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RESUMO

Mudangcas no ambiente concorrencial estimularam o desenvolvimento de estratégias
interorganizacionais, nas quais organiza¢gdes cooperam para se tornarem mais competitivas. No Rio
Grande do Sul existem atualmente mais de 120 redes horizontais de empresas, criadas com o
apoio governamental ou a partir de iniciativas autbnomas dos empresarios. Este trabalho, a partir
de um estudo de casos mdltiplos, teve como objetivo identificar e analisar os resultados
competitivos e os fatores que estimulam ou restringem a formacdo e desenvolvimento de redes
interorganizacionais no Rio Grande do Sul, em um total de 87 empresas de diferentes regides do
Estado, pertencentes a quatro redes. Reconhecimento da empresa no mercado, melhorias de
gestdo e menores precos de compra foram os resultados competitivos mais significativos gerados
pelas redes. Verificou-se também que esses resultados competitivos foram influenciados
principalmente pelos fatores identificados como cultura de colaboracdo dos empresérios
participantes e aspectos organizacionais do empreendimento coletivo, ocorrendo um reforgo mutuo
entre os fatores descritos.

Palavras-chave: Alta Redes de empresas, Competitividade, Estratégia, Cooperagdo empresarial.

ABSTRACT

Changes in the competitive environment stimulated the development of interorganizational
strategies in which some firms cooperate to become more competitive. In Rio Grande do Sul, there
are currently more than 120 horizontal cooperation networks created with the government support
or by autonomous enterprises. This study, based on a multiple case study, aimed to identify and
analyze the competitive results and the factors that stimulate or restrict the establishment and
development of interorganizational networks in Rio Grande do Sul. It was considered 87 firms from
different regions in the state that belong to 4 different networks. Recognition at the market,
improvement in management and lower purchase prices were the most relevant competitive
results generated by the networks. These competitive results were mainly influenced by the culture
of collaboration among the participant entrepreneurs and by the interorganizational aspects of the
collective enterprise. It was also verified that these factors reinforce each other.

Key-words Inter-firm networks, Competitiviness, Strategy, Inter-firm cooperation.
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1. INTRODUCAO

Acompanhar a dindmica das mudancas e os constantes processos de transformacdo tem
sido um dos maiores desafios do homem moderno. O cenario atual, traduzido pelas idéias de
Heraclito como um eterno vir a ser (MORGAN, 1996), que identifica o crescente processo de
transformacado, faz crer que este é o periodo de mudancas mais significativas e rapidas da
humanidade.

No ambito das organizagbes, a crescente competicdo de mercado exige das empresas
novas capacidades para acompanhar as mudang¢as com a velocidade necesséria, sob pena de nado
conseguirem adequar-se a tempo para continuarem concorrendo. O aperfeicoamento e
desenvolvimento de novas aptiddes tornaram-se necessidades para todas as empresas diante do
novo ambiente de negdécios, onde os riscos de serem superadas pelos concorrentes sdo cada vez
maiores.

Entre as conseqiiéncias da reconfiguragcdo econbmica institucionalizada pela globalizacéo,
evolucdo tecnoldgica e liberalizagdo das economias estd o surgimento das novas e variadas
estruturas e arranjos interorganizacionais, como estratégias para adequar as empresas a atual
dindmica do mercado. Em grandes empresas, € comum a existéncia de estratégias envolvendo a
formacdo de joint-ventures, aliancas, fusfes, aquisicdes e parcerias, com a finalidade de aumentar
as chances de sucesso. No ambiente de micro, pequenas e médias empresas, uma alternativa
encontrada para superar as limitacdes de isolamento e baixa competitividade tem sido a formacéo
de redes de empresas, com vistas a obter ganhos de escala, aumento de competitividade e um
posicionamento estratégico mais adequado, reduzindo os impactos negativos de suas limitacdes.

Estas redes interorganizacionais de empresas tém se mostrado um modelo de arranjo
organizacional eficaz no Rio Grande do Sul — Brasil (VERSCHOORE, 2004) para a sobrevivéncia e
desenvolvimento das empresas de pequeno porte, evitando que sejam eliminadas ou se
caracterizem como meras coadjuvantes dentro do processo capitalista de produgdo. Como
exemplos recorrentes dos resultados favoraveis da cooperagcdo empresarial, citam-se os casos da
regido da Terceira Italia (CASTELLS, 1999; CASAROTTO E PIRES, 1998 e PUTNAM, 2000), as redes
de empresas do sudoeste da Alemanha (AMATO NETO, 2000, COLLETIS e WINTERHALTER, 1993) e
outros casos isolados no leste asiatico (NADVI, 1995), em Portugal (PIRES e AMARAL, 1999),
México e Chile (HUMPHREY e SCHMITZ, 1995).

Reconhecendo a existéncia de redes de empresas como mecanismo estratégico para o
aumento da competitividade de pequenos empreendimentos, admite-se a necessidade de estudos
para a compreensao de suas caracteristicas, bem como a identificacdo dos fatores que expliquem
os fatores propulsivos e restritivos a formacao desses arranjos organizacionais.

A presente pesquisa teve por objetivo identificar um conjunto de variaveis influentes na
formacdo e desenvolvimento de redes horizontais de empresas, submetendo-os & avaliagdo de 87
empresarios participantes de quatro redes de empresas no Estado do Rio Grande do Sul. A escolha
dessas redes justifica-se pelas suas caracteristicas impares, em especial pela existéncia de um
programa publico de incentivo a criagdo e desenvolvimento de redes de empresas, denominado
Programa Redes de Cooperag¢do, o qual, em 2005, contabilizava a formag¢do de mais de uma
centena de redes de empresas, além da existéncia de outras redes criadas a partir de iniciativas
privadas.

Dentro desse contexto, analisaram-se varidveis que estimulam ou restringem a
competitividade e desenvolvimento de redes horizontais de empresas no Rio Grande do Sul. A
pesquisa foi conduzida através do método de estudo de multicaso, para o qual foram selecionadas
quatro redes de empresas: Rede NUMOV-SM, Rede AFECOM, Rede CONSTRUIR e Rede AUTO
LEGAL, cuja coleta dos dados foi feita por meio de questionarios aplicados aos 87 associados.

2. A EVOLUGCAO ORGANIZACIONAL E AS REDES DE EMPRESAS

O modelo de producdo em massa, que vigorou na maior parte das empresas durante o
século XX, fundamentou-se em aumento de produtividade obtido por meio de ganhos de escala, da
aprendizagem baseada na repeticdo de tarefas, de processos mecanizados, da producdo
padronizada e de linhas de montagem (CASTELLS, 1999). Tal modelo era viavel em um cenario
estavel, caracterizado por um mercado extremamente massificado. O cenario atual revela-se mais
instavel e dindmico, com a elevacdo dos padrées de consumo e a tendéncia de customizagédo da
producdo e de servicos. A demanda imprevisivel, a diversificagdo dos mercados e o ritmo de
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transformacado tecnolégica (CASTELLS, 1999) foram fontes decisivas para a reconfiguracdo das
estratégias dos negdcios a partir dos anos de 1980.

