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A Dimensdo Estratégica das Redes Horizontais de PMEs:
TeorizacOes e Evidéncias

Alsones Balestrin
LiliaMariaVargas

Resumo

No presenteartigo éfeitaumareflexdo sobre o temaredesinterorganizacionais, envol vendo aspectos
tedricos e conceituai s dastipol ogias de redesinterorganizacionais e de redes horizontai s de pequenas
e médias empresas (PMES), conduzindo o debate para uma tese central: a configuragcdo em rede
€OMO recurso estratégi co paraacompetitividade das PM Es. Nasequiénciado artigo, s8o apresentados
0s aspectos metodol 6gicos e os resultados de um estudo de caso realizado em umarede horizontal
de cooperacdo formada por 44 PMEs da industria de confecgdes, localizada na Regido Sul do
Brasil. As evidéncias tedricas e empiricas sinalizam que a configuragdo em rede permite as PMEs
alcancarem os seguintes beneficios: maiores trocas de informagdes e conhecimentos entre as
empresas, participagdo e vendas de produtos em feiras, lobbying, melhorias nos processos
empresariais, participagéo de palestras e de cursos de formag&o, barganha de preco junto aos
fornecedores, marketing conjunto, acesso anovos representantes, maiores garantias no fornecimento
de crédito aos clientes, maior facilidade de comercializagdo deinsumos entre as empresas e ganhos
de economias de escala, de escopo e de especializagéo.

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

ABSTRACT

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

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

A reconhecida importancia no campo organizacional e social tem demandado
crescenteinteresse nas pesqui sas sobre o fendmeno dasredesinterorganizacionais
nas mais variadas éreas do conhecimento, como a economia, a sociologia, a
ciéncia politicae aadministracdo. A idéa subjacente aos interesses de estudo é
de que aconfiguragdo em rede promove ambiente favoravel ao compartilhamento
de informaces, de conhecimentos, de habilidades e de recursos essenciais para
0s processos de inovagdo. A configuragdo em rede consiste, entdo, em forma
eficaz para as empresas al cancarem competitividade nos mercados por meio de
complexo ordenamento de relacionamentos, em que asfirmas estabel ecem inter-
relacoes.

Ointeresse por tal teméticavem sendo motivado pelareflexd@o dea gunsautores
estrangeiros, como Perrow (1992) e Human e Provan (1997), que associaram a
tipologia das redes de cooperacdo ao desempenho das pequenas e médias
empresas (PMESs), ou pel ostrabal hos desenvol vidos por autores brasileiros, como
Casarotto e Pires (1999), ao estudarem o comportamento das PM Es do Norte da
Italia, eAmato Neto (2000), ao apresentar exempl os de redesinterorganizacionais
nos paisesdaAmeéricado Sul. A revisdo analiticadaliteratura sobre essatematica
permitiu a compreensdo da relevancia estratégica das redes em ambientes
competitivos, sobretudo por facilitar asinergiade esforcos entre PMEs nadirecéo
de objetivos comuns. No presente artigo, serdo aprofundadas al gumasteorizagdes
sobre asredes horizontai s de cooperacdo, apresentando-se como objetivo central
a identificacdo de evidéncias tedricas e empiricas sobre a possibilidade delas
servirem como recurso estratégico para melhorar o desempenho competitivo
das PMEs.

Para alcancar o objetivo proposto, o artigo esta estruturado da seguinte forma:
(2) reflexdo sobre o tema redes interorganizacionais, abordando-se algumas
definicbes conceituais e as principai s correntes tedricas utilizadas no seu estudo;
(2) apresentacdo das diferentes tipologias de redes, encaminhando-se o debate
para as caracteristicas especificas das redes de PMEs; (3) desenvolvimento de
algumas teorizacBes sobre a temética central, ou sgja, 0s aspectos estratégicos
dasredes horizontais paraacompetitividade das PM Es; (4) sintese dametodologia
utilizada na pesquisa e naandlise dos principais resultados de um estudo de caso
realizado em uma rede horizontal de cooperacdo, formada por 44 PMEs da
industria de confeccdes, localizada na Regido Sul do Brasil; e (5) consideracdes
relativas as implicacdes e limitacbes do estudo.

204 RAC, Edigzo Especial 2004



A Dimens&o Estratégica das Redes Horizontais de PMEs: Teorizagdes e Evidéncias

REeDES INTERORGANIZACIONAIS

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

Para Castells (1999) aintensidade e afreguiéncia dainteragdo dos atores sociais
s80 maiores se esses atores forem nés de uma rede do que se ndo pertencerem a
ela. Observa-se que as redes intensificam a interagdo, promovendo reducéo
espaciotemporal nas inter-relacdes dos seus atores, como fatores altamente
estratégicos paraacompetitividade das organizagtes do século X X1 (Fayard, 2000).

