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SOUZA, Alisson Cunha de: Relacionamentos interorganizacionais como estratégia para
alcance de vantagem competitiva: analise do setor calcadista de Campina Grande. 82f.

Monografia - Universidade Federal de Campina Grande, Campina Grande, Paraiba, 2012.

RESUMO

O mundo corporativo ao longo dos anos vem adotando estratégias em busca de garantir
relacionamentos interorganizacionais de longo prazo e capacidade de agregagao de valor.

O presente estudo consiste em uma pesquisa realizada no FABRICAO — Cooperativa
calcadista da cidade de Campina Grande-PB e no POLO CALCADISTA também localizada
na cidade de Campina Grande que sdo estruturas organizacionais que matem relagdes entre os
membros participantes. O objetivo principal desse estudo foi analisar a percep¢do dos
empresarios quanto as relagcdes interorganizacionais. Em relacdo a metodologia utilizada,
realizou-se uma pesquisa descritiva. Como referencial tedrico foi utilizado o modelo teorico
de Balestrin, Verchoore (2008) que serviu como base analitica para o tratamento quantitativo
dos dados obtidos. Os resultados alcancados mostraram as caracteristicas das redes,
motivagdo dos empresarios para participagdo nas mesmas, além de observacdo a percepgao
dos empresarios sobre a geragdo de valor e alcance de objetivos competitivos por parte das
suas empresas pela participagdio no FABRICAO e POLO CALCADISTA e por fim a
percepcao dos desafios a serem enfrentados por esse grupo de empresas, confirmando
pressupostos tedricos relativo a geracao de vantagem competitiva através dos relacionamentos
interorganizacionais.

Palavras chaves: relacionamento interorganizacionais, vantagem competitiva, estratégia.



SOUZA, Alisson Cunha de: Interorganizational relationships as a strategy for achieving
competitive advantage: the footwear sector analysis of Campina Grande. 82f. Monograph

- Federal University of Campina Grande, Campina Grande, Paraiba, 2012.

ABSTRACT

The corporate world over the years has been adopting strategies seeking to ensure long-term
interorganizational relationships and ability to add value.

The present study consists of a survey conducted in manufacture - footwear Cooperative of
Campina Grande-PB and POLO FOOTWEAR also located in the city of Campina Grande
that are organizational structures that kill relationships among participating members. The
main objective of this study was to analyze the perception of entrepreneurs as
interorganizational relations. Regarding methodology, we carried out a descriptive study. As a
theoretical model was used theoretical Balestrin, Verchoore (2008) which served as the basis
for analytical treatment of quantitative data. The results showed the characteristics of
networks, motivating entrepreneurs to participate in them, and observing the perception of
entrepreneurs on creating value and achieving competitive goals for their companies for
participation in the manufacture and POLO FOOTWEAR and finally view challenges faced
by these group of companies, confirming theoretical assumptions concerning the generation
of competitive advantage through interorganizational relationships.

Keywords: relationship inter-organizational, competitive advantage, strategy.
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1 INTRODUCAO

As relagdes empresariais sdo moldadas pelo conturbado ambiente economico e pelas
constantes transformagdes sociais. Fatores ambientais, tecnolégicos, entrada de novos
concorrentes e variaveis politicas e econdomicas, somados aos fatores internos, como processo
produtivo, capacidade de inovacdo, gestdo do conhecimento, entre outros, criam pressdes
diferentes no mercado global.

Essa dindmica exposta, ja ¢ estudada por diversos autores como (CUNHA, 1993;
ROSSETTO; SALVADOR, 2003). O cenario competitivo cria a necessidade de gestores cada
vez mais especializados, atualizados, e conhecedores dos desafios e oportunidades de
mercado, com intuito de garantir a sobrevivéncia de suas empresas, além de mostrarem
capacidade de competir, tendo um crescimento sustentavel e de longo prazo.

Tal conjuntura de mercado obriga as empresas a adotarem novos meios de
sobreviverem no mercado, fatores econdOmicos, como a crise mundial e politicas
governamentais, obrigam as empresas a tragarem estratégias ainda mais ousadas para estarem
vencendo os obstaculos enfrentados no dia-a-dia das empresas. Rossetto e Salvador (2003)
pondera que o cenario atual mais dindamico com mudancas nas politicas econdmicas sociais
tem provocado a necessidade de rever configuracdes de maneira a adequé-las ao atual
ambiente com alta volatilidade.

Mediante as mudancgas tdo frequentes, inimeras empresas tém recorrido as aliancas
interorganizacionais com o objetivo de obterem diferencial competitivo e alcangar novos
mercados, inclusive mercados internacionais. A importancia que as redes ficam mais
evidentes quando em estudos recentes mostra um crescimento exponencial das redes
empresariais nos ultimos anos (BORGATTI; FOSTER, 2003).

