidade
G Industrias do 40 a 45 Vendas em 10/2001 A rede estava atuante, 5
Vestuario conjunto, atendendo plenamente aos
Reestruturagio seus objetivos e com
produtiva, projetos de melhorias.
melhorias
tecnologicas
H Industrias do S5al0 Vendas ¢ 2002 A rede estava em processo 2
Vestudrio compras em de esvaziamento por nao
conjunto conseguir atender bem aos
seus objetivos.

Fonte: Evidéncias Empiricas da Pesquisa

Apos a apresentacdo das redes pesquisadas, o topico a seguir apresenta as analises
dos resultados dessa pesquisa empirica. Com o objetivo de tentar desvendar os fatores que
influenciam na consolidacdo das redes de cooperacdo, a analise desses resultados foi

organizada segundo as hipoteses elaboradas no capitulo trés.

4.4 — ANALISE DOS RESULTADOS

4.4.1 — O Nivel de Capital Social Pré-existente

Conforme foi visto anteriormente no capitulo dois, Putnan (1996) adotou o grau
de civismo de uma sociedade como melhor forma de se mensurar o seu capital social pré-
existente. Para avaliar esse grau de civismo ele utilizou indicadores como: o niimero de
associacdes de uma sociedade e o nimero de leitores de jornal (com o objetivo de avaliar o
nivel de informacdo da comunidade). Para o presente trabalho, conforme explicitado no
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capitulo trés, os indicadores utilizados para avaliar o capital social pré-existente foram: a
experiéncia prévia dos empresarios em atividades associativas € os mecanismos que eles
utilizam para se manterem informados acerca dos acontecimentos no seu ramo de atuagao.

Quando se perguntou aos entrevistados a respeito da sua experiéncia em
atividades associativas, observou-se que, em quase todas as redes (a tnica excecao foi a rede
H) os empresarios ja haviam participado de algum tipo de associagdo. Portanto, nao ¢ possivel
dizer que a simples participacdo dos empresarios em atividades associativas anteriores seja
determinante para a consolidagdo ou sucesso de uma rede. E possivel que esse seja um fator
importante no momento de fundagdo, ao dar os primeiros passos em dire¢do a mobilizagao
dos empresarios. Porém, nos estagios seguintes, quando se busca a consolidacdo, esse fator
ndo parece ter grande influéncia.

A respeito ainda da participagdo prévia em atividades associativas, verificou-se
que nas redes A-4%, B-5 ¢ D-3 a participacio dos empresarios foi ativa e em cargos de
lideranga. Nas redes C-2, E-2 e F-1 os empresarios eram apenas filiados e na rede G-5 nao foi
possivel obter essa informacdo. Esse resultado pode dar uma pista de que ndo a simples
participacdo, mas a lideranca em outras atividades associativas pode ajudar um grupo de
empresarios a consolidar uma rede de cooperagdo. Por terem experiéncia anterior em dirigir
outras associacdes, ¢ possivel que eles tenham aprimorado a habilidade em conciliar
interesses e atenuar conflitos.

Ainda com o objetivo de avaliar o nivel de capital social pré-existente, procurou-
se investigar os mecanismos que os empresarios utilizavam para se manterem informados
sobre o seu setor e atuagdo. No que se refere a esse ponto, nao foi observado nenhum
comportamento que pudesse ter influenciado significativamente para a consolidacdo das

redes. Os mecanismos de informacdo utilizados eram os mais diversos: revistas, jornais,

2 . . g ~ rqe ’ . ~ r
Com o objetivo de facilitar a compreensdo das analises, apds a citagdo de uma rede sera apresentado entre
parénteses o estagio em que ela foi classificada no Quadro 2.
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informativos de associagcdes de classe, participacdo em feiras, eventos € em cursos
especializados. Porém o tipo de mecanismo utilizado e a freqiiéncia de uso ndo aparentaram
ter alguma relagdo com o desempenho das redes analisadas.

E importante ressaltar aqui que os indicadores disponiveis para avaliar o nivel de
capital social pré-existente ainda sdo muito precarios. Nao foi possivel obter através dessa
pesquisa o quadro real de grau de associativismo existente nos grupos de empresas
componentes das redes. Foram identificados apenas indicios de que, nas redes em que os
empresarios ja haviam dirigido outras associacdes, a consolidagdo se deu de forma mais
efetiva. Esse ¢ um tema ainda em desenvolvimento e que merece aprofundamento futuro em
outras pesquisas.

A partir da conversa com os empresarios das redes estudadas, foi possivel
identificar outros fatores que demonstram a existéncia prévia de um certo nivel de capital
social entre o grupo de empresarios. Um exemplo disso ¢ o caso da rede B-5 em que os
entrevistados comentaram que, antes da fundacdo da rede, ja havia um forte laco de confianca
entre os empresarios. Esse ¢ um indicador que pode demonstrar que nessa rede ja havia um
bom nivel de capital social pré-existente. Portanto, apesar de ndo ter sido possivel avaliar esse

indicador para as demais entrevistadas, ele pode ser testado em estudos posteriores.

4.4.2 — A Existéncia de Mecanismos de Reforco e Criaciao de Capital Social

No que se refere aos mecanismos de refor¢o e criagdo de capital social, esse
trabalho avaliou trés diferentes categorias de componentes nas redes pesquisadas: as relagdes
entre os membros, as normas da rede ¢ o nivel de confianca estabelecido.

As relagdes existentes entre os participantes da rede foram avaliadas a partir da

analise dos mecanismos de socializacao utilizados, das oportunidades de interacao e do fluxo
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de informacao através da rede. Quanto aos mecanismos utilizados, além das reunides formais,
com o objetivo de socializar os participantes da rede, foram observadas as seguintes praticas:

Rede A-4: realizagdao de uma confraternizacao anual.

Rede B-5: realizagdo de diversos eventos durante o ano como uma convengao de

associados, um férum de gestores, um encontro de colaboradores, a festa de

aniversario da marca, além da utilizacdo de um informativo mensal divulgando
noticias da rede e de seus participantes.

Rede C-2: Realizacao de eventos de confraternizagao trés vezes ao ano.

Rede D-3: Realizacao de uma confraternizacao anual.

Rede E-2: Ainda nao realizou nenhum tipo de evento.

Rede F-1: Realizagao de alguns encontros informais como jantares e viagens.

Rede G-5: Realizacdo de diversos eventos como almogos e jantares, viagens,

participagdo em feiras e visitas organizadas as empresas participantes da rede.

Rede H-2: Nunca realizou esse tipo de evento.

A partir dessas observagdes, ndo chega a ficar comprovado que haja uma
correlacdo direta entre os mecanismos de socializa¢do utilizados por todas as redes e a
consolida¢do delas. Porém, chama a atencdo o fato de que as redes B-5 e G-5, que se
destacam com relagdo ao estdgio de cooperacdo em que se encontram, eram as que mais
investiam nos mecanismos de socializacao e o faziam de forma sistematica.

