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Resumo

Uma das principais caracteristicas do atual ambiente de negodcios ¢ a necessidade das
organizagdes atuarem de forma conjunta, compartilhando seus recursos a partir da definigdo
de estratégias especificas. Nosso interesse parte da questdo de que a vantagem competitiva
favorece as sociedades, permitindo que estas se desenvolvam por meio de esforgos coletivos
permanentes. O objetivo deste trabalho esta centrado em analisar as vantagens competitivas
trazidas aos atores organizacionais que atuam no formato rede de empresas. Para a
concretizagdo dos objetivos propostos neste estudo, adotou-se como pilar metodologico, a
tipologia qualitativa de investigacdo, por fornecer a melhor adequagdo ao fendmeno
observado e quanto aos fins esta pesquisa considera-se descritiva. Os resultados indicam que
as empresas que atuam em redes alcancam vantagem competitiva, por compartilhamento de
recursos, criagdo de valor compartilhado e por desenvolvimento de relacionamentos baseados
em confianca mutua. Uma limitacdo da pesquisa diz respeito a impossibilidade de se
generalizar o caso em foco para todo o setor. Dois sdo os fatores determinantes: o primeiro
trata-se de um estudo de caso; o segundo, pela especificidade do tema. O valor desta pesquisa
se encontra na proposta de investigar as vantagens competitivas nas organizagdes em redes,

independente de ser uma pequena ou média empresa

Palavras-chave: redes de empresas; vantagem competitiva; relacionamento de negocios.

Abstract

The main characteristics from the actual business environment are the organization necessities
to act in the associate forms, sharing all kind of resources from the definition of specific
strategies. Our interests start in the question about competitive advantage that supports
societies that are built and developed through collective and permanent effort. The objective
of this work is analyzing the competitive advantages brought by the organization actors that
act in network formats. To concretize the proposal objectives in this study, we adopt as a
methodological base, the qualitative investigation, by give the better adjust to the phenomena
observed and this research could be considered descriptive. The results show that the
organization that act in networks reach competitive advantage, by sharing resources, by the

shared value creation and by developing business relationships based in mutual trust. A
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research limitation is due to the impossibility to generalize the case in focus to all sectors.
Two are the determinants factors: first, as a case study; second, by the specific research
theme. The research value, could be found in the investigation proposal in competitive

advantages for an organization acting in business networks, been small or medium enterprise.

Key-words: enterprise networks; competitive advantage; business relationships.

1 Introducgao

Uma das principais caracteristicas do atual ambiente de negdcios ¢ a necessidade das
organizagdes atuarem de forma conjunta e associada, compartilhando todos os tipos de
recursos a partir da defini¢do de estratégias especificas.

De acordo com Cunha e Passador (2006), no atual cenario global e competitivo no
qual as organizagdes estdo inseridas, a busca por formas de competitividade se torna essencial
para o fortalecimento e a adequagdo das empresas. Uma das formas que as firmas vém
encontrando de reduzir custos e ter melhores condi¢des competitivas ¢ através da associagdo
com sua cadeia produtiva e até mesmo com concorrentes. Por isso, assiste-se
contemporanecamente ao aumento significativo de formacdo de redes inter organizacionais
onde as associa¢des ¢ cooperagdes entre empresas buscam obter vantagens que favorecam
todos os envolvidos.

Olivares (2002) ressalta que, o cenario no qual as organizacdes se dispdem em redes
exige que a estrutura das empresas deve adaptar-se ao novo contexto de aliangas e parcerias
organizacionais.

Para LEON (1998), as redes de empresas sao formadas inicialmente com o objetivo de
reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econOmicas a partir da coordenagdo ¢
cooperacao entre empresas. Na formacdo de redes entre pequenas e médias empresas existe a
possibilidade de estas configurarem-se como redes flexiveis, como clusters de empresas
(agrupamentos), ou como redes de cooperagdo, geralmente como organizagdes virtuais, ou
ainda como as chamadas “supply chain management” ou gerenciamento da cadeia de
suprimentos.

Tradicionalmente o setor das pequenas ¢ médias empresas ¢ considerado importante
por suas capacidades de gerar empregos ou contribuir para a produgéo industrial. Sendo que,

durante os anos 80, o interesse em estudar as pequenas ¢ médias empresas aumentou em razao
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das dificuldades das grandes em sustentar o nivel de emprego em grande parte da Europa
Ocidental. No caso do Brasil, apesar da incerteza econdmica persistente nos ltimos anos, o0s
niveis de emprego ¢ producdo das pequenas e médias empresas estdo sendo mantidos e
aumentados, na medida em que o setor desenvolveu uma capacidade de acumulagdo
tecnologica que permitiu elevar seu desempenho economico (OLAVE; AMATO NETO,
2001, p.294).