No Brasil, a estratégia de busca de relacionamento entre as empresas vem ganhado
destaque acentuado a partir dos anos 90 com abertura econdmica e a chegada de
multinacionais que modificaram o mercado brasileiro aumentando a concorréncia. Com esse
ambiente as empresas de micro e pequeno porte principalmente do varejo foram as mais
afetadas, essa evolugdo pode ser mais bem compreendida quando a PWC
(PricewaterhouseCoopers) divulgou seus resultados sobre as interagdes interorganizacionais
no Brasil, mostrando que no Brasil entre os anos de 2009 e 2010 ocorreram mais de 1441
transagdes entre empresa acentuando um pouco da importancia que este fendmeno vem

ganhando.
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A ultima publicacdo da PWC (PricewaterhouseCoopers) revela que no més de agosto
do presente ano apontam um acumulado de 526 transagdes entre as empresa € um aumento de
7% em relagdo ao mesmo periodo de janeiro a agosto do ano anterior segundo dados da
prestadora de servicos. A pesquisa ainda revela que muitas dessas transagdes sao
impulsionadas por investidores estrangeiros 45% das transagdes envolvendo compras
majoritarias ou minoritarias, contudo a maior parte dessas transacdes ocorre com
investimentos nacionais 55%, além de mostrar uma tendéncia de crescimento nos proximos
anos.

Os setores da economia brasileira que mais realizam transacdes sdo os de tecnologia
da informagao, petroquimico, varejo, servi¢os publicos, alimentos e bebidas, tal diversificagao
mostra um perfil multisetorial das transagdes no mercado brasileiro.

Os numeros apresentados sobre as transagdes entre as empresas € os setores que se
destacam, ratifica que os empresarios brasileiros tem observado a importancia que as relagdes
empresariais vém ganhando no contexto atual do mercado brasileiro, e passaram a perceber
como as relagdes interorganizacionais podem render beneficios ndo so6 financeiros, mas

ganhos em processos internos, facilidade de logistica e distribuicao, entre outros fatores.

No mercado como visto com perfil multisetorial, micro e pequenas empresas, sofrem
pressdes de uma demanda inimera de stakeholders , mediante disso necessitam de estratégias
mais arrojadas, para sobrevivéncia nesse ambiente. A cooperagdo entre empresas de micro e
pequeno porte ao longo dos anos tem se mostrado uma estratégia eficaz para geragdo de
competitividade no mercado. Sem utilizagdo de tal abordagem estratégica a concorréncia com
grandes empresas detentoras de grande aporte de capital, além de praticas de gestdo
qualificadas sufocariam as empresas menores impossibilitando a sobrevivéncia das mesmas.

Como tendéncia de mercado um numero cada vez maior de organiza¢des de menor
porte estdo se aglomerando e cooperando entre si, fazendo com que o ambiente em que estdo
inseridas se torne mais igualitdrio no que diz respeito a concorréncia, além de tornar as
empresas cada vez mais competitivas no mercado pelos diversos as relagdes
interorganizacionais proporcionam.

Ao se abordar o mercado em Campina Grande percebeu-se que as redes empresariais e
as relagdes interorganizacionais estdo presentes na regido e tais relacdes ndo se restringem
apenas a cadeia de suprimentos dos diversos setores, mas a relagdes de cooperagao mitua.

Um dos setores que se destacam na cidade ¢ o ramo de calgados que ¢ um dos polos

mais importantes da Paraiba tendo caracteristica bem definidas como forte concorréncia,


https://www.google.com.br/search?hl=pt-BR&tbo=d&rls=com.microsoft:en-US&spell=1&q=stakeholders&sa=X&ei=NVuxUPOFIIX28gSjt4CgBQ&ved=0CC0QvwUoAA
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mercado heterogéneo e em sua maioria compostos por pequenas € micro empresas,que
possuem grande facilidade de se instalarem em diversos pontos da cidade, devido a
informalidade presente no setor. Essas particularidades contribuem para que o mercado
calcadista torne-se cada vez mais dindmico.

Outro ponto que deve ser levado em consideracdo ¢ o fato da gestdo das empresas
desse setor ndo possuir grande qualificagdo técnica, muitas delas apresentam caracteristica de
empresas familiares, gerando um fator limitante quanto a percepcao de adogdo de estratégias
elaboradas para sobreviverem no mercado e ainda gerarem um diferencial competitivo em
relacdo as demais regides do pais.

Em virtude dos fatores limitantes ja citados com a necessidade de sobrevivéncia das
micro e pequenas empresas em um mercado cada vez mais competitivo como o do setor
calcadista da cidade e a obrigacdo das empresas de buscarem alternativas para que possam
exercer suas atividades de forma a garantir produtos e servigos inovadores agregando valor a
suas atividades e adquirindo um diferencial competitivo.

Nesse contexto, a questdo proposta como problema desse estudo ¢ a seguinte: Os
empresarios do setor de calcados de Campina Grande percebem a geracgao de valor para

as empresas através das relacoes interorganizacionais?

Para responder a esse problema de pesquisa, sdo propostos os seguintes objetivos:

Objetivo geral
Analisar a percep¢ao dos empresarios, quanto as relagdes interorganizacionais

existentes.

