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RESUMO

Esta dissertagcdo € um estudo exploratério a respeito do papel da confianca nas
redes simétricas de empresas enquanto principal mecanismo de coordenacdo nas
relacdes entre as empresas. O estudo analisa a experiéncia de uma rede de pequenas
empresas estofadoras do Sistema Local de Producdo Moveleiro de Bento Gongalves,
Rio Grande do Sul. A rede foi formada a partir de um programa governamental. Na
parte teorica, é feita uma revisao sobre a cooperacéao interorganizacional e arranjos em
rede. A revisao também incluiu os mecanismos de coordenagao presentes nas redes, o
conceito de confianga (sua relagdo com o imbricamento social) e o seu papel nas
relagdes interorganizacionais. No final da parte tedrica, € apresentado um modelo para
analisar a confianga nas relagdes interorganizacionais dentro da rede.

Na segunda parte, depois de dar algumas informagdes sobre a industria moveleira
do Rio Grande do Sul, é feita uma analise da rede tendo em vista as caracteristicas e
mecanismos de coordenacdo apresentados na revisao de literatura. Na sequéncia, sao
feitas consideragdes sobre o carater temporario ou estratégico desse tipo de arranjo
interorganizacional. Também é feita a aplicacdo do modelo e analisado como a
confianga é vista pelas empresas da rede. Conforme sugerido pela literatura, os
resultados da analise indicam um papel muito importante da confianca e do
imbricamento social no inicio e manutencgao das relagdes interorganizacionais dentro da
rede. Os resultados contribuem com o tema emergente do papel da confianga em redes
de empresas. As contribuicdes sao importantes tanto para pequenas empresas que
queiram se organizar em rede quanto para instituicdes e formuladores de politica

publica.



ABSTRACT

This thesis is an exploratory study about the role of trust in symmetric company
networks as the main coordination mechanism of the relationships between companies.
The study analyzes the experience of a furniture small manufacturers network located in
the Local Production System of Bento Gongalves, Rio Grande do Sul. The network was
formed by the initiative of a Government program. In the theoretical part, a review on
interorganizational cooperation and network arrangements is made. The review also
included coordination mechanisms present in networks, the concept of trust (its
relationship with social embeddedness) and its role in interorganizational relations. At
the end of the literature review, a model to analyze trust in the interorganizational
relationships inside the network is presented.

In the second part of the study, after providing information about the furniture
industry in Rio Grande do Sul, the network is analyzed in relation to the characteristics
and coordination mechanisms explored in the literature review. Next, some points are
made on what extent this kind of interorganizational arrangement can be considered
temporary or strategic. Also, the application of the suggested model is done and it is
examined how trust is seen by network companies. As suggested by the literature, study
results indicate a very important role played by trust and social embeddeness at the start
as well as the maintenance of interorganizational relations in the network. The results
contribute with the emerging subject of the role of trust in company networks. Their
contribution is important for small businesses willing to form networks and also for

institutions and policymakers.



1. Introdugao

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

Com o crescimento das relagdes de cooperagao interorganizacional com o objetivo
de alavancar uma maior competitividade das empresas, vao surgindo novas
configuragbes organizacionais. As relagbes entre as empresas que cooperam nhao
podem ser vistas sob o prisma das relacbes de mercado strictu sensu e nem sob o
prisma das relagdes hierarquicas dentro da empresa, entre suas divisbes e
departamentos. Em um nivel de maior complexidade dessas novas configuragoes
organizacionais, surgem as redes de empresas. Diferentemente das relagdes de
cooperagao entre duas empresas, as redes de empresas constituem relagdes entre
varias empresas, sejam elas do mesmo setor ou situadas ao longo de uma cadeia
produtiva.

Para as pequenas e médias empresas, em que 0S recursos Sa0 mais escassos, as
redes representam uma possibilidade concreta para conseguirem fazer frente a um
ambiente cada vez mais competitivo. Uma caracteristica importante dessas redes de
pequenas empresas diz respeito ao seu carater regional. Seu surgimento e
desenvolvimento sao facilitados por relagdes de cooperagao ou mutuo conhecimento
preexistentes, além do apoio de instituicdes governamentais. Isso explica por que
regides que concentram empresas de um mesmo setor ou de uma mesma cadeia
produtiva tendem a constituir um ambiente favoravel ao surgimento dessas redes. As
redes de pequenas empresas sao criadas para proporcionar um espago onde varias
empresas possam desenvolver agdes conjuntas tais como atividades exportadoras,
compras conjuntas ou desenvolvimento de produtos (Human et Provan, 1997). Os

objetivos organizacionais de cada empresa sdo perseguidos de forma coordenada e a



proximidade geografica permite a melhor combinacédo dos recursos das empresas que
integram a rede. Os recursos sdo compartilhados e combinados no interior do arranjo
por meio de relagdes de cooperagao.

O presente trabalho analisara uma rede de pequenas empresas situada dentro de
um Sistema Local de Producdo (SLPs) ou “cluster”. Os SLPs tém desempenhado um
papel importante no desenvolvimento regional no Rio Grande do Sul e no restante do
pais. Eles permitem um desenvolvimento econémico enddgeno e sustentavel na
medida em que tendem a mobilizar o conjunto dos atores e das instituicdes de uma
determinada regidao (universidades, centros tecnoldgicos, governo, associagoes
empresariais etc). O carater endogeno do desenvolvimento proporcionado por arranjos
regionais é reforgado pela forte interagdo entre os atores, uma interacdo que facilita
relagdes de cooperacdo entre as empresas. Os Sistemas se caracterizam pela
flexibilidade, capacidade de criagédo e inovagao e capacidade de regulagao por meio de
solidariedades espaciais (Lipietz et Benko, 1994).

A forte interagdo entre empresas e instituicdes agrupadas nesse tipo de arranjo
produtivo contribui para a formacdo de um milieu econdmico, social e cultural propicio
ao surgimento de relagdes de cooperagao interempresarial. Assim, para analisar a
dinamica dos SLPs, é preciso investigar o sistema concreto de trocas sociais em que o
industrial e o econémico se inscrevem (Lipietz et Benko, 1994). Mais recentemente, as
relagdes de cooperagao formadas a partir dessas trocas tém estimulado a formagao de
redes de empresas com vistas a um melhor aproveitamento das externalidades do
arranjo (atividades de pesquisa e desenvolvimento conjuntas, capacitacdo empresarial
tanto em gestdo como em operagdes de produgao, infra-estrutura etc.) e a uma maior
sinergia entre os atores econémicos, com a busca pela elevagdo da competitividade
das empresas.

Existem algumas caracteristicas utilizadas para descrever os distritos industriais
(abaixo segue uma nota sobre o conceito de distritos industriais) que também se
encontram nos SLPs (Lipietz et Benko, 1994). No SLP, o sistema de valores do arranjo
evolui mais ou menos rapidamente com o tempo e constitui uma das condi¢cdes

primeiras do seu desenvolvimento e de sua reprodugdo. E importante destacar que a



10

maioria das empresas de estofados do SLP Moveleiro surgiu no final dos anos oitenta,
mostrando que o arranjo se projetou no cenario nacional com relativa rapidez.

Os aspectos sociais e culturais ligados ao fenbmeno da formagédo de redes de
empresas tém despertado interesse em estudos organizacionais, bem como em
estudos de economia regional. Como afirmam Asheim e Cooke (1999) em relagédo ao

aprendizado local e a formacao de redes de inovagdo em SLPs.

“Mais recentemente, uma maior aten¢cdo é dada aos fatores
que conduzem ao ‘imbricamento’ entre empresas e organizagdes
de apoio a inovagéo ... o exercicio do capital social bem como 0s
fundamentos da alta confianga...A fim de dar conta dos desafios de
uma economia global, €& Iimportante que tais organizagcbes
aprendizes estejam imbricadas em estruturas sociais mais amplas
tanto na forma de um forte envolvimento dos trabalhadores no nivel
da empresa quanto da cooperacdo horizontal em redes no nivel

interempresarial” (Asheim e Cooke, 1999, pags. 146, 148-149)

Dada a importancia do imbricamento social (“social embeddedness”) e da
confianca nas relagdes de cooperagao interempresarial, em especial para as redes de
empresas, estes devem ser considerados fatores relevantes no surgimento e no
desenvolvimento desse tipo de rede. Assim, o problema a ser investigado neste
trabalho diz respeito ao papel desempenhado pela confiangca na formacido e
sustentagao das redes multilaterais de empresas.

A confianga é tida como um fator chave para a formacédo e a consolidagao das
redes (Amato Neto, 2000). Isto é corroborado pela experiéncia internacional,
especialmente na Terceira Italia onde se verifica que tanto o imbricamento social como
as relagdes de confianga desempenham papel importante no sucesso das redes de
pequenas empresas. De acordo com Humphrey e Schmitz (1998), o tema da confianca
tem surgido como o “fator ausente” que explica por que alguns paises ou regides se

desenvolvem rapidamente enquanto outros ficam para tras.
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A seguir, serdao apresentadas informagdes e consideracbes sobre a industria
moveleira no RS' e o SLP Moveleiro?> em particular, para que seja evidenciada a

relevancia empirica do objeto a ser investigado.

A industria moveleira® desempenha papel de extrema importancia no contexto
industrial do Rio Grande do Sul. O faturamento (R$ 1,65 bilhdo em 2000) e as
exportagdes (US$ 158 milhdes em 2000) da industria no Estado tém apresentado taxas
consistentes de crescimento nos ultimos anos. O Rio Grande do Sul apresenta quatro
regides produtoras de moveis: Bento Gongalves e arredores (principal pélo produtor e
exportador), Lagoa Vermelha, Restinga Seca e a Regido das Horténsias. Essa
industria, representada por mais de 3 mil empresas, caracteriza-se pelo predominio de
micros e pequenos empreendimentos e pelo forte potencial de geragdo de empregos,

representado pelos 33 mil postos de trabalho atualmente existentes.

A regido da Serra, representada principalmente por Bento Gongalves, Garibaldi,
Caxias do Sul, Sao Marcos, Flores da Cunha e Antbénio Prado, responde por mais de
70% da producdo e do faturamento da industria em ambito estadual. A concentragéo
geografica de empresas produtoras de moveis, de fornecedores de insumos, de
fabricantes de maquinas (grande parte destes situados em Caxias do Sul) e de
equipamentos e de instituigbes de ensino e pesquisa voltadas ao atendimento das
necessidades da cadeia produtiva moveleira (a Universidade de Caxias do Sul abriu
recentemente um curso superior de “Desenho Industrial” para preparar profissionais na
regido), permite a caracterizagdo desse espaco geografico como um SLP. O quadro

abaixo apresenta os principais agentes do SLP Moveleiro.

'As informacgdes sobre o Pdlo Moveleiro no RS foram retiradas da Secretaria de Desenvolvimento e
Assuntos Internacionais do RS — Documento Interno - 2001.

ZA caracterizagdo do Sistema Local de Produgdo moveleiro também foi feita pela Secretaria de
Desenvolvimento e Assuntos Internacionais do RS — Documento Interno - 2001.

* Serdo apresentados dados da industria moveleira do RS em uma parte especifica do corpo do trabalho..
Os dados apresentados na introducao referem-se a 2000 e os apresentados no corpo do trabalho a 1998.
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Quadro 1 - Agentes do Sistema Local de Produgao Moveleiro

Associacdo Gaucha de Empresas de Reflorestamento — AGEFLOR

Associacdo das Industrias de Méveis do Estado do Rio Grande do Sul - MOVERGS

Banco do Estado do Rio Grande do Sul (Departamento de Desenvolvimento)

Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul (Geréncia de Planejamento)

Centro Tecnologico do Mobilidrio (CETEMO/SENAI)

Empresas produtoras de moveis, insumos, acessorios e ferragens

Governo Estadual (Secretaria da Agricultura e Abastecimento, Secretaria da Ciéncia de
Tecnologia, Secretaria do Desenvolvimento e Assuntos Internacionais, Secretaria da Fazenda)

Governo Federal (Financiadora de Estudos e Projeto - FINEP, Instituto de Pesquisas
Econdmicas Aplicadas — IPEA)

Nucleo de Extensdo Empresarial de Bento Gongalves

Servico Brasileiro de Apoio as Pequenas Empresas — SEBRAE/RS

Sindicato das Indastrias da Construgio e do Mobiliario de Bento Gongalves — SINDMOVEIS

Sindicato das Industrias da Construgdo e do Mobilidrio de Lagoa Vermelha

Sindicato dos Trabalhadores da Industria do Mobiliario de Bento Gongalves

Universidade de Caxias do Sul — Campus Universitario da Regido dos Vinhedos

Em uma avaliagdo mais qualitativa deste SLP, percebe-se um grau crescente de
cooperagao entre as empresas localizadas dentro do arranjo. Ha também uma cultura
associativista e empreendedora de parte das empresas, o que facilita a formagao de
uma rede. Por serem empresas pequenas e medias em sua maioria, ha também um
menor grau de verticalizagdo da produgdo. Um substrato histérico-cultural comum a
regido contribui para a confianga, pois os agentes partilham dos mesmos ou similares
lacos de tradicao e costumes.

Nesse contexto, o presente trabalho investiga a experiéncia da Rede de
Fabricantes de Estofados do Pdlo Moveleiro de Bento Gongalves no que diz respeito ao
papel desempenhado pela confianga na formagdo e na coordenacido dessa rede.
Formada a partir de um programa governamental e localizada no interior do SLP
Moveleiro, a rede € constituida por empresas que possuem relagbes comuns com
instituicdes inseridas dentro do SLP, tais como SINDMOVEIS, CEEMO e Universidade
de Caxias do Sul. Ela foi formada no final do ano 2000 e integra empresas das regides
de Bento Gongalves e Caxias do Sul. Trata-se de uma rede formalizada por meio de
uma associacdo (AFECOM - Associacdo dos Fabricantes de Estofados e
Complementos) com estatuto juridico proprio. As empresas se incorporam a ela por
meio dessa associagao.

O programa que deu origem a Rede foi desenvolvido pela Secretaria de

Desenvolvimento e Assuntos Internacionais — SEDAI do Governo do Estado.
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Denominado Redes de Cooperacao, ele possui uma metodologia propria e disponibiliza
consultores para acompanhar as etapas de sensibilizagdo, formacdo e consolidagao
inicial das redes. Atualmente, a Rede de Estofadores conta com 19 industrias de
estofados que perfazem um faturamento anual de R$ 48 milhdes.

Destacam-se como as principais instituicées parceiras da Rede, a Universidade
de Caxias do Sul, a FEEVALE e o SINDMOVEIS (Sindicato da Industria Moveleira). Um
desafio posto a Rede de Estofadores € o desenvolvimento de uma estratégia conjunta,
também chamada de estratégia em rede. O nivel de cooperacgéo interorganizacional
necessario a esse tipo de acao pressupoe relagdes de confianga mais desenvolvidas.

Existem conexdes importantes que conferem relevancia ao tema desta pesquisa.
Primeiro, o crescente destaque de arranjos produtivos locais tais como os SLPs no
desenvolvimento regional. Segundo, o fato de que esses arranjos constituem um locus
privilegiado para formagao de redes de pequenas empresas. Terceiro, a importancia
das pequenas e medias empresas na geragao de emprego e renda e a necessidade
imperiosa de fortalecer a cooperacao entre elas para que elevem sua competitividade.
Por fim, em um nivel mais tedrico, a preocupacgédo dos estudos organizacionais com a

emergéncia dessas novas configuragdes, notadamente as redes de empresas.

Diante do exposto, o objetivo geral da pesquisa € investigar o papel da confianga
no desenvolvimento das relagdes interorganizacionais para a formagdo e a
consolidagdo das redes multilaterais. Também se inscrevem como objetivos do
trabalho, identificar caracteristicas especificas das redes multilaterais, analisar os
mecanismos de coordenacdo existentes dentro da Rede de Estofadores do Podlo
Moveleiro e os fatores que mais contribuem para a existéncia e a construcado de
relagdes de confianca no interior da Rede.

Em sintonia com os objetivos da pesquisa, a revisao de literatura foi dividida em
quatro partes. Na primeira parte, ha uma discussdo mais ampla sobre a cooperacao
interorganizacional, os diversos enfoques em torno do tema redes de empresas e os
tipos de rede mais comuns. A cooperagao interorganizacional € o guarda-chuva sob o
qual se problematiza a confiangca. Na segunda parte, sdo consideradas as

caracteristicas estruturais mais universais dos arranjos em forma de rede, com a
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adaptacao dessas caracteristicas para o contexto das redes de empresas. Na terceira
parte, sdo apresentados os mecanismos de coordenacido que permitem a gestdo das
relagdes interorganizacionais dentro das redes. Na quarta parte, sdo consideradas as
principais contribuicdes tedricas sobre o tema da confianca nas relacbes

interorganizacionais.
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2. Redes de empresas como arranjos interorganizacionais

A palavra “rede” &, por exceléncia, um termo interdisciplinar. E possivel encontra-la
em disciplinas e campos mais diversos (matematica, geografia, sociologia, economia
industrial, fisica, informatica, zoologia etc). No entanto, entre as suas propriedades mais
gerais, € possivel reter a idéia de entrelagcamento, imbricamento e malha de relagdes
capazes de capturar informacdes essenciais. Este “capturar informagdes essenciais”
guarda relacdo com dois atributos fundamentais de uma rede; a conectividade,
entendida como a capacidade estrutural de facilitar a comunicacdo sem ruidos entre
seus componentes, e a coeréncia, entendida como a existéncia de objetivos e
interesses compartilhados entre os componentes da rede (Castells, 2000). Em ciéncias
sociais, a rede é vista como um modelo de relagbes sociais entre atores que ocupam
diferentes posicoes, lembrando que as relagbes entre esses atores podem ser
simétricas ou assimétricas (mais adiante sera visto que implicagado este conceito de
simetria tera para as redes interorganizacionais).

No caso das redes interorganizacionais, poderiamos acrescentar a caracteristica
da complexidade. A complexidade € dada pelo paradigma da organizagao “eco-auto-
reorganizadora” de Morin (1989). O prefixo “re” expressa a transformacao diacrénica, a
abertura a inovacdo e a transformacao pela reorganizagéo, pela regeneracdo e pela
reflexdo. O prefixo “auto” expressa a auto-organizagao; a complexidade da organizagao
permite a ela tolerar a desordem (entropia), criando uma capacidade de possuir suas
préprias referéncias e se auto-produzir de forma permanente. Por fim, o prefixo “eco”
sugere que a auto-organizagao nao exclui a dependéncia em relagédo ao mundo exterior
(Morin, 1989).
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Embora exista uma vasta literatura em torno da cooperagéo interorganizacional
iniciada com a economia institucional e, mais tarde, contemplada no paradigma da
economia das organizagdes®, esta revisdo de literatura estara centrada especificamente
nos tipos de cooperagéo interorganizacional que assumem caracteristicas de redes.
Naturalmente, existem conceitos e propriedades da cooperacéo interorganizacional que
estdo presentes tanto nas relagbes bilaterais como nas relagbes que assumem a
configuragdo de uma rede.

Para esta literatura, a busca de formas intermediarias de governanca (no
continuum entre hierarquia e mercado) esta relacionada com a redugédo dos custos de
transagao, caracteristicos das relagcbes de mercado, sem perder o dinamismo e a
flexibilidade presentes nestas mesmas relagdes (Williamson,1985). Segundo o enfoque
dos custos de transacao, ha duas dimensdes que precisam ser levadas em conta nas
relagdes de troca: a especificidade dos ativos e a frequiéncias das transacbes. A
especificidade de ativos se refere aos recursos humanos, financeiros e tecnolégicos e
habilidades gerenciais empregados especificamente para as transagdes com uma
empresa (ou mais se considerarmos uma rede). Ativos especificos ndo podem ser
utilizados de maneira alternativa, em uma outra relagéo de troca, sem que haja uma
reducéo no seu valor. Quanto maior a especificidade dos ativos, maior € o risco do
comportamento oportunista de parte do outro agente e, consequentemente, maior é o
custo de transagdo. Se os ativos sao especificos e a freqiéncia das transacdes €&
grande, uma estrutura de governanga especializada torna-se ainda mais necessaria.
Estas duas dimensdes fazem com que as relagdes de mercado tenham custos de
transagao altos. Por outro lado, as relagbes hierarquicas estdo perdendo
competitividade dada a pouca flexibilidade e os altos custos administrativos.

Para Williamson (1985), as formas hibridas de governanga permitiriam incorporar
as vantagens das relagbes de mercado, bem como das relagdes hierarquicas dentro da
empresa. Nas palavras do proprio autor, “as instituicdes econémicas sao sempre meios

e nunca fins... dificiimente qualquer modo de organizagdo sera melhor do que o outro

* Tal paradigma é constituido a partir da Teoria dos Recursos Internos (Resource-Based View), da
Economia dos Custos de Transacgao e da Teoria da Agéncia (Agency Theory). Para uma didatica e
concisa explicagao desse paradigma, pode-se fazer referéncia ao trabalho de Jay Barney “Organization
Economics” no “Handbook of Organizations” (edi¢éao original).
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em todos os aspectos relevantes para o desempenho. A escolha entre modos
alternativos (de governancga) sempre implica compensacoées” (Williamson, 1985; p. 408).

O termo “hibrido” utilizado por Williamson talvez ndo esteja de acordo com a
importancia e a complexidade que as redes interorganizacionais passam a assumir. A
questdo a ser colocada é, até que ponto, estas novas configuragdes organizacionais
fazem emergir novas propriedades (resultantes das interagdes entre as empresas) que
nao estdo presentes nem no mercado nem nas relagdes hierarquicas. Em artigo
seminal sobre o tema publicado em 1987, Powell tece algumas consideragdes
fundamentais sobre os arranjos organizacionais hibridos, questionando se essas seriam
formas transitérias ou novas formas de organizar a producdo. Ele chama a atengao
para o desenvolvimento da competicio em novas bases, uma competicdo entre
diferentes grupos de colaboradores (ou empresas que cooperam) ao invés de uma
competicdo entre empresas isoladas. Caso as formas hibridas sejam duraveis, elas
tendem a se tornar instituicbes da mesma forma que as grandes corporagdes. O
crescimento e o fortalecimento das redes de empresas durante a ultima década parece
dar peso ao carater institucional desse tipo de arranjo.

Embora ndo com a mesma intensidade, também convém mencionar a perspectiva
da Teoria dos Recursos Internos (TRI) nos estudos sobre cooperagao interempresarial
(Barney, 1999; Combs et Kechen, 1999; Colombo, 1998). No caso da TRI, a
cooperagao € vista como uma complementaridade de recursos e ativos de diferentes
empresas. Portanto, segundo tal enfoque, a complementaridade de recursos pode ser
vista como um fator responsavel pelo surgimento das redes (Grandori et Soda, 1995).

Os recursos, na visdo da TRI, sdo fonte de vantagem competitiva. Para isso, eles
devem ser: valiosos (no sentido de possibilitar a uma empresa explorar suas
oportunidades ambientais ou neutralizar suas ameagas), raros entre seus atuais ou
potenciais concorrentes, custosos para imitar e sem substitutos estratégicos proximos
(Barney et Hesterly, 1996). A n&o-imitabilidade desses recursos e a dificuldade de

encontra-los no mercado faz com que a cooperagao seja a unica forma de obté-los.
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Para a TRI, a reunido desses recursos que se configuram como fonte de vantagem
competitiva® é o principal incentivo & cooperagao.

A partir do enfoque da TRI (ou resource-based view), a rede interorganizacional
pode ser considerada um movimento estratégico dos empreendedores para
desenvolver competitividade (Park, 1996). Esse movimento estratégico € acompanhado
de uma maior interdependéncia de recursos entre as organizacdes. E objeto de
pesquisa saber como as interdependéncias entre as organizagdes influenciam na
formagao e nas formas de rede entre as organizagdes (Oliver et Ebers, 1998).

Vista a partir do enfoque dos custos de transacgao, a rede constitui uma forma de
mecanismo de governanca intermediaria entre mercado e hierarquia®. Com a rede,
tanto principios do mercado como da hierarquia se interpenetram para resolver
problemas entre as estruturas de governanga extremas, i.e., mercados e hierarquia
(Park, 1996). No entanto, Park (1996) adverte que, exatamente por utilizarem principios
de ambas as formas de governanga, as redes podem falhar em fungdo dos mesmos
problemas de transacado encontrados no mercado e na hierarquia. As redes também
sdo afetadas pelo comportamento oportunista das empresas que as integram ou pelos
custos burocraticos no processo de coordenacdo das trocas interempresariais
(problemas tipicos das relagdes hierarquicas). Quando existe rivalidade entre as partes,
a confianga é abalada e o oportunismo instigado.

A confianca estaria baseada na reciprocidade das transagdes, sendo o principio da
reciprocidade o que contribuiria para reduzir as falhas do mercado e da hierarquia. Por
sua vez, a reciprocidade esta calcada na idéia de um jogo de soma positiva (Axelrod,
1984) em que todos ganham, ao contrario dos tradicionais jogos soma zero presente na
competicao.

A reciprocidade estda no @mago da cooperagdo para a busca de interesses e
objetivos comuns. Ela contribui para reduzir os riscos de oportunismo, dar incentivos
para revelar informagdes, partilhar “know-how” e tecnologia especifica (Hennart 1988;

Kogut 1988 in Park, 1996). A reciprocidade esta calcada em uma estrutura de jogo que

® Refere-se a capacidade de organizar os recursos da empresa de forma a gerar um valor diferenciado
Eara os clientes.