Em um mundo globalizado em que, por um lado, cada vez mais recursos sdo exigidos
para competir e, por outro, as estruturas empresariais sdo mais enxutas, o tema da cooperagao
interempresarial torna-se parte do cotidiano das empresas, sejam elas grandes ou pequenas. E
crescente o numero de atividades antes desenvolvidas dentro da empresa que agora passam a
ser desenvolvidas além de suas fronteiras. Na ultima década, o Brasil registrou um
crescimento significativo de iniciativas de cooperacdo como aliancas estratégicas, “joint
ventures”, terceirizacao de servicos e produtos e diversos tipos de parceria entre fornecedores,
clientes e concorrentes.

Balestro (2002) corrobora que, com o crescimento das relagdes de cooperagdo
interorganizacional devido ao objetivo de alavancar uma maior competitividade das empresas,
vado surgindo novas configuragdes organizacionais. As relagdes entre as empresas que
cooperam nao podem ser vistas sob o prisma das relagcdes de mercado strictu sensu € nem sob
o prisma das relagdes hierarquicas dentro da empresa, entre suas divisdes e departamentos.
Em um nivel de maior complexidade dessas novas configuracdes organizacionais, surgem as
redes de empresas. Diferentemente das relagdes de cooperagdo entre duas empresas, as redes
de empresas constituem relagdes entre varias empresas, sejam elas do mesmo setor ou
situadas ao longo de uma cadeia produtiva.

A abordagem classica é representada por estudiosos como Igor Ansoff, Michael
Porter, Chandler e Sloam e traz uma concepg¢ao de estratégia associada a processos racionais,
utilitaristas, deliberados e seu objetivo principal ¢ a maximizacdo dos lucros, aumentando
assim a vantagem competitiva da empresa. A estratégia ¢ baseada em um processo abrangente
e detalhado de coleta de informagdes sobre a organizagdo e também seu ambiente externo,
que se alia a uma andlise racional de planos cuidadosamente elaborados (TOSCANTI;
STEINER NETO, 2007, P.4).

Diante deste contexto, nosso interesse parte da questdo de que a vantagem competitiva

favorece as sociedades que possibilitam construir e desenvolver-se através de esforcos
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coletivos permanentes. Desta forma, o problema de pesquisa pode ser definido da seguinte
forma: O que ¢ vantagem competitiva quando se atua em rede de empresas?

O objetivo deste trabalho esta centrado em analisar as vantagens competitivas trazidas
aos atores organizacionais que atuam no formato rede de empresas. O presente artigo esta
organizado da seguinte forma: iniciamos com uma revisdo bibliografica sobre vantagem
competitiva, em seguida apresentamos a pequena e média empresa, logo depois as redes de
empresas e fechamos a bibliografia com a vantagem competitiva da rede de empresas. Apds

esta parte apresentamos a metodologia e os resultados e conclusdes da pesquisa.

2 Revisao Bibliografica

2.1 Vantagem competitiva

Pioneiro na discussdo acerca dos diferenciais que promovem um aumento de fatias de
mercado que algumas empresas conseguem alcangar ou lutam para isso, o termo foi
concebido por Michael Porter, em 1989, no seu livro Vantagem competitiva. Ansoff (1965)
inicia o debate sobre vantagem competitiva das empresas usando o termonuma acep¢ao
mercadologica, para descrever a vantagem derivada de perceber tendéncias de mercado a
frente dos concorrentes e ajustar na mesma direcdo a oferta de uma determinada empresa. Em
artigo na McKinsey Quarterly, Allen (1978) descreveu a necessidade do planejamento
estratégico com foco competitivo e como a GE vinha fazendo isso de forma determinada e
com sucesso durante a década de 1970.

O termo “vantagem competitiva” passa por uma visivel evolugdo, envolvendo a
unidade de negocios inteira ¢ ndo apenas um produto (OHMAE, 1978; MORRISSON; LEE,
1979). South (1980) publica o artigo “Competitive advantage: the cornerstone of strategic
thinking”. A vantagem competitiva comec¢a a desempenhar um papel central no campo da
estratégia. O processo de gestdo estratégica ¢ proposto como a gestdo da vantagem
competitiva, ou seja, o processo de identificar, desenvolver e tomar vantagem dos embates
onde uma vantagem tangivel e preservavel nos negocios possam ser conquistadas (SOUTH,
1980).

No inicio da década de 1980, a abordagem da vantagem competitiva torna-se cada vez
mais popular. Rothschild (1984a, b) coloca-a no centro da estratégia, consolidando a visao
pratica desenvolvida na década de 1970. Aaker (1984) explica que a escolha de uma estratégia

de negobcios tem dois elementos centrais. O primeiro € a decis@o de onde competir, a decisdo
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do produto-mercado. O segundo ¢ o desenvolvimento de uma vantagem competitiva
sustentavel.

A possibilidade ou ndo de se conseguir uma vantagem competitiva sustentavel passa a
ser elemento-chave na selecdo de uma estratégia de sucesso. Caves (1984) interpreta a nogao
de vantagem competitiva sob o angulo de organizacdo industrial. Finalmente, Porter (1985)
lanca o seu segundo livro, Competitive advantage, onde desenvolvem os conceitos
introduzidos em sua obra anterior, Competitive strategy (PORTER, 1980). O sucesso e o
objetivo da estratégia passam a ser conquistar uma vantagem competitiva. Toda a estrutura de
andlise da industria ¢ interpretada desde esse ponto de vista. A nogdo de cadeia de valor ¢
usada como ferramenta para explicar a geracdo da vantagem competitiva. A partir desse
ponto, o conceito de vantagem competitiva ¢ usado amplamente, tanto na literatura especifica
de estratégia, como em varias outras areas.