O modelo tipico de producdo em massa e integracdo vertical mostrou-se extremamente
ineficaz e arriscado diante da nova realidade, pela sua incapacidade de gerar mudancas em sua
prépria estrutura no ritmo necessario e, sobretudo, pela concentracdo envolvida no negdécio. Esse
cenario abriu caminho para o surgimento de novas estratégias organizacionais, capazes de se
adaptar melhor ao ambiente de mudanca, substituindo a tradicional empresa hierarquica do século
XX e convergindo para a metafora da empresa em rede (ALVAREZ, 1994).

Segundo Candido e Abreu (2000), rede organizacional € uma estrutura na qual participam
empresas que, devido a limitagbes de tamanho ou estrutura, ndo podem assegurar (isoladamente)
as devidas condi¢cbes de sobrevivéncia e desenvolvimento, permitindo as empresas a superacao do
individualismo e a busca da eficiéncia coletiva como forma de tornarem-se e manterem-se
competitivas. Ceglie e Dini (1999), por sua vez, afirmam que as redes de empresas sdo grupos de
firmas que cooperam no desenvolvimento conjunto de um projeto, complementando-se umas as
outras, especializando-se para superar problemas comuns, adquirindo eficiéncia coletiva e
penetrando em novos mercados.

Por se tratarem de arranjos organizacionais flexiveis e em permanente processo de
transformacdo e adaptacdo, € natural que haja diversos modelos de redes de empresas. No
entanto, em geral as redes sao caracterizadas pela flexibilidade e pela cooperagdo, em detrimento
da hierarquia e do controle formal. Como afirmam Lorange e Roos (1996), elas situam-se mais
préximas do conceito de mercado com pequeno grau de integracéo vertical, do que do conceito de
hierarquia. Entre os modelos de redes de empresas sugeridos por diversos autores, destacam-se as
classificagbes de Snow et al (1992) apud Alvarez (1994), Grandori e Soda (1995) apud Leon e
Amato (2001), Ernst (1994) apud Candido (2001) e Casarotto e Pires (1998).

Para Casarotto e Pires (1998) existem dois modelos de redes caracteristicos das pequenas
empresas: redes top-down e redes flexiveis de pequenas empresas. As redes top-down dependem
da existéncia de uma grande empresa—mée, da qual as demais se tornam fornecedoras ou
subfornecedoras dependentes das estratégias da empresa-mée e tém pouca ou nenhuma influéncia
no destino da rede. Ja as redes flexiveis de pequenas e médias empresas, também denominadas
redes horizontais de empresas, caracterizam-se pela unido de um conjunto de empresas que
buscam compartilhar acdes e estratégias. No primeiro caso tem-se um modelo de desenvolvimento
exoégeno, a medida que a decisdo da instalacdo da empresa-mée tem origem em decisdes externas
ao local, criando um processo de dependéncia, enquanto que no segundo assemelha-se ao modelo
de desenvolvimento enddgeno, pois as decisdes e estratégias passam a ser de autonomia local
(BARQUERO, 2001).

De acordo com Podolny e Page (1998), um volume crescente de pesquisas esta
confirmando beneficios das redes de empresas, tais como: a aprendizagem de habilidades,
aquisicdo de conhecimentos, ganho de legitimidade e status e melhorias da performance financeira
e da gestdo. As redes podem estimular a negociacdo, promovendo a rapida transferéncia de
fragmentos de informacgao entre os participantes, atuando como um condutor ou canal de interacéo
permanente. Aumentando o volume de compras, automaticamente as redes ampliam o seu status
de comprador de determinados insumos, resultando numa reducdo de custos de negociagdo e
precos de compra. Por outro lado, a participacdo também é vantajosa em fun¢do da visibilidade
das empresas junto ao publico consumidor.

Nas palavras de Amato (1999), a cooperagdo empresarial viabiliza um conjunto de
oportunidades, como a combinacdo de competéncias entre as empresas, divisdo de 6nus referente
a realizacdo de pesquisas ou desenvolvimentos e compartilhamento de custos e riscos relativos a
exploragdo de novos mercados. Permite ainda oferecer uma linha de produtos mais completa e
diversificada, compartilhamento de recursos subutilizados por alguma das empresas e
fortalecimento do poder de compra.

2.1 REDES DE EMPRESAS NO MUNDO, NO BRASIL E NO Ri0 GRANDE DO SUL

A literatura internacional (NADVI, 1995; HUMPHREY e SCHMITZ, 1995; PUTNAM, 2000,
UNIDO, 2001; CEGLIE e DINI, 1999; GURISATTI, 2002) oferece varios relatos sobre redes de
empresas espalhadas ao redor do mundo, muitos deles em paises desenvolvidos, mas outros
também nos paises em desenvolvimento.

Nos casos da Nicaragua e de Honduras, o projeto de formacdo de redes de empresas foi
desenvolvido pela United Nations Industrial Development Organization — UNIDO, agéncia da
Organizagcdo das Nagbes Unidas (ONU) para o desenvolvimento industrial, em parceria com 0s
governos desses paises. Reunindo pequenas empresas do segmento moveleiro localizadas no
sudoeste da Nicaradgua, a agéncia procurou desenvolver a sua competitividade, buscando padrdes
de qualidade através de parcerias. Algumas iniciativas foram cruciais para aumentar a confianca
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entre os membros e consolidar a rede: a definicdo de regras formais para as iniciativas do grupo,
realizacdo de atividades para facilitar o conhecimento mdudtuo, participacdo conjunta em feiras
comerciais, bem como outras iniciativas para formar uma identificacdo do grupo, como a criagao de
catalogos e cartdes comuns aos participantes (UNIDO, 2001).

Em Honduras, o passo inicial foi a identificacdo de grupos de empresas com similaridade de
caracteristicas e dificuldades de crescimento para o desenvolvimento de projetos comuns (CEGLIE
e DINI, 1999). Depois de cinco anos de operagao, o projeto conseguiu estabelecer 33 redes de
empresas, envolvendo cerca de 300 organiza¢gBes, com projetos voltados para a compra conjunta
de matérias-primas, abertura de lojas para venda de produtos acabados, lancamento de novas
linhas de produtos, compartilhamento de pedidos e até a criagdo de novas empresas que atendam
necessidades complementares de producéo.