Quanto as oportunidades formais de interagdo entre os membros, observou-se que
os comportamentos das redes sdo semelhantes. Na maioria delas, as reunides de grupos de
trabalho eram mensais ou quinzenas, enquanto que as assembléias gerais costumavam ser
mensais (ou se realizavam com periodicidade menor quando ndo havia subdivisdo em grupos
de trabalho). Nao foi, portanto, possivel concluir que esse seja um fator importante para a

consolida¢do de uma rede.
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Ja quanto ao fluxo de informagdes, a maioria das redes trocava informacoes sobre
compras (A-4, B-5, D-3, E-2, F-1, G-5 e H-2), vendas e mercado (todas as redes) e
treinamentos/eventos (A-4, B-5, G-5 e H-2). Porém o que chamou a atengao ¢ que, apenas nas
redes B-5 e G-5, as empresas trocavam informacoes referentes as suas praticas de gestao.
Nesses dois casos, os membros trocavam informagdes sobre os mais diversos assuntos:
estratégias de atuagdo, recursos humanos, estrutura organizacional, tecnologia, processos além
de diversas sugestoes para melhorar o desempenho. Além disso, apenas nessas duas redes, o
contato entre os participantes se dava de forma constante através de e-mail e telefone e nao
apenas através das reunides formais.

E possivel dizer, portanto, que, no que se refere as relagdes entre os membros, as
redes que mais investiram em mecanismos de socializa¢do e que conseguiram estabelecer um
fluxo de informagdes intenso (através da constante troca de informagao sobre os mais diversos
temas de interesse das empresas) foram aquelas que se destacam no seu amadurecimento e
nivel de cooperacdo. Essas duas redes atingiram um estdgio de coesdo que permitiu, além de
alcancar os objetivos iniciais propostos, tracar novos planos e expandir os seus horizontes de
atuagao.

Ja ao tratar de normas e nivel de confianca existentes nas redes, observou-se que,
em todas as redes (exceto na E-2, que ainda estava em fase inicial), ja havia ocorrido algum
caso de deser¢do em que um membro traiu a confianga dos demais. Isso demonstra que esse ¢
um ponto que realmente precisa ser levado em consideracdo quando se trata de redes de
cooperagdo interorganizacionais. O comportamento oportunista discutido por Williamson
(1985) estava presente nas redes estudadas. Essas redes, como estruturas hibridas, nao
conseguiram estar livres do oportunismo de alguns membros que colocaram o interesse

proprio acima do interesse coletivo.
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Se adotarmos a proposicao de Putnan (1996) de que o capital social seria capaz de
coibir o oportunismo através de agdes de cooperagdo, torna-se ainda mais preponderante a
investigacao dos mecanismos de criacao e reforco do capital social utilizados por essas redes.
Se em todas elas havia a predisposi¢do de alguns integrantes a adotarem atitudes oportunistas,
por que algumas foram capazes de superar esse oportunismo, alcangando um alto grau de
coesdo, enquanto outras nao? De que forma as redes A-4, B-5 e G-5 conseguiram consolidar a
cooperacao entre as empresas atingindo a todos os objetivos aos quais se propuseram?

Como j4& foi visto, o investimento em mecanismos de socializagdo e o
adensamento do fluxo de informacgdes através da rede parecem apontar indicios de atitudes
capazes de fortalecer o nivel de capital social entre as empresas participantes. Mas, além
disso, foi possivel observar, no que tange as normas praticadas, caracteristicas que podem
ajudar a elucidar de que forma essas redes conseguiram manter a coesao do grupo.

Essas trés redes conseguiram desenvolver formas diferentes de inibir o
oportunismo a partir das particularidades de cada uma. A rede A-4 ndo chegou a instaurar um
processo ¢€tico depois do caso de desercdo (que nesse caso foi o ndo cumprimento de
compromissos com fornecedores por parte de uma empresa participante). Porém, depois desse
episodio, estabeleceu-se a cobranga de uma mensalidade para aquelas empresas que
desejassem participar do grupo. Isso fez com que as empresas passassem a ter uma obrigagao
de pagamento para fazer parte da rede e usufruir dos seus beneficios. Se alguma empresa nao
honrasse os compromissos com os fornecedores, isso seria cobrado dela através de um valor
adicional na mensalidade subseqiiente. Caso ela ndo efetuasse esse pagamento, estaria
excluida do grupo. O estabelecimento de uma mensalidade fez com que a cobranca deixasse
de ser atrelada a negociagdes informais e passasse a fazer parte da rotina de trabalho da rede.

A rede B-5, por sua vez, foi a Gnica que realmente instaurou um processo €tico

formal para tratar os casos de comportamento oportunista. Ela aplicou o codigo de ética e
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utilizou as penalidades previstas ali para esses casos. O resultado do processo foi a expulsao
de duas empresas do grupo. Essa atitude fortaleceu a credibilidade das normas acordadas no
codigo de ética e inibiu a pratica de outras atitudes oportunistas.

Na rede G-5, ndo chegou a ser instaurado um processo €tico nem se estabeleceram
medidas formais para punir ou coibir a desercdo. Apos a atitude oportunista, foi adotada uma
postura deliberada de recriminagdo a empresa desertora por parte das demais empresas. Como
0 grupo era muito coeso, essa recriminagdo acabou prejudicando a empresa oportunista ja que
ela acabou sendo excluida das trocas de informagao e do aprendizado gerado pela interagao
intensa do grupo. Esse episodio acabou estabelecendo entre as empresas um certo receio de
ser discriminada pelo grupo e prejudicar-se como conseqiiéncias desse afastamento. Depois
do ocorrido, ndo foram observados outros casos de desercao.

Como foi possivel observar, ndo houve uma solucao padrao para tratar as questoes
¢éticas dentro dessas redes. Apesar de todas elas utilizarem o codigo de ética proposto pelo
Programa Redes de Cooperagdo, cada uma descobriu a sua propria estratégia para lidar com
as atitudes oportunistas. Portanto, ndo adiantaria estabelecer regras padrdo para a atuagdo em
rede. O importante seria incentivar cada rede a estar atenta para, em consonancia com 0S
principios e valores particulares do grupo, escolher a melhor caminho para tratar os seus
impasses €ticos.

Observou-se que o codigo de ética disseminado pela metodologia do programa
estava presente nas oito redes estudadas. Em todas elas havia san¢des padriao estabelecidas
para os casos de comportamento oportunista: adverténcias, multas ou expulsao. Porém, nas
entrevistas realizadas foi levantado que, apesar de um historico de atitudes oportunistas em
todas as redes, a maioria afirmou que nunca havia instaurado um processo €tico por nunca ter
sido necessario. Apenas nas trés redes explicitadas acima houve um tratamento para esses

casos. Dentre as demais redes, a D-3 foi a unica que reconheceu que apesar de nao ter
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utilizado sangdes, teria razdes para utiliza-las. Porém explicou que ndo costumavam utilizar
sancoes por receio de perder associados.

O fato de existir um codigo de ética formalizado nao retrata de que forma a rede
inibe as atitudes oportunistas. A complexidade do estudo de redes demonstra que a
reciprocidade entre as empresas depende mais das praticas adotadas e dos valores vigentes no

grupo do que das regras formais estabelecidas.

4.4.3 — O Pertfil das Empresas Participantes da Rede

Um dos objetivos da pesquisa empirica realizada foi também verificar até que
ponto a homogeneidade entre as empresas € um fator que pode ajudar na consolidacao de uma
rede de cooperagao. Para tanto, foram observadas duas caracteristicas no perfil das empresas:
o porte (levando em consideragdo o faturamento e o numero de funciondrios de cada empresa)
e a dispersdo geografica entre elas.

Quanto a dispersdo entre as empresas, ndo pareceu haver qualquer correlacio
entre esse aspecto e a consolidacdo das redes. As empresas das redes A-4, C-2, D-3, F-1 e G-5
se localizavam todas proximas umas das outras, abrangendo um raio maximo de 150 km de
atuacdo. J& nas redes B-5, E-2 e H-2, as distancias entre uma empresa e outra chegavam a até
600Km.