Elaborando a definicdo dada por Porter, Ghemawat (1986) estuda fontes estruturais de
vantagem competitiva encontradas em fatores ligados a inovagdo de produto, processos de
producdo ou capacidade de marketing das firmas, mostrando que vantagens competitivas
podem decorrer de beneficios de tamanho, acesso privilegiado a recursos ou ainda de opgdes
que garantam flexibilidade estratégica quando concorrentes podem perder flexibilidade por
razoes institucionais (legais, culturais) (GHEMAWAT, 1986).

Na década de 1990, Porter (1990) relaciona vantagem com criagdo de valor, ou seja, a
vantagem competitiva surge do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores
e que ultrapassa o custo de fabricagdo da empresa e fornece a diferenca entre a oferta de uma
firma e a das outras.

Autores como Besanko, Drannove e Shanley (2000) definem vantagem competitiva
em termos do resultado 6timo da firma no emprego combinado de seus recursos. Essa
definicdo corresponde & vantagem competitiva resultante, ou seja, aquela que resulta dos
efeitos combinados dos diversos fatores que afetam o desempenho da firma (vantagens
competitivas componentes, segundo a defini¢ao precedente).

O contexto da vantagem competitiva fornece um arcabougo tedrico suficiente para a
investigacdo desse fendmeno em todas as empresas. Porém, a maneira como as pequenas ¢
médias empresas atuam em relacdo a isso se torna um desafio a parte. Na proxima se¢do,

discutem-se a importancia das pequenas e médias empresas para o contexto brasileiro.
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2.2 A pequena e média empresa

Diante do atual ambiente competitivo empresarial, as pequenas e médias empresas, na
maioria das vezes, apresentam certas dificuldades para se destacarem, tais como: a obtengao
de melhores precos, vantagens na aquisicdo de matérias-primas ¢ componentes, custos de
criacdo e desenvolvimento do composto de promog¢ao de marketing, custos de reciclagem e
treinamento da mao-de-obra, acesso as linhas de crédito e financiamento bem como,
atualizacdo tecnologica, etc. Balestrin; Vargas (2004) ressaltam que, esses problemas
dificilmente desaparecerdo, contudo, podem ter seus efeitos neutralizados ou amenizados pela
acao coletiva das pequenas e médias empresas.

Como justificativa ao estudo diante das pequenas ¢ médias empresas, Souza (1995)
destaca as seguintes iniciativas: a) estimulo a livre iniciativa e a capacidade empreendedora;
b) relagdes capital/trabalho mais harmoniosas; c) possivel contribuicdo para a geracdo de
novos empregos e absorcdo de mao-de-obra, seja pelo crescimento de pequenas e médias
empresas ja existentes, seja pelo surgimento de novas; d) efeito amortecedor dos impactos do
desemprego; e) efeito amortecedor dos efeitos das flutuagcdes na atividade econdmica; f)
manutengdo de certo nivel de atividade econdmica em determinadas regides; g) contribuigdo
para a descentralizagdo da atividade econdmica, em especial na fungdo de complementagéo as
grandes empresas, ¢ h) potencial de assimilagdo, adaptacdo, introducdo e, algumas vezes,
geragdo de novas tecnologias de produto e de processo.

No conjunto das transformagdes que marcaram a passagem do milénio, renasceu o
interesse sobre o papel que MPEs podem ter na reestruturacdo produtiva, assim como no
desenvolvimento de regides e paises. De acordo com Lastres; Cassiolato e Maciel (2003)
alguns fatores tornaram se ainda mais relevantes, tais como: (1) o reconhecimento de que o
aproveitamento das sinergias coletivas geradas pela participagdo em aglomeragdes produtivas
locais efetivamente fortalece as chances de sobrevivéncia e crescimento, particularmente das
MPEs, constituindo-se em importante fonte geradora de vantagens competitivas duradouras;
(2) os processos de aprendizagem coletiva, cooperacao e dindmica inovativa desses conjuntos
de empresas assumem importancia ainda mais fundamental para o enfrentamento dos novos
desafios colocados pela difusdo da chamada Sociedade da Informagdo ou Era do
Conhecimento, crescentemente globalizada e, (3) o entendimento desse conjunto de questdes

passou a constituir uma das principais preocupagoes e alvos das novas politicas de promogao

Revista de Administragdo da UNIMEP — Setembro/ Dezembro — 2008, v.6, n.3. Pagina 148.



Vantagem Competitiva a partir de uma Abordagem de Redes: Estudo de Caso da Rede Graphia

Carlos Alberto Alves; Michele Tiergarten ; José Pires de Araujo Jr.

de desenvolvimento tecnoldgico e industrial, com énfase especial para as formas e
instrumentos de promogdo das pequenas e médias empresas.