Objetivos especificos

a)  Caracterizar as redes analisadas;

b) Identificar, na percepcao dos empresarios, quais elementos motivam os mesmo
a participarem das redes;

c) Observar quais fatores geram vantagem competitivo para as empresas pela
participagdo nas redes na visdo dos empresarios;

d) Identificar o alcance dos objetivos competitivos proporcionado pela
participagdo nas redes na percepcao dos empresarios;

e)  Quais os principais desafios encontrados pelos empresarios para crescimento

das redes.
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1.1 JUSTIFICATIVA

O estudo se justifica pela importancia econdomica e social que as redes empresarias
vem obtendo nos ultimos anos, gerando desenvolvimento para seus participantes, mostrando-
se uma alternativa viavel das empresas competirem em cenario de mercado com uma forte
tendéncia a rivalidade. As principais empresas que sofrem com o acirramento do mercado sao
as empresas de micro e pequeno porte, pois pesquisas indicam que a taxa de mortalidade
dessas empresas ¢ de 26,9% nos primeiros dois anos segundo dados do servigo brasileiro de
apoio as micros e pequenas empresas (SEBRAE) apurados em 2012.

Diante disso umas das principais estratégias para gerar alguma vantagem competitiva
e se defender no mercado € a cooperagao cuja principal finalidade € gerar beneficios que
somente as empresas participantes podem obter tornando-as mais fortes e competitivas do que
as empresas que nao cooperam entre si. O relacionamento interorganizacional ¢ um fator de
extrema relevancia para alcance e manutengdo de vantagem competitiva, Porter (1999) afirma
que as empresas podem obter vantagens competitivas, na medida em que tornam mais
eficientes suas operacdes e estratégias, quando atuam de forma conjunta. Oliveres (2002)
observa que perante as atuais necessidade do mercado atual, as estruturas organizacionais em
redes € a nica solu¢do para a nova era nos negocios.

Observando tais necessidades de mercado € necessario analisar se os gestores dessas
organizacdes percebem de fato se a cooperagao gera ganhos competitivos e quais praticas sao
utilizadas pelos mesmos para obtencao de tal diferencial, o trabalho traz puramente a visao
dos empresarios do setor calcadista de Campina Grande sobre os principais beneficios da
cooperagdo e ainda se ela de fato estd gerando vantagem competitiva. As andlises realizadas
possibilitam uma visdo, mas apurada da realidade de um mercado que possui uma estrutura
bem definida, mesmo existindo gaps no que diz respeito a gestdo, poderemos visualizar os
ganhos dos membros pela participagdo nas redes.

Com os estudos realizados espera-se que a gestdo das redes estudadas se torne cada
vez mais técnica, pois € possivel construir uma metodologia mais apurada que indica quais as
principais vantagens geradas pela cooperagdo no setor calgadista e como as empresas podem
melhorar e aperfeicoar as praticas de gestdo, considerando todos os fatores que tornam o
mercado campinense singular, contribuindo para o aumento da competitividade e geracao de
beneficios coletivos para todos os membros, desta forma impactando a sociedade com geragao

de emprego e renda.
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No ambito académico o crescente estudo das relagcdes interorganizacionais mostra a
importancia que esse tema vem ganhando nos ultimos anos, além de proporcionar um
aprofundamento nas principais peculiaridades das redes estudas dependendo do cenario onde
se encontram contribuindo de forma positiva para o melhor entendimento do comportamento
e perfil das redes empresariais nao so6 na cidade bem como no pais.

Como forma de facilitar a compreensdo dos conteudos apresentados nessa pesquisa, o
trabalho encontra-se estruturado em 6 capitulos. O capitulo I ¢ introdutério, no qual apresenta
o tema e o problema de pesquisa, € informa o objetivo geral e os especificos do trabalho, além
de apresentar a justificativa e a estrutura do trabalho.

O capitulo II ¢ responsavel pela apresentacdo da fundamentacdo teorica, tratando dos
relacionamentos interorganizacionais. Nesse capitulo destaca-se o as redes empresariais como
geradoras de vantagem competitiva.

Os procedimentos metodologicos sdo tratados no capitulo III deste trabalho,
apresentando as condi¢des de escolha das empresas alvos estudadas e a forma de coleta e o
tratamento dos dados.

Em seguida, o capitulo IV concentra-se na apresentagdo e analise de resultados, logo apos, o
capitulo V apresenta as recomendagdes gerenciais elencando as principais melhorias
sugeridas. Por fim, o capitulo VI apresenta as principais conclusdes referentes aos objetivos

dessa pesquisa
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Antes de abordarmos o tema sobre redes empresariais ¢ importante abordamos o
conceito de estratégia, pois as aliancas formadas entre empresas sdo estratégias que visam
alcance de objetivos, por isso compreender um pouco esse conceito se faz necessario.

