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Resumo: Esta pesquisa objetiva analisar os elementos envolvidos no desenvolvimento de redes de
cooperagao interorganizacionais mediante apreciacdo da concepcdo da Rede Associacdo dos
Marceneiros de Fortaleza (AMFOR), a partir de seus atores, propriedades e tipologias. Para tanto,
os procedimentos metodolégicos pautaram-se nas ferramentas de andlise de redes sociais por
intermédio dos softwares Ucinet e NetDraw. Os resultados apontam que nos seis anos de
existéncia da Rede AMFOR, seu nivel de cooperagdo conseguiu incrementar esse empreendimento
coletivo, gerando um nlUmero razodvel de contatos periédicos. Entretanto, percebeu-se a
necessidade de investimento nos relacionamentos dos atores, de forma a consolidar ainda mais o
empreendimento.

Palavras-chave: Redes sociais. Cooperacdo interorganizacional. AMFOR.

Abstract: This research aims to analyze the elements involved in the development of
interorganizational cooperation networks by assessing the design of Network Association of
Cabinetmakers in Fortaleza (AMFOR), from his actors, properties and types. For this purpose, the
procedures consist on the analytical tools of social networking through the software and Ucinet
NetDraw. The results show that within six years of the Network AMFOR, their level of cooperation
could enhance this collective enterprise, generating a reasonable number of regular contacts.
However, it was realized the need for investment in the relationships of the actors in order to
further consolidate the venture.

Keywords: Social networks. Interorganizational cooperation. AMFOR.

Introducdo

As pequenas empresas, dada a sua expressividade numérica na realidade
nacional, exercem um papel relevante na construgcdo do desenvolvimento do pais.
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No entanto, sdo muitas as dificuldades enfrentadas por esse contingente
organizacional ao insistir em atuar isoladamente em face das novas tendéncias
contemporaneas ao agrupamento, de modo cooperativo, em torno de objetivos
comuns, com vistas ao crescimento e a sustentabilidade de seus empreendimentos.

Coube-lhes, assim, como alternativa para o aumento da competitividade, a
adaptacao a esse cenario, consubstanciado pelas aliancas interorganizacionais,
redes sociais e de cooperacao, cujos integrantes mantém, entre si, relacboes de
parceria que lhes permitem obter ganhos econdmicos e sociais, envolvendo, nesse
processo, comunidades locais, regionais e poder publico (PUTNAM, 2002;
VERSCHOORE Filho, 2004).

Nesse contexto, as relagcbes competitivas, até entao existentes entre as
organizacoes, vém sendo substituidas por relagdes colaborativas, destinadas a
obter reducdes de custos de producao, ganhos de escala e de mercado, dentre
outros beneficios (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

A cooperacdo e a competicdo sao estimuladas pela unido. Dentro do
contexto das redes o estabelecimento de objetivos comuns de crescimento e a
aprendizagem aparecem como processo que nutre essas forcas que se alternam no
ambiente organizacional. Na medida em que as praticas individuais sao
disseminadas na rede, tornam-se, em alguns casos, comuns. Dentre tais praticas
merece destaque a reducdo de custos e a emergéncia de novos processos
tecnolégicos que conduzem este tipo de empreendimento ao destaque frente ao
mercado.

Nessa perspectiva, a aprendizagem revela-se como um instrumento de
apreensao, transformacdo e propagacdo de novas praticas, de modo que essas
venham a se constituir em fatores promotores do desenvolvimento sustentavel,
como uma das mobilizagbes sociais mais consideradas deste inicio de século e
milénio. Sao inimeras as acoes voluntarias, relacionadas com o desenvolvimento
sustentavel, apoiadas por empresas de setores especificos, buscando a construcao
de uma conscientizacdo de que se deve produzir de modo a causar cada vez
menos impactos ao meio ambiente, numa visao sistémica destinada a alcancar a
harmonizacao entre os fatores relacionados a sociedade, a economia e a natureza.

Percebe-se, nesse momento, a conformagdo de um novo cenario econémico,
amparado na busca por uma conjuncdo harmoniosa entre o desenvolvimento
econdmico e a sustentabilidade do meio ambiente, mediada pela participacdo dos
atores sociais nas decisdes de ordem politica, econdmica e social. A partir dessas
reflexdes, estabelecemos como objetivo para este estudo analisar a concepcdo da
Rede Associagao dos Marceneiros de Fortaleza (AMFOR), a partir de seus atores,
de suas propriedades e tipologias.

A complexidade presente no contexto ora apresentado evidencia a relevancia
desta pesquisa, mostrando a necessidade de realizagdo de estudos mais
aprofundados sobre redes interorganizacionais (distritos industriais, clusters,
arranjos produtivos locais, dentre outras), que consistem em espagos propicios a
promocdo de aprendizagem coletiva. A importdncia de se entender melhor esse
espacos decorre da tendéncia atual de instalacdo de uma cultura da cooperacdo
em que se estimula a realizacdo de acdes conjuntas, geradoras de maior impacto
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social e promotoras da melhoria de qualidade de vida nos territérios, além do
desenvolvimento sustentavel, sobretudo em razdo de serem considerados
ambientes favoraveis a criagdo e ao compartilhamento de informacgdes e
conhecimentos, recursos essenciais ao processo de aprendizagem organizacional.