Lembra-se que “hierarquia”, para a economia institucional, refere-se a coordenacgao das atividades
produtivas e comerciais no interior da empresa, relagdes de controle e coordenagao hierarquicas se
contrapdem a relagbes de troca de mercado.
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fundamenta a cooperacdo em sentido geral. Nessa estrutura de jogo, o jogador possui
um incentivo para trair ou se comportar de maneira oportunista, mas pode obter um
melhor desempenho ao desenvolver um padrdao de mutua cooperagéo. Axelrod (1984)
apresenta quatro sugestdes de como o jogador pode se sair bem nesse tipo de
estrutura. A primeira diz respeito a nao ter inveja do desempenho do outro jogador, a
interacado entre varios jogadores em um jogo de soma positiva faz com que o sucesso
de um jogador seja pré-requisito para o sucesso dos demais jogadores. A segunda
sugestéo se refere em ndo ser o primeiro (jogador) a atacar em um jogo de repetidas
interacbes e ganhos obtidos com a mutua cooperagdo. As vantagens de atacar no
comego podem ser primeiramente promissoras, mas, no longo prazo, esse
comportamento pode destruir o ambiente necessario ao sucesso do jogador. A terceira
sugestdo guarda relagdo com a reciprocidade tanto no ataque quanto na cooperagao,
alternar ataque e cooperagéo seguindo o principio da reciprocidade. A quarta sugestao
esta relacionada com a clareza do comportamento do jogador; as agdes devem ser
facilmente compreendidas pelos outros jogadores, pois as agdes dos demais serao
resultado da percepgdo do comportamento do outro. Nas palavras de Axelrod (1984:
123), “pressupondo que o jogo tem suficiente probabilidade de continuar por pelo
menos mais uma interacdo, ndo ha melhor plano do que cooperar diante de uma
estratégia do tipo “tit for tat” (jogo de soma positiva) de forma que vocé seja o receptor
de uma cooperagdo no proximo movimento do jogo”. A estrutura de jogo, embora
apresente limites, tem implicagdes relevantes para os mecanismos da rede, bem como
para a confianca.

Coordenar uma rede requer uma forma especifica de mecanismo institucional
para superar a ameaca dos riscos das transacgdes e utilizar plenamente o potencial
econdmico das redes (Park, 1996). Se, por um lado, os riscos de oportunismo
conduzem a escolha de um mecanismo institucional rigido, por outro, a rigidez
institucional aumenta os custos burocraticos (associados a custos de controle das
atividades empresariais no interior da rede e perda dos incentivos caracteristicos de
relacbes de mercado ou com flexibilidade semelhante). Tanto o oportunismo quanto a
excessiva rigidez podem inviabilizar a estrutura de rede segundo o enfoque da Teoria

dos Custos de Transagéo.
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Afora o enfoque dos custos de transacdo, existe uma gama significativa de
enfoques para os estudos de redes. A fim de ilustrar o carater interdisciplinar desses
estudos, sera apresentado, de forma bastante sucinta, um quadro resumo a partir de

uma revisao de literatura feita por Oliver e Ebers (1998).

Quadro 2 - Resumo das abordagens para o estudo de redes

Abordagem Caracteristica
Teoria dos Custos de Transagao Avaliagao comparativa dos custos de transagéo em
diferentes arranjos institucionais
Estratégia Como as estratégias das empresas influenciam nas

relacées e redes interorganizacionais ou como as
relacbes ou nas redes interorganizacionais afetam
a posicao estratégica da empresa e sua vantagem
comparativa

Institucional Avalia processos isomorficos que conduzem a uma
conformidade, a ordens institucionalizadas ou
semelhancas entre organizagcdes com vistas a
legitima-las.

Ecologia Populacional Investiga como a selecdo do ambiente implica a
extingdo de certas formas organizacionais ou como
oportunidades ambientais permitem o surgimento
de novas formas organizacionais

Dependéncia de Recurso Investiga o processo pelo qual as organizagdes
reduzem sua dependéncia em relagdo ao ambiente,
utilizando varias estratégias que desenvolvem seu
préprio poder dentro do sistema interorganizacional

Analise de Redes Analisa como a posi¢cado dos atores dentro da rede
de relagdes e o conteldo dessas relagbes afetam
as oportunidades de agéao.

Evolucionario Analisa o processo através do qual os padrdes de
relacbes  interorganizacionais evoluem, sé&o
mantidos e modificados.

“Trocas” Analisa como caracteristicas do processo de troca
estdo relacionadas com o conteudo e com a
estrutura das relagdes interorganizacionais

Poder Focaliza como as relagbes interorganizacionais
estimulam ou impedem o uso do poder e vice-
versa.

Fonte: Adaptado de Oliver e Ebers (1998)

Segundo o trabalho de Oliver e Ebers (1998), os enfoques tedricos mais utilizados
nos estudos de redes sao a teoria da dependéncia de recurso, as teorias sobre poder e
a analise de redes (social networks). As redes, a partir desses enfoques, passam a ser
vistas como uma resposta as dependéncias entre as organizagdes e ao objetivo de

ampliar o poder e o controle sobre outros recursos. Também existe a prevaléncia de
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estudos com redes envolvendo multiplos atores. Do ponto de vista do método, a
pesquisa qualitativa parece ser escassa nos estudos sobre redes.

A propria diversidade das abordagens para os estudos de redes mostra a
dificuldade de uma escolha ex ante de um desenho organizacional das redes (em que
pese, como veremos adiante, a existéncia de mecanismos de coordenacgao presentes
em redes de um modo geral). Assim, os atores organizacionais necessitam de
repertérios de possiveis solugbes que possam ser evocadas para resolver problemas
complexos no desenho organizacional e mecanismos de coordenagdo destas novas
configuragdes organizacionais (Grandori, 1997).

Da mesma forma que Powell (1987), Geindre (1999) questiona o conceito de rede
como um hibrido no continuum entre mercado e hierarquia, pois isso confere um carater
transitério e temporario a esse tipo de arranjo. E como se ele tendesse a um ou outro
extremo deste “continuum”. Se tomarmos os estudos realizados sobre redes de
pequenas empresas, identificamos relagcbes de longo prazo e uma configuragao
organizacional propria, ndo suficientemente explicada pela forma hibrida.

Destacando o papel central da confianga como um mecanismo de coordenagéo
das redes, Geindre (1999) afirma que uma rede é uma forma de organizagao entre
empresas em que a coordenagao e o controle sao facilitados por uma confianca
partilhada entre os atores. Nao obstante, o autor também chama a atencdo para a
existéncia uma juncédo entre as trés formas de coordenagdo mercado, hierarquia e
confianga no interior das redes, embora a confianga seja hegemobnica enquanto
mecanismo de coordenagao.

Para além de um calculo econémico realizado a partir da légica dos custos de
transacdo, uma rede de empresas é, antes de tudo, uma construgdo sociocognitiva de
natureza complexa e em permanente mutacdo. Os aspectos sociais dizem respeito a
como se desenvolvem os lagos por meio de normas e instituicbes comuns. Da mesma
forma, os aspectos cognitivos se devem ao fato de que a confianga pode estar baseada
na cognicdo quando escolhemos em quem confiar e sob quais circunstancias. A
escolha é feita em base ao que consideramos serem boas razées como evidéncia de

merecimento de confianca (Lewis et Wiegert in McAllister, 1995).
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ASPECTOS SOCIAIS

ASPECTOS
—p REDES DE EMPRESAS ECONOMICOS

ASPECTOS COGNITIVOS

Figura 1 - Fatores que influenciam as redes de empresas (adaptado de Dussuc, 2000)

Ao incorporar aspectos sociais e culturais, o conceito de rede torna-se bastante
amplo, podendo descrever a estrutura social de uma comunidade. Os nodulos da rede
podem representar individuos, grupos, coletividades, empresas, governos etc. Da
mesma forma, os lacos podem representar fluxos de toda natureza: informacoes,
recursos e relagdes de respeito, amizade, poder e dominagao (Dussuc, 2000). Existem
diferentes aspectos que influenciam as redes (Dussuc, 2000), como demonstra o
esquema acima.

Os aspectos sociais dizem respeito as relacdes interpessoais € ao imbricamento
social que esta presente nas relacdes entre os atores de uma rede. Os aspectos sociais
podem ser vistos com base na nogado de imbricamento social apresentada por
Granovetter (1985) ou nos conceitos das redes sociais (social networks). O
imbricamento mostra que existe uma espécie de coordenacdo social a exemplo da
familiaridade e comunicacao entre os atores que serve como base para estruturas de
coordenagao mais elaboradas. Tais redes sdo mais sensiveis do que outras, dada a
existéncia anterior de redes interpessoais ou sociais (Grandori et Soda, 1995).

Os aspectos econbmicos se referem as estruturas de governanga que permitem

uma maior eficacia e eficiéncia no desempenho das atividades produtivas. Tais
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aspectos podem ser vistos a partir da Economia dos Custos de Transagao,
considerando questdes como especificidade de ativos e a frequiéncia das transacgoes.

Os aspectos cognitivos dizem respeito as predisposigcbes cognitivas e
motivacionais dos individuos para o desenvolvimento das relagdes interorganizacionais.
Sao os processos de formacao de lacos e construcido de sentido a partir das diferentes
visdes em torno dos propdsitos e expectativas do relacionamento que se inicia (Ring et
Van de Ven, 1994). No caso de uma rede, tende a existir uma distancia entre os
objetivos e as orientagdes entre os diferentes atores, uma distancia entre as
orientagbes emocionais e cognitivas. Esses objetivos e orientagbes precisam ser
coordenados entre as unidades independentes (Grandori et Soda, 1995).

O trabalho de Grandori e Soda (1995) também aborda o tema das formas
“hibridas” de organizacéo e a idéia das redes como a emergéncia de uma configuragéo
organizacional nova. Ela também apresenta duas propriedades fundamentais na
coordenacgao organizacional interempresarial. A coordenacgéao interempresarial:

1. € um modo de regular a interdependéncia entre empresas, diferentemente da
juncdo destas unidades dentro de uma unica empresa — one big firm — e da
coordenagao por meio dos sinais de mercado (pregos, movimentos estratégicos,
oportunismo, etc.). E modo baseado em um jogo cooperativo com uma comunicagio
especifica com o parceiro.

2. os atributos de uma rede - i.e. os processos de coordenacio e estruturas que
um tal arranjo possa adotar — ndo sdo necessariamente “intermediarios” entre mercados
e hierarquias (como expressam as formas hibridas de Williamson (1985) no continuum
hierarquia — Mercado), mas ao mesmo tempo nao s&o atributos exclusivos de um ou de
outro, uma vez que possuem caracteristicas com intensidades distintas de empresas e
de mercados.

Além das propriedades apresentadas por Grandori (1997), a definicdo que parece
mais se aproximar ao tipo de rede que sera investigada neste trabalho é a de que redes
sdo grupos intencionalmente formados de pequenas e médias empresas que (Human
et Provan, 1997):

(1) sdo geograficamente proximas

(2) operam dentro da mesma industria, podendo partilhar insumos e resultados
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(3) empreendem interacbes diretas entre si para resultados empresariais
especificos (Bosworth & Rosenfeld, 1992 in Human et Provan, 1997). Tais
interagbes podem incluir produgdo conjunta, desenvolvimento de novos
produtos, marketing coletivo e capacitagdo de funcionarios.

De acordo com essa definicdo, as redes podem ter um “pool” de recursos
utilizados de forma interdependente (estruturas administrativas, prédios, competéncias,
tecnologias etc).

A coordenacao eficaz dessas interdependéncias exige uma combinagcdo mais
complexa de mecanismos de coordenagdo (como ja mencionado em relagdo a
complexidade da mescla da confianca, mercado e hierarquia). Embora a coordenagao
em tempo real e a solugédo de problemas complexos sejam obtidas com ajustes mutuos
e decisdes em grupo, a questdo do controle € mais delicada. Dada a ndo prevaléncia
de relacdes hierarquicas no interior das redes, torna-se necessario um alinhamento de
objetivos por meios culturais e econdmicos para que isso se configure em uma espécie
de controle (Park, 1996). Normas e parametros éticos precisam ser partilhados entre os
atores.

A pesquisa em torno das redes interorganizacionais parece se situar entre dois
extremos: a perspectiva das redes sociais em um extremo e a perspectiva da
governanga em outro (Oliver et Ebers, 1998). A perspectiva da governanga esta
relacionada com as abordagens tedricas dos mecanismos institucionais pelos quais as
relagdes interorganizacionais s&o iniciadas, negociadas, desenhadas, coordenadas,
monitoradas, adaptadas e terminadas (Ebers et Olivers, 1998). Por outro lado, a
perspectiva das redes sociais esta mais relacionada aos lagos pessoais e aos tipos de
interagcdes sociais existentes em relagcdo as posigdes estruturais dos atores. Essas
posicdes estruturais dizem respeito a centralidade do ator dentro da rede, a sua
autonomia estrutural e ao grau de simetria nas trocas de recursos entre os atores (estes
conceitos serdo vistos nas caracteristicas estruturais das redes).Interessa analisar as
estruturas de interacao dentro das redes para saber como se estabelecem os vinculos
recorrentes (e.g. recursos, amizade, vinculos de informagdes) entre um conjunto de

atores (e.g. individuos, grupos, organizagoes, etc.) que dao forma e conteudo as
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relagcdes interorganizacionais (Oliver et Ebers, 1998). O foco parece ser como os atores
organizacionais (individuos, coletivos ou atores corporativos) estao ligados entre si.

Poderiam ser acrescidas na perspectiva das redes sociais, as questdes do
imbricamento (Granovetter, 1985) e do capital social. Como comenta Uzzi (1997), o
imbricamento das empresas em redes de produgdo regional mostra que os atores
deslocam seu foco da maximizagdo de ganhos imediatos para o cultivo de lagos de
cooperagdo de longo prazo. O imbricamento entre as empresas proporciona
oportunidades econémicas que nao podem ser reproduzidas por relacbes de mercado,
contratuais ou de integragao vertical (Uzzi, 1997). A nogao de capital social, ou como as
relagdes sociais preexistentes entre individuos alimentam e apdiam relagbes mais
formais entre suas organizagdes diz respeito a caracteristicas da organizagdo social,
como confianga, normas e sistemas, que contribuam para aumentar a eficiéncia da
sociedade, facilitando as agbdes coordenadas (Putnam, 1996). O capital social facilita a
cooperagao espontanea. Na revisao de literatura sobre confianga, tanto os conceitos de
capital social como de imbricamento serdo mais desenvolvidos.

Para a perspectiva institucional, a governanga se concentra nos atributos tanto dos
atores em rede como da forma e do conteudo dos seus relacionamentos dentro de um
contexto institucional especifico (Oliver et Ebers, 1998). Para isso, a perspectiva
institucional estabelece uma relagdo entre as redes interorganizacionais e as
particularidades do ambiente institucional e suas instituicbes sociais dominantes; como
certas condi¢bes politicas, legais, culturais, industriais e regionais contribuem para a
semelhancga da formacao da rede interorganizacional e suas formas. Assim, o sistema
institucional desempenha um papel de destaque na formagédo e na configuragdo das
redes (Lane et Bachmann, 1996). Da mesma forma que a complementaridade de
recursos, esta “atmosfera” institucional (Grandori, 1995) também pode ser um fator
responsavel pelo surgimento das redes de empresas. Nao resta duvida de que a
analise de uma rede de pequenas empresas situada dentro de um Sistema Local de
Producédo possui implicagbes importantes do sistema institucional (como pdde ser visto
na introdugao do trabalho com o quadro dos agentes do Pdélo Moveleiro).

Abaixo, é apresentado um quadro (Quadro 3) com os principais tipos de redes.

Esse quadro, baseado na sistematizagao feita por Grandori (1995), permite verificar a
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diversidade dos arranjos interorganizacionais, bem como o tipo de rede que mais se

aproxima da que sera analisada.

Quadro 3 - Tipos de Rede e suas caracteristicas

Tipo de Rede Caracteristicas

Redes Sociais Simétricas e Lacos pessoais fortes

e Forte compartilhamento de normas entre o
grupo e valores culturais

e Utilizagdo de mecanismos de controle
social a exemplo da reputacdo e das
sancdes de parte do grupo diante do
comportamento oportunista

e Presentes em distritos industriais como o
tradicional distrito industrial marshalliano’ e
baseadas em relagdes horizontais entre
pequenas empresas do mesmo setor

e Também presentes nos poblos de alta
tecnologia

Redes Sociais Assimétricas e Possuem a figura de um agente central ou
empresa-mae, a exemplo dos complexos
automotivos e “keiretsu” japoneses

e Tendem a ser redes verticais em relagdes
do tipo cliente-fornecedor (a exemplo das
cadeias de suprimento)

e Contratos muito genéricos de forma que as
relagdes sociais sao preponderantes

e Coordenagado e o controle social entre as
empresas geralmente acompanhado por
relacbes de autoridade (Whitley 1990 in
Grandori, 1995)

e Ha um maior controle de recursos de parte
de um dos nédulos da rede

Redes Burocraticas e Modos de coordenacgao formalizados em
contratos de troca e de associagao

e O contrato formal especifica as relacoes
organizacionais (expressas nos diferentes
mecanismos de coordenacio a serem
mencionados na parte especifica sobre
eles)

e Coexistem com a rede social (os lagos
interpessoais sao decisivos para a
construcéo de confianga).

e Também podem ser simétricas ou
assimétricas

Redes Proprietarias e Os atores dispdem de direitos de

propriedade sobre os ativos econdmicos da

” Os distritos industriais marshallianos se caracterizam por praticas de cooperagdo bem desenvolvidas.
Nesse tipo de distrito, ha fortes externalidades positivas (entendidas como beneficios em fungao da
expansao de um tipo de industria e da existéncia de uma boa infra-estrutura).
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rede (como no caso de uma “joint venture”
ou no caso das “capital ventures”)

Utilizam ampla gama de mecanismos de
coordenagéao

Da mesma forma que as redes
burocraticas, também podem ser simétricas
e assimétricas (as “joint ventures”, neste
caso, seriam consideradas simétricas e as
“capital ventures” assimétricas)

Fonte: Adaptado de Grandori (1995)

Embora possuam diferencas marcantes entre si, € possivel dizer que as redes

apresentam caracteristicas estruturais universais que se manifestam de maneira

diversa. As diferencas entre os tipos de rede, especialmente no que diz respeito ao

grau de simetria, podem ser explicadas a partir destas caracteristicas estruturais que

serao descritas na parte seguinte.
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2.1 Caracteristicas estruturais das redes

Se as redes forem consideradas arranjos interorganizacionais que formam uma
estrutura prépria, mais do que uma forma hibrida de organizagédo, € fundamental
analisar as caracteristicas estruturais desta estrutura de governanga, buscando
identificar padrbes e propriedades mais permanentes no seu interior. Para isso, serao
apresentadas as contribuicbes dos estudos organizacionais, da gestao estratégica e da
analise estrutural de redes. As caracteristicas estruturais das redes também ajudardo a
compreender o funcionamento dos mecanismos de coordenagao.

De forma mais abstrata e genérica, as redes sao construidas a partir das
interagdes entre individuos e organizagdes. Essas interagbes permitem a emergéncia
de determinadas estruturas. Nessas estruturas, torna-se importante considerar se ha
atores que se relacionam com mais atores do que outros (a centralidade), se cada
membro da rede pode ser contatado por todos os outros (a conectividade ou
densidade), o tamanho da rede a existéncia de grupos mais fechados dentro da rede
(as “claques”) e se alguns individuos interagem com o0s mesmos individuos
(equivaléncia estrutural) (Tolbert et al., 1995). No entanto, para além da perspectiva
individual de cada ator, € importante verificar como as estruturas de interagao
possibilitam atingir interesses individuais e coletivos. Uma teoria de rede consistente
com os estudos organizacionais deveria explicar por que determinados atores s&o mais
centrais do que outros e por que existe maior conectividade entre determinados atores
ou por que a equivaléncia estrutural contribui para a formagcdo de uma estratégia
coletiva da rede (Tolbert et al., 1995).

Em uma rede multilateral horizontal com empresas do mesmo setor, ha um maior
numero de interesses conflitantes e a interagdo entre os atores €, por vezes,
cooperativa e, por vezes, competitiva (mais adiante examinaremos o conceito de
coopetigcdo). A cooperagao constituida a partir da complementaridade de recursos
implica a existéncia de trocas e rotinas de transferéncia de varios tipos de recursos.
Cada tipo de ligagado parece ter seu padrao caracteristico e proporcionar um tipo de
troca entre os atores, sejam lagos de amizade ou de trabalho (Lazega et Pattison,

1999). A multiplexidade se refere a variedade de lagos e a conteudos que séo trocados
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entre os atores. Ela se refere as formas nas quais membros gerenciam seus recursos a
fim de cooperar. A compreensao da multiplexidade tende a desenvolver uma
compreensao do comprometimento com a agéo coletiva. Ela aponta para a importancia

de considerar as organizagées como sistemas de trocas (Lazega et Pattison, 1999).

Conjuntamente com a multiplexidade, a norma também contribui para entender as
caracteristicas estruturais das redes. As normas s&do baseadas em um acordo
interpessoal. A maioria das normas torna-se partilhada quando o conteudo normativo é
desenvolvido juntamente com reconhecimento de que as normas sao uma percepgao
partilhada. As normas permitem, a partir das interagdes pessoais e organizacionais,
resolver incerteza e conflito por meio de atitudes e opinides das pessoas (Friedkin,
2002). A redugao da incerteza também é motivo pelo qual muitas empresas decidem
ingressar em uma rede. As relagdes de troca dentro de uma rede, dada a existéncia de
normas, sao menos incertas do que as relagdes de troca dentro do mercado.

As normas dao base para a estruturagdo das redes. A validagao social de uma
atitude cria uma norma ao transformar o conteudo de uma avaliagao de atitude de
algum sentimento, pensamento ou agcdo em uma avaliagdo normativa (Friedkin, 2002).
As normas sao construidas “ex post” a partir das avaliagdes de atitudes. Nesse sentido,
pode-se dizer que elas conferem estabilidade ao arranjo interorganizacional. Portanto, &
importante elucidar os mecanismos pelos quais atitudes partilhadas s&o produzidas e
mantidas em grupos, uma vez que alicergam a confianga como cimento das relagées na
rede.

Para além de suas formas mais especificas, a exemplo dos consorcios de
exportagdo, das redes de fornecedores e das redes multilaterais, as redes possuem
algumas propriedades em comum que podem ser observadas independentemente do
tipo de rede. Segundo Grandori (1995), ha duas dimensdes nas quais as redes podem
ser analisadas: o grau de formalizacdo (a existéncia de contratos formais de
associagao) e centralizagdo (a existéncia de uma central de coordenacdo da rede ou
um processo decisério baseado em uma certa paridade dos atores).

Em uma rede mais informal, as empresas estabelecem relagdes sociais que nao

estdo acompanhadas de nenhum tipo de acordo ou contrato formal. Quanto ao grau de
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centralizagcado, cabe lembrar que estas relagbes sociais das chamadas redes sociais
podem ser simétricas (com paridade no processo decisoério) ou assimétricas (relagdes
em que o poder esta concentrado em um ou mais atores). Nas redes sociais simétricas,
ha um forte peso dos lagos interpessoais e partiiha de normas comuns. Os lacos
interpessoais nas redes simétricas possibilitam a multiplexidade acima mencionada,
além de contribuir para o imbricamento social. As redes pessoais interempresariais
facilitam a comunicacdo e a transferéncia de habilidades e conhecimento (Grandori,
1995). O controle social neste tipo de rede pode regular trocas nas quais € muito dificil
avaliar a contribuicdo e o desempenho de cada parceiro. Esta é a razao pela qual,
muitas vezes, mecanismos burocraticos e contratuais podem falhar. Os distritos
industriais (também poderiam ser incluidos os Sistemas Locais de Produgéo)
constituem formas de redes sociais. Nos distritos, a proximidade geografica e cultural
facilita a transferéncia de conhecimento e troca de informacdes.

Nas redes mais formalizadas, redes burocraticas segundo Grandori (1995), ao
contrario do que acontece nas redes sociais, os modos de coordenagdo sao
formalizados por meio de acordos contratuais. E necessario frisar que os contratos
organizacionais nao substituem as redes sociais também presentes nessas
associacdes. De acordo com a premissa da racionalidade limitada, os contratos, por
mais detalhados e complexos que sejam, nunca sdo completos. Se for considerada a
dimensédo do grau de centralizagc&o, as redes burocraticas também s&o simétricas e
assimétricas em suas estruturas de coordenacao. As redes burocraticas necessitam de
mecanismos de coordenacao formalizados e construidos com a participagao de todos
os atores. Tais mecanismos serao vistos na parte mais adiante. Para uma visualizagao
mais clara das propriedades simetria e formalizagdo nas redes, pode-se observar a
Figura 2.

As relagdes de poder presentes nas redes assimétricas podem se expressar de
forma coercitiva (nas quais a empresa mais forte se vale claramente de sua autoridade
por deter recursos mais escassos e valiosos para a rede) ou através de relagbes
manipuladoras (uma vez que o uso da coergéo afeta os niveis de cooperagao da rede).
No que tange a identificacdo e ao estudo das relagdes manipuladoras, € importante

entender o papel dos aspectos cognitivos (como os acima mencionados) e perceptivos
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da dinamica das redes de empresas. O uso de relagbes manipuladoras considera que
influenciar as percepgdes e as crengas de um outro ator pode ser tao eficiente quanto
fazer ameacgas baseadas na posigdo estrutural da empresa dentro da rede (Elg et
Johansson, 1997).