No campo organizacional, a nogdo de rede € aplicada a uma ampla variedade
deformasderelacBes entre firmas, como, por exemplo, no caso dejoint ventures,
aliancas estratégicas, relaces de terceirizacéo e subcontratacéo, distritos
industriais, consdrcios, redes sociais, redes de cooperacdo entre pequenase médias
empresas, entre outras (Powell, 1987; Oliver, 1990; Grandori e Soda, 1995).
Isso ocorre pel o fato de anogdo de rede ser suficientemente abstrata. Para Fombrun
(1997) o conceito de rede tem sido empregado para caracterizar um conjunto de
fluxos, por exemplo, recursos e informagdes, entre um conjunto de nés, por
exemplo, individuos, grupos, organizacdes e sistemas de informaces.

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

Para Nohria e Eccles (1992) existem trés razfes principais para 0 aumento do
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interesse no tema sobre redes nos estudos organizacionais. (1) a emergéncia da
nova competicao, como a que esta ocorrendo nos distritos industriais italianos e
do Vaedo Silicio. Seo velho model o de organizago eraagrandefirmahierérquica,
0 modelo da organizacéo considerada caracteristica danova competicao € arede
de inter-relagBes laterais intra e interfirmas; (2) o surgimento das tecnologias de
informag&o e de comunicagéo (T1Cs) tornaram possivel umamaior capacidade de
inter-relacbes de firmas dispersas, e (3) a consolidacdo da andlise de redes como
disciplina académica, ndo restrita somente a alguns grupos de sociélogos, mas
expandida para ampla interdisciplinaridade dos estudos organizacionais.

Observa-se que o reconhecimento do ponto de vista tedrico ocorre pelo fato de
asredes poderem ser, e naverdade s8o, estudadas a partir de diferentes abordagens
tedricas. Os estudos sobre redes oferecem preciosa base de interesses comuns e
um potencial didlogo entre osvariosramosdaciénciasocial. 1sso setornaevidente
apartir dosestudos de Caglio (1998) e Oliver e Ebers (1998), ao identificarem que
asinvestigagOes sobre redes interorganizacionais foram conduzidas com base nas
seguintes correntestedricas: (1) economiaindustrial —identificou diferentesclasses
de custos de producgéo, como economias de escala, de escopo, de especiaizacdo e
de experiéncia, como variaveis explicativas da eficiéncia das redes (Teece, 1980;
Eccles, 1981; Turati, 1990); (2) estratégias interorganizacionais — destacaram a
configuracdo em rede como fator estratégico para o alcance e a manutencdo de
vantagens competitivas (Jarillo, 1988; Fayard, 2000; Marcon e Moinet, 2000); (3)
dependénciade recursos— salientou que um dosfortes condicionantes naformacéo
das redes interorganizacionais é a necessidade da empresa de buscar recursos
complementares, sejam el estangivel s (tecnologia, matéria-primaetc.) ouintangiveis
(informagao, conhecimento, habilidades etc.) (Pfeffer e Salancik, 1978); (4) redes
socials (social networks) — evidenciaram que a posi¢do dos atores em uma rede
influencia a organizac&o de seus membros e apresenta forte influéncia nas inter-
relacdes junto a rede (Burt, 1992; Powell, 1996); (5) custos de transacdo —
consideraram as redes como 6timas formas para reduzir a incerteza, o risco e a
ineficiéncia nas transagbes da empresa com seu ambiente econdmico, reduzindo,
assim, seus custos nas transacdes econdmicas (Powell, 1987; Jarillo, 1988); (6)
teoria institucional — constatou que as organizagdes buscam ganhar legitimidade
junto ao seu ambiente institucional no momento de se estruturarem em rede
(Dimaggio e Powell, 1983; Grabher, 1993); e (7) teorias criticas e radicais —
guestionaram o argumento da eficiéncia na formac&o das redes e destacaram que
estas so formadas por representarem poderososinstrumentos naformacéo deelites
e classes dominantes, bem como o exercicio do poder e da dominacéo (Perucci e
Potter, 1989; Salancik, 1995).

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

Tipologias de Redes Interorganizacionais

A diversidade de tipologias de redes interorganizacionais provocou certa
ambigidade no préprio entendimento do termo. Essaquestéo foi objeto daanalise
de Castells (1999), com base no argumento de que as redes interorganizacionais
aparecem sob diferentes formas, em diferentes contextos e a partir de expressoes
culturaisdiversas. Exemplo disso s80 asredesfamiliares nas sociedades chinesss,
as redes de empresarios oriundos de ricas fontes tecnoldgicas dos meios de
inovacdo, como no Vale do Silicio; asredes hierarquicas comunaisdo tipo keiretsu
japonés; as redes organizacionais de unidades empresariais descentralizadas de
antigas empresas verticalmente integradas e forcadas a se adaptarem asrealidades
atuais; asredes horizontais de cooperacdo, como as existentes no norte daltélia,
e as redes internacionais resultantes de aliancas estratégicas entre grandes
empresas que operam em diversos paises.