Faz-se relevante, ainda, sob a perspectiva sustentavel, o destaque que as
politicas publicas tém conferido ao desenvolvimento sustentavel, com stafus de
estratégia de combate a exclusdo social, fortalecendo grupos de empreendedores e
pequenos negocios, com foco em territorialidade.

No que tange a perspectiva da gestao corporativa,sua importancia reside na
possibilidade que apresenta de despertar os gestores das organizacoes,
empresarios e administradores, para a reflexdo/conscientizagdo da necessidade de
desenvolvimento de uma visdao sisttmica com relacdo as concepgoes
administrativas e tecnolégicas, de forma a incluir em suas decisbes a busca da
integracao do desempenho econdmico, social e ambiental, como aspectos
indissocidveis, na nova visao empresarial.

2 Redes de Cooperagao Interorganizacional

As redes interorganizacionais, também denominadas de redes de cooperacao,
passaram a ser valorizadas na teoria e na pratica empresarial por favorecerem o
incremento da competitividade das organizacoes no século XXI, objetivo dos mais
relevantes por elas continuamente perseguido (FAYARD, 2000).

A necessidade de adaptagao a esse novo contexto organizacional, marcado
por aliancgas interorganizacionais, redes de empresas e parcerias, requereu das
empresas, sobretudo das Pequenas e Médias Empresas (PMEs), a elaboracao de
estratégias para minimizar os riscos e fortalecer o setor, a exemplo das aliangas
estratégicas que, segundo Lorange e Roos (1996), surgem entre diferentes tipos
de organizagbes que adotam a cooperacdo como estratégia para maximizar a
competitividade por meio do compartiihamento de informagdes, marketing,
tecnologia, compras, riscos e oportunidades.

No caso das PMEs, a adaptacgao a esse cenario se configura como alternativa
para o aumento da competitividade, envolvendo, nesse processo, comunidades
locais, regionais e poder publico (PUTNAM, 2002; VERSCHOORE FILHO, 2004).
Fleury e Fleury (2005, p. 18) observam que essa medida de formar aliangas
realmente é vantajosa para micro, pequenos e médios empreendimentos, que ndo
contam com volumosos recursos para competir em igualdade de condicdes nesse
mercado globalizado.

De fato, o grande problema das PMEs, em particular, é ndo ter competéncia
para dominar e gerir todas as etapas da cadeia de valor. A solugdo pode estar na
formacdo de redes de cooperacdo, que passam a dominar todas as etapas da
cadeia. Nelas, cada empresa desempenha sua funcdo, que varia de acordo com sua
competéncia essencial. Atuando isoladamente, as PMEs tém um baixo poder de
barganha. Outro fator que interfere nesse processo é a falta de confianga que as
grandes empresas tém em fornecedores de porte menor. Através das redes de
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cooperacdo, as PMEs adquirem maior confiabilidade a seus clientes e ampliam o
poder de negociacao.

Por intermédio da perspectiva de cooperagao, os participantes das redes
trabalham com a ideia de objetivos comuns, definidos conjuntamente e a serem
alcancados por meio de agbes colaborativas. Uma caracteristica marcante dessas
redes de cooperacdo é a chamada “coopetitividade”. Esse termo especifica que, da
mesma forma que as empresas ordenadas em rede podem estar posicionadas no
mesmo setor do mercado, elas cooperam e competem concomitantemente, ja que
cada uma tem, também, sua relativa independéncia. De acordo com o
entendimento de Balestrin e Verschoore (2008, p. 34), "Essa dicotomia
competicdo-cooperacdo marca a configuragdo das relacdes econdmicas capitalistas
contemporaneas, sendo, por isso, denominada por alguns autores capitalismo de
aliangas" (Grifo do original).

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) consideram que, em geral, as organizacoes
cooperam pelos motivos a seguir: (i) reducdo do custo do desenvolvimento
tecnolégico e dificuldade de entrada no mercado; (ii) reducdo dos riscos de
desenvolvimento; (iii) busca por atingir escalas econdmicas de producao; (iv)
reducdo do periodo de desenvolvimento e inovacdo de novos produtos; (v)
promocao de aprendizado em grupo. Os autores também salientam os riscos das
organizacdes quando cooperam por meio das redes: 1) extravio de informagao; 2)
perda de controle; 3) diversos pontos de vista, que podem gerar conflitos.

As redes de cooperacao sdo constituidas por empresas de pequeno porte,
gue normalmente se deparam com maiores dificuldades para competir, dadas as
suas limitacoes relativas aos recursos e capacidades. O recurso das estratégias de
colaboracdo, se adotado, pelas micro e pequenas empresas, como forma de
adquirir as habilidades que ainda precisam desenvolver, permite-lhes enfrentar
essas dificuldades, ajustando-se as exigéncias do mercado (BRAGA, 1999).