Para Olave e Amato Neto (2001), as pequenas e médias empresas comecaram a
incorporar tecnologias de ponta nos processos produtivos, a modificar estruturas
organizacionais internas e a buscar novos vinculos com o entorno sécio-econémico, de modo
a constituir uma via de reestruturagdo industrial que pode competir em alguns setores com as
grandes empresas. Ressaltam que, para alguns autores como Piore e Sabel (1984) e De Souza
(1993), as novas relacdes entre as empresas representam um paradigma de vinculagdo
“flexivel”, as vezes por meio de mecanismos ndo institucionais ¢ com relacdes de
competéncia em mercados regionais, mas com desenvolvimento de formas de cooperagio

ante mercados mais amplos, nacionais ou estrangeiros.

23 As redes de empresas

As firmas entram em relacionamentos por uma variedade de motivos, acesso a novos
canais de distribuicdo, reducdo de custo, compartilhamento dos riscos, etc. Alguns dos
motivos primarios para a formagdo de relacionamentos de negdcios sdo: melhoramento das
capabilities e recursos internos, ou da criacdo; acesso ou exploracdo dos recursos e
capabilities externas; desenvolvimento em conjunto de novos recursos ou capabilities; criagao
em conjunto de novos conhecimentos; reduzir as incertezas ambientais; coordenacdo de
atividades dissimilares; aumento na eficiéncia da firma; e o exercicio da influéncia e do poder
na rede.

Pesquisas em aliangas tém focado nas questdes de por que e quando as aliangas sdo
formadas (DUYSTER; LEMMENS, 2003; KOGUT; ZANDER, 1993). Ou seja, o foco tem
sido os fatores exogenos que causam a formagdo de aliangas. Interdependéncia e
complementaridade tém sido enderecadas aqui como as explicagdes para as empresas
formarem lagos interorganizacionais (PFEFFER; NOWAK, 1976; NOHRIA; GARCIA-
PONT, 1991). Esta perspectiva de dependéncia de recursos (WERNERFELT, 1984) coloca
que 0s raros € escassos recursos externos sdo razoes importantes para as organizagdes se
engajarem em acordos de colaboragao.

Do ponto de vista da operagdo das empresas, existem diversas formas de assegurar que
as atividades necessdrias sejam realizadas: desenvolver as atividades internamente, adquirir

empresas que tenham habilidades e recursos especializados, transacionar via mercado e,
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finalmente, desenvolver aliangas estratégicas com outras empresas. Dependendo dos recursos
e habilidades disponiveis internamente, da disponibilidade de capital para aquisicdo destes
recursos ¢ da existéncia de um mercado ofertante dos produtos e servigos necessarios, as
empresas podem escolher entre as trés primeiras alternativas ou, ainda, optar pelo
desenvolvimento de aliangas estratégicas. O objetivo, neste caso, € obter as vantagens do
desenvolvimento interno das atividades sem arcar com seus custos, garantindo as condicoes
necessarias que, muitas vezes, ndo sdo encontradas nas transagcdes de mercado. Aliangas
estratégicas entre firmas ¢ um fendmeno corriqueiro. Sua proliferacdo tem levado a um
crescimento nas pesquisas realizadas pelos estudiosos em estratégias e organizacgdes e cujo
foco tem sido as causas e conseqiiéncias destas parcerias, principalmente ao nivel de diade
(GULATI, 1998).

Human e Provan (1997) salientam que as redes de pequenas e médias empresas
diferem das joint ventures e de outras formas de aliancas estratégicas entre grandes empresas
em razdo de trés dimensdes principais:

1) As redes de pequenas e médias empresas sdo geralmente criadas para fornecer um
forum direto de atividades e relagdes entre os seus membros, 0s quais permanecem
independentes, mesmo trabalhando em atividades conjuntas. Os atores dessas redes
perseguem objetivos comuns através de interagdes coordenadas de dez, vinte ou mais firmas
individuais, enquanto as joint ventures sdo geralmente formadas por duas grandes empresas.

2) As redes de pequenas e médias empresas promovem complexas e reciprocas
interdependéncias, nas quais os seus membros fornecem inputs e recebem outputs uns dos
outros. Essas inter-relacdes sdo usualmente coordenadas pelas proprias firmas da rede, e os
mecanismos de coordenagdo sdo geralmente pouco formais e facilitados pela propria dinamica
de interagdo entre os membros. Ja nas joint ventures, a coordenacdo é exercida por meio de
contratos formais.

3) O critério de participagdo em uma rede de pequenas e médias empresas enfatiza a
proximidade geografica pela qual as firmas-membro combinam competéncias centrais para o
alcance de objetivos organizacionais comuns que nao alcancariam de forma individual. J&
para as joint ventures ndo existe a necessidade de proximidade geografica.

Segundo Balestrin ¢ Vargas (2004), as evidéncias compiladas a partir da revisdo do
campo de estudos, uma rede horizontal de pequenas e médias empresas apresenta as seguintes

caracteristicas: a) ¢ formada por um grupo de pequenas e médias empresas; b) as pequenas e
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médias empresas situam-se geograficamente proximas; c) as pequenas ¢ médias empresas
operam em um segmento especifico de mercado; d) as relagdes entre as pequenas e médias
empresas sdo horizontais e cooperativas, prevalecendo mutua confianga; ¢) a rede ¢ formada
por um indeterminado periodo de tempo e g) a coordenacdo da rede é exercida a partir de
minimos instrumentos contratuais que garantam regras basicas de governanga.