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

Figura 1. Mapa de Orientacao Conceitual

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

(rede horizontal)

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

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

. Redesverticais: a dimensdo da hierarquia. Certas redes tém clara estrutura
hierarquica. Segundo Marcon e Moinet (2000), essa configuragdo € utilizada,
por exemplo, pelas grandes redes de distribuicdo que adotam a estratégia de
redes verticais para estarem mais préximas do cliente, como as grandes redes
de distribuicéo integradas, distribuicdo alimentar e bancos. Em geral, essas
relacdes sdo semel hantes as estabel ecidas entre matriz/filial, em que asfiliais
possuem pouca autonomia juridica e administrativa. A dimensao hierér-
quica subjaz a nogdo de empresa em rede, com a qual sdo designadas as
empresas cuja organizacdo adota a configuracéo de rede em razéo da disper-
s80 espacial.

. Redes horizontais: a dimensdo da cooperacéo. As redes de cooperagéo
interfirmas sdo constituidas por empresas que guardam cada uma suaindepen-
déncia, mas que optam por coordenar certas atividades especificas de forma
conjunta, com 0s seguintes objetivos: criagdo de novos mercados, suporte de
custos e riscos em pesquisas e desenvolvimento de novos produtos, gestéo da
informac&o e de tecnologias, defini¢éo de marcas de qualidade, defesade inte-
resses, acoes de marketing, entre outros. Essas redes constituem-se sob a di-
mensdo da cooperacdo de seus membros, que escolhem aformalizagao flexi-
vel paramelhor adaptar anatureza de suas rel agdes. Nesse model o de coopera-
G0 interorganizacional, existe grande heterogeneidade de formas, como os
consorcios de compra, as associagles profissionais, as redes de lobbying e as
aliancas tecnoldgicas (Marcon e Moinet, 2000). Em termos de estratégia em
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rede, as relacfes interfirmas formam ambiente de aprendizagem por meio da
cooperacdo. Essasrelacfes sao complexas, junto as quais 0s atores concorren-
tes escolhem cooperar dentro de certo dominio. Assim, as redes favorecem a
concentracdo de esforcos, sem privar a liberdade de acéo estratégica de seus
membros.

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

. Redesinformais. a dimensdo da conivéncia. Asredes de conivéncia permi-
tem os encontros informais entre os atores econdmicos (empresas, organiza-
¢Oes profissionals, instituigdes, universidades, associagdes etc.), portadores
de preocupacdes semel hantes. Esses encontros permitem atroca de experién-
ciae deinformagéo sobre as bases da livre participacdo. As redes de conivén-
ciatambém permitem criar uma cultura de cooperacdo e de auxilio ao estabe-
lecimento de rel agdesinterempresariais maisfreqlientes e estruturadas (Marcon
e Moinet, 2000). Nessadimensdo, as redes sao formadas sem qual quer tipo de
contrato formal que estabeleca regras; elas agem em conformidade com os
interesses mutuos de cooperacdo, baseados, sobretudo, na confianca entre os
atores.

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

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

Redes de Pequenas e Médias Empresas

S&o varias as justificativas apresentadas para o estudo das PMEs, sendo que
Souza (1995) destaca as seguintes: (1) estimulo alivre iniciativa e a capacidade

RAC, Edico Especial 2004 209



Alsones Balestrin e LiliaMaria Vargas

empreendedora; (2) relagdes capital/trabalho mais harmoniosas; (3) possivel
contribuicéo paraageracdo de novos empregos e absorcédo de médo-de-obra, sgja
pelo crescimento de PM Es ja existentes, seja pelo surgimento de novas; (4) efei-
to amortecedor dos impactos do desemprego; (5) efeito amortecedor das
flutuagdes na atividade econdmica; (6) manutencéo de certo nivel de atividade
econdmica em determinadas regides; (7) contribuicdo para a descentralizaco
da atividade econémica, em especial nafuncdo de complementacdo das grandes
empresas, e (8) potencial de assimilagéo, adaptacéo, introdugéo e, algumas ve-
zes, geracdo de novas tecnologias de produto e de processo.

No entanto, inseridas em ambiente hipercompetitivo, as PMES, namaioriadas
vezes, apresentam certas dificuldades, tais como obter melhores precos e vanta
gens na compra de matérias primas e componentes, custos de participacdo em
feiras, custos de campanhas publicitérias, custos de reciclagem e treinamento da
méao-de-obra, atualizag&o tecnol 6gica, acesso alinhas de crédito e financiamen-
to, custos de aluguel, custos envolvidos na exportacdo de produtos etc. Esses
problemas dificilmente desaparecerdo; contudo podem ter seus efeitos neutrali-
zados ou amenizados pela agdo coletiva das PMEs.

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

Para Perrow (1992) o fendbmeno das redes de PMESs tem sido pouco estudado
tanto pelas teorias classicas quanto pelas teorias marxistas. Entretanto a forma
de producéo representada pela grande firmaintegrada, defendida original mente
por Chandler, tornou-se um modelo declinante em face das necessidades
contemporaneas de flexibilizacdo. O problema da teoria de Chandler foi
negligenciar completamente o papel atribuido a confianga e a cooperagéo nos
model os econémicos (Perrow, 1992). Ja as teorias marxistas lancam forte critica
a0 modelo capitalista, sendo o foco maior de preocupacéo a exploracdo dos
trabalhadores nas firmas; porém tais teorias pouco falam sobre o tamanho da
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firma, asredesinterfirmas, o redesenho da producao, as associagdes de negdcios,
acompeticao, aeficiénciaeainfra-estruturaquetornam asredesviaveis. Segundo
Perrow (1992), as teorias classicas e marxistas precisam ser questionadas, pois
ambas negligenciaram o poder econémico de trés fatores que ajudam a explicar
0 sucesso das redes de PMEs: as economias de escala por meio de redes, a
confianga e a cooperacdo que coexistem com a competicéo e o estado de bem-
estar social causado pelo aumento da eficiéncia coletiva de setores industriais
regionais.