Tem-se, aqui, como objetivo central das redes a unido de atributos que
possibilitem uma adequacdo ao ambiente de competicio empresarial em uma
Unica estrutura, mantida por acdes uniformizadas, contudo descentralizadas,
permitindo ganhos de escala sem perda da flexibilidade as empresas que integram
a rede. Corroboram com esse entendimento Miles e Snow (1986, p. 64), ao
afirmarem que resolveram “[...] chamar esta forma de redes dinamicas, para
indicar que seus principais componentes podem ser agrupados e reagrupados no
intuito de responder as complexas e mutantes condicdes competitivas”.Observa-
se, assim, a necessidade de essas empresas tornarem-se flexiveis e dindmicas no
novo contexto organizacional, como solucdo para a longevidade dos
empreendimentos, visto que a dindmica do mercado exige tal postura.

No proximo tépico abordamos a diversidade das redes de cooperacao e as
dimensoes sobre as quais se estruturam para atender as exigéncias do mercado.

3 Tipologias de Redes Interorganizacionais

Sao muitas e diversificadas as tipologias das redes de cooperacdo, fazendo
com que se incorra, as vezes, em erro de interpretacdo de seu significado, dada a
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ambiguidade decorrente da multiplicidade de formas de constituicdo que assumem
e contextos sob os quais se originam, como observou Castells (2010), apds analise
da tematica.

O autor exemplifica essa assertiva mencionando as redes familiares nas
sociedades chinesas; as redes de empresarios provenientes de realidades ricas em
inovacoes (Vale do Silicio); as redes hierarquicas comunais do tipo keiretsu
japonés; as redes organizacionais de unidades empresariais descentralizadas de
antigas empresas verticalmente integradas e forcadas a se adaptarem as realidades
atuais; as redes horizontais de cooperacdao, como as existentes no norte da Italia e
as redes internacionais resultantes de aliancas estratégicas entre grandes empresas
que operam em diversos paises (CASTELLS, 2010).

Na busca de um melhor entendimento acerca dessas tipologias de redes
interorganizacionais e sua diversidade, Marcon e Moinet (2000) criaram um
gréafico denominado mapa de orientacdo conceitual, apontando, a partir de quatro
quadrantes, as dimensdes principais sobre as quais as redes sao estruturadas
(Figura 1).

HIERARQUIA

CONTRATO CONIVENCIA

1L
V..

COOPERACAO

Figura 1. Mapa de orientacdo conceitual.
Fonte: Marcon e Moinet, 2000, p.45.

Santos (2004) explica de que forma se pode compreender as informagdes
contidas no referido mapa. Com relagdo aos eixos, o vertical informa acerca da
natureza das ligagbes gerenciais firmadas entre os atores sociais da rede. Tais elos
podem representar uma atividade de cooperacdo, como, por exemplo, no caso de
uma rede horizontal, as redes de cooperagao entre PMEs; ou indicar o grau de
ligagao hierarquico, no caso de uma rede vertical, a exemplo de uma rede do tipo
matriz/filial. Ja o eixo horizontal representa o nivel de formalizacdo existente entre
os atores, variando desde a informalidade presente nas relacoes afetivas, familiares
e de amizade até a formalidade encontrada nas ligagdes contratuais, como é o
caso das joint ventures.

Cada um dos quadrantes tem diversos pontos que representam,
individualmente, uma configuracdo de rede especifica, reveladora da diversidade
de tipos existentes mencionada. Com base nas orientagbes do mapa e nos
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resultados de outros estudos sobre a tematica pesquisados pelo autor, apresenta-
se, na sequéncia, uma classificacdo das redes de cooperacdo (SANTOS, 2004):

a) Redes verticais: a dimensao da hierarquia. Tém como caracteristica o alto
grau de hierarquizacdo, em que as relagOes instituidas apresentam o
formato de matriz/filial (com a matriz dotada de grande parcela do
controle administrativo/judicial). Esse tipo é muito utilizado por grandes
redes de distribuicio com ampla dispersdo geografica (BALESTRIN;
Vargas, 2004).

b) Redes horizontais: a dimensdao da cooperacdo. As redes de cooperagao
interorganizacional sao edificadas por grupos de organizagbes que
conservam sua independéncia, entretanto, escolhem cooperar em
atividades especificas nas quais encontrem a possibilidade de conseguir
ganhos superiores aos obtidos numa atuacao individual. As relacoes sao
instituidas de forma flexivel e o grau de formalizacdo existente entre os
atores busca adequar-se ao contexto visando atendé-las. Nessa forma de
rede, a cooperagdo propicia um espaco fértil de aprendizado, em que
mesmo concorrentes em um nicho de atividade podem desenvolver
parcerias em outro (SILVA; DOWBOR, 1994).

c) Redes formais: a dimensdo contratual. As redes podem ser dirigidas por
meio de termos contratuais, que tém por objetivo a formalizacdo por
escrito dos objetivos e necessidades comuns, a divisdo de riscos e as
formas de controle (SILVA; DOWBOR, 1994). Essa dimensdo pode ser
encontrada nas redes de consorcios de exportacdo, nas joint-ventures e
nas franquias de redes fortemente formalizadas.

d) Redes informais: a dimensdao da conivéncia. As redes de conivéncia
admitem o encontro informal entre varios atores que compartilham de
uma questdao comum. Tais confluéncias tém por objetivo a permuta de
experiéncias e informagdes de forma espontdnea e desobrigada, podendo
produzir a criagdo de um clima de cooperagao favoravel a trocas continuas
e estruturadas (BALESTRIN; VARGAS, 2004).