De acordo com as caracteristicas acima, ressaltam que a dimensdo da confianca e da
cooperagdo possivelmente representa papel central no sucesso alcangado pelas redes de
pequenas e médias empresas, o qual dificilmente sera alcangado por outras formas de redes
entre grandes empresas ¢ muito menos pelas grandes empresas integradas. Perrow (1992)
argumenta que, embora a confianga ndo possa ser criada, ela podera ser encorajada por uma
estrutura ou por um contexto criados deliberadamente.

Desse modo, existem algumas caracteristicas no contexto das redes de pequenas e
médias empresas que formam ambiente proficuo na geracdo de confianca entre as firmas; por
exemplo: (1) as firmas compartilham e discutem informagdo sobre mercados, tecnologias e
lucratividade; (2) existe suficiente similaridade entre processo e técnicas das firmas e, assim,
cada uma poderd entender e julgar o comportamento das outras; (3) as relacdes sdo
estabelecidas a longo prazo; (4) existe pouca diferenga entre tamanho, poder ou posigdo
estratégica das firmas; (5) ocorre periodica rotagao de liderangas para representar o conjunto
de firmas; (6) ocorre similar recompensa financeira para as firmas e empregados dentro delas;
e (7) ha alcance de vantagem econdmica pela experiéncia coletiva das firmas, pelo aumento
das vendas e pelos ganhos marginais. A possibilidade da confianca aumenta onde existem
essas condi¢des, sendo que as redes de pequenas e médias empresas maximizam a
possibilidade de tais condigdes em relagdo ao modelo da firma integrada (BALESTRIN;
VARGAS, 2004, p.211).

Vale ressaltar que, algumas destas caracteristicas e tipologias de redes de pequenas e
médias empresas ja foram profundamente estudadas, como é o caso das redes verticais de
subcontratacdo, em que as pequenas e médias empresas fornecem servigos e produtos para
outras empresas. No entanto, as reflexdes apresentadas neste artigo estdo relacionadas as
redes horizontais de cooperacdo, em que as pequenas ¢ médias empresas se unem com a

finalidade de somar esforgos para o alcance de determinados objetivos comuns.
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2.4 Vantagem competitiva das redes para as pequenas e médias
empresas

A nogdo da vantagem competitiva pode ser compativel com uma perspectiva baseada
em rede — basicamente, a posicao da firma na rede e seus relacionamentos estratégicos podem
ser vistos como concentrando (criando, sustentando e renovando), ganhos correntes e
antecipados. Esta nocao de vantagem competitiva e posicionamento na rede podem coexistir,
com algumas firmas operando simultaneamente em um mercado atomistico e em uma rede
emaranhada de relacionamento de negodcios.

O argumento utilizado ¢ o de que a possibilidade real de cruzamento entre as
perspectivas baseadas em recursos ¢ as baseadas em redes, podem ndo ser somente oposta,
mas também conceitualmente proveitoso para ambos os campos de estudos. Desta forma, o
RBYV pode dominar algumas deficiéncias, nominalmente suas visdoes impraticaveis da firma
isolada (conseqiientemente ignorando recursos externos e contribuigdes a vantagem
competitiva da firma), resultando em limitagdes no enderecamento do desempenho da firma

em rede (LAVIE, 2006); como colocam Gulati, Nohria e Zahher (2000, p. 203):

[...] o comportamento ¢ o desempenho da firma podem facilmente se
totalmente entendido pelo exame dos relacionamentos da rede na qual a firma
se encontra imbricada. Pela ado¢ao de uma aproximagédo relacional em vez de
uma atomistica, podemos aprofundar nosso entendimento das fontes de
diferencas no comportamento e na rentabilidade da firma.

A visdo em redes, por outro lado, pode avancar seus entendimentos da natureza
estratégica em da relevancia dos relacionamentos de negocios. O RBV pode espalhar alguma
luz em ambos os relacionamentos de negdcios (e.g., quais caracteristicas distinguem
relacionamentos estratégicos dos ndo estratégicos), e as relevancias estratégicas (e.g., quais
conseqiiéncias, em termos de capabilities, advém do envolvimento da firma em
relacionamento de negdcios estratégicos e ndo estratégicos).