Ao contrario dos relatos anteriores, o exemplo da Coréia do Sul caracteriza-se pela
existéncia de fortes redes verticais, baseadas em grandes empresas, lideres de conglomerados
multisetoriais denominados chaebols. As quatro lideres dos chaebols coreanos (Hyundae,
Samsung, Daewoo e Lucky Goldstar) estdo entre as 50 maiores companhias do mundo, sendo que
essas criaram, na Coréia, um ambiente propicio para a expansdo e diversificagdo da producédo
através da interacdo entre pequenas, médias e grandes organizagdes, interligadas por
organiza¢bes em redes de grandes dimensdes. Como ressalta Fukuyama (1996), nessas redes as
firmas integrantes possuem ac¢des umas das outras e geralmente colaboram entre si numa base
que, em muitos casos, exclui o fator preco.

Segundo Nadvi (1995), as fortes relagdes interempresariais permitem que as grandes
empresas se beneficiem com a flexibilidade, a especializacdo de habilidades e conhecimentos e os
baixos custos das pequenas empresas que, por sua vez, se desenvolvem com o suporte técnico e
financeiro das grandes companhias. Como aspecto limitador da experiéncia sul-coreana, Ernst apud
Nadvi (1995) indica que muitas pequenas empresas perderam a capacidade de desenvolvimento e
design independente de produtos, bem como a sua autonomia de decisdo em diversos aspectos
relacionados a competitividade.

Entre todos os exemplos de redes de empresas conhecidos e estudados, o mais importante
tem sido o da Terceira Italia, regido do nordeste italiano em que a cooperacdo empresarial
proporcionou resultados muito positivos. Estudos como o de Humphrey e Schmitz (1995) apontam
para a combinacdo entre competicdo e colaboracdo de pequenas empresas como alavanca para o
desenvolvimento da regido. Amato Neto (2000) destaca que esse tipo de organizacdo industrial
trouxe uma grande flexibilidade e maior capacidade inovadora as regides envolvidas e a ltalia
como um todo, tornando-as mais competitivas e ajustadas ao novo padrdo concorrencial.

De acordo com Putnam (2000) e Fukuyama (1996), a principal explicacdo para o
surgimento e o sucesso dessas redes de empresas é que as associagdes, cooperativas e entidades
publicas da comunidade de uma determinada regido sdo imbuidas de capital social. Isto €, uma
comunidade civica caracteriza-se pela participacdo e pela preocupacédo publica dos cidadaos, pela
igualdade politica, pela solidariedade, confianca e tolerancia as idéias contrarias, bem como pelo
desenvolvimento de uma extensa malha de associacdes e empreendimentos coletivos.

No Brasil, o Rio Grande do Sul vem chamando a atencdo pela formacdo e desenvolvimento
de um grande nimero de redes de empresas de diversos setores e segmentos. Em grande namero
de municipios gauchos é comum encontrar pequenas empresas que, diante das ameacas de uma
competicdo intensa pelo mercado, optaram por se associarem em rede. Em muitos desses casos,
antigos concorrentes passaram a colaborar e compartilhar recursos e informacgdes, a medida que
descobriram que as verdadeiras ameacas eram as grandes empresas ou redes corporativas.

Grande parte desse resultado deve-se ao esforco do governo estadual em promover a
cooperacdo empresarial, através da implantacdo do Programa Redes de Cooperacdo. Criado em
1999 pela Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI), o programa
busca promover politicas publicas em parceria com Universidades galchas para a geracdo de um
desenvolvimento regional sustentado, baseado no fortalecimento das pequenas e médias empresas
e na superacao dos entraves a formacao de redes de empresas (VERSCHOORE, 2004).

3. FATORES DE FORMAGAO E DESENVOLVIMENTO DE REDES DE EMPRESAS

Nas redes empresariais, assim como em outras formas de arranjos organizacionais,
encontram-se muitos fatores influentes, considerados por diferentes correntes tedricas e que
podem contribuir para a formacdo e manutencédo dessas no mercado. Nestas diferentes concepg¢des
encontram-se correntes que enfatizam a cultura de colaboracdo (relacionamento interpessoal dos
empresarios), aspectos organizacionais (forma de constituicdo e organizacdo da rede), apoio
institucional (instituicdes de suporte), os custos (custos de transacdo) e recursos (dependéncia e
posse) envolvidos.
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As empresas incorrem em custos quando se relacionam com o0s outros agentes do
mercado, na aquisicdo ou na venda de insumos, produtos ou servi¢gos. Segundo Coase (1937), tais
custos, além dos especificos de producéo, tornam visiveis as diferencas de competitividade entre
as empresas e serdo fator relevante na decisdo de adquiri-los no mercado ou optar pela integragcédo
vertical. Os Custos de Transacao, de acordo com Coase (1937), sdo custos decorrentes da coleta
de informagfes (racionalidade limitada dos agentes) e custos de negociacdo e estabelecimento de
contratos entre os agentes.

Para Williamson (1989), a realizacdo de transacbes em ambientes de incerteza onera os
custos de transacgdo, ja que exige um maior nivel de organizagdo dos agentes. Além disso, o
préprio mercado caracteriza-se pela existéncia de um conjunto de regras que precisam ser
cumpridas pelos agentes para que seja possivel a realizagdo de transacOes entre eles. Nesse
sentido, as redes de empresas podem ser caracterizadas como uma tentativa de criar um formato
organizacional adequado para reduzir os custos de transacdo entre os agentes.

Nessa perspectiva, o0 sucesso de uma rede de empresas (ou de outro formato
organizacional), depende de sua capacidade de reduzir os custos de transacdo para seus
participantes. Do contréario, seria mais vantajoso que cada empresa atuasse de forma isolada no
mercado ou procurasse outras alternativas de acado, ressalvando-se que o ambiente em que cada
empresa encontra-se inserida encarrega-se de induzir a formacdo de modelos e arranjos
organizacionais que tornem possivel a obtencdo de menores custos de transacdo (COASE, 1937;
WILLIAMSON, 1989).

Também a Teoria da Dependéncia de Recursos, elaborada por Pfeffer e Salancik (1978),
citados por Zawislak e Furlanetto (2000), pode ser relacionada a formacdo de arranjos
organizacionais. Embora o ambiente externo seja uma fonte de influéncia sobre as empresas, esta
teoria inclui na analise as préprias acfes e decisdes organizacionais. Sob este ponto de vista, as
organizagfes ndo apenas sao induzidas a mudar em face do ambiente, como também adotam
estratégias que procuram minimizar suas dependéncias ou aumentar a dependéncia das outras
organizacgdes em relacéo a elas.