Quanto ao porte das empresas, os resultados observados foram intrigantes. Nas
redes C-2, F-1 e H-2 (ou seja, aquelas que enfrentam sérias dificuldades ou ja foram
encerradas) o numero de funcionarios ¢ o faturamento nao diferiam muito de uma empresa
para outra. Foi verificado que, nessas redes, as empresas apresentavam um perfil mais
homogéneo do que nas demais, o que aparentemente vai de encontro com a hipotese proposta

no inicio desse trabalho de que quanto mais homogéneas as empresas, mais facil seria a
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consolidagdo da rede. Nas redes A-4, B-5, D-3, E-2 e G-5, observou-se que havia uma maior
heterogeneidade entre as empresas no que se refere ao porte.

Essa observagao pode instigar uma série de questdes. A primeira delas ¢ de que a
heterogeneidade entre empresas pode gerar dificuldades iniciais na implantacdo da rede,
porém, quando se superam essas diferengas, os ganhos advindos dessa cooperacdo entre
empresas diferentes podem superar os potenciais conflitos. E importante ressaltar que a
heterogeneidade entre as empresas das redes analisadas tinha limites. Muitos empresarios
argumentaram, por exemplo, que as empresas precisavam ter um porte minimo que
permitissem a elas ter recursos necessarios para investir nas melhorias propostas pela acdo em
rede. Desde que elas tivessem esses recursos minimos necessarios, poderia haver empresas
diferentes entre si.

Uma outra suspeita a ser levantada ¢ a de que essa homogeneidade entre as
empresas nao precisa ser necessariamente referente ao porte de cada uma. A partir das
conversas com os empresarios, o que ficou claro ¢ que as empresas precisam ter valores em
comum. E importante que as empresas sejam homogéneas em sua conduta e nos seus
principios €ticos. Se a rede congregar empresas cujas caracteristicas éticas sejam conflitantes,
a probabilidade de enfrentar dificuldades na consolidagao torna-se maior.

A diferenca de mix de produtos entre as empresas ¢ um outro ponto relevante que
corrobora com a dificuldade em se fazer generalizacdes quanto a essa questdo da
homogeneidade. Nas redes onde o objetivo de compras em conjunto era primordial (caso das
redes de lojas de materiais de construg@o) era imprescindivel que o portifolio de produtos das
empresas fosse semelhante. Para alcangar essa padronizacdo eles chegaram a estabelecer um
portifolio minimo que toda empresa que entrasse na rede deveria vender. J& nas redes em que
0 objetivo de ampliar mercado superava a intencao de realizar compras em conjunto (caso das

redes da industria do vestudrio e dos produtores de flores) a heterogeneidade entre o mix de
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produtos das redes era bem vinda. A inten¢do era justamente reunir empresas que oferecessem

produtos complementares.

4.4.4 — O Investimento em Capacita¢io e Inovacio

Com o objetivo de se avaliar o grau de capacitagdo existente nas redes estudadas,
procurou se avaliar os seguintes aspectos: o nivel de escolaridade dos funcionarios, a
realizagdo de treinamentos envolvendo temas gerais e a realizagdo de treinamentos especificos
de capacitagao gerencial.

Quanto ao nivel de escolaridade, observou-se que a média de formacdo dos
funcionarios das empresas integrantes das redes nao ultrapassava o ensino médio incompleto.
O baixo nivel de escolaridade era ainda mais acentuado entre os produtores de flores que se
caracterizavam por pequenas empresas familiares cujos funcionarios eram, em sua maioria,
habitantes da zona rural. No caso das lojas de materiais de construcao e das industrias do
vestudrio, a preocupagdo era muito maior com a capacitacdo técnica e com a experiéncia dos
funciondrios na atividade do que com a formagdo escolar deles. De forma geral, ndo parece
que o nivel de escolaridade dos funcionérios tenha relagdo com a trajetoria de consolidagdo da
rede, mas sim com o setor em que as empresas da rede atuam.

Ja no que tange aos treinamentos gerais promovidos pelas empresas, todas elas
investiram em alguns treinamentos técnicos. As lojas de material de construgcdo realizaram
treinamentos de técnicas de vendas além de cursos oferecidos pelos fabricantes de materiais.
As industrias do vestudrio investiram em treinamentos de modelagem, costura e técnicas de
vendas. A excec¢ao foi a rede F-1 (que acabou sendo encerrada) que nao costumava investir

em treinamentos. Ja entre os produtores de flores, os treinamentos foram sobre a produgao e o
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cultivo da terra. Em nenhum dos casos a carga horéria foi elevada: no maximo 40 horas ao
ano.

No que se refere aos treinamentos gerenciais, a maioria das redes (a exce¢ado foi a
rede E-2) j& havia realizado treinamentos de capacitacdo gerencial. A carga horaria observada
para esses treinamentos, por sua vez, foi bastante elevada: de , em média, 80 a 100 horas ao
ano. Alguns dos treinamentos realizados foram incentivados pela SEDAI e outros partiram de
iniciativa propria das empresas a exemplo do treinamento de Qualidade Total Rural realizado
na rede C-2 e do treinamento de Gestdo Empresarial realizado na rede B-5.

Como a capacitacao gerencial foi realizada na maioria das redes, ndo foi possivel
verificar se a consolida¢do das redes estiva vinculada a isso ou ndo. E provavel que, como os
treinamentos haviam sido realizados hd pouco tempo, ndo havia se passado ainda o tempo
necessario para que os efeitos desse tipo de capacitagdo no comportamento dos empresarios
pudessem ser verificados. Uma outra hipotese a ser levantada ¢ a de que, em um ambiente
onde a escolaridade ¢ baixa, esse tipo de treinamento poderia ndo surtir o efeito desejado.

De forma geral, esses dados referentes a capacitacdo demonstraram que apesar de
terem realizado algum investimento em treinamento, as empresas integrantes dessas redes
estdo longe de se enquadrar no perfil de capacita¢do descrito por Piore & Sabel (1984) para o
modelo de especializagdo flexivel. Para esses autores, a especializa¢do flexivel exigiria das
empresas uma equipe de trabalhadores polivalentes, dotados de autonomia, envolvidos no
processo de inovagdo e responsaveis pela garantia da qualidade do produto. Esse ndo foi o
perfil encontrado na forca de trabalho das empresas pesquisadas. Esse argumento corrobora
com a idéia de que a capacitagdo nao foi fator preponderante para a consolidagdo das redes

nos casos estudados.
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Para tratar da questdo da inovagdo, esse trabalho procurou investigar até que ponto
a atuagdo em rede trouxe para as empresas a adocao de inovagdes (gerenciais, de processo e
de produto) e, além disso, verificar os mecanismos de aprendizagem adotados pelas redes.

Melhorias nos produtos e nos processos produtivos foram encontradas em quase
todas as redes (nos casos em que se aplicam, ja que nas redes do setor de varejo esse item nao
foi avaliado). Nas redes de produtores de flores, foram encontradas agdes como a alteragao do
tamanho da embalagem e do peso do substrato para aperfeigoar o transporte do material, a
padronizagdo das sementes e a melhoria nas técnicas de cultivo. Nas industrias do vestuario
observou-se avancos tecnoldgicos (como a utilizacdo de maquinas e equipamentos mais
modernos), a melhoria da qualidade da matéria-prima, a adocao de técnicas de planejamento e
controle da produgdo, a otimizacdo do processo de modelagem e o lancamento de novos
produtos e novas colecdes.