O termo estratégia ja era utilizado pelos antigos gregos que servia para especificar
quem era o magistrado chefe, mesmo com o passar do tempo esse termo nao se separou de
aspectos militares, com a evolugcdo da industria e dos mercados foi necessario haver um
pensamento explicitamente estratégico, que comegou a ser visto nas empresas na época onde
a industria automotiva possuia grande influéncia nos Estados Unidos, isso foi visto nos
empresarios de alto escaldo da General Motors e Ford (GHEMAWAT 2008).

Ao longo dos ultimos 50 anos com as diversas transformacdes ocorridas em um
ambiente global ficam mais evidente a evolu¢des sobre o pensamento estratégico, isto ¢
reflexo das mudangas que ocorreram no mundo empresarial que saiu de uma perspectiva
industrial muito focada na influéncia do ambiente, onde o mesmo controla as pressoes e
restrigoes, norteando assim as estratégias a serem utilizada pelas organizacdes para uma
perspectiva mais macro considerando as diversas varidveis que influencia diretamente a
formulagao da estratégia. A tabela 1 pode mostrar a evolu¢ao do foco estratégico ao longo do
tempo. Podemos assim visualizar as diferengas presentes nas perspectivas de foco, objetivos,

ferramentas e recursos € como tais modificam a percep¢ao de estratégia ao longo dos anos.

Tabela 1 A evolucio do foco estratégico

Foco Produtos e | Recursos e competéncias Talentos e sonhos
competitivo mercadorias
Objetivo Posi¢cdes produto- | Vantagem sustentavel Autorrenovacao continua
estratégico mercado
defensaveis
Ferramentas e | Analise setorial: | Competéncias essenciais; Visao/Valores
Perspectivas Analise da | Estratégia  baseadas em | Flexibilidade e inovacao
concorréncia; recursos; Empreendedorismos
Segmentagao e | Rede de relacionamento
posicionamento;
Planejamento
estratégico.
Recurso Capital financeiro | Competéncias Capital humano e
estratégico organizacionais intelectual
essencial

Fonte: BARTLETT, GHOSHAL “a vantagem competitiva através de pessoas” (2002, p. 147)
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No quadro 1 a seguir é possivel perceber a evolucdo histérica do conceitos de

estratégia

Quadro 1 Conceito de estratégia

Autores

Definicao

Chandler (1962, p. 13)

“Estratégia é a determinacdo dos objetivos basicos
de longo prazo de uma empresa e a ado¢do das
agoes adequadas e afetagcdo de recursos para atingir
esses objetivos”

Learned, Christensen, Andrews, Guth
(1965, p. 17)

Estratégia é o padrdo de objetivos, fins ou metas e
principais politicas e planos para atingir esses
objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o
negocio em que a empresa estd e o tipo de empresa
que é ou vai ser.

Ansoff (1965, p. 52)

Estratégia é um conjunto de regras de tomada de
decisdo em condicoes de desconhecimento parcial.
As decisoes estratégicas dizem respeito a relagdo
entre a empresa e o seu ecossistema.

Katz (1970, p. 73)

Estratégia refere-se a relagdo entre a empresa e o
seu meio envolvente: relagdo atual (situagdo
estratégica) e relagdo futura (plano estratégico, que
é um conjunto de objetivos e agdes a tomar para
atingir esses objetivos).

Steiner e Miner (1977, p. 4)

Estratégia ¢ o forjar de missoes da empresa,
estabelecimento de objetivos a luz das forgas
internas e externas, formulagdo de politicas
especificas e estratégias para atingir objetivos e
assegurar a adequada implantagdo de forma a que
os fins e objetivos sejam atingidos.

Porter (1980, p. 49)

Estratégia competitiva sdo agoes ofensivas ou
defensivas para criar uma posicdo defensavel numa
industria, para enfrentar com sucesso as for¢as
competitivas e assim obter um retorno maior sobre o
investimento.

Jauch e Glueck (1980, p. 12)

Estratégia é um plano unificado, englobante e
integrado relacionando as vantagens estratégicas
com os desafios do meio envolvente. E elaborado
para assegurar que os objetivos bdsicos da empresa
sdo atingidos

Martinet (1984, p. 54)

Estratégia designa o conjunto de critérios de
decisdo escolhido pelo niucleo estratégico para
orientar de forma determinante e duravel as
atividades e a configura¢do da empresa.

Mintzberg (1995, p.132),

Estratégia é uma forca mediadora entre a
organizagdo e o seu meio envolvente: um padrdo no
processo de tomada de decisdes organizacionais
para fazer face ao meio envolvente.

Kaplan (1997, p. 38)

Estratégia é escolha dos segmentos de mercado e
clientes que as unidades de negocios pretendem
servir, identificando os processos internos criticos
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nos quais a unidade deve atingir a exceléncia para
concretizar suas propostas de valor aos clientes dos
segmentos-alvo e selecionando as capacidades
individuais e organizacionais necessarias para
atingir os objetivos internos, dos clientes e
financeiros.

Estratégia é o padrdo ou plano que integra as

Quinn (2001, p. 20) principais metas, politicas e sequencias de agoes de
uma organizagdo em um todo coerente.