Um ponto importante das redes burocraticas simétricas, e relacionado ao objeto do
trabalho, diz respeito ao carater critico do apoio publico e da legitimagao externa, na
medida em que esse apoio pode regular a interdependéncia cooperativa dessas

empresas.

Simetria nas Rela¢des dentro da Rede

+
Redes Sociais Redes Burocraticas
Simétricas Simétricas
Redes nronrietarias simétricas
+  Formalizacdo nas Relagdes dentro da
Rede
Redes Burocraticas
Assimétricas
Redes Sociais Redes Pronrietarias Assimétricas
Assimétricas

Figura 2 — Simetria e formaliza¢do nas Redes

Na sequéncia, serdo analisadas as caracteristicas estruturais das redes e sua
relagdo com as redes interorganizacionais. As redes ndo possuem departamentos,
divisdes, filiais e outras estruturas tipicas das formas hierarquicas de organizacdo. Nas
redes, os interesses e as agdes sdo muito mais frouxos do que nas estruturas

empresariais ou na estrutura de uma unica organizagéo.
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Centralidade

A centralidade € uma medida do quanto bem conectada uma empresa pode estar.
Quanto maior € a conectividade ou o grau de centralidade de uma empresa dentro de
uma rede, maior € o numero de empresas a ela conectadas. Isso reduz a
vulnerabilidade da dependéncia de recursos (Powell et al., 1996).

Ela se refere a posicdo de um ator dentro da rede, ou em que medida um ator
posSsui mais acesso a recursos por estar mais conectado a outros atores do que os
demais (Gnyawali et Madhavan, 2001). Os atores mais centrais tendem a possuir um
maior volume de informacdes e em um tempo mais curto do que os demais. Os atores
mais centrais podem desfrutar dos beneficios da assimetria de recursos. Nas redes
assimétricas, a superioridade de recursos reduz a probabilidade de resposta dos
demais atores quando estes se comportam como concorrentes. Aqui cabe recordar uma
consideragao importante sobre as redes com empresas do mesmo setor (diferindo das
redes de fornecedores dentro de uma determinada cadeia produtiva), trata-se de uma
cooperagao interorganizacional entre empresas concorrentes.

Diante desse tipo de cooperagdo interorganizacional, é valido trabalhar com o
conceito de “coopeticdo” (Nalebuff et Brandenburger, 1996). Segundo Bengtsson e
Kock (1999): As relagbes de “coopeticdo” constituem relagdes de dependéncia em dois
momentos. Quando os atores cooperam, a dependéncia é estabelecida em um acordo
de troca formal ou informal, geralmente baseado em relagdes de confianga. Quando os
atores competem, a dependéncia esta relacionada com a forga e posi¢cédo do ator dentro
da rede. Portanto, em redes assimétricas, atores mais centrais tendem a empreender
mais agdes competitivas dentro da propria rede. As normas partilhadas, que sao
importantes para a cooperacao, sao diferentes no caso das agdes competitivas no
interior das redes. Ha uma espécie de agenda paralela (hidden agenda) para esses
momentos, pautada por normas nao tao visiveis. As metas sao claramente estipuladas
quando os competidores cooperam, ndo sendo o caso quando eles competem.

Talvez o grau de assimetria entre os atores da rede seja mais relevante para as
acgdes competitivas do que o fato de reunir empresas do mesmo setor (isso é

corroborado pela analise dos dados obtidos no trabalho de campo da pesquisa). Em
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redes mais assimeétricas, ha maior propensao de agbes competitivas de parte das

empresas com mais recursos e mais centrais em relagado ao processo decisorio.

Autonomia estrutural

A autonomia estrutural tem implicagbes para uma caracteristica central das redes
em geral, a da conectividade. O ator estruturalmente autébnomo se aproveita de
“buracos” estruturais em relagdo aos demais atores aos quais ele esta conectado. Em
outras palavras, os atores com os quais ele se relaciona nao se relacionam entre si,
mas todos se relacionam com ele (Gnyawali et Madhavan, 2001). Um exemplo, se o
ator ou empresa “A” tem vinculos com “B” e “C”, mas “B” e “C” nao estado vinculados
diretamente um ao outro, s6 podendo se comunicar por meio de “A” (isso pode ser visto
na Figura 2 abaixo). Entdo existe um buraco estrutural entre “B” e “C”, o qual poderia
ser explorado por “A”. Os buracos estruturais trazem beneficios no volume e na
qualidade de informacdo para aqueles atores mais conectados dentro da rede, ha
menos redundancia nas informagdes e um acesso anterior a elas. Em outras palavras,
os atores com maior autonomia estrutural sdo aqueles atores com menos buracos
estruturais, mas relacionados com atores ricos em buracos estruturais entre eles
(Gnyawali et Madhavan, 2001). As empresas com maior autonomia estrutural dentro da
rede tendem a concentrar maior status e poder, além de ter acesso a mais recursos do
que as demais. Portanto, pode-ser dizer que as empresas com maior autonomia
estrutural possuem maior probabilidade de iniciar uma acdo competitiva dentro da rede
do que as empresas com menor autonomia estrutural. Isso pode ser verificado nas
chamadas redes “topdown” em que a empresa mae detém mais informacdes e acesso
a recursos do que as demais empresas (exemplos das redes “topdown” podem ser as
redes de fornecedores das grandes empresas automotivas e os “keiretsu” japoneses).

Da mesma forma que a centralidade, a autonomia estrutural facilita uma assimetria
na distribuicdo dos recursos dentro da rede. Assim, redes multilaterais simétricas se
caracterizam por uma menor autonomia estrutural.

Para uma avaliagdo mais detalhada das implicagdes dos buracos estruturais para

as redes de empresas e para a cooperagao interorganizacional como um todo, convém
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examinar as colocacdes de Ahuja (2000). O autor afirma que a presenga ou a auséncia
de um maior numero de buracos estruturais dentro da rede deve ser vista em relagao
aos propositos e a natureza da cooperagdo interorganizacional. Por exemplo, os
beneficios de aumentar a confianga, desenvolver e melhorar as rotinas de colaboragao,
reduzir o oportunismo entre as empresas da rede podem ser maiores do que as
desvantagens de nao conseguir uma maior diversidade de informagdes em funcao dos
buracos estruturais da rede. Se o desenvolvimento de normas de cooperagcdo é
importante para colaboragcdo e compartiihamento de recursos entre empresas
concorrentes, redes mais interconectadas sao estruturas mais apropriadas do que
redes ricas em buracos estruturais. Assim, desenvolver um milieu de colaboragédo e
superar o oportunismo € essencial para o sucesso da rede e das empresas que nela
estdo. As redes mais fechadas, com menos buracos estruturais, produzem resultados
melhores neste sentido. Por outro lado, quando um acesso veloz a uma maior
variedade de informagdes €& essencial, os buracos estruturais tendem a ser mais
vantajosos.

Ainda segundo Ahuja (2000), as redes densamente interconectadas facilitam a
confianca, embora limitem a entrada de informacdes mais diversificadas e novas
perspectivas. As redes ricas em buracos estruturais fornecem uma maior diversidade de
informacdes, mas inibem o desenvolvimento da confianga. Uma rede composta por
relagdes com parceiros que possuem poucos vinculos facilitaria o controle sobre os
parceiros de troca (Ahuja, 2000). Esse pode ser o caso de uma rede “topdown” em que
buscar poder ou assimetria sobre fornecedores ou compradores € algo relevante para a
competitividade da empresa-mée da rede. Por outro lado, uma rede composta de
parceiros com vinculos redundantes e interconectados facilitaria o desenvolvimento da
confianga e da cooperagao (Granovetter, 1985; Coleman, Portes et Sensenbrenner in
Ahuja, 2000).

No caso da rede de empresas analisada, argumenta-se que a presenca de
buracos estruturais repercute negativamente para a formacéo da confianga entre as
empresas. Em relagdo ao imbricamento social, também se argumenta que uma maior
interconectividade entre as empresas da rede é ao mesmo tempo resultado e facilitador

de um maior imbricamento. Lembrando que o tipo de rede analisada neste trabalho se
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aproxima das redes simétricas multilaterais (empresas com maior equivaléncia

estrutural desenvolvendo a mesma atividade).

@1 oD _

SRE RS

Maior interconectividade Mais buracos estruturais

Fluxos que representam a troca de recursos e informagoes entre as empresas da rede
O Noédulos que representam as empresas da rede

Figura 3 — Redes com maior interconectividade e redes com mais buracos estruturais

Equivaléncia estrutural

A equivaléncia estrutural dentro de uma rede se refere ao padrao similar de
relacbes entre os atores (Gnyawali et Madhavan, 2001). Os atores com maior
equivaléncia estrutural tendem a possuir comportamentos e perfis semelhantes. Uma
das razbes para essas semelhangas diz respeito a socializagdo. O argumento da
socializacao afirma que os atores tendem a interagir mais com atores ou empresas
semelhantes a sua. Dada a forte identificacdo entre essas empresas, elas tendem a se
espelhar umas nas outras (Gnyawali et Madhavan, 2001).

Devido a isto, essas empresas possuem recursos, informacdes e status
semelhantes. A equivaléncia estrutural, ao contrario da centralidade e da autonomia
estrutural, proporciona maior simetria entre as empresas dentro da rede. Do ponto de
vista da competicdo no interior da rede, isso possui duas implicagcées. Primeiro, a

assimetria de recursos favorece agdes competitivas dentro da rede. Contrariamente,
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uma maior equivaléncia estrutural desestimula esse tipo de acdo. Segundo, as
empresas reconhecem uma dependéncia mutua e, por isso, tendem a evitar conflitos
(Gnyawali et Madhavan, 2001). Uma terceira razéo é o fato de que as empresas mais

simétricas dentro da rede possuem maior capacidade de resposta, uma vez atacadas.

Densidade

A densidade de uma rede é expressa pelo grau de conectividade existente entre
os atores - quanto maior a densidade, maior a conectividade. Por exemplo, uma rede
na qual todos se conhecem € considerada uma rede densa. As redes densas possuem
caracteristicas que impactam nos comportamentos e nos resultados obtidos pelos
atores (Gnyawali et Madhavan, 2001). Primeiro, elas facilitam fluxos mais rapidos e
mais eficientes de informagdes e outros recursos, dada a sua interconectividade e a
existéncia de rotinas partilhadas para a coleta e distribuicdo das informacdes (Coleman,
1990; Valente in Gnyawali et Madhavan, 2001). Segundo, as redes densas tendem a
funcionar como sistemas fechados em que a confianca e as normas partilhadas
(mencionada nas caracteristicas anteriores) se desenvolvem mais facilmente (Burt in
(Gnyawali et Madhavan, 2001; Coleman, 1990). Terceiro, as redes densas facilitam
sang¢des mais efetivas (Burt in Gnyawali et Madhavan, 2001). Isso porque a ameaca de
sangdes € mais provavel e mais eficaz em redes densas, pois o imbricamento existente
nessas redes amplifica os problemas de reputagao identificados (Granovetter, 1985).

As acbes competitivas tornam-se mais dificeis em redes mais densas porque as
empresas de uma rede mais densa tém acesso as mesmas informagdes. Também
porque empresas de uma rede mais densa tém maior probabilidade de ter acesso a
ativos unicos ou outros recursos (Gnyawali et Madhavan, 2001). Uma empresa que
queira criar vantagens a partir de recursos unicos no interior da rede tera de estruturar
seus nodulos ou lagos de maneira mais eficiente e eficaz (ligando-se a uma area da
rede ainda ndo atingida pelos demais atores). Devido a alta coesdo e ao
desenvolvimento de normas partilhadas, os atores sofrem pressdes para se

conformarem ao grupo.
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O papel moderador da densidade da rede em relagcéo a simetria

Gnyawali e Madhavan (2001) apresentam o papel da densidade em relagéo a
varias caracteristicas da rede no sentido de minimizar ou de realcar essas
caracteristicas. A preocupacao dos autores € quanto ao impacto da densidade da rede
sobre os efeitos das caracteristicas no que tange ao desenvolvimento de acoes
competitivas no interior da rede. Como ja foi mencionado antes, caracteristicas que
acentuam a assimetria de recursos e informagdes dentro da rede motivam a
coexisténcia da competicdo com a cooperagao. Contrariamente, a cooperagao € mais
fortalecida nas redes simétricas.

A densidade da rede diminui os efeitos da centralidade: em funcdo do rapido
fluxo de recursos que ocorre em uma rede mais densa, os beneficios dos fluxos e da
assimetria desfrutados pela empresa central tendem a ser reduzidos diante do aumento
da densidade, da interconectividade da rede. A rapidez permite que mesmo as
empresas menos centrais tenham acesso a recursos por meio de seus lagos. Por outro
lado, a vantagem de recursos da empresa mais central também €& minimizada nos
casos de uma rede mais densa, dificultando a acdo competitiva no interior da rede de
parte desta empresa mais central.

A densidade da rede aumenta os efeitos da autonomia estrutural: mesmo que
seja mais dificil atingir a autonomia estrutural em uma rede mais densa. Uma vez
atingida, seus beneficios sdo desenvolvidos porque as outras empresas estdo presas
em uma rede de relagdes redundantes. Suponhamos uma situagdo em que a vantagem
do buraco estrutural seja extinta por maior conectividade entre as empresas da rede. Ao
terminar a relacdo com uma das empresas, a empresa ainda assim pode obter
informacdes, pois as demais estdao conectadas entre si. Ao eliminar lagos redundantes,
a empresa pode se ocupar de criar lagos com alguma outra empresa dentro da rede,
uma empresa a qual ela ndo tenha acesso. Quando a densidade aumenta, as
empresas estruturalmente autbnomas terdo um maior escopo de informacdes e
recursos sem os custos extras de gerenciar relagdes redundantes.

Dessa forma, na medida em que uma empresa pode manter ou reduzir seu nivel

de contatos redundantes e ainda acessar mais informagdes e recursos fornecidos pela
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rede, essa empresa pode obter maior vantagem por meio de sua autonomia estrutural.
A imposicao de sangdes as empresas de uma rede mais densa por conta de seu
comportamento oportunista também se torna mais dificl com as empresas
estruturalmente autbnomas da rede, uma vez que essas desempenham um papel de

ligagdo importante para as outras.

A densidade da rede diminui os efeitos da equivaléncia estrutural: de uma
maneira geral, as empresas de uma rede marcada pela equivaléncia estrutural tendem
a evitar agdes competitivas umas contra as outras. Ha dois mecanismos que
contribuem para isso, o0 monitoramento ativo dos parceiros e a coordenagao para evitar
conflitos. Na medida em que a rede se torna mais densa, aumenta a coesao entre as
empresas de forma a que estas se comuniquem todas umas com as outras. Isso cria
dificuldades para o funcionamento dos dois mecanismos mencionados. Com um maior
namero de empresas, 0 monitoramento mutuo se torna mais custoso e menos eficaz
por conta da sobrecarga de informagdes. A sobrecarga de informagdes dificulta o
processo decisoério da rede. Uma coordenacado competitiva se torna mais dificil quando
0 numero de empresas aumenta, pois é dificil sustentar e evitar a confrontagao.

Uma vez consideradas as caracteristicas estruturais das redes (centralidade,
autonomia estrutural, equivaléncia estrutural e densidade), é preciso compreender
quais os mecanismos que permitem o funcionamento da estrutura de governanga em
forma de rede. O tdpico seguinte tratara dos mecanismos de coordenagao dos arranjos
interorganizacionais, em especial daqueles em forma de rede. Tais mecanismos sao
decisivos para compreender como ocorre a gestdo das relagdes interorganizacionais

dentro da rede.
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2.2 Mecanismos de coordenagao das redes de empresas

Uma vez que as redes constituem configuragdes organizacionais novas (Powell,
1987), torna-se relevante saber como as relagdes entre as empresas da rede séo
estabelecidas, desenvolvidas e mantidas. Serdo considerados mecanismos utilizados
na gestdo das relagbes interorganizacionais /latu sensu (“joint ventures”, aliangas
estratégicas, redes de empresas etc), ndo apenas aqueles das redes de empresas. A
questao é verificar quais mecanismos sao mais apropriados ndo apenas para as redes

de empresas, mas para o tipo de rede sob analise neste trabalho.

Ao examinar o processo de desenvolvimento de relagdes interorganizacionais de
cooperagao, Ring e Van de Ven (1994) enumera trés etapas para o desenvolvimento
dessas relagbes. Sao eles: o estagio das negociagées, o estagio do comprometimento

e o estagio de execucgéo das relagdes de cooperagao.

No estagio das negociagbes, as partes desenvolvem expectativas conjuntas em
torno de suas motivagdes, possiveis investimentos e as incertezas percebidas de um
empreendimento que ambos vao explorar conjuntamente. Nesse estagio, existe um
processo formal de barganha e comportamento de escolha das partes na medida em
que elas argumentam, tentam persuadir e “pechincham” em torno de possiveis prazos e
procedimentos de um relacionamento potencial. De forma subjacente a esses
procedimentos formais de barganha, ocorrem processos sociopsicologicos de
construcdo de sentido que permitem que empresas independentes entrem em

negociagdes umas com as outras.

No estagio de comprometimento, as partes chegam a um acordo quanto as
obrigacdes e as regras para a agao futura no relacionamento entre as empresas. Nesse
momento, as caracteristicas e a estrutura de governanga da relagdo sao estabelecidas.
Tal estrutura de governanga, segundo os autores, pode tanto ser codificada em um
contrato de relagées quanto informalmente compreendida em um contrato psicoldgico
entre as partes. Como no estagio anterior, uma série de interagdes é freqientemente
necessaria para possibilitar as partes atingir um consenso. Dependendo do grau de
risco do negdcio ou empreendimento e da disposigdo das partes em se basearem na

confianga, muitos desses comprometimentos serdo atingidos informalmente com um
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aperto de mao. Entretanto, os agentes legais das partes sédo frequentemente chamados
para desenhar um acordo legal para outros comprometimentos-chave. Os acordos
devem evitar impedimentos legais, tais como erros e representagdes incorretas que

possam tornar o relacionamento nulo ou juridicamente invalido.

Por fim, ha o estagio das execug¢bes, em que os comprometimentos e os
regramentos sao executados; as partes dao ordens aos seus subordinados, compram
materiais, pagam as quantidades acordadas e providenciam o necessario para executar
o acordo. Durante o estagio das execucgdes, as interagdes permitem o surgimento de
relagdes interpessoais que, por sua vez, contribuem com as relagcbes

interorganizacionais.

Durante os trés estagios, Ring e Van de Ven (1994) destacam a importancia da
institucionalizacdo das relagdes interorganizacionais, No processo de
institucionalizagcdo, os lagos pessoais assumem um peso maior. Eles gradativamente
substituem as relagdes formais contratuais na condug¢do da cooperacio, os contratos
psicolégicos (ou de partiiha de significado e valores) gradativamente substituem
contratos legais formais e, na medida em que a relagdo se prolonga por mais tempo, os

contratos legais tendem a refletir os entendimentos e os comprometimentos informais.

E possivel dizer que os estagios apresentados por Ring e Van de Ven (1994) sdo
validos tanto para relagdes de cooperagao entre duas empresas como para as relagdes
entre as empresas de uma rede multilateral. Na medida em que n&o é possivel saber ex
ante todos os resultados e funcionamento das relagdes de cooperacdo da rede, a
propria estruturagdo da rede sera resultado de um processo de institucionalizagdo em
que a dinamica do imbricamento social e a confianga desempenham um papel de

destaque.

Uma outra questao relevante para os mecanismos de coordenagcdo de uma rede
diz respeito a existéncia ou ndo de central de coordenacdo da rede (Park, 1996). Em
outras palavras, uma entidade composta por profissionais de fora das empresas ou
representantes das empresas com a finalidade de monitorar as relagdes entre as

empresas e gerenciar o processo de tomada de decisdo coletiva. Esta central de
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coordenacao gere e direciona os esforcos dos membros da rede para as metas
coletivas da propria rede. A central tem poder decisério sobre os membros
individualmente, monitora as atividades cooperativas das demais empresas e impde
sangoes, caso seja necessario (Park, 1996). As redes horizontais, a exemplo do tipo de
rede que esta sendo examinada, possuem maior probabilidade de adotar uma central
de coordenacao do que as redes verticais ou “topdown”. Isso porque a complexidade de
gerir as relagbes interorganizacionais entre as empresas de uma rede multilateral é
maior do que no caso de uma rede vertical (Park, 1996). Em redes multilaterais, ha uma
maior vulnerabilidade diante de um comportamento oportunista, tendo em vista que as
relagbes de poder sao mais simétricas, havendo a necessidade da imposi¢cao de

sangdes por uma “terceira parte” (a central de coordenagao neste caso).

Retomando a contribuicdo de Grandori para o estudo de redes, na sequéncia, sao
apresentados os mecanismos de coordenacdo mais presentes nas organizagdes em
rede segundo Grandori e Soda (1995). A identificagcdo desses mecanismos permite

analisar a rede a partir de um olhar mais especificamente organizacional.

Mecanismos de comunicagéo, decisdo e negociagdo: esses mecanismos estao
sempre presentes em maior ou menor intensidade, tanto “ex ante” como “ex post” em
todos os tipos de rede. A fim de manter cooperagcdo de longo prazo, comunicagao
sistematica, decisbes e negociagbes precisam acontecer. Algumas relagdes
interempresariais sdo mantidas apenas por esse mecanismo a exemplo das redes
interpessoais para troca de informagdes (Aldrich et Glinov in Grandori, 1997;
Granovetter, 1985).

Controle e coordenacdo social: todos os sistemas estaveis de cooperagao
possuem um lado social. A coordenacao e o controle social sdo aqui entendidos como
relacbes estaveis baseadas em normas de grupos, reputagdo e mutuo controle. Ela é
obtida por meio da integracdo de unidades ou atores que desempenham o papel de
articuladores no interior da (“boundaryspanners”) rede. Um exemplo pode ser o das
estruturas interempresariais de gestdo de projetos, mas também uma associagdo no

caso das redes burocraticas simétricas.
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Equipe comum: quando o escopo da cooperacao interempresarial € amplo, com
um alto numero de empresas cooperando, as atividades de coordenagao se tornam
complexas exigindo uma equipe especifica para este trabalho. E criada uma central de
coordenacdo. O escopo da cooperagcao esta relacionado com as atividades
desenvolvidas pela rede (tanto em relagdo a freqiéncia como em relagao ao carater
estratégico dessas atividades). Por outro lado, relacbes cooperativas mais especificas
envolvendo troca de informacdes e conhecimento podem ocorrer com as partes
diretamente envolvidas, sem que haja a necessidade da existéncia de uma central de
coordenacao.

Relacbes de hierarquia e autoridade: esses mecanismos dizem respeito a
supervisao hierarquica presente nos sistemas de planejamento e programacéo formais,
nos sistemas de informacdo, nos sistemas de treinamento e contabeis bastante
similares aos encontrados nas empresas (cabe lembrar que a Rede Agafarma de
Farmacias no RS possui um sistema contabil padrao para todas as suas empresas). As
relacbes de autoridade se referem ao processo de delegagdo de poder feito a uma
empresa para determinar o comportamento das outras empresas dentro de uma dada
“zona de aceitacdo”. Tal empresa possuiria a autoridade para coordenar as agoes da
rede, falar em nome das demais empresas e exercer lideranga técnica. Esse tipo de
delegagédo é mais comum em redes assimétricas. Nao obstante, uma rede burocratica
simétrica também pode delegar algumas de suas tarefas para seus representantes
como no caso do presidente da associacao.

Sistemas de planejamento e controle: em geral, esses sistemas tendem a
funcionar com base em resultados mais do que através de supervisdo hierarquica. A
rede investigada possui um “Plano Estratégico”, o qual as empresas da rede deveriam
considerar nas suas agdes. Os sistemas de planejamento e controle sdo bastante
rigorosos no caso das franquias (em especial nas cadeias de “fast food”).

Sistemas de incentivos: uma especificacdo a priori dos direitos de propriedade
sobre os resultados da acdo coletiva pode fornecer um mecanismo especialmente
eficaz para uma clara divisao dos beneficios obtidos. No entanto, o mais importante é
que todos os integrantes da rede percebam o jogo de somas positivas e suas

vantagens. Por exemplo: abrir mercado em outro pais por si so justifica a presenga da
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minha empresa na rede, mesmo que minhas vendas para este pais tenham sido
menores do que as outras empresas da rede. No caso da rede analisada, a construgao
de uma marca coletiva e registrada em nome da associagdo passa a ser um direito de
propriedade importante. Quanto mais fortalecida estiver esta marca, maior € o incentivo
para as empresas continuarem dentro da rede.