Ja no que tange a inovagdes gerenciais, foi verificado que apenas nas redes A-4,
B-5 e G-5 (redes classificadas nos estagios mais altos) foram implantadas novas ferramentas
gerenciais (controle de estoque, gestdo financeira, controle de indicadores, etc) e houve
alteracdo no modelo de gestdo das empresas. Nos demais casos, ou ndo existiram inovagoes
gerenciais (redes E-2, F-1 e H-2) ou foram observadas apenas inovagdes comerciais pontuais
como novas estratégias de vendas e melhoria da distribui¢do (caso das redes C-2 e D-3). Esse
pode ser um indicio de que o incentivo a inovagdes gerenciais que busquem o aprimoramento
do modelo de gestdo das empresas pode contribuir para a consolida¢do das redes. Segundo
Piore e Sabel (1984) uma estratégia permanente de inovacdo melhoraria a capacidade de
adaptacdo das empresas. Nesse caso, observou-se que as inovacgdes gerenciais assumiram
maior relevancia do que as inovagdes de processo e produto.

Ja na verificagdo dos mecanismos de aprendizagem utilizados pelas redes, foi

observado que as que adotam uma estratégia sistemdtica de benchmarking eram as que
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conseguiam atender aos objetivos aos quais se propuseram. A exce¢do nesse caso foi a rede
A-4 que utilizava como estratégia de aprendizagem apenas a participagdo em cursos €
eventos. As redes B-5, D-3 e G-5, além da participagdo em eventos, possuiam programas de
visitas € mecanismos informativos para divulgar as melhores praticas entre as empresas. As
demais redes nao apresentaram mecanismos de aprendizagem coletiva. Essa constatacdo pode
levar a conclusdo de que a estruturagao de praticas de aprendizagem coletiva pode ajudar uma
rede no seu processo de consolidacdo. O aprendizado adquirido a partir das trocas de
experiéncias, além de ajudar as empresas melhorarem o seu desempenho e aumentar a
rentabilidade, também pode contribuir para o aumento de capital social na rede. Isso ocorreria
porque, na medida em que trocam informagdes, as empresas comegam a ganhar a confianca
umas nas outras e estreitam as suas relagdes.

E importante ainda, ao discutir essa questdo da capacitagdo ¢ da inovagdo na rede,
realizar outras comparagdes entre as constatagdes realizadas e os preceitos difundidos por
Piore & Sabel (1984) no seu modelo de especializagdo flexivel. De acordo com esse modelo,
a cooperacdo se daria em um grupo de empresas especializadas que adotaria a estratégia de
economia de escopo (variedade de produtos e flexibilidade de producdo). Esse tipo de
estratégia foi verificada apenas nas redes de industrias do vestuario e nos produtores de flores.
Tais redes objetivavam o ganho de mercado através da ampliagdo do seu leque de produtos e
da flexibilidade na produ¢do. O mesmo ndo foi verificado nas redes de lojas de material de
construcdo em que a estratégia de economia de escala, através do ganho com as compras em
conjunto, era predominante.

Piore & Sabel (1984) também afirmaram que na especializagdo flexivel a
flexibilidade viria acompanhada de uma sofisticagdo tecnoldgica e da utilizacdo intensiva de
tecnologias de base microeletronica. Na pesquisa empirica, esse tipo de caracteristica foi

observada apenas na rede G-5, o que leva a crer que o modelo de especializagao flexivel nao
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se configura um modelo genérico de cooperagdo interfirmas. Os dados desse trabalho
mostram que existem outras possibilidades de cooperacdo capazes de gerar bons resultados
para as empresas participantes, como ¢ o caso das redes A-4, B-5 e D-3. Nessas redes, ndo foi
observado o investimento em tecnologia, mas as empresas alcangaram seus objetivos atraveés
de estratégias de economia de escala e/ou escopo que conseguiram trazer-lhes ganhos
efetivos. Nestes casos, os setores de atuagdo das redes ndo eram intensivos em tecnologia nem
possuiam um dinamismo que requisitasse das empresas um alto grau de flexibilidade. Deste
modo, pode-se dizer que o modelo de Piore & Sabel (1984) se adequaria melhor a setores com

caracteristicas especificas de dinamismo, instabilidade e sofisticac¢do tecnologica.

4.4.5 — A Existéncia de Condicoes Estruturais

Procurou-se avaliar também, a partir da pesquisa empirica, até que ponto a
presenca de determinadas condi¢des estruturais poderia ter facilitado a consolidacdo de
determinadas redes. Foram observadas especificamente o tipo de relacdo que essas redes
mantinham com universidades e centros de pesquisa e a utilizagdo de ferramentas de
tecnologia da informacdo como base facilitadora da comunicacao na rede.

No que se refere ao primeiro ponto, como todas as redes faziam parte do
Programa Redes de Cooperagdo, todas elas ja possuiam algum relacionamento com
universidades ja que as universidades regionais ¢ que viabilizavam a estrutura de suporte e
forneciam consultores especializados. Portanto, o que se procurou investigar, durante a
pesquisa empirica, foi se as redes possuiam algum outro tipo de relagdo (fora do programa)
com universidades ou centros de pesquisa que pudessem ajudad-las em seus processos de

pesquisa, inovagao e capacitagao.
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Foi constatado que as redes A-4, C-2, D-3, e H-2 ndo possuiam nenhum contato
dessa natureza com universidades ou centros de pesquisa. Ja as redes B-5, E-2, F-1 e G-5
tinham contanto com essas instituigdes apenas com o objetivo de realizar cursos e
treinamentos especializados. Porém, esse contato era esporadico e visava apenas atender
demandas especificas. Nao foi identificada nessas redes a existéncia de uma relagdo de
parcerias com instituicdes que pudessem auxilid-las nos seus processos de pesquisa €
inovagdo. A partir da constatacdo de que algumas redes conseguiram se consolidar sem esse
tipo de apoio, € possivel dizer que ele ndo seria imprescindivel para a consolidacdo de uma
rede. Porém, justamente pelo fato de ndo ter sido observada a presenca de parcerias com essas
institui¢des de pesquisa e desenvolvimento, ndo € possivel dizer se esse fator pode ser capaz
de facilitar a consolidacdo de uma rede. No Brasil, esse tipo de relagdo ainda ¢ raro,
especialmente no caso das pequenas empresas.

Ja ao avaliar as ferramentas de tecnologia da informacgao adotadas para facilitar a
comunicac¢do da rede, procurou-se verificar a utilizagdo de sites informativos, sites interativos,
e-mail, bancos de dados, listas ou grupos de discussao virtual. Foi constatado que nas redes C-
2, D-3, F-1 e H-2 nenhuma dessas ferramentas eram utilizadas. As redes A-4, B-5 ¢ G-5
utilizavam apenas o e-mail e a rede E-2 utilizava, além do e-mail, lista de discussdo virtual e
banco de dados.