Diversos autores como, Dyer e Singh (1998), Gadde, Huemer ¢ Hakansson, (2003),
Gulati (1995), Gulati, Nohria e Zahher (2000), Lavie (2006), abordam sobre a importancia
estratégica das redes de empresas como forma de obter vantagem competitiva no mercado ¢
que as organizacdes em redes obtém estas vantagens competitivas através do desenvolvimento
de relacionamentos. A argumentagdo ¢ de que os relacionamentos sdo um dos mais

importantes recursos da empresa. Trés grandes razdes sdo apresentadas:
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Acesso a outros atores na rede e aos seus recursos e atividades — Defendido por
Dyer e Singh (1998, p. 662) e Gadde, Huemer e Hakansson, (2003), ¢ explicito que os
relacionamentos de negocios sdo recursos estratégicos da firma por que: (a) fornecem acesso
aos recursos externos (complementares) e atividades; (b) consideram a maioria dos gastos ¢
aquisicoes (conectam a firma focal aos seus principais clientes e fornecedores) e (¢) conectam
o ator focal ao resto da rede de negocios na qual esta participando (institui¢des financeiras,
parceiros, rivais e assim por diante).

Melhoramento da posiciao do ator na rede — Relacionamentos de negocios, também
sdo vistos como forma de influenciar a posicdo da firma na qual esta profundamente
embutida. Através dos relacionamentos de negocios, um ator pode: (a) influenciar outros
atores, os relacionamentos de negdcios e conseqiientemente estruturas de redes ¢ (b)
reestruturar a teia de interdependéncias no sistema de produgdo (GADDE; HUEMER;
HAKANSSON, 2003).

Potencial criacdo de valor nos relacionamentos de negécios — Firmas
freqiientemente entram em relacionamentos de negodcios com o propdsito de criagdo ou
apropriacdo de valor. Estes valores sdo ambiguos por natureza, somente sdo subjetivamente
medidos e deste modo dificeis de acessarem objetivamente. Além disso, os valores percebidos
nos relacionamentos de negdcios até certo ponto no tempo dependem de cada episodio de
relacionamentos passados (GADDE; HUEMER; HAKANSSON, 2003).

Na Figura 1 mostrada abaixo, apresentamos o um modelo conceitual da vantagem

competitiva a partir de uma abordagem de redes.
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Figura 1: Modelo conceitual seguido.

|
|
Acesso a outros atores na |
|
rede € aos seus recursos I

¢ atividades \

Melhoramento da
posi¢do do ator na rede >

Vantagem
competitiva

Potencial criagdo de
valor nos
relacionamentos de
negocios

Fonte: O autor a partir de levantamentos bibliograficos

3 Metodologia

Para a concretizacdo dos objetivos propostos neste estudo, adotou-se como pilar
metodoldgico, a tipologia qualitativa de investigacdo, por fornecer a melhor adequagdo ao
fenomeno observado (PATTON, 2002; VIEIRA; ZOUAIN, 2004). Quanto aos fins esta
pesquisa que pode ser considerada descritiva (GIL, 2002).

Como objeto a ser estudado, optou-se por um estudo de caso centrado na rede de
negocios Graphia. O estudo de caso € apresentado por Vergara (2003) como metodologia
direcionada para o conhecimento em profundidade de uma determinada problematica e tem
como maior limitacdo a impossibilidade de generalizacdo dos resultados para outras
empresas. Para efeito de levantamento dos dados, utilizaram-se da convergéncia de varias
fontes de evidéncias, sendo selecionadas entrevistas semi-estruturadas (gravadas mediante
prévia autorizacdo dos entrevistados), analise de documentos, registros em arquivos.

O tratamento dos dados consistiu de uma andlise do conteudo das entrevistas
realizadas e das observagdes ndo-participantes. O método de analise de conteudo é constituido
por um conjunto de técnicas (classificagdo de conceitos, codificacdo e categorizagdo) que
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permite estudar as comunicag¢des entre os homens, enfatizando o conteido das mensagens.
Para Bardin (1977), a analise de contetido ¢ uma técnica que visa a compreender o sentido de
um texto. O interesse ndo se restringe a descrigdo dos contetidos. Portanto, as entrevistas
foram transcritas para a realizacdo da analise de conteudo das mensagens e, entdo, realizadas

as inferéncias a partir das informagdes obtidas.

O caso Graphia.

A rede de empresas Graphia foi criada pela ABIGRAF' Nacional - em 2002, com o
intuito de incrementar as exportagcdes do setor grafico brasileiro. O grupo se caracteriza como
uma rede de empresas, conforme as trés dimensodes definidas por Human e Provan (1997),
porém se apresentam no exterior como joint venture. Inicialmente foram criadas quatro areas
de negbcios para focar os esforgos do Graphia, sdo elas; papelaria, embalagem, editorial e
promocional. O grupo iniciou com quarenta empresas € atualmente conta com um conjunto de
vinte e trés empresas (pequenas e médias) que fazem parte da rede. Com relagdo a operagdo
da rede, ha um estatuto e um modelo de gestdo e operagdo que determinam as acdes das
empresas ¢ da governanga segundo uma configuragdo que mantém um conselho composto por
representantes das empresas, comités administrativo, financeiro juridico, de vendas e
marketing, comités verticais de mercado — responsaveis pela administragdo das estratégias
comerciais nos mercados-alvo —, e a coordenagdo, mais uma vez encontramos as dimensoes
definidas por Human e Provan (1997). O 6rgdo de fomento que subsidia as exportacdes do
Graphia é a APEX” ¢ a ABIGRAF.