Sistemas de sele¢do: a maneira como os integrantes da rede sao selecionados, a
especificidade ou ndo do acesso através dos critérios de selecao constitui um poderoso
meio para verificar a probabilidade de atingir as agées coordenadas entre as empresas.
Quanto mais estratégicas tendem a ser as atividades da rede, maiores as exigéncias no
processo de selegcdo dos integrantes. A questdo da confianga tem uma implicagao
importante para esse mecanismo, pois, além das questdes contratuais para a selegao
de empresas para a rede, ha a necessidade de haver confianga por parte das empresas
que ja integram essa rede. Isso porque as questdes contratuais ndo podem prever
todos os desdobramentos do comportamento futuro daquela empresa. Inversamente,
quanto maior o escopo da cooperagéao (incluindo agdes pontuais e operacionais), mais
soltos tendem a ser os critérios de selegdo. Em um trabalho sobre mecanismos de
coordenacgao e controle para gerir relagdes interorganizacionais, Kumar e Seth (1998)
evidenciam que quanto maior a interdependéncia estratégica, maior € o processo de
controle e mais complexa se torna a coordenacdo. Isso também pode ser estendido
para o processo de sele¢cao das empresas em uma rede.

Sistemas de informagéo: os sistemas de informagao, através do uso da tecnologia
da informacdo podem constituir um caso especial dentro dos mecanismos de
coordenacgao. Além de permitir uma reducido de custos na comunicagao tornando viavel
a formacado de redes com empresas distantes entre si, a tecnologia de informagao
constitui, por si s6, um mecanismo de coordenagao baseado em maquinas mais do que
em pessoas ou meios organizacionais. No caso da rede considerada neste trabalho,
existe um projeto das empresas que a integram para a construgdo de um portal da
associacao.

Apoio publico e infra-estrutura: sabe-se bem que existem casos nos quais a
cooperagao seria altamente benéfica, mas muito dificil de atingir e manter. Nos

ambientes institucionais em que ha dificuldade de obter cooperagéo entre os agentes, o
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apoio direto do poder publico pode ser vital. Esse apoio € particularmente relevante nas
situagbes em que os custos da inovagdo sao altos e o grau de apropriagao dos
beneficios é baixo. E possivel verificar o alto grau de envolvimento das agéncias de
governos locais no caso dos polos e dos parques tecnoldgicos (Dioguardi in Grandori et
Soda, 1995). Como ja foi mencionado antes, o apoio publico também é bastante
significativo para a existéncia das redes multilaterais regionais, a exemplo de
experiéncias nos EUA, na Australia e mesmo no Brasil.

A andlise dos mecanismos de coordenacdo da rede, além de contribuir com a
caracterizagao desta, permite saber se ela pode ser vista como um arranjo temporario
ou a emergéncia de uma configuragao mais estavel. O funcionamento dos mecanismos
de coordenagao e a estabilidade do arranjo estdo intimamente relacionados com a
intensidade da confianga nas relagdes interorganizacionais, sendo este o conteudo do

tépico seguinte.
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3. Confianga nas relagdes interorganizacionais

Assim como acontece com o tema redes interorganizacionais, também existe uma
miriade de abordagens e conceitos em torno do tema da confianga. A premissa geral do
papel da confianga nas relagdes interorganizacionais, com base na economia
institucional, diz respeito ao fato dela se tornar o mecanismo central que permite uma
solucao eficiente do problema da coordenagao das expectativas e das interacdes entre
atores econd6micos (Bachmann, 2001). A confianga, nesse sentido, da base para as
relagdes interorganizacionais de cooperacédo, uma base que nado pode ser encontrada
nas relagdes de mercado e tampouco nas relagdes hierarquicas.

O tema da confianga tem recebido destaque nos estudos organizacionais e sobre
gestdo estratégica, pois esta diretamente relacionado com a emergéncia das novas
configuragbes organizacionais. Uma vez transformada no modo hegemébnico de
coordenacgao para estas novas configuragdes organizacionais, a estrutura e a dinamica
das relagbes interorganizacionais dependem da existéncia de uma consideravel
quantidade de confianga entre atores econdmicos (Bachmann, 2001). No que diz
respeito a cooperagao entre as empresas, pode-se dizer que a confiangca é tanto
resultado como meio da interagdo cooperativa. Em um mundo de crescente incerteza e
complexidade, a confianga surge como um mecanismo mais apropriado para controlar a
vida organizacional do que o poder hierarquico e a supervisao direta (Sydow, 1998). No
caso das redes de empresas, a confiangca pode contribuir para a formacao de
estratégias coletivas, facilitar a coordenagdo de atividades econdbmicas, promover a
troca aberta de informagdes e a aprendizagem interorganizacional e contribuir, enfim,
para a reducao dos custos de transacgao (Sydow, 1998). Pode-se ir mais longe e afirmar
que, dada a inexisténcia do controle hierarquico, a rede nao poderia funcionar sem a
confianca. Mesmo o estabelecimento de sangdes para aqueles atores que se
comportam de maneira oportunista necessita da confiangca dos demais na credibilidade
das informagdes sobre esse mesmo comportamento oportunista.

De acordo com Luhmann, é necessario que existam mecanismos capazes de

reduzir a incerteza e a complexidade, permitindo expectativas comuns sobre o
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comportamento futuro dos atores sociais. Com isso, sistemas de interagcao social
podem emergir a partir da redugao dessa complexidade difusa com o consequente
surgimento de longas cadeias de agdes e reagbes sociais coordenadas (Luhmann,
1987). A colocagao de Luhmann (1987), feita em um contexto de analise de sistemas
sociais complexos, pode ser perfeitamente coerente com as relacdes
interorganizacionais. Quaisquer que sejam os conteudos trocados no interior de uma
rede, as agdes e as reagdes se coordenam a partir de expectativas de que a outra parte
irA se comportar conforme o acordado sem que haja uma supervisdo direta para a
execucao das atividades, como no caso de uma relacao hierarquica. As informacdes
para essa cadeia de agdes e reagdes sao sempre limitadas, dai a necessidade de
confiar. Ao mesmo tempo em que a confianga absorve incerteza e reduz complexidade,
produz risco, pois € inevitavel que um ator social que decide confiar em outro extrapole
a informagéao limitada disponivel sobre o comportamento futuro deste ator (Luhmann,
1987). Assim, sob certas condi¢des, a confianga possui desvantagens que podem levar
a questao da existéncia de mecanismos alternativos para substitui-la. O risco associado
a decisdo de investir em uma relacdo de confiangca pode ser muito alto. Sendo esse o
caso, € improvavel que a confianga se desenvolva entre os atores sociais (Bachmann,
2001). A existéncia do alto risco de decidir pelo investimento em uma relacdo de
confianga esta, em grande parte, dada pelo ambiente social, cultural e organizacional

em que as relacdes de cooperacio entre empresas se desenvolvem.

3.1 Fontes e propriedades da confianga

Em uma situagdo em que ha um forte e coerente arcabouco institucional, a
confianca é produzida em uma base institucional. Essa forma de confianga € chamada
de confianga no sistema (system trust) (Bachmann, 2001). Distritos industriais ou
Sistemas Locais de Producido constituem um espaco que facilita a producdo de
confianca com uma base institucional. O comportamento cooperativo entre as empresas
desses arranjos produtivos €, em parte, atribuido ao costume local da cooperagao
reciproca, diretamente conectada a norma mais geral de reciprocidade, o eixo real da

cultura social desses arranjos (Dei Ottati, 1994). A cooperagao tem importantes efeitos



47

sobre a producao de confianga. Segundo Dei Ottati (1994), a confianga é um capital
coletivo disponivel a todos os membros de um arranjo e de consideravel importancia
econdmica. Esse capital coletivo é reforcado por instituicbes locais que asseguram a
conformidade dos agentes econdmicos com as normas de cooperagao do sistema.

Entre o poder coercitivo e a confianga, a ultima tende a ser o mecanismo de
coordenagao social hegembnico nas relagdes entre as empresas que constroem
relacbes de cooperagdo. Tanto no nivel da estrutura institucional quanto no nivel das
interagcdes interpessoais, 0s mecanismos intermediarios tais como os padroes
especificos de emprego alternado do poder e/ou confianga em cada pais
desempenham um papel vital na constituicdo social das relagdes interorganizacionais
(Bachmann, 2001). A confianga com uma base institucional parte da premissa geral de
que a vida econémica nao pode ser compreendida fora das instituicdes e da cultura de
um pais (Fukuyama, 1996).

Uma outra abordagem para o tema da confianga refere-se a Teoria da Escolha
Racional. Segundo esse enfoque, ha o pressuposto de que os atores sociais sao
completamente motivados por interesses préoprios e interesses racionais. Nessa
abordagem, inscreve-se o trabalho do socidlogo norte-americano James S. Coleman
Foundations of Social Theory (1990). Para ele, a decisao de confiar ou ndo em outros
atores sociais estratégicos é construida por meio de um calculo racional (percebe-se
uma nitida influéncia da Teoria do Jogo). Ao fazerem esse calculo, argumenta
Coleman, os atores sociais determinam o ganho e a perda potencial decorrente do ato
de confiar, bem como a probabilidade de que o ganho supere a perda antes de
arriscarem no investimento da confianga. O risco de confiar esta relacionado com o
retorno obtido pelo ator que confia. Se essa perspectiva de retorno néo estiver clara
para esses atores, eles ndo investirdo na confianga (Coleman, 1990).

Pode-se se tracar um paralelo entre a abordagem de Coleman e a de Luhmann.
Ambos reconhecem que as estruturas sociais nas quais € de interesse do “confiado”
(trustee) potencial ser merecedor de confianga contribuem para que aquele que confia
assuma o risco da confianga (Lane et Bachmann, 1996). Em relagcdo a importancia do
grau de confianga existente na sociedade, Fukuyama vai ainda mais longe. Ele afirma

que “a capacidade das companhias de fazer a transigcdo de grandes hierarquias para
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redes flexiveis de firmas menores dependera, em outras palavras, do grau de confianca
e do capital social presentes na sociedade mais ampla. Uma sociedade de alta
confianga como o Japao criou redes muito antes de a revolugao da informagao tomar
impulso; uma sociedade de baixa confianga talvez jamais consiga tirar partido das
eficiéncias que a tecnologia da informacgao oferece” (1996: 40).

Tanto Coleman como Luhmann entendem que o ambiente estrutural influencia
enormemente as expectativas mutuas dos atores sociais. Na visdo de Coleman, as
associacdes comerciais poderiam ser vistas como corretores de informagao dentro de
um setor, induzindo seus membros a confiar um no outro em casos em que eles nao
confiariam. As instituicbes sociais sdo importantes na perspectiva da escolha racional
até onde elas estabelecem parametros nos calculos dos atores sociais para a decisao
de confiar ou n&do (Lane et Bachmann, 1996). Coleman afirma que, referindo-se as
comunidades de confianca mutua, a confiabilidade é reforgada por normas sociais com
sangdes vinculadas a elas. Em comunidades relativamente ricas em transagdes sociais,
a sang¢ao mais comum € a restricdo das trocas com o ator que quebrou as normas
(Coleman, 1990). Essa sang¢ao também parece ser a mais presente no caso de uma
rede de empresas. A empresa que se comporta de maneira oportunista € excluida do
processo de trocas e cooperagao com as demais.

Para Luhmann, as instituicbes sédo reconstruidas como mecanismos para reduzir
risco e incerteza entre os atores sociais. A questao-chave é estabelecer um significado
compartilhado como uma pré-condi¢ao fundamental da possibilidade de interacao social
(Luhmann, 1987). Se por um lado a confianga parece ser uma variavel chave para
explicar a natureza e a qualidade das relagdes interempresariais, por outro, os
ambientes institucionais nos quais as empresas estdo localizadas precisam ser vistos
como elementos constitutivos da interagdo com outras empresas. Depreende-se disso
que a confiangca ndo € o unico mecanismo de reducdo de risco (o poder também
precisa ser considerado) e que ela pode ndo ser a melhor opcdo em um ambiente
institucional que ndo estimula relagées de maior confianga (Lane et Bachmann, 1996).
A assimetria nas relagcbes de poder entre elos de uma cadeia produtiva ou das

chamadas redes de cooperagao produtiva constitui um exemplo de que o poder tende a
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minimizar e, por vezes, prescindir da confiangca. Relagdes assimétricas sao

incongruentes com a reciprocidade entre os atores.

Em relagédo a construgéo social da confianga, o trabalho de Zucker (1986) examina
a confiangca como um mecanismo para coordenar as expectativas dos atores sociais.
Para ela, os atores sociais ndo sdo nem totalmente egoistas nem totalmente altruistas.
Seu conceito de confianga esta baseado na nogdo de uma constituicdo coletiva de
significado e conhecimento implicito partilhado. Ela identifica trés tipos de confianga
produzidos em contextos sociais variados. Da mesma forma que Grandori (1995)
consegue obter uma consistente sistematizacdo sobre mecanismos de coordenagao e
tipos de redes, pode-se afirmar que Zucker (1986) obtém sucesso similar com a
sistematizagdo do conceito de confianga nas relagdes interorganizacionais. Por essa
razao, € importante que suas colocag¢des sejam vistas em detalhe. Os trés tipos de

confianca sao:

(1) Confianga baseada em processo: surge quando as relagbes se mostram
estaveis ao longo do tempo. Nessa forma de confianca, aquele que confia acredita que
o confiado continuara seu comportamento como sempre o fez. Confiar, neste caso, é

uma estimativa probabilistica de que as mesmas acgdes serdo empreendidas.

(2) Confianga baseada em caracteristicas: parte do pressuposto de que
caracteristicas partilhadas tais como lagos familiares, religido ou etnicidade podem ser
boas razdes para confiar. Esse tipo de confianga existe a partir de questbes de
identidade. Sociedades menos industrializadas em que os costumes desempenham um

papel mais relevante tendem a adotar esse tipo de confianca.

(3) Confianga baseada em instituigbes: entra em operagdo quando a confianga
esta amarrada a existéncia de estruturas formais na sociedade, independentemente de
preferéncias momentaneas e acdes dos individuos. A existéncia de instituicbes e
agentes dentro de um Sistema Local de Produgdo com forte credibilidade junto as

empresas contribui para o desenvolvimento desse tipo de confianca.

Zucker (1986) argumenta que tanto a confianca baseada em processo quanto a

confianga baseada em caracteristicas se fundamenta em ambientes sociais que foram
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superados nas sociedades modernas. Atualmente, ha necessidade desse tipo de
confianga ser apoiado por uma forma de confianga enraizada na existéncia de
instituicdes sociais estaveis. Assim, se os dois tipos anteriores de confianca nao se
mostram suficientes, a confiangca baseada em instituicbes parece ser a Unica maneira
de produzir a quantidade de confianga necessaria para relacbes comerciais eficientes.
Contrariamente, Ring e Van de Ven (1994) afirmam que a confiangca como resultado
das boas intengbes entre as partes (goodwill trust) € um produto cumulativo de
interacdes repetidas anteriores por meio das quais as partes se tornam conhecidas
umas das outras e evoluem em diregdo a um entendimento e a um comprometimento
mutuos. A confianga como resultado de boas intencdes difere da confiancga vista como
calculo porque atribui um peso significativo a formagédo dos lagos interpessoais nas
relagbes interorganizacionais. Como sera visto mais adiante, a confianga como
resultado de boas intengdes esta relacionada com um conceito de capital social que vai
aléem do escopo das relagdes interorganizacionais. Vale dizer que o estudo desses
lagos tem recebido bastante atengdo em estudos de marketing de relacionamento; area
do marketing mais voltada para relagbes com clientes empresariais (buisness-to-
business) (Walter et Gemunden, 2000; Bennett et Gabriel, 2001; Morgan et Hunt, 1994).

Da mesma forma que a abordagem de Luhmann, a visdo de Zucker destaca a
importancia das instituicbes sociais para a construgdo da confianca. O que para
Luhmann é a substituicdo da confianga pessoal pela confiangca no sistema, para Zucker
€ a substituicdo da confianca baseada em caracteristicas pela confianga baseada em
instituicdes. Entretanto, embora a confianga baseada em instituicdes tenda a ser
hegemodnica, nao se pode desprezar a importancia dos dois outros tipos de confiancga.
Isso se torna particularmente importante no caso das relagdes de confianga dentro das
redes em que as relagdes interpessoais desempenham papel relevante (social

networks).

Quanto a confianga baseada em processo nas relagdes interorganizacionais, a
estabilidade de propriedade, o grau de proximidade geografica das empresas € a
longevidade das relagdes empresariais parecem estimular a produ¢cdo da confianga
baseada em processo. A duracdo de uma relagdo tem uma forte influéncia na

frequéncia da interacdo e, com isso, ha maior probabilidade da formacido de
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conhecimento e expectativas partilhadas (Lane et Bachmann, 1996). E parte do bom
senso que quanto mais vezes estabelecemos relagbes com empresas e pessoas, maior
sera a probabilidade de confiarmos nelas.

No que tange a -confianga baseada em instituicbes nas relagdes
interorganizacionais: embora muitas instituicbes sejam comuns a varios paises, a
capacidade de construgcao de confianca difere entre eles. Mecanismos de reducao de
riscos com base em instituicdes fornecem apenas a rede de seguranga que fundamenta
a confianga calcada em relagdes informais e pessoais para a solugcao de problemas
empresariais. As relagdes baseadas em parceria ndo surgem espontaneamente. Ao
contrario, elas tendem a ser construidas com base em expectativas comuns que, por
sua vez, sao constituidas pelo ambiente institucional no qual os atores sociais estao
imbricados (Lane et Bachmann, 1996). E possivel pensar a rede como um arranjo
institucional. A confianca é entdo produzida com base no desenho institucional da
prépria rede, com seus mecanismos de coordenagao e suas sangoes.

Segundo Sydow (1998), existem propriedades estruturais que contribuem para o
desenvolvimento da confianga nas relagdes interorganizacionais. Uma primeira
propriedade estrutural diz respeito a freqliéncia e a abertura da comunicagdo
interorganizacional. A comunicagao aumenta a oportunidade de entendimento mutuo,
facilitando a previsdo do comportamento do outro. Por sua vez, a frequéncia da
comunicacao depende da interdependéncia de tarefas e interesses comuns, mas
também da proximidade espacial das empresas. A abertura da comunicacao
desempenha papel importante para definicdo das regras que dao legitimidade ao
comportamento dos atores.

Uma segunda propriedade estrutural que pode promover a confianga
interorganizacional é a multiplexidade das relacbes. Ela se refere a variedade de
conteudos trocados entre os atores presentes em uma rede, produtos, servigos,
informagdes e conhecimento. Quanto maior a variedade dos conteudos trocados, maior
€ a contribuicdo dessa propriedade para a confianga.

Uma terceira propriedade estrutural € a ndo-finitude da relagdo. Quanto mais

duradouro o carater da relagao, maior a probabilidade de cooperagao e confianga.
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Como quarta propriedade estrutural esta a relagcao equilibrada entre autonomia e
dependéncia. Isso porque uma completa dependéncia ou autonomia dos atores dentro
da rede tenderia a prescindir de relacbes baseadas em confianga; neste caso pode ser
feito um paralelo entre hierarquia (completa dependéncia) e mercado (completa
autonomia).

Uma quinta propriedade estrutural diz respeito ao numero e homogeneidade das
organizagbes que integram a rede ou fazem parte da relagdo interorganizacional. No
caso das redes, um menor numero de empresas facilita a constituicdo de relagdes de
confianca. Além disso, a constituicdo da confianca também é facilitada pela presenca
de propriedades estruturais comuns nas empresas que integram a rede. Essa é a razao
pela qual a confianga interorganizacional € mais dificil de ser construida em redes em
nivel internacional ndo imbricadas em uma cultura regional determinada. Pertencer ao
mesmo subsistema social contribui para a confianga.

A sexta e Ultima propriedade estrutural refere-se a estrutura do campo
interorganizacional. Quanto maior a proximidade dos atores que integram o campo e
quanto maior a reputacao destes, maior a probabilidade da constituicido de relacdes de
confianga. Isso porque nas redes regionais com empresas mais iguais e proximas a
confianga interorganizacional emerge a partir da intensidade de comunicagao entre as
empresas da rede, de esquemas de interpretagao partilhados, normas e lagos regionais
(Piore et Sabel, 1984; Sabel, 1992 in Sydow, 1998). A Figura 4 ilustra as propriedades

estruturais como as entradas para formagao da confianga.

3.2 Confiancga e capital social

Além da confianga enquanto construcdo social e sob a perspectiva da teoria
institucional, é interessante recuperar a relacdo da confianga com o capital social.
Dessa forma, ao relacionarem confianga com capital social Fukuyama (1996) e Bidault
(1998 in Geindre, 1999) evidenciam a importéncia do tecido social como base da
confianga nas relagdes interorganizacionais. Neste quadro a confianga n&o é calculada
em abstrato (como num exercicio légico desprovido de contexto), mas dada no contexto

social. Como destaca Bidault (1998)



53

«Pode-se entdo reverter a logica tradicional que faz da confianga o
resultado das transacbes passadas. Ela € uma condigdo anterior as
relagbes comerciais » (Bidault, 1998 in Geindre, 1999).

Para o enfoque do capital social, a capacidade de cooperar é, em parte,
determinada pela qualidade do tecido social no seio do qual os atores se desenvolvem
e de seu capital social. Ela depende das normas e dos valores partilhados pela
comunidade, mas também da disposi¢cao dos individuos de subordinar seus interesses
aqueles dos grupos maiores (Fukuyama, 1996). Por sua vez, o capital social, nesse
caso, € a capacidade de trabalhar conjuntamente para fins comuns no seio dos grupos
e das organizagdes que formam a sociedade civil (Coleman, 1988 in Geindre, 1999). A
confiancga existe a priori e cada um pode utiliza-la para satisfazer seu proprio interesse.
Ela esta, no entanto, submetida a um conjunto de regras implicitas. Ela parte da
hipétese de que os individuos irdo se conformar aos comportamentos aceitaveis da
comunidade, ela depende dos cédigos e das convengdes (Geindre, 1999). A confianga
€ vista aqui como a “gooadwill trust” em que, mais do que o calculo racional, a confianca

é fruto de relacdes interpessoais.

Nao-finitude
(durabilidade)

Freqiiéncia

Homogeneidade

da relagdo

e abertura das das

comunicagdes organizagdes

Estrutura
do
Campo
interorganizacional

Confianga

Autonomia e
dependéncia

Multiplexidade

Figura 4 — Propriedades estruturais da confianca
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3.3 Confianga como recurso estratégico

A seguir, serdo apresentadas algumas consideragbes de autores da Teoria dos
Recursos Internos (Barney et Hansen, 1994) sobre a confiabilidade ou o merecimento
de confianga (frustworthiness) como fonte de vantagem competitiva. Para isso, os
autores identificam trés tipos de confianga e postulam em que condigdes estes tipos de
confianga podem ser fonte de vantagem competitiva. Abaixo, apresentamos um quadro
com os trés tipos de confianga e sua relagdo com a vantagem competitiva.

Quadro 4 - Confianga como fonte de vantagem competitiva

Forma de confianca Implicaces para a vantagem competitiva e suas caracteristicas
“Fraca” e Bens de baixo custo

e Pouca ou nenhuma especificidade de ativos
“Semiforte” e Utilizagdo de mecanismos de governanga intermedidrios

e Imbricamento da rede de relacdes sociais com a maior utilizagdao
de mecanismos sociais de governanga menos custosos em
detrimento dos mecanismos econdmicos de governanga, mais
Custosos.

“Forte” e  Cultura organizacional partilhada
e Socialmente complexa e dificil de ser imitada
e  Maior sinergia e troca de conhecimento tacito e explicito

Fonte: Adaptado de Barney et Hansen (1994)

Como se verificou a partir dessa abordagem com base na Teoria dos Recursos
Internos, os beneficios da confianga podem ir além da sustentabilidade que ela confere
as relagdes interorganizacionais. Examinando as implicagbes de diferentes tipos de
confianca nas trocas econdmicas, observa-se que a variagado da confianca da espaco
para a existéncia de vantagem competitiva.

Também preocupado com a relagdo entre confianga e desempenho empresarial,
Sako (1998) apresenta consideragbes sobre a relagdo entre ambos. Para ele, a
confianca pode contribuir para reduzir os custos de transacao, investimento para
aumentar retornos futuros, melhoria e aprendizagem continuas das empresas. Segundo
ele, a confianca reduz custos de transagdo porque menos salvaguardas sao
necessarias nas formas de estruturas de governanga. Melhora investimento para

aumentar retornos futuros porque ha uma predisposicdo em investir em ativos
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especificos na relagcdo com aquele cliente, tendo em vista o relacionamento de longo
prazo. Ha casos de fornecedores que reestruturam todo o seu processo produtivo a fim
de atender um determinado cliente. No caso da melhoria e da aprendizagem continuas,
quanto maior a confianga, maiores sao a troca de informacdes e a motivagao para a
solucao de problemas conjuntos.

Sako (1998) se preocupou em realizar estudo que trouxesse algumas evidéncias
para a influéncia da confiangca no desempenho empresarial. Para isso, realizou um
“survey” com empresas de quatro paises e uma regidao da Europa (Japdo, Alemanha,
EUA, Reino Unido e Europa Latina). Resumidamente, as conclusdes do estudo
mostram que os fornecedores de alta confianga controlaram melhor os seus custos no
Japao, nos EUA e no Reino Unido. Os fornecedores de alta confianga defenderam
melhor suas margens de lucro nos EUA e melhoram seu desempenho no prazo de
entrega em quase todos os paises estudados com excegédo da Alemanha. De um modo
geral, os resultados revelaram que existe certo apoio para a hipotese de que a
confianga contribui para um melhor desempenho empresarial.