Esses dados mostram que a utilizagdo desse tipo de ferramenta ndo estd tao
difundida entre as redes. As redes que possuem melhor desempenho utilizam apenas o e-mail.
Essa ferramenta pode ter auxiliado na integragdo e troca de informagdes entre empresas, em
especial no caso das redes B-5 e G-5 onde essas trocas sdo mais intensas (conforme visto no
item 4.4.2). Ja a rede E-2 foi a que mais adotou ferramentas tecnoldgicas, mas parece que isso
ainda nao se refletiu na sua consolidacdo. Isso pode ser explicado talvez por que a adogdo

dessas ferramentas ainda seja recente ou por que, apesar de utiliza-las, a rede pode ter outros
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empecilhos que ainda ndo permitem que ela se consolide. E vélido lembrar que a analise dos

fatores que influenciam na consolida¢dao das redes de cooperacao estd sendo feita por partes

nesse trabalho apenas como um recurso metodologico. Na pratica, esses fatores agem em

conjunto e se influenciam mutuamente.

4.4.6 — A Obtencao de Beneficios Economicos

Um outro fator importante que poderia influenciar a consolidagcdo das redes de

cooperacdo e que se buscou estudar nessa pesquisa empirica foi a obten¢do de ganhos

econOmicos por parte das empresas participantes das redes. As observagdes para esse item

estdao resumidas no quadro a seguir.

Quadro 3: Beneficios Econdmicos Obtidos pelas Empresas

Rede Reducio de Custos Aumento de Receita

A-4 | Insignificante Significativa. (ampliacdo de mercado a
partir da padronizag¢do da marca)

B-5 | Significativa Muito  significativa (chegou a um
aumento de faturamento de 300% para
algumas empresas)

C-2 | Insignificante Insignificante

D-3 | Significativa (redugdo de até 25% no | Significativa (ampliagdo da capacidade

preco dos insumos) produtiva para atender ao mercado)
E-2 | Nao houve Nao houve
F-1 | Insignificante Nao houve
G-5 | Significativa (redugdo de até 25% no | Muito significativa (ampliagdo do
custo das matérias-primas, obtencdo de | mercado e da capacidade produtiva em
linhas de crédito mais vantajosas, e | até 40%)
melhorias no processo produtivo.)

H-2 | Insignificante Insignificante

Fonte: Evidéncias Empiricas da Pesquisa
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O quadro acima nos mostra que as redes B-5 ¢ G-5 foram as que obtiveram mais
beneficios econdomicos. Ambas alcangaram um aumento de receita muito significativo além
de uma reducgdo significativa de custos. Em seguida, temos a rede D-3, com reducao
significativa de custos e aumento significativo de receita, e a rede A-4, com aumento
significativo de receita. Nas demais redes, ndo ocorreram beneficios econdmicos para as
empresas ou eles foram insignificantes.

Tais evidéncias sugerem que esse fator pode realmente ser importante para a
consolidagdo das redes. Isso endossaria os preceitos da Economia dos Custos de Transacao e
da Teoria da Dependéncia dos Recursos segundo os quais as redes realmente seriam capazes
de otimizar os resultados econdmicos das empresas participantes. Esse ganho de eficiéncia foi
observado tanto na reducdo de custos (advindo da reducdo do custo dos insumos e das
melhorias no processo produtivo) quanto na ampliagdo do acesso a recursos estratégicos
(ampliacdo de linhas de crédito, avangos tecnoldgicos, aumento da capacidade produtiva e da
capacidade inovadora das empresas, acesso a experiéncias e conhecimento de outras
organizagoes).

O que de fato chamou a aten¢do ¢ que realmente as redes que conseguiram se
consolidar foram aquelas que obtiveram resultados econdmicos tangiveis. Isso fortalece o
argumento de que um dos principais fatores que levam as empresas a perseverarem na
cooperacdo ¢ a possibilidade que elas tém de obterem ganhos econdmicos. Elas seriam
capazes de superar as adversidades encontradas em prol dessa expectativa de beneficios
tangiveis. A obtencdo desses beneficios seria capaz de fortalecer o elo entre as empresas e

motiva-las a persistirem na cooperagao.
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4.4.7 — A Amplitude da Rede

Esse trabalho também procurou avaliar, até que ponto, a amplitude de uma rede

poderia ser capaz de influenciar a sua consolidacdo. Para averiguar esse fator, procurou-se

observar em quais tipos de atividade as redes pesquisadas cooperavam.

Quadro 4: Atividades nas quais as Redes Pesquisadas Cooperavam

Atividade/ Rede A4 | B-5 | C-2 | D-3 | E-2 | F-1 | G-5 | H-2 | Total de Redes
Compras X X X X X X X 7
P&D X X 2
Marketing X X X X X X 6
Venda X X X X X X X 7
Exportagao 0
Consultoria X X X X X X 6
Treinamento X X X X X X X 7
Logistica X X 2
Outros 0
Total de Atividades 4 6 4 4 5 4 6 4

Fonte: Evidéncias Empiricas da Pesquisa

Esse quadro nos mostra que todas as redes cooperavam em, no minimo, quatro

tipos de atividades. Chama a atencdo o fato de que apenas as redes B-5 e G-5 cooperavam em

seis tipos de atividades. Essas eram as redes que possuiam melhor desempenho, porém por

ndo haver grande diferenca entre o seu total de atividades cooperativas e o total das demais

redes, ndo ¢ possivel afirmar que esse seja um fator determinante para a consolidacio dessas

estruturas. E natural que, como elas (B e G) ja haviam alcangado os seus objetivos iniciais,

buscassem expandir a cooperacdo para outras atividades. Portanto, o alto numero de

atividades onde ha cooperacdo apareceria mais como uma conseqiiéncia da consolidagdo e da

busca pela expansao.
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Para fortalecer esse argumento de que esse ndo seria um fator explicativo para a
consolidagdo de uma rede, alia-se a constatacdo de que cooperar em quatro tipos de atividade
jé& seria uma amplitude consideravel para uma rede. E isso ndo garantiu que todas as redes se

consolidassem.

4.4.8 — A Opiniao das Redes: Fatores que Facilitam e Dificultam

Durante a pesquisa empirica, também foi perguntado as redes, na opinido delas,
quais os fatores que dificultaram e facilitaram o processo de cooperagdo. Os quadros a seguir
apresentam as respostas coletadas. E importante esclarecer que o nlimero total de citagdes que
aparece nos quadros abaixo ¢ maior do que oito (nimero de redes pesquisadas) porque cada

rede poderia citar quantos fatores quisessem.

Quadro 5: Fatores que Facilitaram a Cooperagdo entre as Empresas

Fator N° de citacoes
Ajuda/consultoria da Organizacdo de Suporte 4
Objetivos em comum 3
Ganhos com a troca de informagao 3
Reputagido e principios dos empresarios que tomaram a frente 3
Acdes de marketing para captar outras empresas para a rede 1
Ajuste do mix de produtos 1
Unificagdo da marca 1
Experiéncia Associativa anterior 1

Fonte: Evidéncias Empiricas da Pesquisa

A partir dos resultados do Quadro 5, é possivel confirmar a premissa adotada
nesse trabalho de que o apoio de uma Organizagdo de Suporte ¢ de grande importancia para a

consolida¢dao de redes de cooperagdo no Brasil. Além disso, se destacaram também como
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importantes fatores facilitadores a existéncia de objetivos comuns, a aprendizagem advinda da
troca de informagdes e a reputacao e principios dos empresarios. Esses dois ultimos fatores
corroboram com a idéia de que & importante reforcar o capital social para que a rede se
consolide ja que a confianga e o fluxo de informacdo sdo capazes de agir como agentes

facilitadores.