Chiavenato (2004, p.70) _Estrategza refere-se ao comp~0rtamento. global e
integrado da empresa em relagdo ao ambiente que a
circunda

Maximiano (2006, p. 329) Estratégia é a selegdo dos meios para

realizar objetivos “.

“Estratégia diz respeito a posicionar uma
Cornelis .A e Jonh .A (2010) organizagdo  para  obtengdo de  vantagem
competitiva”

Fonte: Elaboracao propria a partir de diversos conceitos.

Todos os atores convergem sobre estratégia ao relacionar a organizagdo € 0 meio em
que elas estdo inseridas, outro ponto em que os atores concordam ¢ que as decisOes
estratégicas tem importancia direta no futuro das organizagdes, contudo muitos possuem foco
diferente em relacdo a determinacdo de objetivos de longo prazo que ganha destaque para
autores como Chandler (1962), Learned, Christensen, Andrews e Guth (1965), Ansoft (1965)
Katz (1970), ja Cornelis e Jonh (2010) enfoca estratégia como uma forma de posicionamento
para geracao de vantagem competitiva. As definigdes de estratégias revelam-se a diversidade
que os autores trabalham em varios outros aspectos como Ansoff (1965) acentua a
importancia do processo de tomada de decisdo, enquanto isso Porter (1980) destaca a
concorréncia na industria em sua percep¢ao de estratégia e Quinn (2001) faz referencia a
metas e politicas para o alcance dos objetivos.

As definicdes exposta acima mostram a importdncia que a estratégia tem para o
alcance dos objetivos organizacionais, no cendrio atual de mercado com a nova dindmica
imposta pela globalizagdo as empresas tem recorrido a estratégias baseadas nos
relacionamentos interorganizacionais para sobrevivéncia no mercado, acentuado a
necessidade de compreendermos mais sobre quais fatores e beneficios a cooperagdo entre

pode promover.

2.1 RELACAO ENTRE AS ORGANIZACOES
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De forma geral os seres humanos ndo agem de forma altruista tendem a procurar
primeiro o melhor para si na luta pela propria sobrevivéncia, ja a cooperagao € o contra ponto
do egoismo humano, diante disso a cooperacdo entre os individuos ndo altruistas nasce da
percepcao de que para alcangar determinado objetivo ndo pode obter tal beneficio sozinho, s6
em conjunto ¢ possivel se ter sucesso por isso eles cooperam entre si, Balestrin e Verchoore
(2008).

A cooperacao ndo ocorre apenas pelo desejo de pertencer ao grupo, mas pela vontade
de obter algo por meio desse pertencer afirma Olson (1999) apud Angelo M (2007). No
mundo empresarial ndo ¢ diferente se coopera com exclusiva visdo de possiveis ganhos
competitivos Balestrin e Verchoore (2008).

Olson (1999) apud Angelo (2007) ainda afirma que o simples fato de determinado
proposito ser comum ao grupo implica que ninguém nesse grupo devera ficar excluido dos

ganhos proporcionados pela consecucao do tal proposito.

Diante dessas observacdes Schermerhorn (1975) apud Castro e Bulgacov (2008) afirma que a
cooperacdo interorganizacional decorre do desenvolvimento deliberativo de relagdes entre

organizacdes autdnomas para alcance de objetivos individuais e coletivos.

Balestrin e Verchoore (2008) ainda fazem uma observacao de carater importante sobre
as relagdes de cooperacdo empresariais que em ambientes hipercompetitivos, a busca por
vantagem competitiva que s6 pode ser obtida quando se coopera, pode gerar o paradoxo da
cooperacdo interorganizacional: quanto maior o numero de empresas evolvidas, maior a
possibilidade de gerar ganhos competitivos, em contrapartida, quanto menor o nimero de
empresas envolvidas, mais exclusivo serdo os ganhos competitivos, diante disso grande
desafio ¢ balancear as competéncias proprias e as de outras empresas a fim de algar um
equilibrio entre competitividade coletiva e a competitividade individual que torna a empresa
valiosa e rentavel antes das demais organizacdes que cooperam com ela.

As relagdes humanas e empresarias ocorrem com o inicio da civilizagdao, questdes
como cooperagdo e ganhos coletivos vem sendo abordados no decorrer do século XX, de
maneira mais ampla sempre visando a geracdo de vantagem competitiva, diante disso o
conceito de organizacdes que tem objetivos comuns a serem alcangados e unem suas forca em
busca de tal, tem por definicdo redes empresarias o que veremos as convergéncias e
divergéncias de diversos autores ao longo do estudo. A seguir trataremos do conceito rede
suas caracteristicas e particularidades na percep¢do de varios autores, mostrando a evolugdo

histérica que o conceito de redes representa.
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2.2 CONCEITO DE REDE

Rede tornou-se um termo amplamente discutido e empregado em diversas situagdes
para ilustrar uma gama enorme de situagdes cotidianas do mundo contemporaneo, surgindo
inimeros conceitos para definir redes, contudo apesar dos esforcos dos teoricos de diversas
areas, ndo existe um termo claro e inquestionavel sobre redes.