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

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

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

. as redes de PMEs sfo geralmente criadas para fornecer um forum direto de
atividades e relacdes entre 0s seus membros, que permanecem independentes,
mesmo trabal hando em atividades conjuntas. Os atores dessas redes perseguem
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objetivos comuns por meio de interacBes coordenadas de dez, vinte ou mais
firmas individuais, enquanto as joint-ventures sdo geralmente formadas por
duas grandes empresas.

. as redes de PMEs promovem complexas e reciprocas interdependéncias, em
gue o0s seus membros fornecem inputs e recebem outputs uns dos outros. Essas
inter-relagdes sdo usua mente coordenadas pelas proprias firmas darede, e os
mecanismos de coordenacdo sdo geralmente pouco formais e facilitados pela
prépria dinamica de interacdo dos membros. Ja nas joint-ventures, a
coordenacdo é exercida por meio de contratos formais.

. 0 critério de participagdo em uma rede de PMEs enfatiza a proximidade
geogréficapelaqual asfirmas-membros combinam competéncias centraispara
0 acance de objetivos organizacionais comuns que ndo alcancariam de forma
individual. J& para as joint-ventures, ndo existe a necessidade de proximidade
geogréfica.

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

Convém salientar que existem variastipol ogias de redes de PM Es que poderiam
estar localizadas em diversos pontos do mapa conceitual apresentado Marcon e
Moinet (2000), conformeaFigural. Algumasjaforam profundamente estudadas,
como € o caso das redes verticais de subcontratacdo, em que as PM Es fornecem
Servicos e produtos para outras empresas. No entanto as reflexdes apresentadas
neste item dizem respeito as redes horizontais de cooperacdo, em que as PMEs
se unem, com a finalidade de somar esforgos para 0 acance de determinados
objetivos comuns.

Segundo as evidéncias compiladas a partir da revisdo do campo de estudos,
umarede horizontal de PM Es apresentaas seguintes caracteristicas: (1) éformada
por um grupo de PMEs; (2) as PMEs situam-se geograficamente proximas, (3)
as PMEs operam em segmento especifico de mercado; (4) as relacdes entre as
PMEs séo horizontais e cooperativas, preval ecendo mutua confianca; (5) arede
€ formada por indeterminado periodo de tempo; e (6) a coordenacdo da rede é
exercidaapartir de minimosinstrumentos contratuai s que garantam regras bésicas
de governanca.
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Configuragdo em Rede como Estratégia de Competitividade para as
PMEs

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

. Fluidez. Significaa capacidade de flexibilidade e adaptabilidade das redes. As
redes adaptam-se melhor as novas dimensdes do ambiente. Essa propriedade
fundamental permite-lhes efetuar quatro tipos deinter-relagdes:. (1) no espaco,
arede permite colocar em relagéo subconjuntos ou unidades geograficamente
dispersas; (2) notempo, arede asseguraapermanénciadasligacesentre atores,
(3) do ponto de vista social, a rede permite colocar em relacdo atores em
condigOes diferentes, sem implicar a mudanga dessa condi¢éo; e (4) do ponto
de vista organizacional, a rede pode tornar-se aternativa a forma rigida de
organizag&o.

. Finalidade. E arazdo de ser darede, sgjapolitica, religiosa, filosofica, cientifica,
econdmica, cultural e/ou social. Essa finalidade encontra-se por vezes
incorporada nos membros darede e orienta, habitualmente, as escolhas éticas,
em que arede evolui einspira seus projetos.

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

. Capacidade de aprendizagem. A aprendizagem ndo é exclusividade das redes,
mas as condi¢des de aprendizagem no contexto especifico das redes séo
particulares. A aprendizagem coletiva apresenta a légica do ciclo de
aprendizagem, ou sgja, cada um evolui em funcéo do outro.

Esses atributos das redes, como flexibilidade e adaptabilidade, podem ser
considerados como valiosos em face da atual dindmica da economia mundial.
Ebers e Jarillo (1998) destacam que, por meio de redes interorganizacionais,
uma empresa podera alcancar e sustentar vantagem competitiva a partir das
seguintesorigens: (1) aprendizado mutuo, quelevaraaempresaasuportar melhor
0 desenvolvimento de produtos; (2) coespecialidade, em que as firmas
participantes se tornam lucrativas em novos nichos de produtos e mercados; (3)
melhor fluxo de informag&o, facilitando a coordenag&o do fluxo de recursos

RAC, Edicgo Especial 2004 213



Alsones Balestrin e LiliaMaria Vargas

entre as empresas e reduzindo aincerteza nas relagbes, umadas principaisfontes
de custos de transacéo; e (4) economias de escala, resultado de investimentos
conjuntos, como, por exemplo, em P&D.