Como destacam Zawislak e Furlanetto (2000, p. 7), “as empresas administram suas
dependéncias externas através da construcdo de aliancas com outras organiza¢des, alterando a
fronteira das organizacdes, tanto por meios formais como informais”. Neste espectro de aliancas
inclui-se uma grande variedade de estratégias organizacionais, como fusdes, aquisi¢cdes, parcerias,
joint-ventures e redes de empresas. Estas Ultimas, particularmente, visam tornar as organizacdes
participantes menos dependentes de outros agentes do mercado (tais como fornecedores ou
clientes), através do aumento do volume de compras e da abertura de novos mercados. Portanto,
pode-se argumentar que as redes de empresas promovem um aumento da dependéncia das outras
organiza¢des em relacdo a elas, somado a uma reducdo da dependéncia das empresas associadas
em relagdo a outros agentes do mercado.

Analisando as diferencas entre a Teoria dos Custos de Transacdo e a Teoria da
Dependéncia de Recursos, a primeira atribui a escolha da estrutura organizacional ao modelo que
apresentar o menor custo de transacao, deixando de lado questdes estratégicas ligadas ao controle
ou manipulacdo dos recursos, questfes que sdo contempladas de forma mais adequada pela Teoria
da Dependéncia de Recursos (ZAWISLAK E FURLANETTO, 2000). O surgimento de um modelo
interorganizacional como as redes de empresas seria, entdo, resultado da adocdo de uma
estratégia que visa diminuir as incertezas da empresa e procurar obter recursos que ela nédo
dispde.

Considerando os recursos como um fator relevante de competitividade, a teoria do
Resource-Based View of the Firm baseia-se na heterogeneidade e na imobilidade dos mesmos. As
organiza¢gdes possuem recursos produtivos que podem gerar vantagem competitiva, sendo que
cada organizagdo possui um conjunto de recursos, diferente das demais organizacdes
(heterogeneidade). Alguns desses recursos sdo muito caros de copiar ou possuem uma forca
inelastica (imobilidade) (SILVA, 2004). Nesta perspectiva, a exploragdo desses recursos, quando
devidamente utilizados, potencializa a competitividade. Através da formacdo de redes empresarias
alguns recursos sdo compartilhados entre as empresas associadas, contribuindo para um aumento
da competitividade individual das empresas pertencentes a rede.

No caso das empresas de pequeno porte, a dependéncia de recursos e os custos de
transacdo costumam ser bem maiores, justificando o surgimento de arranjos organizacionais e
estruturas alternativas capazes de reduzir essas dificuldades. Apesar disso, Zawislak e Furlanetto
(2000) argumentam que, nem a teoria dos Custos de Transacdo, nem a Teoria da Dependéncia de
Recursos explicam completamente algumas estruturas organizacionais que se criam, especialmente
aquelas em que existe a presenca da confianca, reputacdo e lealdade nas transacdes, fatores que
contribuem para o sucesso das redes de empresas.

Para explicar o desenvolvimento social e econdmico, a cooperacdo entre individuos e o
associativismo empresarial, o conceito de capital social vem sendo utilizado com maior freqiiéncia
na atualidade. Autores como Putnam (2000) e Fukuyama (1996) oferecem bons indicios de que o
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capital social é um aspecto importante para promover a cooperagao entre pessoas e,
consequientemente, entre organizagbes. Putnam (2000) afirma que o capital social refere-se as
conexdes entre individuos, redes sociais e normas de reciprocidade que emergem dessas conexdes.

Cox, citada por Bullen e Onyx (1998), argumenta que o capital social faz referéncia aos
processos entre pessoas pelos quais se estabelecem redes, normas, confianca social e que facilitam
a coordenacdo e a cooperagao para beneficios mUtuos. Fukuyama (1999) conceitua o capital social
como um conjunto de normas informais que promovem a cooperagdo entre dois ou mais
individuos.

Ao estudar por décadas os motivos que levaram a disparidade no desenvolvimento regional
italiano, Putnam (2000) encontra resultados relevantes. Seus questionamentos referem-se
principalmente a importancia do contexto social, econémico e cultural para o desempenho das
instituicdes locais e para o desenvolvimento regional. A explicagdo mais concreta é que as
diferencas regionais aludem justamente a importancia do capital social e da comunidade civica de
uma regido para acelerar e democratizar o seu desenvolvimento.

Entretanto, essa regra ndo pode ser tomada como um completo condicionador do futuro.
Para Putnam (2000), se as instituicbes de cunho cooperativo requerem aptiddes e confianca
interpessoais, essas caracteristicas sdo igualmente introduzidas e reforcadas pela colaboragéao
organizada. Ha um reforco mutuo entre as aptiddes necessarias e as organizagfes cooperativas,
uma influenciando e complementando a outra.

Neste caso, os impactos do capital social e da comunidade civica sdo especialmente
importantes para o presente trabalho, visto que se trata de aspecto significativo para a formacgao
de uma cultura de colaboracdo, em vez de individualismo e isolamento.

Outro fator importante para o sucesso do empreendimento coletivo refere-se a forma como
a rede foi constituida e estd organizada, a existéncia de objetivos comuns entre os participantes;
regras e sancOes claras; participacdo nas decisdes; comunicacdo entre o0s membros e apoio técnico
a rede.

Boehe e Silva (2003), relatando estudos de casos de redes estabelecidas no Rio Grande do
Sul, afirmam que a criacdo de dispositivos legais (regras e sanc¢bes) é importante para o
desenvolvimento da rede. Entre esses mecanismos, 0s autores citam a relevancia do estatuto da
rede, o regulamento interno e o cddigo de ética, visando constituir uma base comum para sanc¢des.
Amato Neto (2000), embora ressalte que a confianca é fundamental para o sucesso de uma rede
de empresas, afirma que as sanc¢fes (por escrito) constituem-se em importante instrumento para
garantir que as empresas cumpram o combinado. Dessa forma, as san¢gfes asseguram uma relagcao
de minima confianca e parceria, ja que os participantes incorrem em prejuizos caso desrespeitem
as regras definidas.

Ressaltando a importancia de regras e sanc¢des claras quando o interesse comum esta em
jogo, Ostrom (1992) apud Putnam (2000), cita como relevantes a existéncia de objetivos comuns,
comunicacgado entre os membros e participacao nas decisdes.

A existéncia de objetivos comuns e de uma visdo compartilhada é tdo importante em
organiza¢des que atuam isoladamente quanto nos empreendimentos coletivos, como as redes de
empresas. Boehe e Silva (2003) afirmam que a existéncia de interesses, objetivos e estratégias
comuns reduz os incentivos para comportamentos oportunistas.

Em relagcdo & comunicacdo entre os membros, na definicdo da estrutura de governanca da
rede é fundamental que haja canais eficientes de comunicagéo, tanto entre os participantes quanto
entre estes e os dirigentes da rede. Caso contrario, havera dificuldades em coordenar os membros
da associacdo, divulgar as decisdes e agfes da rede e aproveitar os beneficios da atuagédo coletiva.