No principio da civilizacdo quando nao havia o termo “rede”, este servia para definir
uma armadilha feita por cacadores para capturar passaros que era feita por um conjunto de
fios entrelagados cujos “nds” eram formados pela intersec¢do desses fios (MARCON;
MOINET, 2000). Essa imagem de fios entrelacados em nos foi passando ao longo do tempo e
propagando-se e serviu para definir estruturas de entrelacados de fios como redes de pesca e
redes de descanso.

S6 no século XX foi que o termo rede ganhou um conceito mais abstrato, como sendo
um conjunto de pontos com mutua comunicagdo, logo depois foi empregado na sociologia
para explicar as relagdes de reciprocidade entre os seres humanos.

Somente a parti dos anos 60 e 70 surgiram as primeiras tentativas de definir o conceito
de rede, e a primeira formalizagcdo foi de Mitchell (1969) apud Schuchmann Et. al (2010) que
definiu como sendo “Tipo especifico de relacionamento ente homens, objetos e eventos”. A
definicdo remetia muito a ideia original onde os nos da rede de pesca representavam os
homens, objetivos e eventos da perspectiva sociologica enquanto os fios correspondem as
informagdes e os recursos que ligam os nos.

Essa definicao de rede passou a ser empregada boa parte dos anos 70 e 80 com foco na
perspectiva sociologica quando Wellman; Berkowitz, (1988) apud Costa (2005) teve a
concepedo de rede como arranjos relacionais estruturados de transagdes entre membros de um
mesmo sistema social, em paralelo o conceito de rede se espalho para as demais areas de
conhecimento fora do que ja tinha sido visto na sociologia, 4reas o conceito de rede passou a
abordar também aspectos econdmicos sociais e culturais. Segundo Castells, (1999) o
intercambio de informag¢des imediatas entre os diversos agentes transformou o planeta de uma
maneira tal, aproximando nos ate entdo impensaveis, mantendo e refor¢cando elos fracos e
contribuindo para constru¢do de uma nova estrutura socioecondmica, ou seja 0 mundo
acompanhou o surgimento de uma sociedade em rede.

Com isso o conceito de rede passou a ter uma dimensao muito grande, inviabilizando

sua clara definicdo, porém sua super popularizagdo possibilitou o surgimento de inimeras
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tentativas de cooperagdo entre as empresas de pequeno porte ao redor do mundo, contribuindo
para a valorizagdo de redes empresariais tanto na teoria como na pratica.

Cabe ainda resaltar que segundo Human e Provan (1997) apud Balestrin; Vargas
(2004) existe uma diferenca basica nos conceitos de redes que deve ser observado, pois sdo
variaveis distintas, a de rede com relacdo a pessoas e de redes com relagdo a organizagdes,
vamos apenas nos ater ao conceito de rede em relagdo a organizagdo, contudo independe de
que variavel se esteja estudando e necessario observar 3 caracteristica basicas de todas as
redes.

a) Os nods ou atores individuais;
b) As interconexdes entre eles;

¢) A nova unidade que coletivamente conformam.

Com base no conhecimento sobre o termo redes e como o foco do nosso estudo nao
visa abordar a parte mais socioldgica, trataremos do foco mais empresarial como as redes de
empresas estdo organizadas no complexo cenario globalizado, conhecendo um pouco de suas
caracteristicas relagdes e suas principais vantagens que tornam esse arranjo de empresas tao

popularizado nos ultimos anos.

2.3 REDES EMPRESARIAIS: ASPECTOS GERAIS

Mesmo ndo sendo uma ideia recente, visto que o conceito de rede ¢ empregado na
teoria organizacional desde do século XX Nohria (1992) apud Cruz (2009), com isso
podemos observar umas das primeiras definicdes que temos sobre redes empresariais foi feita
por Thorelli (1986) apud Hoffmann et. al (2007), ¢ a interagdo entre os envolvidos
representantes mas do que uma simples adaptagao passiva, pois os relacionamentos enfrentam
dificuldades em busca de solugdes conjuntas por meio de diversas capacitagdes reunidas e
daquelas originadas pela sinergia coletiva.

Jarillo (1988) apud Hoffmann et. al (2007), j& faz outra observacdo pertinente com
relagdo as redes, ele visualiza esse arranjo como empresas que visdo beneficios a longo prazo
segundo ele, redes sdo como arranjos complexos de relacionamentos entre empresas, firmados
sobre acordos de longo prazo, que estabelecem objetivos comuns entre elas, tendo em vista

obterem vantagens competitivas.
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Powell (1990) apud Dias e Baldi (2009) observa que esta se criando uma nova forma
de organizacdo econdmica e crescendo uma nova forma de organizacdo social. Em uma
perspectiva mais relacionada a objetivos Aaker (1995) apud Godo6i e Machado (2011) define
rede sendo, quando duas ou mais empresas se juntam para alcance de um objetivo estratégico
tragado, desta forma eles obtém vantagem competitiva para ambos envolvidos na rede,
Brandenburg e Nalebuff (1995) apud Arantes Et. al (2006) ainda ressaltam que as relagdes
organizacionais nao se concretizam sem que haja resultados perceptiveis para as partes
envolvidas, ou seja, so existe a possibilidade real de formagdo de rede empresarias se houver
uma relagdo “ganha-ganha”.