Uma questdo-chave colocada pelo autor no mesmo artigo € a da criacédo da
confianca. Como a confianca pode ser criada em ambientes onde ela ndo existe
previamente? Para o autor, mais importante do que as salvaguardas contratuais sao os
catalisadores de confianga. Exemplos de catalisadores de confianga sao a intensa troca
de informagdes e a oferta espontdnea de apoio na relagdo interempresarial (a
assisténcia técnica bilateral entre clientes e fornecedores reduz o oportunismo, a oferta
de informagdes de parte do cliente a fim de que servicos ou produtos sejam
desenvolvidos em maior adequagao as necessidades e aos objetivos dos clientes). A
relacdo entre os catalisadores e as salvaguardas se expressa no dilema da confianca
como resultado do calculo racional ou da confiangca como uma base comum de valores
relacionada com a cultura e as normas sociais de um determinado ambiente de
negocios. Um tragco comum em todos os autores que tratam da confianga € o fato de
que o comportamento oportunista mina a confianca. Um aumento do comportamento
oportunista nas relagdes interorganizacionais pode comprometer os mecanismos de
coordenacgao e as propriedades estruturais, em especial a abertura de comunicagao e o

carater de longo prazo da relagao.



56

3.4 Um modelo para analisar a confianga nas relagoes interorganizacionais

Antes de falar na palavra modelo, fortemente associada com estudos de carater
confirmatdrio, convém esclarecer que o presente trabalho possui carater exploratorio.
Seguindo a colocacao de Sampieri et al. (1991) de que os estudos exploratérios nos
servem para aumentar o grau de familiaridade com fendémenos relativamente
desconhecidos, cabe lembrar que, embora o tema da confianca e o tema das redes
tenham sido tratados na literatura, o papel da confianca nas redes multilaterais de
pequenas empresas € algo bastante incipiente. O modelo (ou pré-modelo) possui duas
dimensdes, a primeira se referindo a evolugdo da confianga (suas fases e fundamentos)
ao longo da constituicdo da rede (Child, 1998). A segunda se refere as propriedades
estruturais da confianga apresentadas por Sydow (1998).

Na primeira fase da evolugdo da confianga, ocorre o processo de formagédo do
arranjo interorganizacional ou da rede no qual os futuros parceiros de cooperagao
consideram o interesse e as vantagens na possibilidade de formar a rede. Nessa
primeira fase, a confianga pode ser vista como célculo racional em que os ganhos da
decisdo de confiar sdo aparentemente maiores do que os riscos. Essa fase esta
relacionada com os motivos pelos quais as empresas cooperam; redugao dos custos de
transacdo, complementaridade de ativos para criagcdo de vantagem competitiva,
economias de escala etc. Convém lembrar que, na Teoria da Escolha Racional, a
decisdo de cooperar ou formar uma rede é sempre escolhida a partir de uma gama de
alternativas em que cada ator calcula os custos e beneficios relativos a cada
alternativa. Nessa etapa, a teoria da escolha racional ocupa lugar de destaque
(Coleman, 1990), pois ocorre uma comparagao entre ganhos e perdas potenciais de
cada alternativa.

Na segunda fase, ocorre o processo de implementacao da rede e nela a confianga
€ mais cognitiva. Em outras palavras, a implementagéo proporciona o conhecimento
entre as partes, necessario para o desenvolvimento das operacdes, intercambio
tecnoldgico, indicacdo de pessoas, sistemas de gestao etc. Nessa fase, a confianga

também assume um carater preditivo, uma vez que ela se baseia em estimativas de
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como sera o comportamento dos demais atores, levando em conta as informacdes
acumuladas no desenvolvimento da implementacdo. Os atores ou empresas ja
possuem um certo estoque de informacgdes que lhes permite fazer certas previsdes de
comportamentos e atitudes a serem tomadas pelos demais atores.

Na terceira fase, ocorre o processo de consolidacdo da rede. Na consolidacao, a
confianga & vista como normativa. O elemento decisivo para o desenvolvimento da
confianga na fase da consolidagao € a existéncia de uma ligagao entre os atores quanto
as normas e valores comuns. A formacdo dessa ligagdo implica um maior
compartilhamento de valores, bem como uma maior identificagdo muatua que pode ser
associada ao conceito de confianga como uma construgdo social mencionado antes.
Por valores, entende-se uma ampla tendéncia em preferir certos estados de coisas em
relacdo a outros (Hofstede 2001: 5), um valor é um conceito explicito ou implicito que
influencia a selegcao de modos, meios e finalidades de ag¢ao disponiveis a individuos e
grupos sociais (Kluckhohn 1951/1967 in Hofstede, 2001). Por sua vez, as normas sao
essenciais para a reproducdo de uma dada ordem social ou organizagdo. Elas
constituem uma aprendizagem social das praticas necessarias para a manutencao da
organizagdo ou arranjo interorganizacional. Por esta razdo, a confiangca normativa
ocorre na consolidagdo da rede, no momento em que ela é capaz de se reproduzir
enquanto arranjo.

E relevante salientar que os lagos entre os atores sdo acompanhados de relacdes
interpessoais com uma dimensao emocional. Child vai ainda mais longe e afirma que
(1998; 253) “a confianga é de fato um fendmeno interpessoal sobre o qual a qualidade
das relagdes interorganizacionais esta fundamentada. Os membros das organizagdes
que cooperam podem ser considerados os guardides da confianga”. Ndo obstante, o
mesmo autor esclarece que os diferentes estagios de confianga na construgcdo de
relagbes de cooperacdo ndo € um processo linear, pois no momento em que as
relacbes interpessoais se fragilizam, € necessario que os lideres das organizagbes
considerem os mutuos beneficios da cooperacdo a fim de superar os problemas
existentes entre estes guardides da confianca. Neste momento, ressurge a confianga
como calculo. Em que pese o papel crucial dos guardides da confianga, a preocupagao

com os resultados e motivos da cooperagao esta sempre presente.
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A figura 4 (adaptada de Child, 1998) mostra um esquema relacionando a evolugao
das relagdes entre os atores, o tipo de confianca (calculo, cognitiva e normativa) que
serve de base para cada estagio desta relacdo e o elemento chave para o
desenvolvimento da confianga. E importante lembrar que os trés tipos de confianca

permanecem ao longo da evolugao da rede.

Fases de desenvolvimento da
Rede Formacéo Implementacio Consolidacio

Evolugdo das bases da confianga

Calculo >
Cognicio >
Normatividade —»

! !

Elemento chave no Escolha Previsao Formagao de
desenvolvimento da confianga Racional lago

Figura 5 — Desenvolvimento da rede e tipos de confianga (adaptado de
Child. 1998)

Em relacdo a segunda parte do modelo, pode-se dizer que, a cada etapa da
evolugdo da confianga no interior da rede interorganizacional, estdo presentes as
propriedades estruturais da confianga. Portanto, o modelo expresso na figura 4 poderia
ser complementado, incluindo as propriedades estruturais em cada etapa da evolugao
da confianca. Foram incluidas quatro propriedades estruturais presentes nas diferentes
fases de desenvolvimento da rede. S&o elas: 1) a freqiéncia e abertura de
comunicacdo, 2) o carater de longo prazo da relagdo, 3) a multiplexidade do
relacionamento e o 4) equilibrio entre autonomia e dependéncia nas relagbes entre as

empresas. As propriedades estruturais sdo resultado e causa da formacdo da
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confianga. Ao mesmo tempo em que elas pressupdem a existéncia de confianga, elas a

reforcam. Como pode ser visto na Figura 5, estas propriedades estdo presentes nas

trés fases do desenvolvimento da rede. A fim de operacionalizar as propriedades

estruturais para a aplicacdo do modelo de analise, é apresentado um quadro abaixo

com as variaveis operacionais de cada uma delas (Quadro 5).

Quadro 5 — Variaveis operacionais das propriedades estruturais

Propriedade Estrutural

Variavel operacional

Freqiiéncia e abertura de comunicag@o

nimero de empresas que estabelecem contato
entre si.

periodicidade dos contatos entre as empresas

o tipo de informagdo trocada entre as empresas
da rede (informagdes mais ou menos sigilosas)
comunicagado face-a-face

Carater de longo prazo do relacionamento

expectativa de uma relagdo duradoura de parte
das empresas da rede

Investimentos ou adaptacdes especificas para
projetos da rede

acdes para manter uma relacdo de longo prazo

Multiplexidade do relacionamento

produtos, servigos e informagdes trocados entre
as empresas da rede

atividades da empresa relacionadas com as
atividades da rede

Equilibrio entre autonomia e dependéncia

atividades que as empresas necessitam da rede
para desenvolver

importancia das atividades da rede para a
estratégia da empresa

manutencdo dos projetos proprios da empresas
independentemente da rede

acdes competitivas em relacdo a outras empresas
da propria rede (concorréncia no interior da
rede)
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PROPRIEDADES ESTRUTURAIS DA CONFIANCA

#® Freqiiéncia e abertura de comunicagdo @ Multiplexidade do relacionamento

@ Carater de longo prazo do relacionamento ® Equilibrio entre autonomia e dependéncia

Formacao Implementacio Consolidacio
Confianca como céalculo | Confianga como cogni¢ao Confian¢a como norma

Figura 6 — Propriedades estruturais da confianca em cada fase do desenvolvimento da rede

A aplicagao do modelo permite identificar como a confianga é construida a partir
de suas propriedades estruturais (levando em conta as varidveis operacionais) e dos
tipos de confianga (calculo, cognigdo e normatividade) comentados na revisao teodrica.
A fim de ver como as propriedades se apresentam ao longo do tempo, haveria a
necessidade de um estudo de carater longitudinal. A analise das propriedades
estruturais nas diferentes fases de desenvolvimento da rede constitui a contribuicao
original do modelo apresentado. Uma limitagdo € a auséncia de variaveis operacionais
para uma validade empirica da confianga como calculo, como cogni¢do e como norma
(da mesma forma como foi feito para as propriedades estruturais). Por outro lado, isso
aumentaria a complexidade do modelo, criando dificuldades para a sua
operacionalizacéao.

Dado o carater transversal do presente trabalho, pode-se dizer que a rede
investigada encontra-se no final do seu processo de implementagédo e inicio da sua
consolidacdo. Com o propésito de poder melhor captar este momento da evolugao da
rede, as entrevistas foram realizadas com as empresas que iniciaram a AFECOM. As

empresas ja estavam na rede ha mais de um ano quando foram feitas as entrevistas.
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4. Redes de Cooperagao: o programa que deu inicio a AFECOM

O Programa Redes de Cooperagao do Governo do Estado do RS se inscreve
dentro de duas diretrizes muito importantes nas politicas voltadas ao desenvolvimento:
o fortalecimento das pequenas e médias empresas € o fortalecimento dos SLPs. Neste
sentido, ha uma compreensao de que as pequenas e medias empresas sdo muito
importantes para o fortalecimento das economias locais, em especial no que tange a
geracao de empregos. Por outro lado, existe uma pressao competitiva cada vez mais
forte de grandes empresas com um processo de concentragdo em inumeros setores.
Embora o Programa nao tenha surgido como uma politica para potencializar as
externalidades presentes nos SLPs, segundo entrevista com o responsavel pelo “Redes
de Cooperagao”, ele estd dentro de uma estratégia de fortalecimento da matriz
produtiva do Estado. Fundamentalmente, o Programa seria um instrumento de politica
publica para alavancar a competitividade da pequena e média empresa por meio do
fomento a cooperagao.

O Programa proporcionaria escala a estas empresas na compra de insumos e na
producdo para atender novos mercados. A organizacdo das empresas em rede
facilitaria outros programas voltados a capacitagdo gerencial e as melhorias
tecnolégicas (em especial na area de design). Uma maior escala de produgédo das
empresas organizadas em rede, segundo o entrevistado, fortalece a atividade
exportadora. O Programa esta voltado para redes horizontais, redes multilaterais
simétricas, constituidas por empresas de porte semelhante atuando em um segmento
produtivo. Dentre os pressupostos de cooperagédo destacados pelo Programa Redes de
Cooperacgao, estdo a transformagao de antigos concorrentes em parceiros estratégicos
(termos utilizados em material de apresentacdo do Programa) e a existéncia de
relagdes empresariais de confianca mutua e nao coercitivas. Dois pontos em sintonia
com a revisao de literatura deste trabalho, confianga e simetria.

As empresas sao articuladas em torno de uma Associacdo do setor e assistidas
por um consultor vinculado a uma instituicdo co-executora do Programa, a exemplo de
universidades conveniadas com a Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos

Internacionais. A remuneracao do consultor e demais despesas para o desenvolvimento
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da assessoria sdo pagas com recursos do Programa, repassados as instituicbes co-
executoras. Em média, o consultor assiste a rede por um periodo de 18 meses.

Existe uma metodologia unica utilizada na formacg&o das redes. A metodologia foi
desenvolvida com base na experiéncia bem sucedida da maior rede horizontal de
pequenas empresas do RS. As principais etapas da formacédo da rede sao: 1)
sensibilizacdo das empresas para a formacdo da rede, 2) definicdo do formato de
funcionamento da rede (estatuto, regimento interno e cédigo de ética), 3) elaboragéo do
Plano Estratégico da rede com o apoio do consultor, 4) trabalho de acompanhamento
da rede e 5) elaboragdo de um plano de expansao da rede. Segundo documentos do
Programa, os principais beneficios para as empresas participantes do Programa séo a
definicdo de estratégias conjuntas das empresas, a valorizagdo das marcas e a
possibilidade da realizacdo de um marketing compartilhado.

O Programa Redes de Cooperagao conta com a parceria de sete universidades
do Estado. Até o momento, foram criadas 30 Redes, com um total de 730 empresas. As
redes formadas pelo Programa sdo divididas em regionais e estaduais. As redes
regionais, como o caso da AFECOM, incluem uma ampla gama de setores como o caso
da industria téxtil, industria de doces e conservas (esta rede esta inserida dentro do
SLP conserveiro de Pelotas) e a industria da madeira.

Todas as redes do programa buscam desenvolver agdes conjuntas em areas
como compras coletivas e marketing (com campanhas publicitarias para a rede).
Conforme documento do Programa, ha um grupo de trabalho denominado Central de
Aliangas. Essa Central tem como objetivo estabelecer parceria com fornecedores,
distribuidores, prestadores de servigos, consultorias para recursos humanos, entre
outros.

A capacitagao gerencial das empresas que integram as redes e a elaboragao de
um Plano Estratégico sao atividades importantes do Programa. A capacitagdo gerencial
tem como objetivo proporcionar um mesmo nivel de conhecimento aos empresarios
para que possam adotar instrumentos semelhantes na gestdo dos seus negdcios,
instrumentos que sejam comum as empresas de toda a rede (facilitando as tarefas de

coordenacgao entre as empresas).
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Pode-se dizer que o Programa Redes de Cooperagao, quando articulado com
outras politicas de fortalecimento das pequenas e médias empresas (linhas de crédito,
capacitagcdo gerencial, apoio tecnoldgico etc), € capaz de mobilizar as forgas produtivas
locais. Ao mobilizar as forgas produtivas locais, o Programa pode contribuir com o
desenvolvimento enddgeno. Dai a razdo de haver uma combinagao sinérgica entre
redes simétricas de pequenas empresas (ou multilaterais), SLPs e desenvolvimento

local.
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5. A experiéncia da Rede de Estofadores do Pélo Moveleiro de Bento Gongalves

Situada no interior de um importante Sistema Local de Producdo e tendo seu inicio
a partir de um programa governamental voltado a formagdo de redes de pequenas
empresas, a experiéncia da Rede de Estofadores — AFECOM possui caracteristicas
fundamentais presentes nas redes regionais. A combinagdo de uma estrutura mais
formal, identificada na formacdo da Associacdo de Fabricante de Estofados e
Complementos, com uma estrutura mais “solta” tornada possivel em fungdo do
imbricamente social e capital social existente na regido. Um ambiente institucional
facilitador também €& uma caracteristica relevante para as redes regionais. No caso da
AFECOM, as empresas puderam contar com a existéncia de organizagdes
intermediarias importantes a exemplo do SINDMOVEIS e MOVERGS, CETEMO-
SENAI, bem como com a existéncia de programas de instituicbes governamentais a
exemplo do BANRISUL, BNDES, SEDAI e SEBRAE-RS. Em sintonia com outras
experiéncias de formagdo de redes de pequenas empresas a partir de programas
governamentais, a AFECOM contou com o suporte de um consultor externo e uma
metodologia de formagao e implementagao de redes. A troca de informagdes entre as
empresas também é uma caracteristica comum entre a experiéncia da AFECOM e
outras redes regionais. A exemplo de outras experiéncias, a Rede de Estofadores
também possui apoio externo na forma de ajuda financeira para participagédo em feiras
industriais.

Para uma melhor apresentagdo do caso da AFECOM, a segunda parte do trabalho
esta organizada em sete partes. Na primeira, serdo apresentadas as caracteristicas da
industria moveleira do RS a fim de permitir uma melhor compreensao do contexto no
qual se forma a Rede de Estofadores. Na segunda, é descrita a metodologia utilizada
para a coleta e analise dos dados. Na terceira, é oferecido um perfil das empresas que
integram a rede com dados sobre estas empresas.

Na quarta e quinta partes, sdo feitas uma caracterizagdo da Rede a partir da
revisdo de literatura sobre as caracteristicas estruturais e mecanismos de coordenagao

das redes, bem como da dimensé&o estratégica ou temporaria da rede.
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Na sexta parte, sdo apresentadas as questdes mais especificas de confianca,
como ela é vista pelos integrantes da Rede. Nessa parte, a percepgao do que €
confianga pelos integrantes da rede € contrastada com as contribuigbes tedricas da
revisdo de literatura. Por fim, na sétima parte, sdo apresentadas as consideracoes
finais, limitacdes e perspectivas de pesquisa futura para o tema das redes multilaterais

simétricas.

5.1 Caracteristicas da industria moveleira do Rio Grande do Sul

No Rio Grande do Sul, a origem da industria moveleira esta ligada a
imigragao italiana e alema ocorrida no Século XIX que se estabeleceram nos
municipios da Regido da Serra Gaucha. Com o conhecimento e a tradicdo dos
imigrantes, iniciou-se a produ¢cdo de moveis de forma artesanal e voltados para o
consumo proprio. A exemplo de outras experiéncias de distritos industriais nos EUA, a
imigracao foi decisiva (Piore et Sabel, 1984). A base étnica e cultural comum aos
empreendedores da regido contribuiu para a formagdo de um substrato para o
surgimento do imbricamento social e da confianga (ainda que estes fatores ndo sejam
decisivos). Como afirma Best (Best in Danson et Whittam, 1999) referindo-se aos
distritos industriais, uma identidade coletiva cuidadosamente cultivada pode fornecer o
tecido social que sustenta a cooperagdo em um distrito industrial (Best: p. 237 in
Danson et Whittam, 1998).

A producido em escala industrial comeca a ocorrer de fato a partir da década
de 50 do século XX onde se verifica a ampliagdo da produgao e a implantacdo de novas
empresas que ja comercializavam seus produtos no mercado estadual. O auge do
crescimento da industria moveleira é verificado no decorrer das décadas de 60 e 70,
com a implantagdo de um numero significativo de novas empresas na Regido da Serra
Gaucha (Alievi, 2000).

Segundo dados da MOVERGS (2000), existem cerca de 3.200 empresas no
setor moveleiro gaucho. Destas, 3.074 s&o micro e pequenas empresas; 122 sao

empresas de médio porte e apenas 04 delas sao empresas de grande porte. Pode-se
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observar que a estrutura empresarial do setor moveleiro, com uma forte hegemonia de
pequenas e médias empresas, € bastante propicia ao surgimento de redes regionais. O
setor representa uma importante fonte geradora de empregos com aproximadamente
150.000 postos de trabalho, entre empregos diretos e indiretos. O polo moveleiro do RS
€ o0 segundo maior do pais, sendo o primeiro em Sdo Paulo, com 18% da produgao
nacional. A Tabela 1 mostra comparagdes entre a industria moveleira no Brasil, RS e
em Bento Gongalves. Destaca-se o grande peso de Bento Gongalves com 47,2 do

faturamento do setor no Estado.

Tabela 1 — Dados do Setor Moveleiro (1998)

BRASIL | R.G.DO SUL |B. GONGALVES
EMPRESAS 13.500 2.800 130
EMPREGOS DIRETOS | _300.000 30.000 7.000
EMPREGOS DIR. E IND.| 1.500.000 150.000 35.000
FATURAMENTO (USS | 5 50+ 864 408
milhoes)
EXPORTACAO (USS 128 o1 s
milhoes)

* 60% do faturamento sdo de mdveis residenciais

25% moveis de escritorio

15% moveis institucionais (cadeiras, mesas e prateleiras para escolas
universidades e reparti¢cdes publicas

Fonte: MOVERGS.

Nos ultimos anos, a industria moveleira gaucha acelerou a sua modernizagao
significativamente. Um passo importante para isto tem sido a participagdo em feiras
internacionais, tais como Interzum e Interholz em Colénia — Alemanha, Interbimal em
Mildo — Italia, bem como a criagdo da FIMMA — Feira Internacional de Maquinas,
Matérias - Primas e Acessorios para o setor moveleiro — pela MOVERGS. Um maior
contato com fornecedores de insumos e equipamentos contribuiu para a elevacédo da
produtividade e da qualidade do setor. Isto também influenciou o desempenho da
industria moveleira gaucha, conforme revela o Grafico 1, com a evolugdo do
faturamento do setor no Estado entre 1995 e 1999. Uma variacédo de 40% entre 1998 e

1999.
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GRAFICO 01- Faturamento do Setor Moveleiro do Rio Grande do Sul
(em bilhdes de RS)

4
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Fonte: MOVERGS, 2000.

As exportagdes gauchas de moveis, entre 1996 a 1999, também apresentaram um
significativo aumento onde a variagéo percentual verificada foi na ordem de 36%. O
maior incremento ocorre entre o periodo de 1998/1999 onde o setor aumenta sua
participacdo em 16,5%, totalizando em 1999, 120 milhdes de ddlares, coerente com o

aumento de faturamento do setor (Alievi, 2000).

Tabela 2 - Exportacbes de Moveis do Rio Grande do Sul — 1996/99

Ano Exportagoes (US$ milhdes)
1996 88
1997 93
1998 103
1999 120

Fonte: MOVERGS, 2000.

Em relagdo aos atores mais importantes do SLP Moveleiro, merecem
destaque a Associacdo das Industrias de Moéveis do Estado do Rio Grande do Sul -
MOVERGS, o Sindicato das Industrias do Mobiliario de Bento Gongalves -
SINDMOVEIS, a Universidade de Caxias do Sul (UCS) e o Centro Tecnoldgico do
Mobiliario — CETEMO/SENAI. A MOVERGS tem como principal atividade a promogao
de cursos de capacitacao gerencial e de feiras e eventos que promovam a industria do

estado e divulguem a tecnologia de ponta disponivel para o setor. A entidade define sua
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missdo como “desenvolver, integrar e representar as empresas do setor moveleiro,
facilitando o acesso a informagdes e a novas tecnologias, buscando a competitividade
global, promovendo e melhorando o nivel sécio econémico do Rio Grande do Sul." A
entidade por sua vez possui parceria com outros atores importantes tais como a UCS, o
CETEMO/SENAI, a Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais - SEDAI
e o programa Promével do Governo Federal. J4 o SINDMOVEIS representa as
empresas em ambito local, mas, em fungcdo da concentracédo de empresas e produgao
no local, acaba funcionando como uma representacdo estadual. A principal atividade
formal é a de representacdo das empresas do setor, mas as atividades "técnicas" tém

ocupado um espaco cada vez mais significativo.

Em 1994 a UCS, em parceria com o SINDMOVEIS, a MOVERGS e o
SENAI/CETEMO, implantou o Curso Superior de Tecnologia em Produgdo Moveleira no
Campus Universitario da Regido dos Vinhedos — Bento Gongalves. Este curso tem
como objetivo principal formar recursos humanos em nivel superior para a industria,
com foco na producao de moveis. O curso tem sido muito importante para as iniciativas
das empresas que visam a melhoria do design. A parceria entre a Universidade e o
setor produtivo possibilitou melhores condicdes para a adequacao entre a demanda da
industria e a montagem da grade curricular. No caso do CETEMO/SENAI, o Centro atua
em varias necessarias a qualificacdo de mao-de-obra, desenvolvimento tecnoldgico e
maior eficiéncia no processo produtivo. O Centro atua nas areas de educagao
profissional, assessoria técnical/tecnoldgica, informacdo tecnoldgica e pesquisa

aplicada.

A fim de analisar os fatores de competitividade importantes para o setor ou o
Sistema Local de Produgao moveleiro em particular, serdo utilizados os resultados de
uma Tese de Doutorado (Henkin, 2001) sobre as respostas estratégicas das empresas
a partir das mudancas no ambiente competitivo da industria moveleira. Isto é feito
porque ha a necessidade de uma analise mais qualitativa do arranjo aliada aos dados
apresentados. A apresentagao destes resultados ajudara em uma melhor compreensao

das estratégias das empresas da Rede, bem como a justeza das agbes da prépria
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AFECOM enquanto uma configuragao organizacional emergente capaz de alavancar a

competitividades destas empresas.

E importante esclarecer que a amostra utilizada na referida Tese é
constituida por 19 empresas da Serra Gaucha (municipios de Bento Gongalves, Antonio
Prado, Flores da Cunha, Garibaldi, Sdo Marcos e Caxias do Sul), sendo estas
empresas responsaveis por 30% de todo o faturamento da industria moveleira gadcha
(Henkin, 2001). Apenas o municipio de Bento Gongalves representa 40% da produgao

moveleira do RS.