Quanto a participacdo nas decisbes, o comprometimento dos associados esta diretamente
relacionado a sua possibilidade de participar nas decisdes da rede. A medida que a operagdo em
rede afeta as empresas participantes, € natural que elas queiram ser incluidas na tomada de
decisbes. Portanto, a estrutura de governanca da rede deve ser suficientemente organizada para
permitir que haja uma participacao efetiva dos empreséarios nas decisdes coletivas.

De acordo com Sydow (1998), citado por Balestro e Mesquita (2002), a freqiéncia e
abertura da comunicacdo entre organizacdes que fazem parte de uma rede é uma propriedade
estrutural que contribui para o desenvolvimento da confianca nas rela¢des interorganizacionais.
Assim, se a rede oferece canais eficientes de comunicacdo para os seus membros, hd uma
tendéncia positiva ao fortalecimento da confianga entre os participantes, ao mesmo tempo em que
a falta desses canais pode levar a obter efeito contrério.

O apoio das instituicfes presentes no ambiente em que a rede esta inserida também é um
aspecto considerado importante para o sucesso na formacdo e desenvolvimento de redes de
empresas. A estrutura de apoio que existe na regido de atuacdo e que contribui para a constituicdo
e manutencdo da rede no mercado pode representar sustentacdo gerencial, tecnoldgica e
financeira.

Casarotto e Pires (1998) apontam este fator como necessario para 0 sucesso de
empreendimentos locais ao relatarem a experiéncia italiana em cooperacdo empresarial, assim
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como Candido (2001), que também faz referéncia ao exemplo da Itédlia e utiliza os trabalhos
desenvolvidos por Brusco e Righi (1989), Murray (1991), Brusco (1992) e Pyke (1992). Os autores
destacam a importancia da existéncia de atores locais que prestam o0 suporte necessario ao
sucesso da cooperacgdo. Isto é, a colaboracdo empresarial e a formacdo de redes entre empresas
acontecem com maior facilidade quando, no seu entorno, ha toda uma estrutura de sustentacao e
apoio.

A relevancia do suporte institucional para o sucesso das redes de empresas também é
citado por Humphrey e Schmitz (1995) no caso da Dinamarca, em que a existéncia de um
programa governamental para a formacdo de redes foi importante para estimular as companhias
locais a superarem a resisténcia a cooperacdo, que ndo fazia parte da cultura industrial do pais. O
apoio institucional permite que se atinja maior escala de participantes em menos tempo e, no caso
da Dinamarca, ajudou a transformar as redes em uma opc¢ao estratégica competitiva para as
empresas.

Por dltimo, pode-se citar o caso do Estado do Rio Grande do Sul, onde o poder publico
assumiu o papel de coordenacdo e desenvolvimento do ambiente institucional para a criacdo e
desenvolvimento de redes de empresas de pequeno porte. Segundo Verschoore (2004), através do
Programa Redes de Cooperacédo, o Estado atuou como um facilitador na dificil tarefa de modificar
uma cultura de competicdo e inserir o paradigma da colaboracdo empresarial, além de articular um
conjunto de atores institucionais que apoiaram as redes em seu processo de formacdo e
desenvolvimento, a exemplo das universidades regionais e dos consultores das redes.

Diante da variedade de fatores de formacdo e desenvolvimento de redes de empresas
encontrados nas abordagens tedricas existentes, no presente trabalho optou-se por um recorte
deste tema, realizando-se a verificagdo empirica dos fatores relacionados a cultura de colaboracéao,
aspectos organizacionais e apoio institucional.

4. ASPECTOS METODOLOGICOS

Esse trabalho caracterizou-se como um estudo de casos multiplos em quatro redes de
empresas, has quais se investigaram variadveis dentro do seu contexto real, sem manipular
comportamentos (YIN, 2001). A coleta de dados foi executada com a utilizacdo de questionarios
que avaliaram os resultados das redes através das seguintes variaveis: aumento das vendas,
criacdo de novos empregos, melhorias de gestdo, novas tecnologias na produgcdo e/ou na
comercializagdo, menores precos de compra, qualidade dos produtos/servigcos, aumento na
variedade de produtos oferecidos, aumento de lucro, reconhecimento da empresa no mercado e
comercializacdo em novos mercados ou para novos clientes . Além destas variaveis, também foram
analisados, em relacdo as redes, alguns dos fatores identificados como relevantes na literatura
internacional, tais como: cultura de colaboracdo, aspectos organizacionais e apoio institucional.

Tanto as variaveis de resultados nas redes como também a influéncia dos fatores foram
avaliados através de uma escala de O a 4, onde O correspondia ao minimo e 4 ao maximo em cada
uma das perguntas. A soma total de pontos para cada fator foi comparada ao niumero maximo de
pontos possiveis, gerando um indice entre 0% e 100%.

Com base no universo de redes horizontais de empresas existentes no Rio Grande do Sul
(RS), que atualmente supera uma centena de redes, optou-se pela selecdo de uma amostra
intencional. Esse tipo de amostra visa aumentar a utilidade da informacédo, ao mesmo tempo em
que restringe o numero de elementos selecionados (CONTRANDIOPOULOS et al, 1999). Como
afirma Mattar (1996), a suposicdo basica da amostra intencional é que, com um bom julgamento,
pode-se chegar a amostras satisfatorias para as necessidades da pesquisa, porém que ndo permite
generalizagdes para todo o universo, de maneira que as informagdes da pesquisa dizem respeito
apenas aos elementos pesquisados.

A amostra intencional foi composta por quatro redes de empresas estabelecidas no Estado
do Rio Grande do Sul, das quais duas pertencem ao setor industria e outras duas pertencem ao
setor comércio . Dentro de cada segmento, optou-se pela escolha de uma rede formada com apoio
do Programa Redes de Cooperagdo do Governo Estadual, e uma rede constituida de forma
autbnoma ou com outro tipo de apoio institucional excluindo o poder publico: Rede NUMOV-SM
(setor industria, autbnoma), Rede AFECOM (setor inddstria, com apoio publico), Rede CONSTRUIR
(setor comércio, autbnoma), Rede AUTO LEGAL (setor comércio, com apoio publico).

5. DESCRICAO DAS REDES

As quatro redes de empresas participantes do estudo caracterizam-se pela existéncia de
relacdes horizontais entre seus participantes, a exemplo do modelo de redes flexiveis de pequenas
empresas descrito por Casarotto e Pires (1998). Em todos os casos, tratam-se de empresas de um
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mesmo ramo de atuacdo, dispostas a obter beneficios por meio da cooperagdo. Documentos
formais regulam as atividades dos grupos e servem de indicador para o comportamento desejado
de cada empresario integrante.

A seguir, é feita uma breve descri¢cdo do surgimento de cada rede, seus atores envolvidos
no processo de criacao e desenvolvimento e atividades realizadas.