O ambiente também influencia a criagdo de redes empresarias ja que “as redes sao
formadas para reduzir as incertezas e riscos do ambiente que estdo inseridas, organizando suas
atividades de forma cooperada” (LEON, 1998).

As redes ganham importancia por serem geradoras de vantagem competitiva Porter
(1999) complementa, com a afirmacdo de que as empresas podem obter vantagens
competitivas, na medida em que tornam mais eficientes suas operagoes e estratégias, quando
atuam de forma conjunta.

Pode-se afirmar que as redes representam uma forma de coordenacao socio econdmica
que emergem em resposta a determinadas contingéncias historicas concretas e como forma de
solucionar determinado problemas Aratjo (2000), tendo como atributo trés caracteristicas
basicas.

a) Permite uma ama adequagdo ao ambiente competitivo dentro da estrutura
dinamica, sustentadas por a¢des uniformizadas, mas descentralizadas;
b) Possibilitem ganhos em escala com uniao;

¢) Nao deixam as empresas envolvidas perderem a flexibilidade.

Enquanto isso € possivel observa como as empresas podem se agrupar para fortalecer

suas competéncias e gerando relacionamentos duradoiros Amato Neto (2000)

Considera um agrupamento de empresas cujo objetivo principal é o fortalecimento
das atividades de cada elemento da rede e completa-se tanto nos aspectos técnicos,
como administrativos, sendo que esse relacionamento pode ter prazo indeterminado

e aberto a novos participantes.

Hall (2001, p. 233), afirma que as redes sdo “articulacdes de cooperagdo e colaboragdo

entre empresas” e Castells (2001) diz que rede ¢ um conjunto de nods interconectados, € o que
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¢ um n6 depende do tipo de redes concretas de que se fala. Com isso € possivel compreender
como as empresas que trabalham com essa estrutura sdo ligadas uma a outra.

Em uma visdo mais voltado para a atualidade Olivares (2002) observa que perante as
atuais necessidade do mercado, as estruturas organizacionais em redes € a Unica solugdo para
a nova era nos negocios.

E possivel perceber como as empresas que se organizam em redes obtém retornos bem
mais significativos Troccoli (2001) ressalta que as vantagens adquiridas por empresas que
trabalham com estratégias baseadas em redes, geram retornos superiores em multiplos
ambientes, um capital social valioso, gerando informagdes importantes e oportunidades de
novos negocios a medida que a confianga entre os agentes se caracteriza cada vez mais como
um relacionamento. Logo o desafio se concentra no gerenciamento das relagdes entre as
empresa como destaca Migueletto (2001) que o grande desafio das redes estd no
gerenciamento coordenado das relacdes entre as empresas que possuem acordos logicos,
valores normas e condutas proprias, que por um lado desejam agdes conjuntas em torno de um
objetivo.

A reciprocidade ¢ umas das caracteristicas que norteiam a formagdo das redes Britto
(2002). Define que as redes empresarias estdo associadas a configuragdes interorganizacionais
conduzidas por um relacionamento de carater cooperativo e reciproco entre empresas
independentes, gerando uma nova forma de coordenagdo das atividades econdmicas.

Guerrini et al. (2002) que conceituam redes como empresas que cooperam para
ganharem forga pela concentragdo, com objetivos comuns de resolverem problemas, atuarem
em novos mercados ou desenvolverem e produzirem bens mais competitivos.

Todeva (2006) apud Rosa e Bitencourt (2010) ainda argumenta rede como sendo o
conjunto de transagdes repetidas e sustentadas por configuracdes relacionais e estruturais
dotadas de fronteiras dindmicas e elementares interconectadas.

Por fim Balestrin e Verchoore (2008) tentam fechar a defini¢ao de redes empresariais
como sendo organizagdes completas por um grupo de empresas formalmente relacionadas
com objetivos comuns, prazos de existéncia ilimitado, participa diretamente das decisdes e
divide simetricamente com os demais os beneficios e ganhos alcancados pelo esforco
coletivo. Dessa forma ¢ possivel montar um quadro com as principais caracteristicas de

formas coordenadas das atividades econdmicas como pode ser observado no quadro 2

Quadro 2 Formas de coordenacio das atividades econdomicas
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Caracteristicas Mercado Hierarquia Rede

Resolucao de conflitos | Leis e codigos Supervisao Reciprocidade
Flexibilidade Alta Baixa Média
Comprometimento Baixo Alto Médio
Comunicagao Formal Burocratica Formal e informal
Enfase Individuo Individuo Coletivo
Estratégia Competicao Competicao Co-opeti¢ao
Relagdo entre | Independéncia Dependéncia Interdependéncia
envolvidos

Determinagao de | Market share Cargo Reputagdo

poder

Fonte: Balestrin, Verchoore (2008, p. 80)

E possivel observar as principais diferengas existentes para determinadas
caracteristicas dependendo do tipo de atividade econdmica e seu foco em relagdo a gestao, o
quadro ainda mostras como o foco das redes empresariais esta na busca de solugdes e
beneficios coletivos, enquanto as demais se focam na competi¢ao e concorréncia como meio
de gerar resultados, para compreendemos como essas diferengas sdo geradas e o porque de

muitas delas a compreensao do campo de atuagdo das redes se torna indispensavel.