Segundo Henkin (2001), a pesquisa evidenciou que os fatores mais importantes
para o sucesso competitivo da industria moveleira na percep¢ao das empresas da
amostra sao design, rapidez na entrega, assisténcia técnica/garantia, qualificagdo da
mao-de-obra, marca da empresa ou produto, preco, relagdes com fornecedores, direitos
do consumidor e informatizacdo. Tais fatores, exceto preco, foram também os que
apresentaram maior variagao na percepgao das empresas de 1990 a 1999 quanto ao
seu grau de importancia. Um aspecto importante destacado pelo autor € o fato de que
as empresas procuraram adotar estratégias que fossem além de uma maior eficiéncia
do processo produtivo com a consequente redugcdo de custos. Elas buscaram
estratégias mais completas que considerassem questdes como inovagao de produtos
por meio de investimento em design, prospeccdo de novos mercados e criacido e
fortalecimento de marcas. A adogao de estratégias mais completas, em especial no que
diz respeito ao aumento da capacidade de inovacdo, também requer uma maior e
melhor articulagdo das empresas com os demais atores integrantes do SLP Moveleiro.
Isto € especialmente verdadeiro no caso das empresas de pequeno e medio porte.
Dentre estes atores, podemos destacar a Universidade, o CETEMO/SENAI, a
MOVERGS e o SINDMOVEIS.

Na sequiéncia, apresentaremos uma relagdo de fatores de competitividade e seu
grau de importancia para empresas do setor moveleiro, conforme resultados obtidos por
Henkin (2001). Foram selecionados fatores que também apareceram nas entrevistas

com as empresas da Rede.



70

Marca da empresa ou produto: 87% das empresas consideraram este fator
importante e muito importante para a competitividade em 1999.

Design: 82% das empresas consideraram o design muito importante em 1999.
Este percentual era de 53% em 1990.

Informatizagéo: este registrou, até por conta do expressivo aumento da tecnologia
de informagdo nas empresas, um incremento consideravel. Em 1999, 97% das
empresas consideraram o fator importante e muito importante contra 64% em 1990.

Assisténcia técnica e garantia: 97% das empresas considerou importante e muito
importante este fator em 1999.

Relagéo com os fornecedores: 94% das empresas considerou importante e muito
importante a relagdo com os fornecedores. O grau de importancia ja era alto em 1990,
em torno de 85%. A importancia da relacdo com fornecedores € uma caracteristica
importante das relacdes interempresariais dentro dos distritos industriais ou SLPs.

Qualificagdo da méo de obra: 97% das empresas considerou importante e muito
importante, sendo que, em relacdo a 1990, quase duplicou o numero de empresas que
considerou este fator muito importante, de 35% para 67%. Pode-se inferir que com o
aumento dos programas de qualidade para o setor (0 PROMOVEL é um exemplo), a

qualificacdo da mao de obra tenha passado a ocupar um papel de mais destaque.

Em relacdo a dedicacdo das empresas aos fatores determinantes da
competitividade, os resultados do trabalho de Henkin (2001) mostram que cerca de
85% das empresas possuem uma dedicacao forte e média na area de design. No caso
da qualificagdo de mao de obra, cerca de 79% revelam dedicacao forte e média. Para
qualificacdo e selegcao de fornecedores, 85% das empresas tem dedicagao forte e
média. Para a divulgagao e consolidagado da marca e atividade exportadora, 76% e 61%
das empresas possuem dedicacgao forte e média, respectivamente.

No que se refere ao direcionamento estratégico das empresas do setor moveleiro

na década de 90, a Tabela 3 mostra quais foram as estratégias que prevaleceram.
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Tabela 3 — Direcionamento Estratégico das empresas moveleiras na década de 90.

Direcionamento Citacoes Percentual

Procurou expandir a posi¢ao de mercado ja existente, ampliando a capacidade 19 55,88
produtiva instalada e priorizando estratégia de diferenciag@o

através de investimentos em design e desenvolvimento sistematico de
novos produtos

Procurou expandir a posi¢do de mercado ja existente, ampliando a capacidade 6 17,65
produtiva instalada e priorizando estratégia agressiva de comercializacdo
e consolida¢do de marca.

Procurou manter a posi¢do de mercado ja existente, utilizando a capacidade 4 11,76
produtiva instalada e priorizando estratégia de diferenciagéo
através de investimentos em design e desenvolvimento de novos produtos.

Procurou manter a posi¢do de mercado ja existente, utilizando a capacidade 2 5,88
produtiva instalada e priorizando a implementag@o de programas
de reducdo de custos e de gerenciamento da qualidade total.

Procurou expandir a posi¢do de mercado ja existente, ampliando a 2 5,88
capacidade produtiva instalada e priorizando a implementacao de
programas de custos e de gerenciamento da qualidade total.

Procurou manter a posi¢ao de mercado ja existente, utilizando a capacidade 1 2,94
produtiva instalada e priorizando estratégia agressiva de comercializacdo
e consolida¢do de marca.

Total da amostra 34 100,00

Fonte: Henkin (2001)

A grande maioria das empresas (73,5%) priorizou a diferenciagdo e inovagao de
produtos, a comercializagao agressiva e a consolidagdo da marca. Isto € indicador de
uma mudang¢a mais substancial nos parametros de competitividade destas empresas.
De um modo geral, as estratégias baseadas na inovagdo de produtos sdo as que
conferem a vantagem competitiva sustentada e a maior lucratividade. Como sera visto
na analise dos dados obtidos em relagdo a AFECOM, o design, a comercializagao
agressiva e a consolidagao da marca também estdo na ordem do dia das preocupacdes
das empresas que integram a Rede.

Tendo em vista o carater fragmentado da industria moveleira, com o grande
numero de pequenas e medias empresas que constituem o setor, ha limitagbes
estruturais para a acumulagao de recursos no interior da empresa que possibilitem o
aumento da capacidade inovativa. Neste sentido, Henkin (2001) destaca que as
possibilidades de cooperacdo interempresarial e de constituicdo de clusters
dinamicamente competitivos representam alternativas de superagao destas limitagdes

de recursos. Ele também indica quais sao as condi¢gdes para que os pélos moveleiros
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do Brasil venham a se constituir nas formas de aglomerados mais competitivos, de
acordo com as configuragdes existentes na Europa e nos Estados Unidos.

Esta questdo é discutida na pesquisa quando se argumenta a importancia das
redes regionais como um arranjo estratégico para alavancar a competitivida das
empresas do setor. No entanto, resta saber em que medida a AFECOM consegue
formar e disseminar uma visao estratégica entre as empresas capaz de apontar um
caminho dinamicamente competitivo (Henkin, 2001). Para tanto, foram utilizados, no

presente trabalho, os recursos metodoldgicos a seguir descritos.
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6. Aspectos Metodolégicos

O método de investigagdo utilizado neste trabalho foi um estudo de caso de
carater exploratorio. O carater ainda incipiente da elaboragao tedrica em torno do tema
redes simétricas multilaterais de pequenas e médias empresas e o papel da confianca
nestas redes indica o carater exploratorio deste tipo de estudo. O trabalho atende a dois
pressupostos fundamentais dos estudos exploratorios; a existéncia de um tema pouco
estudado anteriormente e a necessidade de uma analise qualitativa do fenbmeno.

A abordagem de pesquisa que utiliza o estudo de caso é bastante apropriada para
a construcao de elaboragdes em novas areas de investigagdo, onde as teorias ainda
estdo em processo de construcdo. Ao mesmo tempo, o estudo de caso se beneficia do
desenvolvimento anterior de proposicdes tedricas para orientar a coleta e analise das
informacdes (Yin, 1994). Neste sentido, o presente trabalho buscou uma
fundamentacao tedrica, como pdde ser visto, na revisdo de literatura, tanto para as
questdes das redes como para as questdes de confianga.

Um outro aspecto importante para a escolha do estudo de caso neste trabalho
refere-se ao peso do contexto no processo de investigacdo. Como chama atencéao Yin
(1994), o estudo de caso investiga um fenébmeno dentro de seu contexto real. Neste
caso, destaca-se a importancia da contextualizagdo do fenbmeno da Rede dentro do
SLP. Embora o Programa Redes de Cooperagdo esteja disponivel para diversos
setores e em todo o Estado, no caso da AFECOM, a existéncia de um ambiente de
cooperagao previamente existente no SLP Moveleiro foi decisiva para o surgimento
desta rede. Neste sentido, as fronteiras entre o fenbmeno da Rede e o Pdlo Moveleiro

sdo bastante ténues.
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6.1 Coleta dos dados

Para a coleta dos dados, foram realizadas entrevistas em profundidade com as
empresas que formaram a rede e continuam com ela. Isto porque o fato destas
empresas estarem na Rede ja ha um ano e meio, quando da realizagdo das entrevistas,
possibilitaria uma percepgdo em relagdo as questdes de investigagdo presentes nos
objetivos especificos do trabalho; as caracteristicas especificas da Rede, os
mecanismos de coordenacdo e as relacbes de confianga no seu interior. Tal
procedimento é coerente com uma caracteristica da pesquisa qualitativa, qual seja, o
das amostras serem menores e escolhidas de acordo com o propdsito da pesquisa e
nao de forma aleatdria (Miles et Huberman, 1994).

As entrevistas em profundidade com duragdo de aproximadamente 45 minutos
cada uma foram organizadas em torno de blocos tematicos. No primeiro bloco tematico,
foram feitas perguntas sobre a empresa e a Rede (motivagéo para o ingresso na rede,
expectativas, resultados obtidos e atividades desenvolvidas na rede). No segundo bloco
tematico, foram feitas perguntas especificas sobre a confianga, seu papel e sua
importancia dentro e fora da Rede. No caso das entrevistas com o vice-presidente da
Associagao e com o consultor, foram feitas perguntas sobre o processo de constituigao
da Rede, as dificuldades ainda existentes e aspectos do formato de rede que
caracteriza a AFECOM. Também foi realizada uma entrevista com o responsavel pelo
Programa Redes de Cooperacdo na Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos
Internacionais (SEDAI). As entrevistas foram realizadas com os proprietarios das
empresas, com excecao de duas empresas em que foram entrevistados o Diretor e
Gerente de Vendas respectivamente. Nestas ultimas, estes eram os representantes da
empresa junto a AFECOM.

Embora existam 12 empresas fundadoras da AFECOM, foram realizadas nove
entrevistas. Uma empresa se afastou da Rede por problemas financeiros e
comportamento inadequado em relagdo ao Cdédigo de Etica da Associagdo. Outras
duas empresas foram contatadas diversas vezes sem sucesso para a realizacdo das
entrevistas.

O préximo passo foi enviar um questionario (construido apds a realizagao das

entrevistas em profundidade) com 23 perguntas (vide Anexo |) sobre confianga,
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caracteristicas estruturais das redes e cooperagdo interorganizacional para as 11
empresas que fundaram e ainda continuam na Rede. O questionario continha 21
perguntas com escala de concordancia tipo Likert variando de 1 a 4 (1= concordo
totalmente e 4= discordo totalmente). Das 11 empresas, 8 responderam o questionario.
As respostas do questionario foram tabuladas e comparadas com excertos das
entrevistas ja organizados na matriz de analise.

Além da coleta de dados primarios por meio das entrevistas, também foram
coletados dados secundarios em documentos da AFECOM e algumas atas de reunides
no periodo entre novembro de 2000 e maio de 2002. No que diz respeito a coleta de
dados secundarios, antes de cada entrevista, foi tragado um breve perfil de cada
empresa com informacdes sobre faturamento, ano de fundacgao, principais mercados,
volume de produgado, percentual exportado, numero de funcionarios, principais
concorrentes e principais mercados.

Em relacdo a documentos da AFECOM, foram consultados, além das atas de
algumas reunides da Associagdo, outros documentos cedidos em carater confidencial.
Ainda no que se refere a documentos para consulta, foi possivel ter acesso a uma
apresentagcao em Powerpoint do Programa Redes de Cooperagédo, bem como a outros
documentos por escrito. Tais documentos foram cedidos pela coordenadora do
Programa.

Considerando a limitagao de tempo para a realizagao do trabalho, ndo foi possivel
entrevistar representantes de outros agentes do SLP Moveleiro a exemplo da
MOVERGS e do SINDMOVEIS, mas foram consultados textos disponiveis no sites da
MOVERGS e SINDMOVEIS. Uma outra limitacdo nesse sentido foi a entrevista com
outras empresas da Rede que poderia funcionar com uma espécie de variavel de
controle. Uma comparacao das respostas das empresas fundadoras com as empresas
que recém ingressaram na Rede poderia fornecer elementos quanto ao

desenvolvimento da confianga dentro da AFECOM.
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6.2 Analise dos dados

ApoOs a realizagdo de todas as entrevistas para fins de sistematizacao, foi
organizada uma matriz de analise. Também foi construida uma espécie de matriz de
interacdo em que as empresas teriam de apontar com quais outras empresas da Rede
elas se relacionam e que tipos de conteudos sao trocados com estas outras empresas.
No entanto, como nem todas as empresas aceitaram responder a esta matriz, nao foi
possivel inclui-la na analise dos dados. O préximo passo metodoldgico, como auxilio a
analise, consistiu na organizagdo de uma matriz de agrupamento conceitual.

Com essa matriz, feita para a analise dos dados, as entrevistas foram organizadas
em categorias que tivessem correspondéncia com a revisédo de literatura neste trabalho.
Desta forma, foi feita uma matriz com extratos das entrevistas de cada empresa que
melhor correspondesse aquela categoria. As categorias utilizadas foram as seguintes:
mecanismos de coordenacao, imbricamento social, expectativas com a rede, motivagao
para ingresso na rede, confianca de um modo geral, confianca dentro da rede,
equivaléncia estrutural, resultados obtidos com a rede, estratégia geral da empresa,
atividades da rede, importancia da localizagdo e ambiente institucional. Nesta matriz,
algumas categorias mais tedricas como imbricamento social, equivaléncia estrutural
foram combinadas com questdes mais empiricas e descritivas como o caso das
atividades, expectativas e resultados obtidos. Segundo Miles e Huberman (1994), a
matriz de agrupamento conceitual possui colunas e linhas organizadas para agrupar
itens que pertencem as mesmas categorias. As entradas para esta matriz podem ser
conceituais (o investigador possui idéias a priori sobre as informacdes que derivam da
mesma teoria ou tema) ou empiricas (o investigador percebe que os informantes que
respondem as questdes vinculando as respostas ou dando respostas similares). A partir
da matriz de agrupamento conceitual, foi possivel relacionar de maneira mais

consistente a parte tedrica do trabalho com os dados coletados.
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6.3 Perfil das empresas investigadas

Em conformidade com o perfil das empresas do setor moveleiro como um todo, as
empresas que integram a rede s&o, na sua maioria, pequenas empresas. Em relagéo a
as empresas investigadas, apenas duas possuem entre 11 e 15 funcionarios
respectivamente e uma com 101 funcionarios. As demais possuem entre 20 e 100
funcionarios. O faturamento médio das empresas é de R$ 2,59 milhdes por ano, sendo
que a distancia entre a de maior faturamento e a de menor faturamento é de R$ 5,45
milhdes. A maior parte das empresas possui um faturamento entre R$ 2 e R$ 3,5
milhées. O volume de producdo meédio das empresas entrevistadas é de 1283
unidades/més. Em relacdo a linha de produtos das empresas, apenas uma empresa
nao fabrica estofados, mas méveis para escritorio, mesas e cadeiras (a categoria dos
complementos). Todas as demais produzem estofados como sof4, poltronas, sofa-cama
etc.

Tabela 4 — Principais mercados nacionais das empresas entrevistadas

Ranking Estado
1° Sdo Paulo
2° Rio Grande do Sul
3° Rio de Janeiro
4° Santa Catarina
5° Outros

Em relagcdo ao tempo de atuacdo no mercado, as empresas possuem, em média,
16 anos de existéncia, 5 empresas com mais de 15 anos de existéncia, 3 empresas
com menos de 10 anos e uma com 11. Quanto aos principais concorrentes apontados
pelas empresas, apenas duas indicaram as demais empresas que formam a Rede
como seus principais concorrentes. As outras indicaram grandes empresas do Estado e
empresas de outros estados. Quase todas as empresas sdo de capital nacional, com
exceg¢ao de uma que pertence a um grupo argentino.

Das nove empresas entrevistadas, 7 estdo exportando. O volume meédio de
exportacao destas empresas é de 10,5% da producdo, sendo que a empresa que mais
exporta comercializa 20% de sua produgdo no exterior. Em relacdo ao numero de

funcionarios, as empresas empregam 386 trabalhadores. Uma média de cerca de 43
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trabalhadores por empresa. Vale dizer que a empresa com menor numero de
funcionarios possui 11 trabalhadores e a empresa com o maior numero 101.

Ainda que a maioria das empresas nao tivesse participado de iniciativas de
cooperagao anteriormente, todas elas revelaram a participacdo em atividades
promovidas por entidades do setor moveleiro, a exemplo do programa Promodvel de
apoio a exportacdes do setor moveleiro. O programa possui projetos para a capacitagao
gerencial de empresas do setor, desenvolvimento tecnologico, certificacdo e

prospec¢ao de mercado.
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7. Caracterizagao da Rede AFECOM

Como pbde ser visto pelas consideragdes em relacdo ao Programa Redes de
Cooperacao do Governo do Estado, a Associacdo dos Fabricantes de Estofados e
Complementos — AFECOM surgiu dentro de uma estratégia mais ampla de
fortalecimento da economia local, em especial nos lugares onde ja existem Sistemas
Locais de Producdo. A Rede conta hoje com 19 empresas, sendo que 8 empresas
foram incorporadas no final de 2001. A meta da Rede é chegar a 30 empresas até o
final de 2002 e 48 empresas até o final de 2003. Atualmente, o faturamento da Rede é
de aproximadamente R$ 4 milhdes por més.

Embora as empresas que integram a AFECOM tenham passado pelas mesmas
etapas de formagao das redes do Programa, esta Rede se difere das demais por duas
razbes significativas. Primeiro, trata-se de uma rede de empresas do setor
manufatureiro. Segundo, as empresas estao fortemente inseridas em um Sistema Local
de Producéo, estabelecendo relagbes de bastante proximidade com atores importantes
deste Sistema, a exemplo do SINDMOVEIS e da MOVERGS. Nesta caracterizagdo da
AFECOM, se buscara relacionar os conceitos sobre redes apresentados na revisao de
literatura com os dados obtidos sobre o funcionamento da AFECOM. Para isto, serédo

utilizados excertos de documentos e fragmentos das entrevistas.

De acordo com as caracteristicas apresentadas por Human e Provan (1997), a
Rede possui todas as caracteristicas de uma rede multilateral. Todas as empresas da
AFECOM sao geograficamente proximas, com exceg¢ao de uma empresa localizada no
municipio de Estrela. Todas as empresas operam dentro do mesmo setor, o que
potencialmente pode permitir a partilha de insumos e a participagdo em projetos
comuns de especializacdo e estabelecem interacdes diretas a fim de obter resultados
empresariais especificos. Os objetivos mais gerais da AFECOM sao gerenciar e
assessorar negocios e servigos as associadas, planejar e orientar na execugao e
adequacao das empresas associadas em entidades homogéneas, no que diz respeito a
aspectos de qualidade, metodologia de processos, etc; através de empresas fisicas ou
juridicas, prestar servigos especificos de necessidades aos associados; oferecer

treinamentos operacionais aos associados e seus empregados. Portanto, pode se
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observar uma ampla gama de atividades de cooperagdo contempladas no contrato
formal que da origem a Rede, propicia a multiplexidade do relacionamento.

Um outro trago importante em relacdo as redes multilaterais € a existéncia de
uma organizagao administrativa ou central de coordenagéo para a rede. Como foi visto
na revisao de literatura, esta central coordena e direciona os esforcos dos membros da
rede para as metas coletivas da prépria rede. Além disto, a central tem poder decisério
sobre os membros individualmente e ela monitora as atividades cooperativas das
demais empresas e impde sangdes, caso seja necessario (Park, 1996). Pode-se dizer
que a diretoria da AFECOM, nas suas atribuigbes, cumpre este papel. Segundo
documento da Rede, dentre as atribui¢des do Presidente da AFECOM, estao: elaborar
o plano de atividades da sociedade e supervisionar todas as atividades da sociedade.
Ja em relacdo ao Conselho de Administracao da AFECOM, destacam-se as atribuicdes
de apreciar e aprovar o orcamento anual da Associacado, estudar e emitir pareceres
sobre questbes pertinentes a Rede e assessorar os demais orgaos de diregao.
Conforme documento da Rede, o Conselho de Etica tem a atribuicdo de “instaurar
processo ético para apuragcao de denuncias ou fatos que representem violacdo do
Estatuto Social, Cédigo de Etica e Regulamento Interno, buscando instruir e finalizar
recomendagao a Diretoria quanto as medidas e penalidades a serem aplicadas.” Assim,
a Diretoria da AFECOM e os Conselhos cumprem esta funcdo de central de
coordenacao da Rede e todos os entrevistados foram unanimes em afirmar que sem a
existéncia de uma associagao com uma diretoria, a Rede nao poderia funcionar.

De acordo com a tipologia apresentada na revisao de literatura deste trabalho, é
possivel dizer que a AFECOM apresenta caracteristicas muito similares as das redes
burocraticas simétricas. Nao obstante, também possui caracteristicas das redes sociais.
Retomando as caracteristicas apresentadas na sistematizacdo feita por Grandori
(1995), as redes burocraticas simétricas possuem modos de coordenagao formalizados
em contratos de associacdo. No caso da AFECOM, a existéncia da Associagao foi
imprescindivel para a formagdo da rede, ndo apenas por ser uma exigéncia da
metodologia do Programa Redes de Cooperagdo, mas por ser uma necessidade
sentida pelas empresas que integram a rede identificada nas entrevistas em

profundidade (quase todas foram unanimes em destacar a importancia do Codigo de
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Etica da Associacdo). A importancia atribuida ao cédigo de ética ajuda na construcéo
das normas na fase de consolidacdo da Rede, conforme visto no modelo apresentado
anteriormente. Este tipo de rede possui um contrato que formaliza as relacdes
organizacionais, como sera visto mais adiante no exame de excertos de documentos da
Associacao.

Uma outra caracteristica fundamental deste tipo de rede, que pbde ser bem
observada nas entrevistas com as empresas, € a existéncia de uma rede social ou
lagos interpessoais. Nestes lacos interpessoais presentes nas redes sociais, ocorre
uma espécie de controle social e compartilhamento de normas. Varios entrevistados
salientaram que decidem ou nao confiar em fungdo do conhecimento do
comportamento da empresa no mercado. O n&o confiar em determinada empresa esta
muito associado com a reputagdo desta empresa no mercado (comportamento este que
torna-se conhecido em fungao da rede de relagdes interpessoais existente).

A fim de ilustrar isto, pode-se citar um dos entrevistados que afirma que “tem uma
histéria, a gente esta ha muito tempo no mercado, e a gente olha essa historia. A gente
verifica quais foram e como € que foram as vezes que ndés nos encontramos com essa
outra empresa ou no mercado ou numa feira. Como € que foi essa reacdo. A gente
avalia a partir dessa histéria.” Quanto ao compartiihamento de normas, quase todas as
empresas surgiram e se desenvolveram a partir de iniciativas de empreendedores
locais fortemente enraizados nos valores culturais da imigragao italiana, bem como na
prépria trajetéria da formagao e consolidagao deste Sistema Local de Produgéo.

Como foi visto no perfil das empresas da amostra (perfil que se registra nas
demais empresas que integram a rede), as empresas tém mais ou menos 0 mesmo
tamanho quanto ao numero de funcionarios e faturamento. Esta equivaléncia estrutural
ou caracteristicas semelhantes entre os atores, como veremos mais adiante, contribui
para o carater simétrico da rede. De acordo com depoimento do vice-presidente da
AFECOM, o fato da rede ser constituida por empresas com tamanho semelhante é
muito importante, pois estas empresas possuem interesses, realidades e problemas
comuns, o que facilita a unido em torno dos objetivos da rede.

Ao reportar as caracteristicas estruturais das redes, € possivel identificar na

AFECOM um razoavel grau de conectividade entre as empresas. De acordo com as
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respostas do questionario, 50% das empresas da amostra contatam semanalmente
com mais de 6 empresas e o restante de 2 a 6 empresas. Apenas uma empresa
respondeu que nao contata nenhuma empresa semanalmente. No caso da
multiplexidade (uma propriedade também presente nas relagdes de confianga), definida
como a variedade de lagos e conteudos que sao trocados entre os atores (Lazega e
Pattison, 1999), as empresas integrantes da AFECOM ainda possuem pouca variedade
nos conteudos trocados entre os atores. Na maior parte, as empresas da rede tém
restringido as trocas a informagdes sobre fornecedores e casos de clientes
inadimplentes.

Um dos entrevistados apresenta exemplos de como as empresas poderiam trocar
mais entre si a partir da realizagdo de atividades que chegassem ao chao de fabrica
das empresas. Segundo ele:

“Podemos fazer muitos treinamentos em grupo, facilitando, preparando melhor os

proprios profissionais da area e funcionarios. Poderiamos dar ganhos para as

empresas, mudando a cultura que eles tém. Porque € importante mudar a cultura
da empresa também |a no chao de fabrica. Somente mudar na cupula, na
administragao ndo adianta, tem que mudar la no chao de fabrica”.