Outras tipologias de redes de empresa foram propostas por autores como
Grandori e Soda (1995) que abordam redes sociais, burocraticas e proprietarias,
segundo os niveis de formalizagdo, centralizacdo e de mecanismos de cooperagao
apresentados, todas elas subdivididas entre simétricas e assimétricas; Casarotto e
Pires (1998) mencionando redes fop-down (empresas de pequeno porte fornecem
sua producdo a empresas de maior porte por meio de subcontratacdo,
terceirizacdo e parcerias) e redes flexiveis (consércios); Wood Jr. e Zuffo (1998)
que falam da estrutura modular (manutencdo das atividades principais e
terceirizacdo das de suporte, sob seu controle), virtual (redes de fornecedores,
clientes e concorrentes ligados temporariamente) e livre (das restricdes a definicao
de papéis e fungdes de forma menos rigida); Corréa (1999),apontando rede
estratégica (uma empresa controla todas as atividades), linear (se constitui e
mantém em torno da cadeia de valor) e dindmica (relacionamento entre as
empresas intenso e variavel); Porter (1998), tratando de cluster (concentragao
setorial e geogréfica de empresas); e Bremer (1996) e Goldman et a/. (1995), que
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abordam a empresa virtual, sob o ponto de vista institucional (combinacdo das
competéncias essenciais mais expressivas de empresas legalmente independentes)
e funcional (concentragdo nas competéncias essenciais coordenadas por intermédio
de uma base tecnolégico-informacional) (OLAVE; AMATO NETO, 2005).

Verifica-se, nas proposicbes apresentadas, que as possibilidades de
configuracdo de redes sdo quase infinitas, o que torna também quase impossivel
encontrar duas redes cujas estruturas tenham sido organizadas exatamente da
mesma forma. Nesse sentido, ndo ha como se pretender classificar todas as redes
interorganizacionais em um numero restrito de tipologias pré-definidas, sem
incorrer numa simplificagdo pouco natural da diversidade de tipologias de redes
(SANTOS, 2004).

Mesmo existindo mudltipla diversidade de rede, conforme observado no
modelo apresentado por Marcon e Moinet (2000), fica notério que nesse campo
de estudo especifico o fato de que a grande maioria das pesquisas privilegiou
arranjos como joint-ventures e aliangas estratégicas entre grandes empresas.

Outras configuracdes, como as redes horizontais de PMEs, tiveram pouco
espaco para reflexdo nos estudos sobre redes interorganizacionais. Entretanto,
ressalta-se que a administragdo das redes interorganizacionais apresenta diferencas
em relagdo ao modelo dirigente das organizagbes constituidas de forma
burocratica, em que a abordagem é intraorganizacional e a lideranca é exercida
mediante hierarquias e cadeias de controle rigidamente estabelecidas; nos espacos
das redes predomina a tomada de decisao democratica, e a coordenagao é
conseguida por meio da existéncia de propositos compartilhados.

De acordo com Peci (1999), as novas modalidades organizacionais viabilizam
o estabelecimento de uma reciprocidade difundida entre o universo de atores que
constituem a rede, em que o senso de reputacdo, confianca e conspiracdo tacita
deve orientar as relagdes de trocas.

A aprendizagem, pela importancia cada vez mais expressiva que assume nas
organizacoes contemporaneas, destaca-se como tema de interesse para este
estudo, que no préximo tépico, se dedica a entender o modo como se verifica no
ambito das redes interorganizacionais.

4 Metodologia

O presente trabalho utiliza a abordagem qualitativa como método de
pesquisa. Essa escolha deve-se a sua relevancia especifica para o estudo de
relagdes sociais (FLICK, 2004), em que os pesquisadores tém a possibilidade de
“estudar as coisas em seus cendrios naturais, tentando entender, ou interpretar, os
fendmenos em termos dos significados que as pessoas a eles conferem” (DENZIN;
LINCOLN, 2006, p. 17). Godoy (1995) reitera essa afirmacdo ao relatar que
pesquisas com esse tipo de abordagem tém o ambiente natural como fonte direta
de dados, utilizando-se de um carater descritivo e de um enfoque indutivo para
compreender o significado das coisas.
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Como estratégia de pesquisa qualitativa, o estudo de caso foi escolhido pela
sua adequacdo as situacoes de pesquisa em que “o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real” (YIN, 2004, p. 19). O
estudo de caso descritivo é definido por Young (1960, p. 58) como “um conjunto
de dados que descrevem uma fase ou a totalidade do processo social de uma
unidade, em suas varias relagcdes internas e nas suas fixagdes culturais”. Sua
proposta consiste em apresentar com exatiddo os fatos e os fendmenos de
determinada realidade, sendo utilizada quando se pretende conhecer
comunidades, seus tracos caracteristicos, seus problemas, sua preparacao para o
trabalho, dentre outros, tendo em vista que os métodos qualitativos concentram-
se na experiéncia humana e no sentido que esses individuos atribuem a
experiéncia vivida (TRIVINOS, 1987).