5.1 NUCLEO MOVELEIRO DE SANTA MARIA (NUMOQOV-SM)

A origem do Nucleo Moveleiro de Santa Maria esteve relacionada a problemas enfrentados
pela inddstria moveleira da cidade, em especial a falta de mao-de-obra especializada. Essa
deficiéncia originou a unido de empresarios para, juntamente com o apoio da Camara do Comércio
e Inddstria de Santa Maria (CACISM) e do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), pleitear um curso de marcenaria, o qual foi ofertado pelo Servigco Nacional da
Industria (SENAI).

A partir da formacdo e estruturacdo do grupo de empresas em fevereiro de 2003,
beneficios como uma maior representatividade e melhor desempenho foram sendo proporcionados.
O nucleo, no final de 2004, possuia 17 empresas moveleiras na cidade de Santa Maria (RS) e é
constituido por uma diretoria composta por uma presidéncia e vice-presidéncias, com objetivos
formalizados para os quais o0s participantes direcionam seus esforcos. O NUMOV-SM também
realiza seminéarios de planejamento estratégico, visando determinar objetivos e formas de alcanca-
los.

5.2 ASSOCIACAO DOS FABRICANTES DE ESTOFADOS E MOVEIS COMPLEMENTARES (AFECOM)

A Associagcdo dos Fabricantes de Estofados e Méveis Complementares — Rede AFECOM — é
uma rede de fabricantes de estofados e mdveis composta por 21 fabricas (em setembro de 2004)
localizadas proximo ao pélo moveleiro de Bento Gongalves (RS). Sua fundacédo, em 2001, teve por
objetivo melhorar a competitividade na aquisicdo de insumos, em processos de exportagdo, no
design e criacdo de novos produtos, no reconhecimento das empresas, qualificacdo de mao-de-
obra e uma maior integragdo com os fornecedores e lojistas pertencentes a cadeia produtiva.

Segundo Balestro e Mesquita (2002), a localizagcdo das empresas integrantes da AFECOM
no interior de um Sistema Local de Producédo facilitou a articulacdo de uma série de atores para a
constituicdo da rede, além de apoios institucionais. Tiveram participacdo no processo de criacdo da
AFECOM a Associacdo das Industrias de Méveis do Estado do Rio Grande do Sul (MOVERGS), o
Centro Tecnolégico do Mobiliario (CETEMO/SENAI), o Sindicato da Indastria Moveleira
(SINDIMOVEIS) e a Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI) do
Governo do Estado. A SEDAI, através de consultores especializados, coube fornecer a metodologia
para formacao da rede e sugerir instrumentos legais de coordenacdo da AFECOM.

A rede tem um contrato que regula sua existéncia, criado em funcdo da necessidade
percebida pelas empresas que integram o grupo de formalizarem seus procedimentos (BALESTRO e
MESQUITA, 2002). Como complemento, existe ainda um Cddigo de Etica que regula o
relacionamento entre as empresas e inibe possiveis comportamentos oportunistas. Em fungcao das
suas caracteristicas e da sua forma de atuacdo, a AFECOM assemelha-se as redes de empresas
existentes na regido da Terceira Italia (PUTNAM, 2000). Nos dois casos (NUMOV-SM e AFECOM),
grupos de empresas formaram redes com o intuito de se fortalecer e abrir novos mercados,
inclusive exportando seus produtos para outros paises.

5.3 REDE CONSTRUIR

A Rede CONSTRUIR é uma associacao de lojas independentes de material de construcao
presente em seis estados brasileiros: S&o Paulo, Rio de Janeiro, Parand, Espirito Santo,
Pernambuco e Rio Grande do Sul. Criada em 1997, a rede tem por objetivo qualificar as lojas
participantes para que possam competir com as grandes redes nacionais e internacionais do
segmento de material de construcdo, sendo que em setembro de 2004 havia 22 empresas
associadas a4 Rede CONSTRUIR no Rio Grande do Sul.

Devido a crescente competicdo em seu setor de atuacgdo, inclusive com o surgimento de
outras redes de lojas de material de construcdo, a Rede Construir vem passando por repetidos
processos de expansao, visando alcancar um maior nimero de participantes e, conseqiientemente,
maior volume de compra e poder de negociagdo no mercado.
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5.4 ReDE AUTO LEGAL

A idéia de formar uma rede de lojas independentes de autopecas surgiu em 2000, em
razdo das dificuldades enfrentadas pelo setor de reposi¢cdo de pecas automotivas no Estado do Rio
Grande do Sul. No mesmo ano, o Sindicato do Comércio Varejista de Veiculos, Pegcas e Acessorios
para Veiculos no Estado do Rio Grande do Sul (SIVEIPECAS) formalizou parceria com a Secretaria
do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI) do Governo gaucho para formar uma
rede de cooperagdo no setor de varejo de autopecas.

O sindicato deu o apoio inicial, fazendo os convites as lojas e cedendo suas instalacdes
fisicas para a realizagdo das reunides, enquanto a Secretaria do Estado forneceu a metodologia
para a criacdo da rede de cooperacdo (AUTO LEGAL, 2004). A parceria do Governo gaucho com
sete universidades no Estado também favoreceu a formacao da rede, através da ampliagdo do raio
de acgéo do trabalho desenvolvido.

Dentre as trezentas empresas convidadas para as primeiras palestras de sensibilizacao,
somente trinta apostaram no sucesso da proposta, fundando, em junho de 2001, a Associacdo dos
Revendedores de Pegas e Servicos Veiculares (ARPEV), nome fantasia Rede AUTO LEGAL. Na época
da pesquisa (setembro de 2004), a rede contava com 28 empresas associadas no Estado do Rio
Grande do Sul.

6. RESULTADOS DA PESQUISA

O questionario de pesquisa foi aplicado a todos os empresarios vinculados as quatro redes
de empresas, totalizando 87 respostas (apenas uma empresa da Rede AFECOM nao respondeu ao
questionario).

Uma analise dos resultados competitivos mais significativos proporcionados pelas redes nas
87 empresas participantes pode ser visualizada no Gréafico 1. Ao contrario da idéia comum de que
as redes de empresas tém como objetivo primordial proporcionar ganhos de escala e menores
precos de compra aos seus participantes, os resultados competitivos apontados pela pesquisa
colocam esse objetivo apenas em terceiro lugar.

O resultado competitivo mais significativo apontado na totalizacdo dos questionarios foi o
reconhecimento da empresa no mercado, com 67,8%. Isto é, os empresarios afirmaram que a
participacdo na rede lhes possibilitou uma maior visibilidade e um maior reconhecimento por parte
do mercado. Esse resultado competitivo pode ser comparado com o que Podolny e Page (1998)
chamam de status proporcionado pelas redes de empresa aos seus participantes.