Como foi visto na revisao de literatura, a percepcao deste entrevistado esta em
plena sintonia com a necessidade de estabelecer a cooperagao nos diferentes niveis da
organizagdo. Mesmo que sejam pequenas empresas, com poucos niveis hierarquicos, a
troca de informacdes entre os operarios do chido de fabrica destas empresas seria
extremamente rica para a aprendizagem e desenvolvimento tecnologico. No entanto, a
questdo do desenvolvimento tecnolégico ndo é percebida como algo muito importante,
como objeto de cooperagdo. Apenas um dos entrevistados chamou a atengao para este
fato e, nas respostas ao questionario, também somente uma empresa considerou o
desenvolvimento de produtos e a solugdo conjunta de problemas na produ¢do como
primeiro incentivo para permanecer na rede.

Em funcdo da formalizacdo da rede por meio de um estatuto que confere direitos
iguais aos sécios, independentemente do tamanho da empresa, a centralidade na
posse de um maior numero de recursos da rede por parte de uma determinada

empresa € dificultada. Apesar disto, ha empresas dentro da rede que acabam tendo
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acesso a um numero maior de informacdes (que podem ser consideradas recursos
competitivos) em fungdo de um nivel mais alto de conectividade. Sdo empresas que
acompanham de maneira mais sistematica os grupos de trabalho, comparecem as
reunides e aproveitam melhor as oportunidades de negocio que surgem com a rede.
Em entrevista dada pelo consultor da AFECOM, ele cita exemplo de empresas que
obtiveram melhores resultados com a Rede porque estavam mais bem informadas e
sintonizadas com as atividades desenvolvidas. Neste sentido, embora sendo uma rede
essencialmente simétrica, ha empresas que se tornam mais centrais do que outras.

No que diz respeito ao conceito de autonomia estrutural, é possivel considerar
a AFECOM com uma rede densamente conectada em que as empresas possuem
pouca autonomia estrutural. Como lembra Ahuja (2000), as redes densamente
interconectadas facilitam a confianca. Além das reunides semanais das empresas
integrantes da AFECOM, todas as empresas recebem informagdes sobre fornecedores
e comercializagdo por correio eletrénico. Por exemplo, mesmo que a exportacao
corresponda a mercadorias de duas empresas, todas as demais terdo conhecimento da
venda feita por intermédio da Rede. No caso de compras coletivas, todas as empresas
tomam conhecimento das quantidades compradas, a que pre¢co e de quais
fornecedores. O estimulo a troca de informagdes entre as empresas esta também
formalizado em documento orientador da conduta das empresas. Segundo o
documento, é dever das associadas fornecer fielmente informagdes de interesse da
Rede que lhe forem solicitadas. A titulo ilustrativo, o grau de conectividade da Rede
pode ser visto na Figura 7, em que se pode observar que algumas empresas sao mais
centrais do que outras (os nodulos em cinza), possuem mais lagos do que outras

(observe que existem 19 nddulos nesta figura, o numero de empresas da Rede).
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Figura 7 — Interconectividade na AFECOM

Todas as empresas que formaram a AFECOM ja se conheciam anteriormente,
até mesmo pelo fato de estarem geograficamente proximas. Mesmo as empresas que
tinham um contato mais direto, detinham informacdes sobre as outras empresas, muitas
vezes por serem atendidas pelos mesmos vendedores dos fornecedores. Como foi
comentado anteriormente, a intensa troca de informacgdes sobre as empresas facilita o
conhecimento de eventuais comportamentos oportunistas. Houve consenso entre os
entrevistados de que agdes ou iniciativas caracterizadas como comportamento
oportunista seriam facilmente descobertas pelas demais empresas da Rede. Além disto,
as reunides semanais, comunicagdes por email, as reunides dos Grupos de Trabalho e
assembléias tornam a comunicacao aparentemente eficaz entre as empresas da Rede.
Apesar disto, a maioria das empresas ndo considera satisfatorias as decisbes e
comunicacoes entre as empresas. Neste sentido, de acordo com a descrigdo das redes
de maior densidade, é possivel considerar a AFECOM uma rede de maior densidade.

Na parte seguinte da caracterizagdo da AFECOM, sera apresentado um quadro
(Quadro 6) a fim de mostrar como funcionam os mecanismos de coordenagao
sistematizados por Soda e Grandori (1995) nesta Rede. Este quadro permite verificar
em que medida a sistematizacao feita por estes autores é consistente com este estudo
de caso. A analise destes mecanismos de coordenacéo facilita a compreensao do papel

desempenhado pela confianga nas relagdes interorganizacionais.
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Quadro 6 — Mecanismos de coordenagdo na AFECOM

Mecanismo de Coordenacao

Como se apresenta na AFECOM

Mecanismos de comunicagdo, decisdo e negociacao

Reunides semanais

Reunides com os Grupos de Trabalho
Assembléias Gerais (Ordinaria e Extraordinaria)
Comunicacdo por email sobre as atividades da
Rede (com excegdo de informagdes mais
sigilosas que ndo sdo enviadas por email)

Controle e coordenag¢do social

Codigo de Etica

Estatuto da Rede com as atribui¢des da Diretoria
e direitos e deveres dos associados

Regulamento interno da Rede

Equipe comum

A existéncia de uma secretaria e de uma
Diretoria com finalidades especificas distintas
das demais empresas que integram a rede. A
contratagdo coletiva de dois representantes em
Miami para prospec¢@o de mercado e atuagdo no
mais importante projeto da Rede no momento, a
a abertura de um Showroom em Miami. Quando
perguntados sobre a necessidade da contratacdo
de profissionais para trabalharem na Associagdo
(a exemplo de alguém responsavel pela area de
compras), a maioria dos entrevistados
reconheceu que ainda era muito cedo para isto.
No entanto, ndo foi descartada a possibilidade
da contratagdo de profissionais caso o volume
de atividades da Rede aumentar sensivelmente

Relagdes de hierarquia e autoridade

As atribui¢des do Conselho de Etica

As atribui¢des do Presidente da Associacdo, em
especial a de representar a Rede em eventos
publicos e na relagdo com outras entidades

Os deveres das associadas presentes no Codigo
de Etica

Sistemas de planejamento e controle

Plano Estratégico da Rede

A fiscalizagdo para o cumprimento das normas
do Estatuto, Regulamento Interno e Coddigo de
Etica

Controle para o cumprimento das obrigagdes
assumidas perante a Diretoria e Assembléia
Geral

Relacdo de penalidades para os casos de
empresas que ndo se comportam de acordo com
as regras do Codigo de Etica

Grupos de Trabalho (¢ importante lembrar que
estes grupos de trabalho sdo estruturas mais
contingenciais. Eles se organizam “ex post” em
fun¢do de projetos e problemas especificos.
Assim que o projeto é concluido ou os
problemas sdo resolvidos, o Grupo de Trabalho
¢ dissolvido)

Participagdo em feiras com o apoio do Governo
do Estado
Abertura de novos mercados
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Sistema de incentivos

Compra de insumos a pre¢os mais baixos

Troca de informagdes sobre clientes e
fornecedores

Melhorias em design com a contratagdo coletiva
de um designer

Sistemas de selegdo

Pesquisa do cadastro da empresa em oOrgaos
como SERASA ¢ SPC para ver a idoneidade da
empresa

O Grupo de Expansdo, um grupo de trabalho
dentro da Rede com esta finalidade especifica
Verificagdo da situacao fiscal da empresa

A diferenciagdo nos direitos entre socias
fundadoras e socias admitidas durante os
primeiros 90 dias (para o caso das primeiras dez
empresas admitidas depois das fundadoras) e
360 dias (para o caso das empresas admitidas
posteriormente)

Sistemas de informagao

Projeto da construgdo de um portal da
AFECOM

Comunicagdo por email com todos os
Associados (contudo, dado o carater regional
desta rede e a possibilidade de contato face-a-
face faz com que este comunicacdo eletronica
ndo tenha um peso tdo relevante, ndo foi algo
citado pelas empresas como sendo importante)

Apoio publico ¢ infra-estrutura

Os atores do SLP Moveleiro, em especial a
MOVERGS, o SINDMOVEIS e a
CETEMO/SENAI

O Programa Redes de Cooperagao

A SEDAI (embora o Programa pertenca a
SEDAI, ¢ importante fazer diferenciagdo entre
ele e a Secretaria, pois existem outros programas
da SEDALI disponiveis 8 AFECOM, como o caso
do Programa de Capacitagio Gerencial®)

Fonte: elaboracao do proprio autor

Paralelamente aos mecanismos de coordenacgao sistematizados por Grandori e

Soda, cabe verificar quais os processos de formacdo e consolidacdo das relacdes

interorganizacionais descritos por Ring e Van de Ven (1994) que ocorreram na

formagdo e consolidacdo da AFECOM. Durante a fase das negociagbes entre as

empresas que formaram a Rede, houve um intenso trabalho de sensibilizagcdo no

sentido de mostrar os beneficios da cooperagdo. As expectativas iniciais das empresas

em relagdo a Rede se modificaram bastante. Se no inicio da Rede a expectativa maior

era a de reduzir custos por meio de compras coletivas, aumentando o poder de

barganha junto aos fornecedores. Atualmente, segundo os entrevistados, as principais

® Precisa ser confirmada esta informagao e verificar se ha outros programas articulados
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expectativas sdo a ampliacdo dos pontos de venda direto ao consumidor, a exemplo do
Shopping de Garibaldi (junto com a exportagao para os EUA, o principal do projeto da
AFECOM), a constituicdo de uma central de compras (0 que vai além de compras
coletivas, pois isto implica a criagdo de uma estrutura da rede para desempenhar uma
funcao de todas empresas), o estabelecimento de um Showroom em Miami e a abertura
de um mercado americano. No estagio de comprometimento, ocorre a elaboragéo do
Estatuto, Cédigo de Etica, Regulamento Interno e Plano Estratégico da Rede. Neste
estagio, também foram formados os Grupos de Trabalho antes mencionados.

Um grande desafio colocado para esta Rede € o de manter sua estabilidade diante
do crescimento do numero de empresas e de uma maior complexificagao dos projetos.
Do ponto de vista tedrico, o socidlogo norte-americano Mancur Olson (1999) adverte
para a potencial ineficiéncia dos grupos maiores. Em suas palavras, “quando uma
parceria tem muitos membros, o parceiro individual nota que seu proprio esforgco ou
contribuicdo nao afetara muito o desempenho grupal e espera obter sua parcela
preestabelecida dos ganhos tanto se contribuir quanto se ndo contribuir com tudo que
poderia ter contribuido” (Olson, 1999:67).

Um maior numero de empresas dificulta a eficacia dos mecanismos de
coordenagao, em especial a comunicacgao, o sistema de incentivos (um maior numero
de empresas dificulta o alinhamento e compartilhamento de objetivos comuns da rede)
e o sistema de planejamento e controle. Como adverte Park (1996), a redes passam a
enfrentar uma complexidade gerencial para coordenar as atividades em busca de
objetivos coletivos. Isto tende a aumentar os custos burocraticos a fim de salvaguardar
contra eventuais comportamentos oportunistas. Neste sentido, a rede, que tem na
flexibilidade um trago essencial, pode acabar incorrendo nos mesmos problemas das

estruturas hierarquicas comentados no inicio deste trabalho.



88

7.1 Arranjo temporario ou estratégico?

Quando os entrevistados foram perguntados sobre quanto tempo eles pensavam
em permanecer na rede, a maioria foi enfatica na resposta colocando que nao havia um
ou um conjunto de objetivos temporarios a serem atingidos para depois se retirarem.
Naturalmente, todos foram claros quanto a necessidade da Rede oferecer retornos. Ao
mesmo tempo, os entrevistados revelaram consciéncia de que os retornos com a
AFECOM nao viriam no curto prazo, mas que necessitavam de um amadurecimento.
Em um primeiro momento, a partir do exame dos mecanismos de coordenagao
presentes na Rede, ha fortes indicios de que ela se apresenta como um arranjo
duradouro. Aliado a isto, metade das empresas da amostra revelaram que realizaram
investimentos e adaptacbes especificas para os projetos da Rede. Alguns exemplos
destes investimentos podem ser a publicidade cotizada, a fabricagdo do estofado
desenhado pelo designer contratado pela rede e alteragbes em embalagem a fim de
atender as exigéncias da logistica de exportacéo.

Em entrevista com o responsavel pelo Programa Redes de Cooperacédo, ele
relatou que ha empresarios da AFECOM que n&o mais conseguem imaginar a
continuidade de suas atividades fora da Rede. Sete das oito empresas que
responderam o questionario concordam que se esforcam para manter relagdes de
longo prazo com as demais empresas da Rede. No entanto, para algumas dessas
empresas, esta concordancia nio foi identificada nas entrevistas em profundidade.

A discusséao do carater temporario ou estratégico do arranjo guarda relacdo com a
motivagédo para a cooperacdo. Retomando a contribuigdo da economia dos custos de
transagao e da teoria dos recursos internos, é preciso analisar em que medida a Rede
contribui para a reducédo dos custos de transacao destas empresas e em que medida
ela contribui para a formagao de recursos que permitam a elevagao da competitividade
destas empresas. Neste sentido, a busca dos melhores fornecedores e a preocupagao
com a formacéao de parceria com estes mesmos fornecedores podem dar resultados na
redugdo dos custos de transagdo. A negociacdo coletiva por meio das rodadas de
compras para obtencdo de melhores precos reduz a assimetria de informacao,

aumentando o poder de barganha destas empresas. Todavia, ainda € muito cedo para
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ver se isto realmente acontece, pois o volume de compras ainda € baixo. Ao contrario,
ha informacbes de que alguns fornecedores procuram desestimular as compras
coletivas, oferecendo precos mais baixos as empresas se elas comprarem fora da
Rede. A consequéncia disto € um possivel aumento do comportamento oportunista das
empresas, violando as normas do grupo e minando os resultados da cooperagao.
Assim, o possivel comportamento oportunista de algumas empresas em relagéo as
compras coletivas pode aumentar os custos de transagao da Rede como um todo.

No que diz respeito a percepcdo da Rede como arranjo estratégico para o
desenvolvimento de recursos que permitam a criacdo de valor para as empresas,
elevando a sua competitividade, convém recuperar as estratégias gerais do setor
moveleiro do RS para ver em que medida existe uma sintonia com a estratégia geral da
Rede. Segundo entrevista com o consultor que atende a Rede, a estratégia de longo
prazo da Rede, considerando um horizonte de 5 anos, seria a abertura de varias
frentes, sendo a criagcdo do shopping center um laboratério. Um laboratério para a
abertura de centros de venda em Sao Paulo e Europa. No caso de Miami, a estratégia
seria de converter o showroom em um centro de distribuicdo para o mercado norte-
americano. Aliado a um agressivo esfor¢o de comercializagéo, esta a consolidagédo da
marca. Neste sentido, ha uma preocupacao com o fortalecimento do selo AFECOM
para que consumidores identifiquem neste selo um certificado de qualidade do produto.

Essa estratégia geral da Rede parece guardar coeréncia com o direcionamento
estratégico identificado por Henkin (2001) no que se refere a agressiva
comercializagao e consolidagdo da marca. A estratégia de diferenciagcao através de
investimentos em design também €& coerente com a importancia dada pela Rede a
parceria com o CETEMO/SENAI, com o SEBRAE e com a SEDAI (na criagcdo de um
centro de designers). O Grupo de Trabalho de tecnologia tem concentrado todos os
seus esforgos para a area de design.

Como destacam Kumar e Seth (1998), uma maior interdependéncia estratégica
implicam um maior controle e uma coordenagcdo mais complexa. O controle e a
coordenagao complexa, como foi demonstrado na caracterizacdo, sdo caracteristicas
presentes na Rede. Por sua vez a interdependéncia estratégica se revela, ainda que de

maneira incipiente, no fato de que a grande maioria das empresas leva em
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consideragao o Plano Estratégico da Rede como uma orientagdo para a estratégia da
sua empresa. E importante frisar que a estratégia da Rede n3o interfere na estratégia
de cada empresa, mas parece haver uma interdependéncia entre ambas. Por outro
lado, quando perguntados sobre a estratégia da sua empresa, os entrevistados
apresentaram as seguintes respostas:
e Agregar valor ao produto acrescentando servigos pds-venda na montagem
e assisténcia técnica aos produtos.
e Chegar diretamente ao consumidor
e Abertura de novos mercados
e Diversificacdo de produtos
e Exportacéo
¢ Investimento em design
e Buscar uma linha média alta para um segmento de mercado com maior
poder aquisitivo (devido a concorréncia nos moéveis mais populares)

Ao contrastar as estratégias individuais das empresas com a estratégia geral da
Rede, € possivel ver certa coeréncia entre as estratégias individuais das empresas e a
estratégia geral da AFECOM. No entanto, esta coeréncia s6 se materializa, reforcando
o carater estratégico do arranjo, se existir interdependéncia e comprometimento das
empresas entre si e com a Rede como um todo. O comprometimento construido por
meio da confiangca € como o cimento que liga esta complexa teia de expectativas,
interesses e acdes. Isto € especialmente verdadeiro para uma rede que alterna
cooperagao com competicdo, tendo em vista que sdo empresas do mesmo setor (a
coopeticdo mencionada antes). Desta forma, como sera visto mais adiante, a confianga
podera desempenhar um papel fundamental na definigdo do carater estratégico deste
arranjo.

Como comentario final a esta parte, vale dizer que o foco da estratégia da
AFECOM na comercializagado pode ser insuficiente para obtengdo de uma vantagem
competitiva sustentada, uma vantagem competitiva que pode ser mantida ao longo do
tempo e com um grau de inimitabilidade pelos concorrentes. Uma vantagem competitiva
sustentada teria de ser obtida com o desenvolvimento de competéncias (nas areas de

design e tecnologia) que permitam e estimulem a inovacéo dentro da Rede. E preciso
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que a Rede se torne conhecida internacionalmente pelo desenvolvimento de produtos
com alto valor agregado e incapaz de ser imitado pelos concorrentes. A marca €
consolidada a partir do carater inovador dos produtos da Rede. Sobre isto, um dos
empresarios entrevistados, casualmente o mesmo que definiu estratégia da sua
empresa como investimento em design, comentou que uma perspectiva de longo prazo
para a Rede seria a de se posicionar como sendo a melhor dentro de um segmento de
mercado do consumo de moveis e estofados. Para ilustrar, o entrevistado citou a
industria de oculos italiana constituida por pequenas empresas que se destaca por
produtos de exceléncia em design. A questdo da capacidade inovativa das empresas
da Rede é, sem duvida, um desafio a ser enfrentado na formacado da estratégia da
Rede.
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7.2 A confianga vista pelos integrantes da Rede

A fim de analisar como a confianga € vista pelos integrantes da Rede, seréo
utilizadas citagdes das entrevistas, bem como as respostas do questionario. O leitor
pode se questionar porque apenas essa parte do trabalho esta dedicada a confianca
quando ela ocupa lugar de destaque no titulo do trabalho. Na verdade, embora esta
parte va analisar a confianga de forma mais especifica, ela também esta presente em
partes anteriores. Por exemplo, quando se discute o carater temporario ou estratégico
da Rede, isto tem implicagbes para a confianga, pois, como salienta Sydow (1998), a
confianga contribui para a formagédo de estratégias coletivas nas redes de empresas,
uma vez que ela permite uma melhor coordenagdo das expectativas de atores
independentes.

Um outro exemplo diz respeito aos mecanismos de coordenacdo. E possivel
afirmar que uma estrutura de governanga baseada na confianga (nem hierarquica e
nem de mercado) esta subjacente a estes mecanismos. Dai a semelhanga destes
mecanismos com as propriedades estruturais da confianga. Por ultimo, a relevancia do
ambiente institucional facilitador, a descricdo e o papel dos agentes do SLP Moveleiro
para a constituicido e desenvolvimento da AFECOM (um vinculo com a confianga
baseada em instituicdes).

Considerando o modelo elaborado, a confianga sera analisada a partir das
propriedades estruturais e do conceito de imbricamento social, dado o poder explicativo
deste conceito evidenciado pelos dados coletados. Conforme percepc¢ao das empresas
e do consultor, a AFECOM estaria passando de uma fase de implementagédo para uma
fase de consolidagao (ver Figura 4). No caso das propriedades estruturais, o Quadro 7
(da mesma forma que os mecanismos de coordenagao), com base nas entrevistas e
respostas do questionario, expressa como as propriedades estruturais se apresentam

na Rede.
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Quadro 7 - Propriedades Estruturais da confiangca na AFECOM

Propriedades Estruturais

Como se apresentam na Rede

Freqiiéncia e abertura de comunicagéo

Fornecimento da planilha de custos das
empresas

A maioria das empresas afirmou desenvolver
relagdes proximas com as outras empresas da
Rede no sentido de trocarem informagdes
sigilosas

Comunicagdo a todas as empresas dos resultados
das exportagdes feitas por intermédio da Rede
(por email e telefone). A informagao do pedido
de uma empresa ¢ enviada para todas as demais
empresas

Reunides semanais e reunides dos Grupos de
Trabalho

Ha também dificuldades de obter retorno de
informagdes solicitadas pelo consultor da Rede,
muitas empresas demoram muito para responder

Carater de longo prazo do relacionamento

Das 8 empresas que responderam o
questionario, 7 afirmaram se esforgar para
manter um relacionamento de longo prazo com
as empresas da Rede

Nas entrevistas, a maioria das empresas
declarou ndo visualizar um fim para a sua
participag@o na Rede. Elas se desligariam da
Rede somente se as desvantagens fossem
grandes. O fato da Rede ndo ter trazido
resultados financeiros mais concretos ndo parece
ter afetado a disposicao destas empresas em
continuarem.

Multiplexidade do relacionameto

Troca de matérias primas

Repartir um pedido que a empresa ndo tem
condigdes de atender com outra empresa da
Rede

Conhecimento e melhorias no processo
produtivo

Desenvolvimento de um estofado da Rede com
designer contratado pela AFECOM
Informagdes sobre clientes e fornecedores

Equilibrio entre autonomia e dependéncia

A maioria das empresas declarou nao temer
ficar muito dependente da Rede

A maioria das empresas declarou manter sua
propria estratégia a0 mesmo tempo em que
consideram a estratégia da Rede

A maioria das empresas revelou o papel
fundamental desempenhado pela Rede na
prospecgdo do mercado externo.

As empresas expdem seus produtos disputando
com outras empresas da Rede o consumidor
final nos pontos de venda da AFECOM

Fonte: Elaboracdo do proprio autor
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A seguir, serdo apresentadas citagbes dos entrevistados sobre a importancia da
confianga nas relagdes entre as empresas da Rede (Quadro 8). Estas citagcbes mostram
0 quanto ao confianca é central para o desenvolvimento da AFECOM. Também serao
apresentadas citagdes dos entrevistados sobre a importancia do imbricamento social
conforme definido na revisao de literatura (Quadro 9).

Quadro 8 — Importancia da confianga segundo os entrevistados

“Entendo confian¢a como uma série de valores éticos e morais...Nao posso confiar em todas as pessoas, as pessoas
podem confiar em mim, mas se eu ndo tiver uma ética, uma moral, uma concordancia com o que eu falo, essa
confianca tarde ou cedo cai”.

“Entdo para a Associacdo crescer, ela precisa que os elementos que a constituem aprendam a confiar uns nos outros,
a trocar informagdes, a pensar em ter um objetivo comum, pra crescermos juntos. Sendo ndo funciona”

“A confianga é essencial porque nela tu defines uma série de valores que se tu te mostras de uma forma tem que
agir de acordo com a forma que tu te mostraste”

“Entdo nesse ponto eu vejo que a confianga que deve existir na rede, ela é primordial. Ndo s6 na questdo da compra,
na questdo da venda, nds ndo admitimos que eu fale mal de um colega que estd na rede”

“Vocé como participante, vocé tem que se doar, dedicar a dar o conhecimento e receber. Eu acho que ¢é a
b 2
reciprocidade, entdo vocé tem que dar tudo o que vocé sabe e receber.”

“A confianga vai ter que ser assim, quase cem por cento. Porque tu vais ter que abrir tudo o que tu tens: nimeros,
coisas que as vezes tu procuras esconder e tu ndo podes. Tu tens que chegar 14 e falar aquilo que tu pagas, aquilo
que tu compras, aquilo que tu vendes, porque ¢ uma troca de informagdes, entdo tem que ter confianca”

“Juntamente com o cddigo de ética, a confianga ¢ a principal forma de controle na Rede, ndo existe outra forma”.

Ao se examinar as citagdes sobre confianga, percebe-se que o compartilhamento
de valores, as trocas e a reciprocidade estdo bem presentes no discurso dos
entrevistados. Um outro fato importante € o de que estas mesmas empresas nao
identificam a confianga como algo tdo importante nas relagdes de mercado que elas
estabelecem com outras empresas fora da Rede. Varios entrevistados comentaram que
ha dificuldades de se obter uma fidelizagao (ou lealdade) de parte dos compradores.
Nas relagdes com os fornecedores, muitos declararam que se o fornecedor agir de uma
forma néao satisfatoria, eles simplesmente buscam outro fornecedor. Isto revela que uma
percepcdo da diferengca entre as relagdes interorganizacionais de mercado e as
relagdes interorganizacionais dentro da Rede. Os entrevistados verificaram um aumento
da confianca com o desenvolvimento da Rede. E isso que reforga a assertiva de que a
confianga é tanto resultado como meio da interagdo cooperativa, bem como a de que o
carater duradouro da relagdo aumenta a probabilidade da confianga e cooperacgao.