A Associacdo dos Marceneiros de Fortaleza (AMFOR) foi escolhida como
campo empirico de estudo por congregar nove empresas que atuam na fabricacdo
de méveis projetados, participantes da Rede dos Moveleiros de Fortaleza. Outro
ponto relevante para a escolha da AMFOR foi o seu reconhecimento no ambito do
desenvolvimento de praticas sustentaveis. Criada em 2006, atualmente concorre e
coopera com outros polos industriais do setor, como, por exemplo, o situado no
municipio de Marco, também no Ceara.

A coleta de dados foi realizada mediante o uso da entrevista semiestruturada,
com perguntas abertas, formuladas a partir da leitura critica da base teorica
adotada para o presente estudo. Esse tipo de entrevista, segundo Costa, Rocha e
Aclrcio (2004), caracteriza-se pela presenca de um roteiro, previamente
estruturado, que serve como eixo orientador, permitindo certo grau de
flexibilidade durante a entrevista. Tal flexibilidade se torna importante porque essa
abordagem melhora a qualidade das descobertas ao fazer surgir informagoes
esclarecedoras ou inesperadas (HAIR JR. et a/,2007). Foram realizadas, também,
duas entrevistas em profundidade, envolvendo o atual Diretor da AMFOR e um
dos Empresarios da Rede.

A pesquisa utilizou a ferramenta de Andlise de Redes Sociais (ARS ou SNA,
da expressao inglesa Social Network Analysis) para a andlise dos dados mapeados
na Rede AMFOR por intermédio dos softwares UCINET 6.357 e NetDraw 2.814.
A ARS é um dos recursos mais utilizados para o estudo das Redes Sociais e é
considerada uma importante ferramenta no estudo de relacionamentos que
fomentam o compartilhamento da informacio e do conhecimento. E um
instrumento que possibilita a identificacio de indicadores de padroes de
relacionamentos que aprimoram a cooperacdo e que respalda a gestdo das
organizacoes, mapeando os atores mais influentes na rede, levando-o a tornar-se
um instrumento estratégico na estruturacdo e criacdo de ligacdes relevantes
(CROSS; PARKER; BORGATTI, 2000).

Foram considerados como elementos de analise do presente estudo cinco
medidas de centralidade e a densidade, a seguir apresentadas (Quadro 1).
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Termo Definigao

Refere-se ao numero de atores aos quais um ator esta diretaments
) relacionado. Calcular a centralidade de um ator representa identificar a
Centralidade | posicso em que ele se encontra em relacdo as trocas e & comunicacio na
rede.

Acontece guando um individuo & central em relagdo a informacgdo e, devido
ao seu posicionamento, recebe informacdes vindas da maior parte da rede, o
Centralidade |Que o torna, entre outras particularidades, uma fonte estratégica, porguanto
aumenta os processos de movimentacdo e comunicagdo e a capacidade de

de Informacdo _ 5
articulacdo da rede.

Esta relacionado ao ndmero de contatos diretos que um ator @ capaz de
Centralidade |estabelecer @ manter em uma determinada rede. Quanto mais informacgdes
de Grau um ator recebe, de mais prestigio e importdncia ele goza.

Centralidade |E a capacidade que um ator tem em intermediar as comunicacdes entre os
de demais atores. Também sdo chamados atores-pontes.
Intermediacio

Indica a capacidade que um ator tem de alcancar todos os demais atores da
Centralidade |rede. medindo a sua independéncia em relacio ao controle de outros atores.

de Um ator é mais central quanto menor for o caminho gque ele necessita
Proximidade |Percorrer para alcancar os demais atores da rede.

Indica emvalores percentuais o nivel de conectividade da rede, sendo obtida
_ através da divisdo das relagiies exstentes com as relagfes possiveis,
Densidade | podendo se apresentar como baixa ou alta densidade.

Quadro 1. Definicbes dos termos utilizados na apresentagdo e discussao dos

resultados.
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Alejandro e Norman (2005); Marteleto (2001);
Hanneman e Riddle (2005); Marinho-da-Silva (2003); Régis (2005); Dilly (2009); e Souza (2010).

5 Perfil da Unidade de Analise: Associacdo dos Marceneiros de Fortaleza (AMFOR)

A Associagao dos Marceneiros de Fortaleza (AMFOR) foi fundada em
outubro de 2006, com a finalidade de promover o desenvolvimento das industrias
de moveis fabricados sob medida, projetados, modulados e seriados, instaladas na
regido metropolitana de Fortaleza, CE.

A Rede possui um Estatuto Social que a inscreve na formalidade e um
Regimento Interno que norteia sua trajetéria e direciona o caminhar cooperativo
do grupo. Segundo o Estatuto, em seu art. 46, que trata da definicdo do processo
de eleicio para os cargos da Diretoria, Conselho Fiscal e Conselho de Etica, as
eleicoes realizar-se-do em Assembleia Geral, a cada dois anos, permitida a
reconducado dos eleitos nos préximos pleitos.

A direcdo da AMFOR utiliza a titularidade de cargos, comum aos modelos
formais de associacdo, sendo exercida pelo seu Presidente Diretor, escolhido por
meio de votacdo em Assembleia Geral Ordindria, que acontece de forma livre e
democratica, a cada dois anos, no més de dezembro.