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

. Trocas interfirmas. Referem-se as transacfes diretas entre as firmas da rede.
As principais inter-relacBes foram de negdcios (compra e venda de produtos
entre as empresas da rede); de informagdo (informacdes tecnoldgicas, de
mercado, de produtos, de soluctes de problemas); de amizade (existéncia de
ambiente de trabalho amistoso e de confianca entre os membros darede); e de
competéncias (existéncia de ambiente de compartilhamento de melhores
préticas entre os atores).

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

. Acesso a recursos. Refere-se ao papel das redes no sentido de facilitar para
seus membros o acesso a novos mercados, tecnologias e suprimentos.

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

Como se pode observar, as motivacdes estratégicas que levam aformacdo das
redes interorganizacionais podem ser amplas e variadas. No entanto uma
fundamentac&o econdmica que merece destagque é o fato de as configuracfes em
redeterem demonstrado eficiente formade governancae coordenagao dasrel acoes
econdmicas (Powell, 1987). Tradiciona mente, duas outras formasinstitucionais
de governanca foram distinguidas com freqliéncia nas redes. 0 mercado e a
hierarquia.

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

A explicagdo para tal fato, segundo Williamson (1979), € que nas relacfes
econdmicas interfirmas existem custos de transacéo que tornam mais caro o
subcomponente em relacdo a producdo pela prépria firma. Esses custos sao
originados pelas ineficientes transagdes de determinada organizacdo com o seu
mercado, ocorrendo sobretudo pelas seguintes razdes. racionalidade limitada
do tomador de decisdes, incerteza sobre o futuro e possibilidade de
comportamento oportunista por parte de determinados atores econémicos.
Logo, a falta de confianga nas relagfes da empresa com o seu ambiente e a
possibilidade de comportamento oportunista por parte de alguns agentes
representam questfes centrais na geracéo dos custos de transacdo. Segundo a
presente reflexdo, na auséncia de custos de transag&o, as firmas ndo integrariam
suas fungdes. Contudo, se existem custos de transacdo, as firmas integram as
atividades que poderiam ser feitas por subcontratados.

Jarillo (1988), em seu cléssico artigo, afirma que existe uma questdo que ndo
foi discutida por Williamson (1979), a saber: os custos de transacéo podem ser
afetados pela agdo consciente de um empresario, sendo esta umadas principais
fundamentacBes econdmicas para a estratégia em rede. A confianga nas inter-
relacdes dos atores € um dos fatores que promove a reducéo dos custos de
transacao e torna a existéncia das redes economicamente viaveis (Jarillo, 1988).
Em atmosfera de confianca, os problemas so resolvidos com maior eficiéncia,
porque ainformagéo e o know-how séo trocados mais livremente (Boss, 1978).

Outra sustentacdo estratégica da viabilidade econémica das redes é quanto a
probleméticadainovagdo, entendida, segundo aconcepgdo de Schumpeter, como
rupturado equilibrio estacionério e abrangendo modificacdes nas empresas, tais
como: (1) introducéo de novo bem ou de nova qualidade de certo bem; (2)
introducéo de novo método de producgdo; (3) abertura de novo mercado para
uma industria; (4) nova fonte de matéria prima ou produto semi-acabado; (5)
estabel ecimento de umanova organizagdo em determinadaindistria (Napoleoni,
1963).

Esse processo deinovacéo e transferéncia de conhecimento ndo € um processo
simples e unidirecional, que ocorre em determinado tempo. Pelo contrério,
segundo Mowery e Rosenberg (1989), € um processo complexo e interativo,
pois o fluxo de informag6es ocorre em duas vias e é concebido como atividade

RAC, Edicgo Especial 2004 215



Alsones Balestrin e LiliaMaria Vargas

continua de pesquisa, formada e estruturada pelas forcas econdmicas, pelo
conhecimento tecnolégico e pela demanda dos consumidores por diferentes
categorias de produtos e servicos.

Para Rothwell (1995), nos Ultimos 40 anos, apercepcdo do model o deinovacéo
dominante e, por extensdo, as praticas inovadoras tém passado por algumas
mudangas, que podem ser identificadas por diferentes geraces do processo
inovador. Segundo o autor, atual mente o processo inovador passaaser um sistema
integrado e em rede. A inovagdo é uma agdo conjunta e cooperada de diversos
atoresinternos e externos daorgani zagéo, como empresas, fornecedores, clientes,
além de outras ingtituicBes de carater publico ou privado. Assim, a colaboracéo
no seio de uma rede poderda facilitar a reunido de complementaridade de
habilidades de diferentes firmas (Richardson, 1972). Em geral, as tecnologias
demandam o uso simultéaneo de diferentes conjuntos de habilidades e bases de
conhecimentos em um processo de inovagdo, o que poderiaestar limitado auma
empresa individual (Powell, Koput e Smith-Doerr, 1996). Outro efeito das
relacOes diretas colaborativas emergem das economias de escala, sobretudo no
caso de grandes projetos de pesquisas.