O peso dado ao codigo de ética pelos entrevistados, com excegao de trés, parece

ser coerente com a importancia de normas e valores comuns entre os integrantes da
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Rede para a produgao de confianga. No que diz respeito a reciprocidade mencionada
por um dos entrevistados, ela guarda relagdo com a nogao de goodwill trust. Neste tipo
de confianga (bastante relacionado com a disposi¢cao de cooperar presente no conceito
de capital social), as empresas se abstém de tirar vantagens de uma dada situagéo,
toda vez que isto pode prejudicar uma outra empresa. A goodwill trust € a confianga
baseada na preocupagao com o outro. Para Sako (1998), este tipo de confianca é o que
possui 0 maior impacto no desempenho empresarial por possibilitar uma maior
aprendizagem nas interagdes entre as empresas, o “dar e receber conhecimento” além

do estabelecido na estrutura formal da Rede.

Quadro 9 — Imbricamento social segundo os entrevistados

“Era conhecimento de pessoas, do que as pessoas se diziam nessas reunides ¢ que depois se confirmava, depois. Eu
acho que eles pensam da gente assim e eu penso deles assim. Foi nessa troca que a gente percebeu que eram pessoas
que daria pra confiar, sabe”.

“Ontem mesmo nds conversamos, via telefone, sabe. Eu acho que...porque, eu conhego essas pessoas ha muito
tempo, sei da situagdo no mercado dele. Somos concorrentes, mas...eu digo sempre...concorrentes € amigos.”

“Todas as empresas eram conhecidas antes de ingressar na rede”

“Entdo, ja se tinha algum relacionamento, nesse sentido, mas em termo, assim, mais de amizade do que....né...de
conhecer os proprietarios das empresas ou gerentes comerciais. Entdo, nesse sentido sim.”

“Sim, eu conhecia, muitos sdo meus amigos. A gente so entrou ali porque tem amigos ali € nem todos estdo na rede.”

“Eu vou confiar mais nas pessoas que sdo donas da empresa, né, por isso que eu te digo que sdo empresas que eu
conheco o dono, que eu tenho ...que eu tenho....oportunidade de conversar com eles, trocar idéias como eu to tendo
agora.”

“Eu ja conhecia a maioria das empresas que integram a rede”.

Conforme a revisdo de literatura, sabe-se que a existéncia de relacdes
interpessoais prévias € muito importante para o desenvolvimento da confianca. Estes
lacos interpessoais sao especialmente relevantes no caso das redes simétricas, como o
caso da AFECOM. Para reforgar as citagdes do Quadro 9, é apresentados o Gréfico 2
que mostra o grau de concordancia das empresas com a seguinte colocagdo: “nos
interagimos pessoalmente com os empresarios da Rede. Eles sdo pessoas que

respeitamos pessoalmente”.
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Grafico 2 — Interacdo pessoal entre os empresarios

vARg  NOs interagimos pessoalmente com os empresérios da Rede
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O quadro de citagdes e o grafico também podem ser reforcados por outro
elemento crucial para o imbricamento social, o da localizagdo. Os entrevistados
argumentaram que a localizagédo facilitava enormemente as relagdes interpessoais.
Pode-se dizer que estas relagdes sao facilitadas pelo capital social existente na prépria
regido. Vale frisar que tanto o imbricamento social quanto a confianca sado bastante
facilitados pelo capital social existente na regiao.

A fim de entender melhor porque a regido de colonizagao italiana é mais rica em
capital social do que outras partes do RS, é necessario remontar as caracteristicas
culturais da regiao, bastante semelhantes as de algumas regides italianas como o caso
de Emilia Romagna e outras partes da Terceira Italia. A forte identidade cultural dos
descendentes de italianos € um elemento de coesdo social até os dias de hoje. A
propensao a cooperar data dos primordios da colonizacdo italiana. Sem duvida, a
questdo étnica e cultural ndo € mais importante do que o ambiente institucional
facilitador existente nos Sistemas Locais de Producdo, mas desempenha um papel que

nao pode ser desconsiderado.
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8. Consideragoées finais

Primeiramente, cabe relatar as limitacbes deste trabalho enquanto uma
aproximacao exploratéria em torno do tema redes de pequenas empresas. Embora a
opgao pelas empresas entrevistadas tenha sido justificada, a confianga dentro da Rede
e a propria aplicagdo do modelo poderiam ter sido mais consistentes se fossem
comparados com uma amostra de empresas que ingressaram depois de um ano de
existéncia da AFECOM. No que diz respeito aos dados coletados, a fim de perceber
melhor a insercao da Rede dentro do SLP Moveleiro, seria pertinente a realizagcdo de
entrevistas com representantes dos principais agentes a exemplo da MOVERGS,
CETEMO/SENAI e SINDMOVEIS.

O acesso limitado as atas das reunides (n&o foi possivel copiar as atas a fim de
efetuar um exame mais aprofundado) e a n&o participacdo em atividades da rede
também constituem limitagdes na coleta de dados realizada neste trabalho. A
participacdo em atividades da Rede (reunides e assembléias) poderia ter produzido
notas de observacdo para serem comparadas com as entrevistas em profundidade e
com as respostas do questionario. Ainda no que se refere aos documentos da
AFECOM, teria sido de grande valia o acesso ao Plano Estratégico da Rede, o que nao
foi possivel. Em relagdo as entrevistas com as empresas fundadoras da Rede, uma
limitagdo importante foi a impossibilidade de entrevistar o presidente da Associac&o. E
preciso registrar que foram feitas cinco tentativas para entrevista-lo, todas sem sucesso.

No que diz respeito a coeréncia entre o modelo apresentado e a analise dos
dados, é possivel identificar uma limitacdo quanto a existéncia de variaveis
operacionais capazes de identificar melhor os tipos de confianga nas diferentes fases
de desenvolvimento da rede. Um procedimento semelhante ao que foi feito em relagao
as propriedades estruturais da confianga seria necessario.

Quanto aos objetivos propostos no inicio do trabalho, o de analisar o papel da
confianga e o de analisar os mecanismos de coordenagao dentro da AFECOM, pode-se
dizer que foram atingidos satisfatoriamente, em especial quando se tem presente o
carater exploratério do estudo. A analise dos dados também revelou congruéncia com a
revisdo de literatura no que tange as caracteristicas das redes regionais e as

caracteristicas da AFECOM. Curiosamente os estudos de Human e Provan (1997)
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também foram realizados com redes de empresas participantes de um programa
governamental nos Estados Unidos.

Apesar de nao ter sido objeto deste trabalho uma analise do capital social
existente dentro do SLP Moveleiro, o peso do imbricamento social identificado nas
entrevistas remete a necessidade de um maior aprofundamento sobre a sua
importancia tanto para a formagao da confianga quanto para o préprio funcionamento
das redes regionais simétricas. Como pesquisa futura, & importante investigar em que
medida redes simétricas inseridas em regidées mais pobres em capital social e com uma
menor quantidade de organizagbes intermediarias apresentariam resultados e
caracteristicas semelhantes. Como lembra Riviere (1990) ao analisar a Terceira Italia,
as pequenas e médias empresas estao fortemente imbricadas em uma formacao social
regional e o modelo de desenvolvimento desta economia difusa parece dificilmente ser
reproduzido em outro local.

Ao longo do trabalho, foi possivel verificar o papel proeminente da confianga nas
relagdes de cooperagao. Uma questdo importante a ser colocada em relagéo a isso diz
respeito ao papel que a confianga, ao fortalecer a cooperacado, pode desempenhar na
elevagao da competitividade das empresas organizadas em rede. Além disso, quais sao
as possibilidades que as redes oferecem para o desenvolvimento de estratégias
interorganizacionais que permitam a construcdo de uma vantagem competitiva
sustentada e ancorada em um projeto mais amplo de desenvolvimento regional
endbégeno? A experiéncia das redes regionais langa luz sobre a possibilidade de
combinar competitividade com desenvolvimento social, uma tarefa complexa e
necessaria para fazer frente aos modelos que geram exclusao social e regional.

A capacidade inovativa em ambito regional tem sido uma caracteristica marcante
das regides ganhadoras, parafraseando Lipietz (1994). Por sua vez, a capacidade
inovativa exige um desenvolvimento tecnoldégico cada vez mais intensivo em
conhecimento. Como comentam Asheim e Cooke (1999), a inovagéao radical € cada vez
mais necessaria, seja para bens de capital ou bens de consumo intensivos em design.
Uma forma de superar isto no contexto de aglomeragbes de pequenas e médias
empresas é permitir que essas empresas possam construir uma capacidade coletiva,

estabelecendo centros que possam auxiliar estas empresas a se manterem atualizadas
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com o desenvolvimento tecnoldgico. Isto porque o processo de aprendizagem
localizado, com o “aprendizado pelo uso” e o “aprendizado pelo fazer”, precisa ser
complementado pelo conhecimento codificado presente na pesquisa basica e
atividades de P&D mais formalizadas (Asheim et Cooke, 1999). Embora a énfase da
estratégia da AFECOM se encontre na comercializagao, ha também uma preocupagao
com o design.

Ao ocupar um lugar de destaque para a elevacdo da competitividade das
empresas, o Programa Redes de Cooperagéo permitiu concentrar esfor¢os no estimulo
a difusdo de conhecimento e a articulagdo das redes de empresas do Programa com
universidades e centros tecnoldgicos. Varios autores realgam a dimensao regional dos
sistemas de inovagéo (Langlois et Robertson, 1995; Bianchi, 1998; Asheim, 1999 e De
Bandt, 1999).

Em relacdo as preocupagdes da gestao estratégica, o estudo, ao refletir sobre os
mecanismos de coordenagao interempresariais, esta em sintonia com o cenario do
novo ambiente competitivo, um ambiente em que a competicido € cada vez mais entre
arranjos de empresas (tenham eles a forma de alianga estratégica ou de rede).

A partir desse estudo exploratério, pode-se identificar trés grandes linhas de
pesquisa futura. Uma linha que busque relacionar as caracteristicas organizacionais e a
confianga nas redes de empresas com um melhor aproveitamento das externalidades
dos Sistemas Locais de Produgdo, em especial no que tange a constituicdo de um
Sistema Regional de Inovagao, ou seja, 0 quanto a organizagao de pequenas e médias
empresas em redes regionais simétricas pode contribuir para fortalecer tal Sistema.

Uma outra linha de pesquisa diz respeito a emergéncia das estratégias
interorganizacionais ou estratégias em rede, algo que foi tangenciado nesse estudo.
Uma terceira linha de pesquisa se relaciona com a emergéncia de novas propriedades
organizacionais a partir das interagdes entre as empresas e qual o papel da confianga
nisso. Para uma pesquisa desse tipo, seria apropriado se valer dos estudos de redes
sociais envolvidos com a analise das caracteristicas estruturais das redes e dos
pensadores que trabalham o conceito de complexidade. Nessa terceira linha, também
seria importante investigar os fatores que conferem sustentabilidade (no sentido de

permanéncia) a esse tipo de arranjo.
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Anexo |

Questionario para as empresas entrevistadas
Assinale as respostas abaixo com um “X” no espacgo entre parénteses.

1 - E de nosso maior interesse que o relacionamento com os nossos parceiros dentro e
fora da rede seja duradouro.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 -Nao sei

2 — Quando surge um desacordo entre empresas da rede, ele €& resolvido
conjuntamente.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 -Nao sei

3 — As relagbes entre as empresas da rede funcionam basicamente com acordos
informais

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 -Nao sei

4 — Nossa empresa realizou investimentos e adaptagdes especificas para os projetos
da rede.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

( )4 dlscordo totalmente

() i

— Com quantas empresas da rede a sua empresa mantém contato semanal?
) 1 —com 1 empresa

) 2 -2 a 3 empresas

) 3 —3 a6 empresas

) 4 — Mais de 6 empresas

) 9 — Nenhuma
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6 — Sua empresa se esforgca para manter relagbes de longo prazo com as demais
empresas da rede.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 - Nao sei

7 — Sua empresa desenvolveu relagdes muito proximas com outras empresas desta
rede, até chegar a trocar informag¢des mais sigilosas.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 - Nao sei

8 — NoOs interagimos socialmente com os demais empresarios da rede. Eles séo
pessoas que respeitamos pessoalmente.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 - Nao sei

9 — O fato de empresas da rede pertencerem a sua associagao ou sindicato € um
elemento importante para estas empresas merecerem confianga da sua empresa.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 - Nao sei

10 — Nossa empresa vé a relagdo com a rede como uma relagdo de longo prazo na
qual é necessario haver investimento para que dé certo.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 - Nao sei

11 — Nas relagdes entre as empresas da rede, as empresas mais fortes perseguem
seus interesses a qualquer custo.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo
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() 4 - discordo totalmente

()9 -Nao sei

12 — Nossa empresa deseja evitar se tornar muito dependente da rede para conseguir a
abertura de novos mercados ou melhoria dos produtos e processos de producao.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 - Nao sei

13 — A maioria das empresas da Rede possui uma maneira de administrar semelhante
a sua e isto € muito importante para o bom funcionamento da propria Rede.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 - Nao sei

14 — Algumas empresas dentro da Rede sdo mais beneficiadas do que outras por
participarem mais ou estarem mais bem informadas do andamento dos projetos.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 - Nao sei

15 — Algumas empresas dentro da Rede trocam mais informagées do que outras por
estabelecerem vinculos com todas as demais. Contrariamente, existem empresas que
trocam menos informagdes por se relacionarem com um numero menor de empresas
da Rede.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 - Nao sei

16 — Todas as empresas trocam informacdes e matérias-primas dentro da rede. Todas
as empresas se conhecem e se relacionam da mesma forma.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 - Nao sei
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17 — As decisbes e a comunicagao entre as empresas da AFECOM sao consideradas
satisfatorias. As informagdes necessarias a tomada de decisdo séo disponibilizadas de
forma apropriada e no tempo certo.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 -Nao sei

18 — A maioria das empresas que integram a AFECOM partilham das mesmas normas
e valores que a minha empresa.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 -Nao sei

19 — Sem a existéncia de uma associagdo com uma diretoria, a Rede ndo poderia
funcionar.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

() 9-Nao sei

20 — A existéncia de um codigo de ética é considerada muito importante para
estabelecer regras de funcionamento da rede. E possivel que sem o codigo de ética
muitas empresas se comportariam de maneira que comprometesse a cooperagao e
execugao dos projetos da AFECOM.

() 1 - concordo totalmente

()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

()9 -Nao sei

21 — Enumere por ordem de importancia (1= “0 mais importante” e 5= “0 menos
importante”) os principais incentivos para continuar na rede.

() Participar de feiras

( ) Conseguir abrir novos mercados

() Trocar informagdes sobre clientes e fornecedores

( ) Comprar matérias primas a um custo mais baixo

( ) Resolver conjuntamente problemas enfrentados na producdo e desenvolver novos
produtos conjuntamente

22 — No planejamento da minha empresa, eu levo em conta o planejamento estratégico
da Rede como uma diretriz e orientagao.
() 1 - concordo totalmente
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()2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente
()9 -Nao sei

23 — Sem a ajuda do Governo do Estado, a existéncia desta rede nao seria possivel.
() 1 - concordo totalmente

() 2 - concordo

() 3 - discordo

() 4 - discordo totalmente

() 9-Nao sei
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Anexo Il

Roteiro para as entrevistas semi-estruturadas

A sua empresa ja teve algum de tipo de experiéncia de agao conjunta com outras
empresas do mesmo ramo (a exemplo das compras coletivas) antes do ingresso
na rede?

Qual é a estratégia da sua empresa para os proximos anos no em relagéo a
segmentos de mercado, categorias de produtos, desenvolvimento tecnoldgico
etc?

A sua empresa mantinha algum tipo de relagdo ou tinha conhecimento de uma
ou mais empresas que integram esta rede?

Quais foram os fatores que mais pesaram para o seu ingresso na rede?

A sua empresa mantinha algum tipo de relagdo ou tinha conhecimento de uma
ou mais empresas que integram esta rede?

Quais atividades (nas areas de marketing, produgéo, recursos humanos etc) a
sua empresa comegou a desenvolver a partir do ingresso na rede?

Quais resultados a sua empresa ja obteve ou espera obter por meio do
envolvimento com a rede e suas atividades?

No que vocé acha que a sua empresa mudou a maneira de pensar depois de
comecar a participar da rede? Podes dar alguns exemplos?

Vocé esta satisfeito com a sua participagcdo e a das outras empresas dentro da
rede? Quais sdo os cinco problemas da rede no nivel administrativo e que
medidas vocé sugeriria para resolvé-los? Quais sao os fatores a que atribui isso?
Como vocé acha que poderia aumentar a sua participagao dentro da rede?

10-Quais sado as suas expectativas futuras em relacdo a rede? Que cenario vocé

imagina para o desempenho de sua empresa dentro da rede?

11-Qual é, para vocé, o significado da palavra confianga no relacionamento com as

outras empresas?
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12- Qual é a diferenga, no seu entendimento, entre as frases “temos que confiar
neles” e “confiamos neles”?

13-0 que a sua empresa faz para se apresentar como confiavel?

14- Como a sua empresa decide confiar em outras empresas? Quais as “dicas” ou
critérios?

15- Como a sua empresa lida com empresas que se mostram nao confiaveis?
Existem algumas sangdes (ou puni¢cbes) ou formas de defesa contra um
comportamento ndo-confiavel?

16- Por que a confianga é (caso seja) essencial para as relagdes entre as empresas
dentro da rede?

17- Como a confianca afeta as atividades da rede que vocé mencionou?

18- Na sua opinido, o que a confianga tem ou ndo a ver com o desempenho da
rede? Sera que ela é necessaria?

19- Qual é a importancia das atividades desenvolvidas na rede para a estratégia da
sua empresa?

20- Na sua opinido, os regulamentos da rede (0 seu codigo de ética) ajudam a
desenvolver mais confianga dentro da rede? O fato das empresas ja se
conhecerem antes de entrarem para a rede também ajuda no desenvolvimento
da confianga?

21- Quais empresas dentro da rede possuem uma maneira semelhante a sua para
se relacionar com os clientes, com os funcionarios e com os fornecedores e
quais empresas sdo mais diferentes? Poderias dar alguns exemplos?

22- Por que estas empresas possuem mais semelhanga com a sua?

23- Vocé acha que o fato das empresas estarem localizadas na mesma regiao ajuda
no conhecimento da reputacdo da empresa, para saber se ela € ou ndo uma
empresa confiavel. Na sua opinido, por que isto pode influir para saber se a
empresa costuma pagar em dia os seus fornecedores, se ela cumpre os prazos
de entrega junto aos clientes, se os seus produtos sdo de baixa ou alta
qualidade?

24- Que tipo de informagao e com que frequéncia vocé troca informagdes sobre o
andamento da empresa e as atividades da rede com outras empresas da rede?

25- Que atividades dentro da sua empresa estdo relacionadas a atividades de
outras empresas dentro da rede?
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26- Nas relagbes com as outras empresas da rede e com a Associagdo como um
todo, existe troca de produtos, servicos, informagdes e idéias para solugdo de
problemas comuns no marketing (vendas, publicidade, distribuicdo) ou na
producdo (utilizacdo de determinada tecnologia, resolugdo de gargalos etc)?
Poderia me fornecer alguns exemplos?

27- Até quando vocé pretende participar da rede (a fim de obter melhorias na
comercializacdo e producdo de seus produtos, aquisicdo de matérias primas a
um custo mais baixo)?

28- Que tipo de contato vocé faz e com que frequéncia vocé realiza este contato
com outras empresas da rede?



114

Anexo lll
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Anexo IV

Glossario de termos sobre redes e confianga

Autonomia estrutural — expressa a independéncia de um determinado ator dentro da
rede para se comunicar com os demais. Sao atores com menos buracos estruturais que
se aproveitam da pouca conectividade dos demais. Em uma rede de empresas rica em
buracos estruturais, os atores com maior autonomia estrutural podem ter acesso a uma

maior quantidade de recursos.

Buracos estruturais — € a auséncia de conexao entre dois atores ou empresas dentro
de uma rede. Um buraco estrutural existe quando a empresa A somente pode se
relacionar com a empresa B por meio da empresa C. Redes com mais buracos

estruturais possuem menos densidade.

Capital social — refere-se as normas e valores partiilhados por uma regidao ou
comunidade que influem diretamente na capacidade de trabalhar conjuntamente para
fins comuns no seio de grupos e organizagbes que formam a sociedade civil.
Sociedades e regides cooperativas e participativas possuem mais capital social. O

capital social por estimular a cooperagao, influi na confiancga.

Custos de transacao — analisados inicialmente por Ronald Coase em “The Nature of
the Firm” (1937), os custos de transagao ocorrem em fungado da racionalidade limitada
dos agentes econdbmicos e da propensdo ao comportamento oportunista.
Diferentemente dos custos de producao, os custos de transacdo ocorrem “ex post” e
nao podem ser antecipados, calculados. De maneira geral, pode-se considerar que os
custos de transacdo na “ida ao mercado”. Segundo a Economia Institucional, a
cooperagao interorganizacional, ao possibilitar a confianga e um mutuo conhecimento
entre as partes pode inibir o oportunismo e reduzir os niveis de incerteza, diminuindo os

custos de transagao.



117

Centralidade - constitui uma medida do quao bem conectada se encontra uma
empresa dentro de uma rede. Quanto mais central estiver a empresa dentro da rede,

maior € o numero de empresas a ela conectadas.

Densidade — expressa o grau de conectividade entre os atores, quanto maior a

densidade da rede, maior é a interconectividade.

Equivaléncia estrutural — expressa a semelhanca e identificagdo entre atores e
empresas dentro de uma rede. Em uma rede com maior equivaléncia estrutural, as
empresas podem obter maior coesao e alinhamento de objetivos.

Formas hibridas de organizagao - tradicionalmente as atividades econdémicas s&o
desenvolvidas por meio de relagdes de mercado (oferta e demanda) ou por meio de
relagbes hierarquicas (um divisdo de tarefas e trabalho no interior de uma empresa).
Portanto, ha dois extremos para o desenvolvimento de atividades econdémicas: mercado
e hierarquia. No entanto, como coloca Williamson em “The Economic Institutions of
Capitalism”, entre os dois extremos, existem formas hibridas nas quais as relacdes
estabelecidas para desenvolver as atividades econdémicas ndao sdao nem de mercado
(compra e venda) e nem de hierarquia (divisdo do trabalho dentro da empresa). Um

exemplo destas formas explorado pelo proprio Williamson sao as redes de franquia.

Imbricamento social — cunhado pelo sociélogo norte-americano Mark Granovetter, o
imbricamento social refere ao entrelagamento dos aspectos sociais e culturais com as
atividades empresariais e econbmicas. Em outros termos, os lagos sociais influenciam

as relagdes entre e dentro das empresas.

Mecanismos de coordenagao — dizem respeito a como as empresas podem gerar as
relacbes que elas estabelecem entre si. Eles constituem a esséncia da gestdo das
relagdes interorganizacionais. Eles envolvem questbes comunicagao, decisao, controle,

hierarquia, autoridade etc.
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Norma — constituem acordos interpessoais construidos e legitimados por um ou mais

grupos sociais. Elas contribuem para reduzir a incerteza e resolver conflitos.

Propriedades estruturais da confianga - permitem ver como a confianga
efetivamente se estrutura nas relagbes interorganizacionais. As propriedades da
confianga sdo a frequéncia e abertura de comunicacado, multiplexidade (variedade de
conteudos trocados), longevidade da relagdo, equilibrio entre dependéncia e
autonomia, homogeneidade das organizagdes (semelhante a equivaléncia estrutural),
estrutura do campo interorganizacional.

Redes simétricas — sdo redes de empresas em que existe um grau de homogeneidade
entre as empresas integrantes, em especial no tamanho das organizagbes. A
cooperacgao interoganizacional nesse tipo de rede pode ser horizontal (entre empresas
do mesmo setor) ou vertical (entre fornecedores e clientes formando uma rede). O
carater simétrico se refere as relagdes de poder mais equitativas nas quais o processo
decisério ou o maior valor agregada n&o esta concentrado nas maos de uma ou duas

empresas. Pode ser formalizada ou nao.

Redes assimétricas — ao contrario das redes simétricas, essas redes possuem a figura
da empresa mae ou de um agente central. Elas tendem a ser verticais a exemplo das
cadeias de suprimento. A coordenagao entre as empresas é geralmente acompanhada
por relagdes de autoridade de parte da empresa mae. Um bom exemplo de rede

assimétrica sao os “keiretsu”. Pode ser formalizada ou nao.

Tipos de confianga — a confianga pode ser dividida em trés grandes tipos: confianga
institucional, confianca baseada em processo e confianga baseada em caracteristicas.
A primeira se refere ao ambiente institucional com as organizacbes de apoio e
regulacdo das atividades empresariais, a exemplo de associagbes empresariais,
sistema financeiro, organismos de certificacdo etc. A segunda se refere a confianga
como resultado da durabilidade de uma relagdo, quanto mais longa, mais confiavel. A
terceira diz respeito as caracteristicas culturais comuns a determinados grupos sociais

que os tornam mais proximos entre si, permitindo a confianga.