Quadro 6: Fatores que Dificultaram a Cooperacao entre as Empresas

Fator N° de citacoes
Falta de espirito cooperativo / resisténcia cultural 6
Falta de recursos financeiros para investir 3
Falta de capacitacdo (conhecimento sobre mercado, gestao) 3
Heterogeneidade entre as empresas 2
Experiéncias negativas anteriores 1
Reputagdo negativa de algumas empresas 1
Problemas de comunicagao 1
Distancia entre as empresas 1
Heterogeneidade do mix de produtos 1
Dificuldade em manter motivacao 1
Auséncia de beneficios econdmicos 1

Fonte: Evidéncias Empiricas da Pesquisa

O Quadro 6 mais uma vez refor¢a a importancia do capital social ao demonstrar
que o principal fator que dificulta a cooperacgdo entre as empresas ¢ a resisténcia cultural e a
falta de espirito cooperativo. Outros dois entraves importantes citados foram a falta de
recursos financeiros para investir e a falta de capacita¢do. Essa talvez seja uma pista para a
atuacdo das Organizacdes de Suporte. A sua estratégia de atuacdo deveria cobrir esses fatores
que sdo considerados entraves para a cooperacdo através, por exemplo, de parcerias com
instituicdes que concedam linhas de créditos vantajosas para as redes, da promogdo de

programas de capacitagdo empresarial, etc.
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4.4.9 — As Diferencas Setoriais

Os dados empiricos coletados nessa pesquisa, além de oferecerem pistas dos
fatores que foram capazes de contribuir para a consolidacao das redes de cooperacao, também
nos permitem chegar a outras conclusoes. Uma delas ¢ que, além da influéncia dos fatores ja
citados nesse trabalho, a analise do setor de atuagdo das empresas ¢ de suma importancia para
compreender a cooperacdo entre elas.

O setor de lojas de material de construcao, por exemplo, € um setor que ja possui
uma pratica em associativismo através das associagdes representativas dos lojistas. Isso
poderia ajudar a quebrar a resisténcia inicial dos empresarios a associacdes cooperativas.
Além disso, por se tratar do ramo de varejo, as empresas podem conseguir facilmente obter
vantagens nas compras ao se associarem. E importante lembrar que, para tanto, elas precisam
ter um portifolio de produtos semelhante.

Ja no ramo de producdo de flores, o que se observou foi que a maioria das
organizagdes ¢ de micro empresas que enfrentam dificuldades financeiras. Nesse contexto,
muitas acdes de cooperagdo ficam comprometidas, pois, mesmo que tenham vontade e
acreditem nos beneficios no longo prazo, as empresas ndo possuem recursos disponiveis para
investir nas acdes coletivas propostas pela rede (como a aquisi¢do de equipamentos,
ampliagdo da capacidade produtiva, abertura de novos pontos de venda, etc).

Observou-se, por sua vez, que as industrias do vestudrio muitas vezes buscam a
cooperacdo com o objetivo de agregar linhas de produtos complementares oferecendo uma
colecao completa ao mercado consumidor. Nesse contexto de busca de complementaridade, as

empresas necessitam de um sistema de troca de informacdes eficaz dentro da rede. O
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aprendizado coletivo torna-se um fator primordial. E como nem sempre esse aprendizado ¢
facil de ser alcangado, a rede pode enfrentar problemas para se consolidar.

O importante € ressaltar que os fatores que influenciam as redes de cooperagao
devem ser analisados no contexto de atuagdo das empresas. Cada setor possui suas
peculiaridades e essas peculiaridades podem ter grande interferéncia no processo de

cooperagao entre as empresas.
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5 - CONCLUSOES

5.1 - INTRODUCAO

O objetivo desse capitulo € apresentar as principais conclusoes que foram obtidas
a partir da execu¢ao desse projeto de pesquisa. Esse trabalho teve como objetivo desvendar os
fatores que influenciam a consolidagdo das redes de cooperacao interempresarial com vistas a
subsidiar a elaboragdo de politicas publicas que fomentem tais iniciativas. A partir desse
objetivo principal, foram estudadas oito redes de cooperacao apoiadas pelo Governo Estadual
do Rio Grande do Sul, que por ja possuir um programa de fomento a redes estruturado e com
resultados expressivos possibilitou o acesso a uma amostra diversa e concentrada
geograficamente. A revisdao de literatura apresentada no capitulo dois embasou a elaboragao
das hipoteses e do quadro de analise (expostos no capitulo trés) que guiaram a investigagao
empirica do projeto. Ao término desse trabalho, ¢ possivel enumerar algumas possiveis
contribuigdes tedricas e metodologicas para o estudo das redes de cooperagdo. Tais

contribuigdes estdo explicitadas nos itens a seguir.

5.2 — CONSIDERACOES METODOLOGICAS

A estrutura metodologica desse trabalho (apresentada no capitulo trés) teve como

principal objetivo analisar a influéncia que determinados fatores teriam na consolidagdo das
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redes de cooperagdo na tentativa de explorar as hipoteses extraidas da literatura e contribuir

para o mapeamento desse campo de estudo. Para tanto, foi necessaria a elaboragdo de um

quadro de anélise que norteasse a execugao da pesquisa empirica.

Nesse sentido, um dos grandes desafios metodologicos desse trabalho foi tentar

criar parametros que servissem de base para realizar medigdes acerca do conceito de capital

social, ja que ainda ndo héd na literatura um consenso sobre a melhor metodologia para

afericdo do nivel de capital social em uma sociedade. O presente trabalho propds, entdo,

dimensdes, componentes e variaveis para compor o quadro de andlise a partir de um mosaico

de contribuicdes de diversos autores conforme explicitado no capitulo trés. Portanto,

relembrando, as categorias utilizadas para medir o capital social das redes estudadas foram as

seguintes:

Quadro 7: Categorias para Medicao do Capital Social

Dimensao

Componentes

Variaveis

Capital Social Preé-

existente

Associativismo dos

participantes

Experiéncia em atividades associativas

Informagao sobre setor, ramo de atividade

Reforgo e Criagao

de Capital Social

Relagoes

Mecanismos de socializacao dos membros

Oportunidades de interagao

Fluxos de informacao (volume, diversidade e riqueza das

informacdes)

Normas

Aplicacao do codigo de ética

Utilizagao de sangdes coletivas

Regras de reciprocidade

Confianca

Grau de deser¢ao (Quebra de confianga)

Fonte: Elaboragdo Propria

Essas categorias mostraram-se satisfatorias na afericao dos niveis de capital social

das redes. As lacunas maiores encontram-se ainda na medi¢cdo do grau de associativismo.

Porém, o quadro exposto acima contribui para estudos futuros por ser perfeitamente aplicavel
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a outras pesquisas que busquem trabalhar com o conceito de capital social e aprimorar os

indicadores que traduzam esse conceito.

5.3 —RESULTADOS DA PESQUISA EMPIRICA

De forma geral, esse trabalho procurou contribuir para tentar desvendar, a partir
das hipoteses estabelecidas, alguns fatores que influenciam a consolidacdo das redes de
cooperacao. Comparando-se as hipodteses estabelecidas com os resultados encontrados, €
possivel chegar a algumas conclusdes acerca desse tema.