A AMFOR é composta, atualmente, por nove associados, todos empresarios
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formais do segmento de fabricacdo de moéveis. O universo geral, representado
pelos nove associados, se destaca frente aos trabalhos dos marceneiros que
trabalham de forma isolada, em funcdo de os integrantes da rede fazerem
articulacoes e estabelecerem negociacoes vantajosas com parceiros externos a ela.

Dentre essas negociacbes, podem-se apontar aquelas desenvolvidas com os
fornecedores, por intermédio de compras conjuntas, que os levam a participar de
feiras nacionais e internacionais (Feira do Empreendedor, Casa Cor, Feira de
Maquinas e Equipamentos do Ceara - FEMAC, Top Mdével, Formobilis, Moda
Export e Feira de Pequenos Negdcios do José Walter) e a obter capacitagoes para
0s associados.

Também vale destacar o estabelecimento de parcerias com varias
Instituicdes, a exemplo do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES), do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), do Banco
do Brasil, do Sindicato dos Corretores de Iméveis (SINDIMOVEIS), da Federacao
das Industrias do Estado do Ceara (FIEC), do Instituto Euvaldo Lodi (IEL), do
Instituto de Arquitetos do Brasil (IAB), da Associacdo dos Micro e Pequenos
Empresarios do José Walter (AMPEJW), da Cooperativa Pernambucana dos
Marceneiros da Regido Metropolitana do Recife Ltda. (COOPEMAR/PE), da
Associacdo Meio Ambiente Preservar e Educar do Estado do Amapa (AMAPE/PA),
da Associagao do Polo Moveleiro de Buriticupu, no Maranhao (ASPOMOB/MA),
da Associacao dos Marceneiros do Tocantins (AMARCO/TO), da Associacdo dos
Marceneiros do estado de Alagoas (AMAGRI/AL) e de Instituicoes de Ensino
Superior(IES) como a Universidade de Fortaleza (UNIFOR) e a Faculdade Integrada
do Ceara (FIC).

6 Apresentacao dos Resultados

A Rede AMFOR apresenta 38 integrantes, sendo nove empresarios e os
demais representados por 29 atores externos a Rede. Para esta pesquisa, foram
entrevistados os nove empresarios participantes diretos da AMFOR,
compreendidos como atores-chave e animadores de todo o processo, responsaveis
pela articulacdo interna e externa da Rede, pela producao e pelo acompanhamento
das atividades.

Os nove participantes foram convidados a indicar nomes de dez pessoas de
sua rede de relacionamentos consideradas como as mais importantes para o
desenvolvimento das praticas utilizadas na AMFOR. Saliente-se, por oportuno, que
nem todos os empresarios apontaram dez pessoas.

Os célculos de centralidade da Rede foram medidos por intermédio da
ferramenta Andlise de Redes Sociais (ARS), utilizando-se o software UCINET
6.357, por meio das medidas de centralidade de grau (de entrada e de saida),
centralidade de intermediacdo, centralidade de proximidade e centralidade de
informacdo. Marinho-da-Silva (2003) apresenta um detalhamento das fungoes do
software para que se proceda com o célculo dessas medidas. A centralidade de
grau de entrada é medida a partir do nimero de lagos que um ator recebe de
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outros atores, enquanto a centralidade de grau de saida é calculada a partir do
numero de lacos que um ator estabelece com outros atores da Rede. Assim,
calculam-se respectivamente a receptividade e expansividade dos atores
(WASSEMAN; FAUST, 1994).

A Rede de Relacionamentos considerada na pesquisa esta constituida por 38
nds (atores), representada pelos nove empresarios e 29 atores externos. Na
medida de densidade, o calculo realizado pelo software UCINET 6.357 apontou
uma densidade de 14% entre os atores investigados. A Rede apresenta as
relagdes da AMFOR com os demais parceiros, que estao conectados por um ou
mais atores, exceto o FORN 3.

O nivel de conectividade da Rede de Relacionamentos AMFOR apresentou o
valor de 1406 relacbes possiveis e apenas 198 relagcoes existentes, o que aponta
para uma baixa densidade em comparacdo com o que poderia ser explorado pela
Rede AMFOR em relacdo aos demais parceiros. E um baixo fluxo de conexdo entre
os atores.

B Centralidade
B Proximidade
W Informacso
B Intermadiacio

Figura 2. Rede de Relacionamentos da AMFOR.
Fonte: Pesquisa direta, 2011.

A Figura 2 apresenta o resultado do posicionamento dos atores centrais da
Rede AMFOR. Os atores que obtiveram centralidade de grau de entrada
(receptividade) sao destacados por uma elipse de cor vermelha, representados pela
RP2 (16.000), que citou 4 atores e foi citado por 10, e por RP3 (10.000), que citou
3 atores e foi citado por 8 associados. Esses sdao os que atingem a pontuagao
maxima, confirmando que os atores destacados buscam apoio em suas relacoes
com os associados da AMFOR e sao acessados por outros associados. Essa
assertiva resta demonstrada ao receber o maior nimero de lacos, o que aponta seu
prestigio dentro da Rede, dado os papéis sociais que desempenham junto a
AMFOR, no que se refere a coordenacédo e a articulagdo de agdes para a Rede e
por ser um dos empresdrios com maior numero de funciondrios (29),
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respectivamente representados pelas RP2 e RP3, tornando-os importantes
receptores de fluxos de entrada.