Portanto a estrutura em rede funciona como canal de comunicagéo, em que
cadafirmaconectadapoderatanto receber quanto transmitir informacéo (Rogers
e Kincaid, 1981). O papel das redes interfirmas como mecanismo difusor de
informacéo e facilitador de compartilhamento de conhecimento pode ser
significativo no contexto tecnol égico (Powell, Koput e Smith-Doerr, 1996), pois
a inovacdo é freglientemente uma atividade intensiva em informacéo e
conhecimento externo aempresa. Asinterconex8es dos atores podem ser relagdes
contratuais — parceria de P&D e joint-ventures — ou informais — envolvendo a
participacdo em uma comunidade técnica. Ambos os ambientes sdo propicios
para a transferéncia de conhecimentos necessérios aos processos de inovagéo
(Powell, 1998).

A partir dessas evidénciasteoricas, € possivel constatar que aconfiguracéo em
rede poderafacilitar o alcance de objetivos estratégicos que dificilmente seriam
alcancados, caso essas empresas trabalhassem de modo individual. No entanto,
mesmo com a existéncia dessas evidéncias, pode-se observar que o valor
estratégico das redes para as organizacfes foi pouco explorado. Tal fato pode
apresentar duasjustificativas: aprimeirarefere-se ao recente surgimento do tema
redes nos estudos organizacionais, a segunda, e a mais provavel, refere-se ao
fato de que a perspectiva de redes interorgani zacionais colide frontalmente com
alguns postulados cléssicos utilizados pela corrente dominante no campo de
estratégia, arraigados no comportamento de competicdo. Um exemplo aser citado,
bastante utilizado nostextos sobre estratégia, € o principio daexclusdo competitiva

216 RAC, Edigzo Especial 2004



A Dimens&o Estratégica das Redes Horizontais de PMEs: Teorizagdes e Evidéncias

de Gause: segundo esse professor da universidade de M oscou, considerado o pai
da biologia matematica, duas espécies que conseguem Seu sustento de maneira
idéntica ndo podem coexistir (Henderson, 1998). Entretanto deve-se salientar
gue, diferentemente das variadas espécies de bactérias em competicdo por
sustento, as organizacOes poder&o coexistir em um mesmo ambiente, cooperando
racionalmente, a fim de alcancarem objetivos comuns. Este € o principio que
nutre o desenvolvimento das redes.

Ao apresentar a fundamentagéo tedrica, buscou-se melhor compreender as
redes horizontais e sua contribui¢do para o desenvolvimento das PMESs. Na
sequéncia do artigo, serdo apresentados os aspectos metodol 6gicos e o0s
resultados de um estudo de caso que esta sendo conduzido, inicialmente, em
rede de PMEs da Regi&o Sul do Brasil, buscando evidéncias empiricas a tese
central do debate.

MEeToboLOGIA DA PESQUISA

A presente pesquisa usou como método o estudo de caso. O caso selecionado
para ser analisado foi arede AGIVEST (Associacéo Galcha de Industrias do
Vestuario), formada por 44 pequenas indistrias do vestuério, localizadas na
Regido Sul do Brasil. A AGIVEST faz parte do projeto Redes de Cooperagéo
do Governo do Estado do Rio Grande do Sul efoi constituida em setembro de
2001 com os seguintes objetivos: ampliacdo de mercado, mel horias tecnol dgicas
e alcance de maior competitividade para as pequenas empresas associadas,
conforme dados fornecidos pelarede AGIVEST, em agosto de 2002. A escolha
darede AGIVEST como objeto de estudo deveu-se as seguintes motivagdes:
(1) é uma rede de PMEs, formada ha um ano e que ja apresenta resultados
alcancados; (2) é umarede de PMEsindustriais que busca ainovacgéo em seus
produtos, para melhor competir em mercados nacionais, 0 que pode ser
comprovado pelo langamento de uma colegdo de produtos em uma Feira
Nacional; e (3) pelo interesse da Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos
Internacionais (SEDAI) do Governo do Estado do Rio Grande do Sul em estudar
tal rede, ensgjando contatos do pesquisador com o consultor, o presidente e 0s
empresarios da rede.

A operacionalizacdo da pesquisa decorreu da sistematizacdo dos construtos
tedricos e das variavels a serem observadas no estudo de campo, conforme o
Quadro 1.
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Quadro 1: Operacionalizacdo dos Construtos

Tedricos e Variaveis Observadas

Construtos tedricos

Variaveis observadas na pesquisa de campo

Aprendizagem
coletiva

Aprendizagem coletiva pela intera¢do dos atores e partilha de informagoes,
habilidades, competéncias, conhecimento sobre solugdes de problemas etc.

Economias de escala

Economias de escala por meio da acgdo coletiva das PMEs.