O conceito de capital social, por exemplo, foi explorado, nesse trabalho, a partir
de duas dimensdes distintas: o nivel de capital social pré-existente e a existéncia de
mecanismos de reforco e criagdo de capital social. Através desse estudo, foi possivel constatar

que o nivel de capital social pré-existente ndo parece ter sido determinante para a

consolidacdo das redes estudadas. Apesar de alguns fatores, como a experiéncia de alguns
empresarios em dirigir atividades associativas anteriores, terem facilitado a consolida¢do no
caso de algumas redes, ndo se pode dizer que eles tenha sido preponderantes.

Por outro lado, a existéncia de mecanismos de reforco e criacdo de capital social

demonstrou ter uma influéncia positiva nos processos de consolidacio das redes. A utiliza¢ao
de mecanismos de socializagdo, o estabelecimento de um fluxo intenso de informagoes e a
preservagao dos valores éticos dentro da rede contribuiram significativamente para o processo
cooperativo, em especial no caso das redes B-5 e G-5 (redes de destaque dentro da amostra
pesquisada por terem superados os seus objetivos propostos inicialmente). Isso sugere que
esse conjunto de mecanismos pode ser capaz de fortalecer o nivel de capital social de uma

rede entre empresas.
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Ja no que se refere a homogeneidade entre as empresas, esse trabalho demonstrou
que caracteristicas como o porte ¢ a dispersdo geografica nao influenciaram no processo
cooperacao entre elas. Porém, fica aqui uma observacdo de que outros aspectos, como o
portifélio de produtos e a homogeneidade de valores éticos entre as empresas, talvez
devessem ser investigados em trabalhos futuros. A homogeneidade no portifolio de produtos,
como foi visto no capitulo quatro, mostrou-se vantajosa para redes que possuiam como
principal objetivo a realizacdo de compras em conjunto. Ja no caso das redes que buscavam
ampliar mercados, a estratégia que pareceu mais interessante foi buscar a heterogeneidade e
complementaridade do portifélio de produtos. A homogeneidade de valores éticos entre as
empresas, por sua vez, foi um fator levantado pelos entrevistados com o objetivo de ressaltar a
importancia do compartilhamento de principios entre as empresas. Esse argumento pode estar
relacionado com a importancia atribuida a criagcdo e reforgo de capital social dentro da rede,
em especial no que se refere as normas e as relagdes de confianca.

No que tange as acdes de capacitacdo e inovagdo promovidas pela rede, os

resultados foram intrigantes. Os aspectos que demonstraram ter relacdo com a consolidagao
das redes foram: a existéncia de inovagdes gerenciais contribuindo para a evolu¢do do modelo
de gestdo das empresas e a presenca de praticas de aprendizagem coletiva. O nivel de
capacitacdo, tanto de empregados quanto de empresarios, ndo pareceu estar relacionado com a
consolidagdo das redes estudadas.

Ja no que se refere a importincia das condi¢des estruturais, como o apoio de

universidades e a utilizagdo de ferramentas da tecnologia da informacao, ndo foi possivel
obter resultados muito claros. A existéncia de relagdes de parcerias com universidades e
centros de pesquisa (além do apoio prestado pelas universidades conveniadas ao Programa

Redes de Cooperagio®) ndo foi observada nas redes da amostra. Apesar de impedir a anélise

3 Todas as redes apoiadas pelo Programa Redes de Cooperagdo recebiam esse suporte através de consultores
contratados por universidades conveniadas (conforme exposto no capitulo quatro). O que se buscou analisar na
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da influéncia desse apoio para a consolidacdo de uma rede, esse fato demonstra a caréncia de
vinculos entre 0 mundo empresarial pesquisado e as institui¢des de pesquisa. Por outro lado,
as ferramentas da tecnologia da informagdo também nao estdo difundidas entre as redes.
Pode-se dizer que as redes que, dentro da amostra pesquisada, obtiveram sucesso o fizeram
sem a participacao efetiva dessas condigdes estruturais. Porém, ndo se sabe se o seu
desempenho seria melhor caso essas condi¢des estivessem presentes.

A obtencdo de beneficios econdmicos, por sua vez, demonstrou ser um fator

importante para a consolidacdo das redes pesquisadas. A possibilidade de obter vantagens
tangiveis incentivou as empresas a cooperarem e a efetivacao desses ganhos contribuiu para a
consolidagdo da cooperacdo. As empresas que obtiveram esses ganhos fortaleceram o elo
entre si, 0 que inibe cada vez mais a saida delas da rede.

Por fim, o ultimo fator analisado foi a amplitude das redes. A pesquisa, porém,

demonstrou que esse fator ndo foi relevante para a consolidagdo das redes pesquisadas. De
forma geral, as redes cooperavam em diversos tipos de atividades (compras, treinamento,
vendas, etc.) e isso ndo parece ter influenciado no processo de consolidagdo delas.

E importante ressaltar também que, a partir da analise dessas hipoteses aqui
apresentadas, o que se pretendeu foi realizar um estudo amplo das redes de cooperacdo. Como
esse ¢ um tema ainda recente na literatura brasileira, buscou-se aqui ajudar a mapear esse
campo de estudo através da avaliacdo a influéncia de diversos fatores que possivelmente
afetariam a consolidacdo das redes. Apesar de se falar aqui em hipdteses, o proposito nao foi
fazer um teste definitivo de tais hipdteses ja que o trabalho desenvolvido tratou-se de um
estudo exploratorio. O objetivo foi tentar contribuir para a realiza¢do de estudos futuros que
possam aprofundar a analise dos fatores especificos que foram apontados como

influenciadores da consolidacdo das redes de cooperagdo interempresariais. Além disso, €

pesquisa empirica foi se as redes possuiam algum outro tipo de relagdo com universidades ou centros de pesquisa
que pudessem ajuda-las em seus processos de pesquisa, inovagao e capacitagao.
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possivel também, a partir dos resultados aqui obtidos, propor prioridades na elaboragao de
estratégias que visem fomentar a cooperagdo entre as empresas. Como exemplo, ¢ possivel
elaborar programas que contemplem a estruturacdo de um suporte as redes naqueles fatores

que foram considerados importantes para a consolidacao da cooperacao.

5.4 — SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Esse trabalho pode ajudar outros estudos que visem analisar os fatores criticos
para o sucesso das redes de cooperacao servindo como referencial ou ponto de partida. Porém,
apesar das contribui¢gdes apresentadas aqui, ainda hd muitas lacunas a serem exploradas nesse
campo de estudo.

Uma das lacunas existentes no estudo das redes de cooperagdo que ficou evidente,
ao final desse estudo, ¢ a possibilidade de avaliar até que ponto as redes de cooperagao podem
contribuir para o desenvolvimento regional. Esse estudo, ao trabalhar com os fatores que
influenciam na consolidagdo de uma rede de cooperacao, pode ajudar a apontar direcdes na
elaboragdo de uma politica publica que vise fomentar esse tipo de iniciativa. No entanto,
ainda ndo ¢ possivel garantir que a consolidagdo dessas redes realmente gere impactos
econdmicos positivos para as regides trabalhadas.

Dotto e Wittmann (2004) chegaram a afirmar que a formacdo de redes
interorganizacionais de pequenas ¢ médias empresas propiciaria um impacto positivo na
regido onde estdo localizadas, pois o fortalecimento individual e setorial dinamiza a economia
regional. Isso aconteceria através: do aprofundamento de lagos de cooperagdo entre os
individuos; da ampliac¢ao de recursos, produtos e servigos disponibilizados pelas empresas aos
consumidores; de condigdes mais adequadas para enfrentar a concorréncia; ¢ do

desencadeamento de um processo com a demanda de produtos e servigos de outras empresas
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regionais que integram a cadeia produtiva do setor, como fornecedores e prestadores de
servigo.