De acordo com os dados do Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio
Exterior (MDIC), entre janeiro e julho de 2007, as exportagdes da industria grafica brasileira
totalizaram o valor de US$ 176 milhdes. Em comparagdo com o mesmo periodo do ano
anterior, as exportagdes do mesmo setor cresceram 4,1% e 13,7% no periodo acumulado dos
ultimos 12 meses, em relacdo aos 12 meses anteriores. Nos sete meses, os segmentos graficos
que tiveram melhor desempenho nas exportagdes foram os de cadernos US$ 58 milhdes e de
embalagens US$ 50 milhdes. ABIGRAF (set/2007).

Ja as importagdes do setor, no periodo em referéncia, totalizaram US$ 154 milhdes.
Tais valores acumulados de importagdes, nos primeiros sete meses do ano de 2007,
representaram um crescimento de 41% em comparac¢ao com o ano anterior e de 29,7% nos 12

meses. ABIGRAF (set/2007).
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Os dados mostram que, estimulado pela valorizagdo do real, o aumento das
importacdes no segmento editorial da industria grafica passou de US$ 50 milhdes acumulado
no periodo de 2006, para US$ 69 milhdes, representando assim, um crescimento de 21,5%
comparado com os primeiros 7 meses do ano anterior. Outros segmentos também
responsaveis pelo forte incremento das importagdes de produtos graficos sao os de cartdes
impressos (que gerou US$ 30 Milhdes em importacdes de janeiro a julho de 2007) e de
impressos publicitarios, que acumulou US$ 20 milhdes em importagdes no mesmo periodo

(ABIGRAF, 2007).

Figura 2: Balanca Comercial Brasileira do setor grafico em US$ milhées
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Fonte: MDIC / Portal Aliceweb

4  Analise dos Resultados

Composto atualmente por vinte e trés empresas, divididas em trés unidades de
negocios: Papelaria, Editorial e Promocional, ¢ Embalagem. Com escritorio para apoio
operacional e logistico das agdes comerciais de prospecgdo, abertura e desenvolvimento de

novos mercados, disponibilizando para as empresas que fazem parte da rede Graphia,
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profissionais especializados em Comércio Exterior. O Quadro 1, mostrado abaixo, resume os

beneficios e vantagens bem como as principais atividades ja desenvolvidas pela rede Graphia.

Quadro 1: Resumo dos beneficios/vantagens e das atividades desenvolvidas

Beneficios e Vantagens Competitivas.

Atividades ja realizadas desde o inicio deste
Projeto de Exportacio

Utilizag@o do suporte e beneficios
proporcionados pela Associa¢do (dados
setoriais, contatos governamentais, estrutura
administrativa e juridica, participacdo
conjunta em Feiras, credibilidade, etc);

Criagao de materiais de comunicagdo em 3
idiomas (inglés, espanhol e portugués):
website, catalogos, CD-ROM, newsletter,
anuncios em revistas especializadas, mala
direta, entre outros;

Volume expressivo de negocios ja realizados;

Contratagdo de 9 (nove) Pesquisas de
Mercado internacionais;

Penetragdo jé realizada em vérios novos
mercados (19 paises);

Realizagdo de 59 (cinqiienta e nove) Missdes
Comerciais ao exterior;

Informagdes acumuladas em mais de 4 anos
de projeto, gerando reducéo do custo de
inexperiéncia;

Organizagdo de 7 Projetos Compradores no
Brasil, envolvendo 18 potenciais clientes;

Possibilidade de negociacdes diferenciadas na
aquisi¢do de matérias-primas, para os
negocios realizados através do Graphia;

Atuagdo em 3 (trés) Projetos Vendedores /
Rodadas de Negocio nos Estados Unidos;

Suporte de profissionais especializados em
Comércio Exterior;

31 (trinta e uma) participagdes como
expositores em Feiras Internacionais

Actimulo de conhecimento em Marketing
internacional;

Atendimento internacional da carteira de
clientes globais;

Portfolio diversificado de produtos promove
maior interesse dos clientes;

Custo de internacionalizagdo da empresa,
infinitamente inferior quando comparado a
iniciativa individual e isolada.

Fonte: dados primarios da entrevista

Pelo modelo conceitual que foi seguido, baseado na Figura 1, sobre a vantagem
competitiva a partir de uma abordagem de rede, foi possivel detectar os seguintes resultados
dentro dos atores que compdem a rede Graphia.

Acesso a outros atores na rede e aos seus recursos ¢ atividades; baseado em Singh
(1998, p. 662) e Gadde, Huemer e Hakansson, (2003), o depoimento colhido sustenta esta

impressao.
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[...] dentro do espirito de um trabalho em conjunto (redes), todos os participantes
podem compartilhar cada uma das oportunidades geradas internacionalmente, de
acordo com o perfil de produgdo. Porém ¢ importante relacionar que as graficas

podem compor entre si de forma a poderem atender ao pedido feito.
Melhoramento da posi¢do do ator na rede; baseado em Gadde, Huemer ¢ Hakansson,
(2003)
[...] quanto mais uma grafica (ator) participa das concorréncias
internacionais, melhor é sua condigdo para a proxima concorréncia. Cada
empresa possui comportamentos Unicos, algumas participam pouco, outras
ndo deixam nenhuma solicitagdo de or¢amento passar em branco.
Potencial criacdo de valor nos relacionamentos de negocios; baseado em Gadde,
Huemer e Hakansson, (2003)
[...] devido ao desenvolvimento dos trabalhos, ao tempo de relacionamento
entre os gestores do grupo, duas das graficas estdo abrindo uma joint
venture no México para funcionar como uma cabega de ponte no mercado

da América do Norte ¢ importante para a rede, pois a partir do México os

mercados dos Estados Unidos e Canada ficardo mais acessiveis.