Como segundo resultado competitivo mais relevante, classificou-se o indicador melhorias
de gestado (65,8%), proporcionado pelas redes as empresas associadas. Esse resultado se justifica
em vista da troca de experiéncias e informacfes sobre gestdo que as redes oferecem aos
empresarios (ja que compartilham informagdes com outros empreendedores do mesmo segmento
de atuacgéo), bem como em funcdo do apoio gerencial que algumas redes oferecem aos associados.
Faz parte da atividade da rede incentivar as empresas a melhorarem seus sistemas de gestao,
informatizar processos e realizar cursos de qualificacdo e gerenciamento.

A obtencdo de menores precos de compra, mesmo que nao tenha sido o indicador mais
importante na opinido dos empresarios, obteve um percentual muito préoximo dos dois primeiros,
mostrando que também é um resultado importante.
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Reconhecimento da empresa no mercado ] 678%
Melhorias de gestio | ) 655%
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Qualidade dos produtos/servigos | } 60.3%
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Criacao de novos empregos | ] 36,0%
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Gréfico 1: Resultados competitivos para as quatro redes pesquisadas

Destaca-se que, dentre os dez indicadores pesquisados, o item criagdo de novos empregos
(36,0%) apresentou o percentual mais baixo. Embora as redes oferecam resultados competitivos
importantes para os seus associados, € provavel que elas estejam contribuindo para sedimentar as
empresas, mas ainda nédo tenham conseguido expandi-las de forma a gerar novos empregos.

Ao individualizar os resultados para cada uma das redes do estudo, identificaram-se
diferencas entre o nivel de resultados competitivos — sucesso da rede — percebido pelos
empresarios de cada uma das redes de empresas. A Rede NUMOV-SM apresentou um indice geral
de resultados competitivos de 64,6%, seguida pela Rede Construir (62,9%), Rede Auto Legal
(51,4%) e Rede Afecom (46,4%), como pode ser visualizado na Figura 1.

A Figura 1 mostra também que a Rede NUMOV-SM n&o s6 obteve o maior indice de
resultados competitivos, como também apresentou os maiores indices de cultura de
colaboracédo/capital social (89,9%), aspectos organizacionais (95,6%) e apoio institucional
(50,3%), denotando a influéncia destes fatores para a obtencdo de resultados competitivos mais
consistentes no trabalho em rede.

Na Rede CONSTRUIR, que alcangou o segundo maior indice de resultados competitivos
(62,9%), o fator cultura de colaboracao/capital social (69,6%) obteve indice ligeiramente superior
aquele apresentado pelo fator aspectos organizacionais (68,5%). A proximidade entre os indices
impede hierarquiza-los em ordem de importancia, mas permite avaliar sua relevancia para os
resultados positivos da rede.
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CULTURA DE COLABORAGAO/CAPITAL SOCIAL
NUMOV-SM 89,9%
AFECOM 72.5%

CONSTRUIR 69,6%
AUTO LEGAL 65.5%

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

RESULTADOS COMPETITIVOS

NUMOV-SM 95,6% 64,6% 62,0%

AFECOM 63,6%

51,4%
CONSTRUIR 68,5% 46,4%
AUTO LEGAL 65,1%
APOIO INSTITUCIONAL

NUMOV-SM 50,3%

AFECOM 40,0%

Rede Rede

CONSTRUIR 37,1% NUMOV-SM CONSTRUIR
AUTO LEGAL 46,9% Rede Rede
AFECOM AUTO LEGAL

Figura 1: Fatores influentes na formagdo e desenvolvimento de redes de empresas — comparativo geral: Rede
NUMOV-SM, Rede AFECOM, Rede CONSTRUIR, Rede AUTO LEGAL

Salienta-se que estas duas redes (NUMOV-SM e CONSTRUIR), que obtiveram os mais altos
indices de resultados competitivos, surgiram de maneira autbnoma ou com o apoio de instituicdes
privadas e n&do foram criadas a partir do Programa Redes de Cooperacao.

As médias gerais dos trés fatores pesquisados para as quatro redes foram: 74,4% cultura
de colaboragdo, 73,2% aspectos organizacionais e 43,6% apoio institucional. A média geral de
resultados competitivos das redes foi de 56,3%. Apreende-se que os fatores de cultura de
colaboracdo e os aspectos organizacionais apresentaram influéncia superior ao apoio institucional
para os resultados competitivos das redes.

A obtencdo de resultados muito proximos nos fatores cultura de colaboracdo e aspectos
organizacionais, em todas as redes, permite considerar que os dois fatores estdo relacionados.
Quando ha uma forte cultura de colaboracgdo (capital social), tende a ser melhor a organizacdo da
rede, a participagcdo dos associados nas decisdes, a elaboragdo de objetivos comuns e a integragao
dos associados. Da mesma forma, quando a rede esta bem organizada e os atributos citados estéo
presentes, é mais facil com que se reforce a cultura de colaboragéo entre os participantes.

Quanto a existéncia de instituicdes de apoio para a formacdo e desenvolvimento da rede,
somente a Rede CONSTRUIR iniciou de maneira autbnoma, sem apoio direto do poder publico ou
de instituicdes privadas. Porém, mesmo essa rede veio mais tarde solicitar que houvesse apoio por
parte do governo do Estado, o que acabou se concretizando. As demais j& iniciaram com algum
tipo de apoio, seja ele do Programa Redes de Cooperagdo ou entdo de outras instituicbes, como
SEBRAE e Associacdo Comercial e Industrial.

Dentre os fatores verificados, a cultura de colaboragdo constitui-se no principal fator
propulsor do sucesso das redes de empresas pesquisadas, porém fortemente vinculado aos
aspectos organizacionais dessas mesmas redes, considerando as respectivas médias de 74,4% e
73,2%.

Trabalhar a cultura dos empreséarios, modificando a concepcdo tradicional de competicdo
por um modelo em que prevalece a colaboracdo e a cooperagcdo, certamente sera uma das
principais acdes capazes de alavancar o desenvolvimento de novas redes de empresas que estejam
surgindo. Porém, essa mudanca de paradigma s6 pode ser obtida através da conscientizacdo dos
empresarios acerca dos beneficios do trabalho conjunto e através da repeticdo das interacdes dos
integrantes. Mesmo que todas as pessoas tenham alguma predisposi¢cdo para confiar ou desconfiar
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umas das outras (capital social), € através do contato com o0s parceiros potenciais e da troca de
idéias e experiéncias que a confianca ird se desenvolver.

A selecdo de empresarios com o perfil adequado, com tendéncia para o associativismo, €&
uma pratica que também pode trazer bons resultados. A melhor empresa parceira para a rede ndo
€é necessariamente a maior ou a mais organizada da cidade, mas aquela cujo empresario tenha
espirito empreendedor e, acima de tudo, acredite na cooperacdo como solugdo para os problemas.
Outra maneira de incentivar o aumento da cultura de colaboracdo é promover momentos, dentro
das redes, que permitam aos empresarios se conhecerem melhor e trocarem experiéncias. A
medida que o grupo reduz as incertezas acerca dos parceiros e acerca da reputagdo dos outros
empresarios, é natural que haja uma tendéncia maior a colaboracao.