No que se refere a centralidade de grau de saida (expansividade), a medida
apontou com destaque para os mesmos membros RP2 (8.000), que citou 4
associados e foi citado por 10 membros e RP3, que, por sua vez, citou 5 atores e
foi citado por 4 (marcados pela elipse vermelha), o que denota alta expansividade.
Acredita-se que isso foi possivel em virtude de os atores RP2 e RP3 serem,
respectivamente, associado fundador da AMFOR e empresario que mais emprega
mao de obra, o que gera no grupo uma relagao de lacos fortes.

Quanto a questao da proximidade (destacados por uma elipse na cor azul
marinho), os que agora aparecem sao CONS 1 (1.077), CONS 2 (1.078), INST 1
(1.075) e ASSOC 7 (1.076), o que indica a sua capacidade de alcancar todos os
demais atores da rede, medindo a sua independéncia em relagao ao controle de
outros atores.

No que se refere a centralidade de informacdo, as RP3 e RP2 novamente
despontam como os que mais se destacam, respectivamente (0,095) e (0,063),
comprovando sua importdncia como atores detentores e bem articulados com
fontes de informacdes perante os demais associados.

A Figura 2 aponta para os atores com maior grau de centralidade de
intermediacao representados pelos atores RP2 (62.124) e RP3 (51.652),
(destacados por uma elipse na cor laranja), indicando serem esses os que mais
servem como ponte para os demais membros da rede. Tais atores abrem canais de
intermediacdo para conexdo por seu intermédio, viabilizando o fluxo das
intermediacoes entre os associados. Esses atores apresentam influéncia dentro do
universo geral, tendo acentuada lideranga como formadores de opinido, além de
serem bons ouvintes para os demais atores.

M Contrafidada ) l

B Proximidade
B Informagio
B Intermediagio

Figura 3. Rede interna da AMFOR.
Fonte: Pesquisa direta, 2011.
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A Figura 3 apresenta a estrutura da Rede Interna AMFOR, representada
exclusivamente por seus associados num total de nove integrantes. Percebe-se, na
representacao do sociograma, que todos os atores estao conectados, por um ou
mais atores.

Na medida de densidade, o célculo realizado pelo software UCINET 6.357
apontou uma densidade de 50%, considerada representativa, em comparagao com
a Rede Geral, que apontou baixa densidade (14%). O nivel de conectividade da
rede encontrado foi de 36 relagbes existentes e 72 possiveis, denotando 50% da
capacidade total de relagbes possiveis entre as RPs. Observa-se que a
representagdo ascendeu em relacdo a Rede Geral, o que se atribui ao fato de, na
Rede Interna, o convivio ser exclusivo dos associados da AMFOR, gerando no
grupo uma natural tendéncia ao estabelecimento da confianca e de praticas de
aprendizagem coletiva.

Analisar a densidade de uma rede social, segundo Molina (2002), é procurar
conhecer o quanto os atores estao se relacionando, possibilitando, ao tempo que
interagem, trocas de apoio. Redes nas quais todas as interagoes possiveis ocorram
— a denominada rede saturada — sdo o ideal de se obter, porque ali estariam
acontecendo todas as relagdes possiveis. Entretanto, elas sdo extremamente raras
de acontecer.

A Figura 3 apresenta o resultado do posicionamento dos atores centrais na
Rede AMFOR. Os atores que obtiveram centralidade de grau de entrada
(receptividade), destacados por uma elipse de cor vermelha, sdao representados
pela RP2 (8.000), que citou 1 ator e foi citado por 7, pela RP3 (6.000), que citou 1
ator e foi citado por 5 associados, e pela RP4 (5.000), que citou 3 atores e foi
citado por 3 integrantes da rede, sendo esses os de maior destaque perante os
demais associados.

No que se refere a centralidade de grau de saida (expansividade), a medida
apontou com destaque para os membros RP2 (2.000), RP3 (3.000) e RP4 (5.000),
destacados por uma elipse vermelha, o que denota consideravel expansividade.
Apesar da existéncia de alguns atores centrais (RP2), (RP3) e (RP4), ndo existe
uma centralizacao e sim uma distribuicdo do apoio para o crescimento da Rede.

Também foram apontados, na Figura 2, os atores com maior centralidade de
proximidade, representados pelos membros RP2 (100.000), RP3 (80.000) e RP4
(72.727). A RP2 foi a que atingiu maior nimero de centralidade de proximidade, o
que indica a sua capacidade de alcancar todos os demais atores da rede, medindo
a sua independéncia em relacdo ao controle de outros atores.

Quanto a centralidade de grau de informacdo, a RP2 (0.111) foi a Unica que
figurou dentre as demais RPs (destacada por uma elipse na cor verde), sinalizando
para o ator que, segundo a visdo dos demais associados, mais detém informacoes
na Rede AMFOR. Acredita-se, ainda, que tal repercussdo interna é motivada pela
referéncia que RP2 goza, entre os demais associados, de ser o membro fundador
da AMFOR.