[...] esta idéia da joint venture no México foi uma iniciativa das empresas,

porém a rede esta dando todo o suporte possivel.
Apesar das limitagdes apresentadas, o método de estudo de casos se mostrou adequado,
possibilitando um aprofundamento nos conhecimentos sobre os temas pesquisados,

condizendo com a natureza descritiva da pesquisa.

5 Conclusao

Comprovando Dyer e Singh (1998) e Gadde, Huemer e Hakansson, (2003), foi
possivel identificar diretamente as trés dimensdes descritas pelos autores na rede Graphia: (1)
Acesso a outros atores na rede e aos seus recursos ¢ atividades, os atores da rede possuem
acesso aos recursos um dos outros e existe também um compartilhamento destes recursos; (2)
Melhoramento da posi¢do do ator na rede, os atores que estdo mais bem posicionados na rede,
ja iniciaram um processo de internacionalizagdo das suas operacoes; ¢ (3) Potencial criagao de
valor nos relacionamentos de negocios, com as freqiientes interagdes de negocios o grupo esta

criando valor principalmente pelo tipo de atividade que esta sendo realizada no exterior.
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Um dos pontos que nos chamou bastante a ateng@o foi o peso relativo do capital social
desenvolvido pelas empresas da rede. A inclusdo de novos participantes ¢ aberta a qualquer
empresa associada & ABIGRAF, porém os participantes da rede possuem forca de veto ou
aprovagdo do nome de um novo candidato, havendo ja historico de nomes que foram barrados
por nao possuirem condi¢des de pertencerem a rede, ndo do ponto de vista de producdo, mas

do ponto de vista comportamental/social.

Respondendo as questdes levantadas inicialmente para este projeto de pesquisa: O que
¢ vantagem competitiva quando se atua em rede de empresas? Podemos responder que para
uma empresa em uma rede de empresas horizontal, vantagem competitiva ¢é ter acesso a outras
empresas e aos seus recursos de forma a ampliar o escopo de produgdo propria. Também ¢é se
movimentar dentro da rede, assumir uma posicao privilegiada e criar valor para suas acdes
individuais e também as coletivas, este item foi comprovado com o lancamento de uma
empresa no exterior para facilitar as operagdes internacionais. Os fendmenos associados a
vantagem competitiva em uma rede horizontal podem afirmar que sdo de carater social, uma
vez que esta rede ¢ pequena, com lagos predominantemente fortes, sobressaltando as questoes
relativas a relacionamentos sociais entre os atores, como confianga, cooperacdo e
comprometimento com os resultados da rede, e que de certa forma sdo revertidos em

beneficios as empresas.

5.1 Recomendacdes para futuros estudos

\

Em face destas constatacdes, entende-se como relevante a aplicagdo de novas
pesquisas que possibilitem a ampliacdo da compreensdo do tema. Utilizando este estudo e
outras metodologias como referéncia, de modo que os pesquisadores possam oferecer
resultados que possam ser generalizados ao segmento. Neste sentido, sdo recomendadas

algumas a¢des que visem:

. Investigar a vantagem competitiva em redes pequenas e médias

empresas de outros segmentos;

. Aprofundar os estudos nas questdes relativas ao capital social em redes

de pequenas e médias empresas;
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. Aprofundar os estudos nas questdes relativas ao acesso a outros atores
na rede e aos seus recursos e atividades, como defendido por Dyer e Singh (1998, p.

662) e Gadde, Huemer ¢ Hakansson, (2003);

. Investigar os mecanismos de governanca em redes de pequenas e

médias empresas.

Espera-se, no futuro, evoluir na andlise de redes de empresas especificamente, visando
ampliar a base de pesquisa, no sentido de reduzir as limitagcdes como estudo de caso unico e
pouco tempo de funcionamento da iniciativa. Portanto, um estudo que envolva um maior
namero de empresas e que possa atender a generalizagdo seria a principal recomendagao deste

trabalho.

No caso especifico desta pesquisa, ndo foi objetivo produzir nenhum tipo de
generalizacdo, mas, sim, um estudo aprofundado da realidade de uma rede de empresa em
relacdo a vantagem competitiva que a rede traz para seus participantes, o que explica a
metodologia empregada no trabalho. Porém, o estudo se valorizara se, a partir dele, novas
investigagdes forem realizadas para a geracdo de conhecimentos empiricos sobre a atuacdo e

atitudes em relacdo as estratégias na industria de grafica e outras industrias correlatas.
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