Porém, o impacto das redes de cooperagdo interempresarial no desenvolvimento
setorial ainda nao foi identificado. A partir do surgimento de outras redes de cooperacao no
Brasil, talvez seja possivel avaliar melhor em pesquisa futuras quais os impactos que elas
geram na economia local. O que se espera ¢ que, a partir do desenvolvimento de outros
estudos que explorem a realidade das redes interempresariais, essa e outras questdes possam
ser respondidas, de forma a contribuir para esse tipo de iniciativa se torne uma realidade no

nosso pais.
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO EMPRESAS

Entrevistado:

Telefone: E- mail:

Endereco

Rede:

Ramo de atuagdo das empresas:

Inicio da rede (fundagéo): Tempo para consolidacao:

1 - Quais os principais objetivos dessa rede?

2 - Esses objetivos estdo sendo cumpridos?

3 - Os membros da rede ja participaram anteriormente de alguma outra atividade associativa (sindicato,
associagdo empresarial, etc)?

( ) Nenhum participou () Apenas alguns participaram () Todos Participaram

() Metade participou ( ) A maioria participou

4 - Aqueles que participaram foram apenas filiados ou participaram ativamente?

5 - Como os empresarios se mantinham informados sobre os acontecimentos no seu setor/ramo de atividade,
antes de participarem da rede? (Jornais informativos, reunides, sites especializados, etc)

6 - Quantos funcionarios tem a empresa com menor n° de funcionarios?
Quantos funcionarios tem a empresa com maior n° de funcionarios?

7 - Qual o grau de escolaridade médio dos funcionarios das empresas participantes da rede?

() Ensino basico incompleto ( )Ensino basico completo ( )Ensino médio incompleto
() Ensino médio completo () Nivel superior incompleto () Nivel superior completo
() Pés-graduagdo incompleta () Pés-graduagao completa.

8 — Qual o n° de horas de treinamento realizadas pelas empresas por funcionario por més?

9 — Quais tipos de treinamento sdo realizados (assuntos abordados)?

10 — Foram realizados treinamentos de capacitagdo gerencial? Quantas horas?

11 - Qual a periodicidade das reunides gerais?
() semanal () quinzenal ( ) mensal () bimestral () trimestral ou mais

12 - Qual a periodicidade das reunides por grupos de trabalho?
() semanal () quinzenal ( ) mensal () bimestral () trimestral ou mais

13 - Que tipo de informagao ¢é trocada entre as empresas? (Assuntos)




14 - Com que freqiiéncia essa informagdes sao trocadas? (Ha contato fora das reunides?)

15 — Que mecanismos, além das reunides formais, sdo utilizados para socializar (entrosar) os participantes da
rede? Com que freqiiéncia sao utilizados?

16 - Ja existiu alguma situagdo em que um membro traiu a confianca dos demais?

17 - Foram introduzidas inovagdes organizacionais (gestdo) nas empresas, apos o inicio da atuacao em rede?
Quais?

18 - Foram introduzidas inovag¢des comerciais nas empresas, apos o inicio da atuagdo em rede? Quais?

19 - Foram introduzidas melhorias nos processos produtivos das empresas, apds o inicio da atuagdo em rede?
Quais?

20 - Foram introduzidas melhorias nos produtos das empresas, apds o inicio da atuagao em rede? Quais?

21 - Houve redugdo nos custos das empresas apos o inicio da atuagdo em rede?
Essa redugéo foi: () Insignificante ( )Significativa ( ) Muito significativa.

22 - Houve aumento no faturamento das empresas apods o inicio da atuagdo em rede?
Esse aumento foi: () Insignificante ( )Significativo ( ) Muito significativo.

23 — Sua rede enfrentou dificuldades para se consolidar? Quais?

24 - O que facilitou a consolidag@o da sua rede?
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ANEXO 3 - QUESTIONARIO CONSULTORES

Entrevistado:

Telefone: E- mail:

Endereco

Rede: N° de empresas participantes:

1 - Quais os principais objetivos dessa rede?

2 - Esses objetivos estdo sendo cumpridos?

3 - Quantos funcionarios tem a empresa com menor n° de funcionarios?
Quantos funcionarios tem a empresa com menor n° de funcionarios?

4 - Quanto ¢ o faturamento mensal da empresa que mais fatura?
Quanto ¢ o faturamento mensal da empresa que menos fatura?

5 — Qual o raio (Km) de abrangéncia da rede?

6 - Em quais fungdes ha cooperagdo entre as empresas?
() Compras
() Pesquisa e Desenvolvimento
() Marketing
( ) Vendas
() Agdes para exportagdo
() Contratacao de servigos especializados (ex: consultoria)
() Treinamento
() Logistica
() Outras atividades. Quais?

7 - Quais ferramentas de tecnologia de informacéo sdo utilizadas pela rede?

() Site informativo () Site interativo (com base de dados, sistema de gestdo, etc)
() Grupo/lista de discussao ( ) E-mail
( ) Banco de dados () Outras. Quais?

8 — Que tipo de relacdo a rede possui com universidades, centros de pesquisa ou de capacitagdo técnica?

9 - Que mecanismos sdo utilizados para socializar (entrosar) as empresas participantes da rede?
() Reunides formais () Uso de informativos para divulgar dados entre empresas

() Encontros informais (confraternizagdo) () Outros.Quais?

10 — Com que freqiiéncia esses mecanismos sdo utilizados?

11 - Qual a periodicidade das reunides gerais?
( ) semanal ( ) quinzenal ( ) mensal () bimestral

12 - Qual a periodicidade das reunides por grupos de trabalho?

( ) semanal ( ) quinzenal ( )mensal () bimestral
13 - Alguma vez ja foi instaurado um processo €tico na rede?

() Nao, nunca foi necessario.

() Néo, mas ja houve caso em que deveria ter sido instaurado.

() Sim. Qual o resultado do processo

() trimestral ou mais

() trimestral ou mais
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14 — Existem san¢des estabelecidas para o caso de desergdo (atitude oportunista) de algum membro da rede?
() Nao ha controle sobre as desercdes.
() Nao sao utilizadas san¢des em caso de desercgdes.
() Ha sang¢des informais. Quais?
() Ha sang¢des formalizadas. Quais?

15 — Ja foi aplicada alguma sangao?

16 — E exigida reciprocidade dos participantes para que eles fagam parte da rede? (Exigir que o membro coopere,
fornega informagdes...) Ha alguma penalidade caso ele fique ausente (free-rider)?

17 - Ja existiu alguma situagdo em que um membro traiu a confian¢a dos demais?

18 - Foram introduzidas inovagdes organizacionais (gestdo), apos o inicio da atuagdo em rede? Quais?

19 - Foram introduzidas inovag¢des comerciais nas empresas, apos o inicio da atuagdo em rede? Quais?

20 - Foram introduzidas melhorias nos processos produtivos, apos o inicio da atuagdo em rede? Quais?

21 - Foram introduzidas melhorias nos produtos das empresas, apds o inicio da atuagdo em rede? Quais?

22- A rede tem implantado algum mecanismo para promover a aprendizagem e a inovagao (ex: banco de idéias,
melhores praticas, etc)?

22 — Essa rede enfrentou dificuldades para se consolidar? Quais?

23 — O que facilitou a consolidagdo dessa rede?
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