No que tange ao grau de centralidade de intermediacado, representada pelos
atores RP2 (4.233) e RP3 (10.700), estdao marcados com uma elipse de cor laranja,
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indicando que os dois atores citados sao os que servem de ponte para atingir os
demais atores.

Consideragodes Finais

O objetivo geral deste estudo residiu em analisar as propriedades e tipologias
da Rede AMFOR. Como etapas para o alcance do objetivo geral, estabeleceram-se
os seguintes objetivos especificos: a) mapear os atores, as propriedades e as
tipologias da Rede AMFOR; e b) analisar as relagdes vivenciadas na Rede AMFOR.

Quanto aos aspectos historicos de articulagado dos atores da AMFOR, as
entrevistas em profundidade realizadas apontaram para a formagdo da Rede a
partir de uma necessidade individual de dois integrantes (RP2 e RP1), que foram
capazes de buscar parcerias locais (SEBRAE e AMPEJW) para despertar, no grupo
inicial, a importancia de crescimento e aprimoramento de seus processos
produtivos.

A partir da andlise fica claro que a dinamica de relacionamentos da AMFOR é
consideravel, a exemplo de parcerias institucionais como o SEBRAE/CE, AMPEJW,
que foram estimuladoras de acdes para o crescimento da Rede, que despontou
como uma rede de negocios articulada e preocupada com os aprimoramentos dos
seus processos de qualidade, tornando-se competitiva no mercado cearense,
especialmente com empresas de grande e médio porte.

Nesse aspecto, observou-se que os empresarios integrantes da AMFOR
permanecem sendo influenciados por atores externos, demonstrando que a Rede
possui um representativo nivel de articulacao externa. Entretanto, a quantidade de
fluxos que se registra evidencia uma rede de baixa densidade de interagbes entre
os atores da AMFOR e seus parceiros, notadamente uma dindmica de cooperacao
fragil e deficitaria, em termos de relacionamentos. A Rede ja realizou significativas
e importantes acoes de natureza social e econémica; entretanto, sua influéncia
pode ser ampliada caso opte por utilizar de forma estratégica todas as relacoes
possiveis com seus atores externos.

Foram analisados os papéis desempenhados pelos integrantes da Rede,
verificando-se que os mesmos ocupam papel significativo nos sociogramas
encontrados, ou seja, sdo importantes como apoiadores ou influenciadores do
empreendimento, seja como fontes de informacdo e/ou como pessoas confiaveis
ao empreendimento.

Pode-se observar que a AMFOR possui uma frequéncia de relagoes
relativamente boa, denotando uma interacdo satisfatéria entre os atores. Os
mesmos podem recorrer, sempre que possivel, aos demais membros.

A pesquisa aponta, ainda, que, nos seis anos de existéncia da Rede AMFOR,
seu nivel de cooperacdo conseguiu incrementar esse empreendimento coletivo,
gerando um numero razodvel de contatos periddicos. Entretanto, observa-se,
ainda, a necessidade de investimento nos relacionamentos dos atores, de forma a
consolidar ainda mais o empreendimento.
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Outro aspecto relevante, observado neste estudo, é o fato de a AMFOR
manter-se muito concentrada em torno dos préprios atores que a compdem,
considerando-se ainda conservadora quanto aos processos de inovacao
tecnoldgica, de informagdo e de comunicagao dentro da Rede.

A partir dessa percepgao, juntamente com a retrospectiva dos achados da
pesquisa, é possivel perceber que, nos sociogramas apresentados, RP2 ¢é
identificado como ator central, confirmado nas entrevistas em profundidade.

A aprendizagem em rede, por intermédio da troca de experiéncias, ideias e
informagdes, permitiu, de acordo com a avaliacao positiva dessa experiéncia pelos
atores da Rede, possibilitar-lhes o acimulo de habilidades e de conhecimentos
valiosos para a melhoria das praticas desenvolvidas na AMFOR. Dessa feita, os
associados pesquisados enfatizaram que a troca de informacao representa um dos
maiores beneficios, como pode ser vislumbrado nas entrevistas em profundidade.

Por fim, no que tange as implicacdes gerenciais relacionadas a AMFOR,
sugere-se: a articulacdo e ampliacao de parceiros externos a Rede, maximizando
sua atuacdo; maior capacitacdo dos gestores das nove empresas, especialmente
dos responsaveis pela area financeira, como também, daqueles que gerenciam o
setor que envolve a producdo do chdo de fabrica, com o intuito de alcancar um
melhor desempenho econdmico e financeiro da AMFOR; investimento em novos
maquinarios, capazes de aumentar a produtividade da Rede; treinamento dos
demais atores envolvidos na AMFOR, buscando conhecimento e dominio das
novas tecnologias do setor; a melhoria nos processos de comunicagdo interna,
fluindo com maior rapidez as decisoes estratégicas; maior compartilhamento de
acoes com os atores, ampliando a existéncia de atores-pontes na Rede; troca de
experiéncias e conhecimentos com outras redes de negécios do mesmo segmento
e, também, com instituicbes que possam dar suporte ao processo de inovacao da
Rede, além de participacdo em feiras nacionais e internacionais, como agdes que
poderao incrementar e revitalizar os processos tecnol6gicos e de aprendizagem,
aprimorando as praticas internas e externas que envolvem a Rede AMFOR.
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