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

Economias de escopo
e de especializagdo

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

Reducdo dos custos de
transag¢ao

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

Facilitacdo do
processo de inovagao

Inovacdo nos produtos, métodos

organizacional.

nos de produgdo e na estrutura

Asevidénciasempiricasforam coletadas a partir de sete entrevistas, realizadas
com 0s seguintes atores. cinco entrevistas com dirigentes de PMEs da rede
AGIVEST, escolhidos de forma aleatéria; uma entrevista com o consultor da
rede AGIVEST e umaentrevista com o presidente darede. Cadaentrevistateve
durag&o de aproximadamente 60 minutos efoi realizadapel o proprio pesguisador.
O pesquisador utilizou umroteiro de entrevista, elaborado com base nasvariavels
de pesquisa constantes no Quadro 1, com o objetivo de apresentar umasequéncia
|6gica nos questionamentos aos entrevistados. As entrevistas foram gravadas e,
posteriormente, submetidas a umaandlise de contelido. Com o intuito de melhor
entender a dindmica de coordenacéo e do processo decisorio da rede, o
pesquisador utilizou, como meio complementar, a técnica de observacdo
participante em uma assembléa darede AGIVEST.

ResuLTADOS DO Estupo be CAso

Sensibilizado com o papel de fortalecer o desenvolvimento local eregiona e
estimulado pel o desempenho dos sistemas | ocais de produgéo em nivel mundial,
0 Governo do Estado do Rio Grande do Sul langou em dezembro de 2000 o
projeto Redes de Cooperacéo, cujo objetivo visou apromocao e ao fortal ecimento
dacooperacéo entre PM Es. Doisanos apds 0 seu lancamento, jaforam constituidas
33 redes de PMEs nos mais diversos segmentos econdmicos, abrangendo 733
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empresas e um total de 5.000 empregados. O projeto conta com a participacéo
de sais universidades, que disponibilizam 42 consultores que prestam auxilio a
formagdo e a gestdo da rede. Existem também outras a¢les que fortalecem e
viabilizam o desenvolvimento das redes, como o acesso facilitado ao crédito, o
desenvolvimento de um programa de capacitacdo gerencial e o atendimento de
demandas especificas das redes, como, por exemplo, o incentivo & participacéo
em feiras e eventos, conforme dados divulgados pela SEDAI em 2002.

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

Segundo essas caracteristicas e as orientacOes de Perrow (1992), Human e
Provan (1997) e Marcon e Moinet (2000), a AGIVEST pode ser classificada
como uma rede horizontal de cooperacéo. Diferentemente de outras tipologias
deredesde PMEs, como asredesverticais de subcontratagdo, asredes horizontais
de cooperacéo sdo formadas por PMES, com a finalidade de trabalhar de forma
coletivaparaalcancar certos objetivos estratégicos que dificilmente al cangariam
deformaindividualizada. A horizontalidade é decorrénciados seguintesfatores:
(1) arede é formada somente por pequenas e médias empresas; (2) as decisdes
s80 tomadas em processo participativo, em que cada empresério utiliza o seu
poder de voto para as escolhas estratégicas da rede; e (3) a simetria de poder
econdmico e politico entre as PM Es associadas esta presente.

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

Beneficios das

Evidéncias empiricas da pesquisa

redes
Aprendizagem | “Sdo feitas visitas as inddstrias da rede, e cada empresario mostra o seu sistema de
coletiva produgdo, o sistema de compra de mercadorias, o sistema de vendas e, a partir dai,

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

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

Economias de
escala

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

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

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

Economias de

“Na elaboracgdo de um catdlogo [cole¢@o de produtos] para a Fenit [Feira Nacional

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

Facilitacdo do
processo de
inovagdo

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

Uma das respostas unanimes obtidas na pesquisa foi a de que o maior ganho
por meio da formagéo da rede consistiu no compartilhamento de informacfes e
de conhecimentos entre as empresas parti ci pantes. Asinformagdes compartilhadas
gue maistrouxeram beneficios para a rede versam sobre processos de produgao,
fornecedores, insumos, tecnologias e mercado. Tais informacdes foram

220

RAC, Edicaio Especial 2004



A Dimens&o Estratégica das Redes Horizontais de PMEs: Teorizagdes e Evidéncias

compartilhadas em intensa inter-relacdo social que ocorre de maneiraformal e
informal entre os empresarios darede. O ambiente de interagdo proporcionaum
processo de coevolucdo para as empresas, isto é, conforme Nonaka, Toyama e
Konno (2001) cada empresa evolui a partir do conhecimento e das experiéncias
de outras.

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

Ao participar como observador em uma assembléia da rede, que apresentava
como obyjetivo deliberar sobre algumas deci sBes estratégi cas, como, por exemplo,
aparticipacdo ou ndo darede em umaferiraestadual, o pesquisador pode perceber
que a decisdo foi tomada em meio a um intenso processo de aprendizado, em
gue vérias alternativas e sugestdes eram apreciadas em clima tenso, porém
construtivo. Além disso, as decisdes ocorrem em processo de discussoes,
frustragdes, questionamentos e dividas; mas no final persiste a sensacdo de que
as decisfes mais satisfatorias foram tomadas. Esse ambiente participativo no
processo decisorio permite umacoordenacdo transparente dos interesses de cada
um dos atores que fazem parte darede. Essatransparénciapermite maior confianca
que, segundo Jarillo (1988), é fundamental para a existéncia de cooperagéo.