Quanto a organizacdo da rede, fator igualmente destacado para O sucesso ho
desenvolvimento do empreendimento coletivo, como ja comentado anteriormente, esta fortemente
ligada a cultura de colaboracdo. Recuperando as idéias de Putnam (2000), quando ha confianca e
colaboracdo (capital social), as pessoas sdo mais tolerantes e torna-se mais facil viabilizar os
objetivos comuns, ao invés de defender apenas os particulares. Mesmo assim, a formatacdo de
mecanismos legais (estatuto, regimento interno e cédigo de ética) € um elemento importante para
garantir a organizagcdo, a participacdo e a democracia da rede, colaborando para o respectivo
sucesso.

7. CONSIDERACOES FINAIS

O interesse crescente por novas estratégias empresariais ndo é desmedido. As mudancas
que aconteceram na maioria dos negdcios nas Ultimas décadas e que continuam modificando o
mercado levaram ao surgimento de novos e variados modelos de organizacdo empresarial, com o
objetivo de adaptar as empresas as novas exigéncias necessarias para manterem-se competitivas
no ambiente de negécios.

As redes de empresas, sob diversos formatos e estilos, sdo uma resposta das micro,
pequenas e médias empresas ao aumento da competicdo em seus mercados, obrigando-as a optar
por estratégias associativas. O grande nimero de redes de empresas em segmentos tdo variados
quanto autopecas, supermercados, lojas de materiais de construcdo, padarias, videolocadoras,
fabricas de moveis e hotéis mostra que ja ndo se trata de um fendmeno passageiro, mas de uma
estratégia consolidada que vem sendo utilizada por um nimero cada vez maior de empresas.

A existéncia de mais de 120 redes de empresas no Estado do Rio Grande do Sul em 2005,
originadas pelo Programa Redes de Cooperacdo do governo gaucho ou por iniciativas autbnomas
de empresarios, revela o surgimento de um novo modelo competitivo. Nesse modelo a competigdo
j& ndo acontece entre empresas isoladas, mas entre grupos de empresas que se apdiam umas as
outras para superarem as dificuldades que lhes sdo comuns.

Embora existam diversas correntes tedricas que possuem relagdo com o tema abordado, as
informacgdes obtidas e apresentadas no presente trabalho referem-se a trés aspectos considerados
importantes fatores para a formacdo e desenvolvimento de redes empresariais, quais sejam, a
cultura de colaboracdo, aspectos organizacionais e apoio institucional.

A partir da andlise dos dados coletados, observou-se que ha fortes indicios de que a cultura
de colaboracdo e a organizacdo da rede sao fatores importantes para o sucesso na formacgao e
desenvolvimento de uma rede de empresas. Em todas as quatro redes pesquisadas, que compdem
um universo de 87 empresas, esses fatores obtiveram altos indices, sendo que em trés casos o
fator cultura de colaboragcdo apresentou indice maior do que o fator aspectos organizacionais. O
indice geral do fator cultura de colaboracdo, considerando-se todas as redes pesquisadas, foi de
74,4%, enquanto o fator aspectos organizacionais atingiu um indice geral de 73,2%, 0 que vem a
referendar estudo feito por Putnam (2000) na ltélia.

A pesquisa demonstra também que ocorre um reforco mdtuo entre esses dois fatores.
Quando o indice de cultura de colaboragcdo de um grupo (capital social) é alto, € muito mais facil
criar uma estrutura organizacional pautada pela democracia, igualdade e participacdo, em que
todos participem da elaboracdo de objetivos e concordem com eles. Por outro lado, quando uma
rede encontra-se bem estruturada em relacdo aos aspectos organizacionais citados, ocorre um
reforco da confianca e da colaboragdo dentro do grupo, ja que a estrutura atua como redutora da
incerteza e mantém o grupo coeso em torno de objetivos comuns.

Como sugestbes para incrementar os fatores propulsores (cultura de colaboracdo e
aspectos organizacionais), recomenda-se, para a formacdo de redes, a sele¢cdo de empresarios com
perfil associativista. Quando a sele¢do ndo for possivel, é importante que sejam criadas condi¢cdes
para que os participantes aumentem seu nivel de colaboracdo. Pode-se, por exemplo, aumentar a
interacdo entre os membros do grupo, de maneira que se conhecam melhor e diminuam suas
davidas em relagdo a reputacdo e a imagem dos parceiros. A interacdo repetida reduz a
desconfianca e ajuda a fortalecer as relacbes e a confianca interpessoal.
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Em relacdo aos aspectos organizacionais, sugere-se que seja dada grande atencdo a etapa
de construgdo dos mecanismos de organizagdo da rede. A conducgdo eficiente dos trabalhos no
momento da criagcdo de objetivos, regras e procedimentos, contando com a participacdo de todos
os envolvidos, é fundamental para o desenvolvimento da rede.

O fator apoio institucional, embora tenha obtido um indice geral inferior aos demais
(46,3%), ndo pode ser considerado um fator restritivo a formacdo e desenvolvimento das redes
pesquisadas. Tal afirmacdo se justifica porque em todas as quatro redes houve elementos que se
destacaram dentro do fator apoio institucional, sejam o0s consultores, governo do Estado ou
associacdes e entidades representativas. Sendo assim, mesmo que 0 apoio institucional ndo seja
considerado fundamental para a criagdo e manutencdo da rede, é importante que exista algum
agente que a auxilie em sua formagéo e desenvolvimento e sirva como mediador dos conflitos.

Destaca-se que as redes de empresas ndo sdo um modelo organizacional definitivo. Pelo
contrario, trata-se de estruturas em constante evolucdo e aperfeicoamento, sem modelos prontos
gue possam ser aplicados em qualquer setor ou segmento. E certo também que ainda ha muitos
aspectos referentes a este modelo de organizacdo empresarial que precisam ser estudados e
compreendidos tanto pela academia quanto pelos seus proprios gestores. O fato de que uma rede
ndo é uma forma de organizagdo rigida, mas sim em constante processo de mudanca e
aperfeicoamento, com ampla flexibilidade, mostra que ela é uma alternativa viavel para manter (ou
tornar) as pequenas empresas competitivas. Hoje, é possivel afirmar que o resultado mais
importante proporcionado pelas redes de empresas é o fortalecimento dos pequenos
empreendimentos locais, contribuindo significativamente para a manutencéo de postos de trabalho,
para o desenvolvimento econdmico regional e para a criacdo de uma sociedade menos desigual.
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