Seguindo a andlise, observa-se fregiientemente que as PMEs, no momento de
competir em mercados maiores, encontram problemas de baixo volume de
producéo. No caso da rede AGIVEST, esse problema foi atenuado
consideravelmente, pois a sua capacidade de producéo foi multiplicada pela
capacidade de cada empresa associada. Assim, contrariando alguns principios
econdmicos de producéo, arede AGIVEST consegue economias de escala, pelo
volume de producdo; economias de especiaizacdo, pelo fato de cada empresa
especializar-se na producdo de algumas pegas que faréo parte da colecdo ou
pedido do cliente; e economias de escopo, pelo portfélio diversificado naproducéo
darede. A partir desses efeitos de producéo, arede consegue vantagens de custo
e de diferenciacéo, estratégia que dificilmente poderia ser alcancada por uma
PME que trabal hasse de formaindividual.

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

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

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

Quanto ao processo de inovagdo, observou-se que algumas melhorias
incrementais foram realizadas, em especial nos processos de produgdo. Um
empresario exemplificou que, a partir de algumas simples modificaces no
sistema de produc&o e orientado por uma consultoria, aumentou em 40% a
producao, sem qual quer investimento adicional em maquinas ou mao-de-obra.
Esse processo de melhoria dos processos, mesmo ndo sendo considerado uma
inovac&o radical, demonstra que a partilha de informagfes e conhecimentos
no &mbito de uma rede poderd facilitar a reunido de complementaridade de
habilidades de diferentesfirmas, conforme evidenciado por Richardson (1972).
A busca de assessoria de um reconhecido estilista de moda da regido para
desenhar a colecdo de produtos a serem comercializados na Fenit 2002, foi
outro exemplo de como as PM Es poder&o ter acesso a conhecimentos externos,
fundamentai s para os processos de inovacao, conforme evidenciado por Powell,
Koput e Smith-Doerr (1996).

A rede AGIVEST conta ainda com ambiente de densas relagbes institucionais,
comprometidas com o desenvolvimento das PM Esedaregido. Assim, osgovernos
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municipais, prefeituras dos municipios em que as PMEs estdo localizadas, 0s
governos estaduais, por meio da SEDAI, as universidades, como a Universidade
de ljui (UNIJUI), e asinstituicdes de apoio as PMEs, como o Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), oferecem forte apoio ao
desenvolvimento da rede.

CoNsIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho compilou diferentes reflexdes tedricas sobre o potencial
de contribui¢do da configuragdo em rede como recurso que os gestores poder&o
utilizar para obter vantagens competitivas. Buscou-se apresentar algumas
evidéncias empiricas de uma pesquisa que esta sendo conduzida na rede
AGIVEST. Osresultados demonstram forte otimismo por parte dos empresarios
sobre os beneficios que arede ja produziu e, sobretudo, pela expectativa com os
resultados futuros que as PMEs poder&o al cancar.

Entre osimpactos observados pelaformacéo darede paraas PMEs, destacam-
se 0s econdmicos, 0s comportamentais e os de aprendizagem. Os impactos
econdmicos sdo decorrentes de atividades como aparticipagdo e comercializacdo
de produtos em feiras, a melhoria de processos produtivos, a barganha de pregos
junto a clientes, 0 acesso a hovos representantes, a garantia de fornecimento de
crédito, a comercializacdo de produtos entre as empresas e a obtencdo de
economias de escala, escopo e especializacdo. JA o impacto na aprendizagem
pode ser resultado deforte interacéo das empresas e do acesso acursos e palestras
de desenvolvimento empresarial. Por Gltimo, o impacto no comportamento €
observado pela existénciade espirito coletivo entre os empresarios, fundamental
para a existéncia de cooperacao.

Desse modo, embora os resultados empiricos deste artigo apresentem al gumas
limitacBes de verticalidade e extensdo, umavez que dizem respeito a um estudo
exploratério narede AGIVEST, suas evidéncias empiricasreforcam atese central
dapesquisa: ade que as PM Es poderéo utilizar aconfiguracéo em rede horizontal
de cooperacdo como recurso estratégico de competitividade. No entanto, para
umasolidacomprovagdo dessatese, osautores estéo aprofundando suas pesquisas,
tanto no contexto da rede AGIVEST, quanto em outros contextos de redes de
PMEs no Brasil e no exterior, mais especificamente na Franga, onde um dos
autores est4 desenvolvendo parte da pesquisa.

Para finalizar, deve-se destacar que o tema redes interorganizacionais esta
despertando crescente interesse de académicos, empresarios e governantes,
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sobretudo pelapossibilidade de sustentar o desenvolvimento e acompetitividade
de PMEs e regides. Nesse sentido, abre-se um leque de necessidades e
oportunidades de pesquisas e estudos com 0 objetivo de permitir melhor
compreesao da estrutura e do desempenho das redes horizontias de PMEs.

Artigo recebido em 22.07.2003. Aprovado em 12.12.2003.
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