2.4 CAMPO DE ESTUDO DAS REDES EMPRESARIAIS

Uma das justificativas para a crescente importancia do tema sobre redes no campo de
estudo organizacional e o fato de poderem ser estudadas a partir de diferentes abordagens
teoricas Grandori; Soda, (1995) apud Rosa e Bitencourt (2010) o quadro 3 a seguir mostrara

os principais conceitos em diferentes abordagens teorica .

Quadro 3 Principais abordagens no estudo sobre redes

Abordagem tedrica Contribui¢des para o entendimento das redes.

Economia industrial Identificou diferentes classes de ganhos econdmicos
(economia de escala, escopo) como variaveis
explicava a efici€ncia da as redes.

Abordagem estratégica Destacou a configuragdo em redes de cooperagdo
como fator altamente estratégico para obtencdo e
manutengdo de vantagem e competitiva.

Dependéncia dos recursos Salientou como um dos fortes condicionantes para
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formagdo das redes de cooperagdo, o
compartilhamento de recursos tangiveis e
intangiveis.

Teoria das redes sociais Evidenciou ate que ponto as relagdes sociais dos
atores em uma determinada rede influenciam a
organizacdo de seus membros e as inter-relagdes
dentro da rede.

Teoria das criticas Questionaram o argumento da eficiéncia ¢
formulacdo das rede e destacaram que estas sdo
constituidas por representar poderosos instrumentos
de formagdo de elites e classes dominantes, bem
como o exercicio do poder e da dominagao.

Abordagem institucional Constatou que as organizagdes procuram obter
legitimidade no momento de integrar uma
determinada rede.

Teoria dos custos de transagio Surgiu que, entre as formas classicas de coordenagdo
das atividades econOmicas (mercado e hierarquia ),
ha uma serie de arranjos hibridos que buscam reduzir
os custos de transacdo por meio de relacionamentos
colaborativos.

Fonte: Fonte: Elaboragdo propria a parti de Balestrin, Verchoore (2008 , p. 82)

Cada abordagem teorica mostrou como o processo de redes ao longo da evolucao da
teoria administrativa convergiu no sentido de mostras que as relagdes interorganizacionais
podem e geram diferencial competitivo seja de economia de escala a ganhos com os
relacionamentos colaborativos, o que pode ser também destacado e que os beneficios para
geragdo de vantagem competitiva variam de acordo com a caracteristica e tipologia das redes
empresariais, contudo qualquer configuracdo de rede empresarial mostra um potencial de

aumento de ganhos individuais e coletivos para todos os seus participantes.

2.5 CARACTERISTICAS E TIPOLOGIAS DAS REDES

O grande numero de tipologias de redes trazem um enriquecedor e produtivo debate sobre tal
assunto, contudo debate entre os autores promove divergéncia que sdo importantes serem

analisadas, Castells (2001) diz que as tipologias de redes

Aparecem sob diferentes formas, em diferentes contextos e a partir de expressoes
culturais diversas. Redes familiares nas sociedades chinesas ¢ no norte da Italia;
redes de empresarios oriundos de ricas fontes tecnoldgicas dos meios de inovacgao,
como o Vale do Silicio; redes hierdrquicas comunais do tipo Keiretsu japonés; redes

organizacionais de unidades empresariais descentralizadas de antigas empresas
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verticalmente integradas, forcadas a adaptar-se as realidades da época; e redes

internacionais resultantes de aliangas estratégicas entre empresas (p. 204).

Hoffmann et. al. (2004) desenvolve uma metodologia de classificagdo das redes através de
uma pesquisa bibliografica onde considera quatro indicadores (direcionalidade, localizagao,

formalizagdo e poder), para a classificagdo das tipologias.

O mapa estratégico apresentado por Marcon e Moinet (2000) apud Venturini, (2008, p.60)
demonstra um modelo em quatro dimensdes sobre as quais as redes sdo estruturadas, como

pode ser visto na figura 1.

Figura 1- Mapa da Orientacdo Conceitual para a classificacdo das redes.

HIERARQUIA
(rede vertical)

LENR A RIS RALERNLANRSLELRERNANENERERLEREEERERE N F

CONIVENCIA

(rede informal)

CONTRATO !
(rede formal) -

dpirespAd IR IRIrRR AR AR IR AR

I R R R R A IR R R IR I SRR IET

COOPERACAOD
(rede horizontal)

Fonte: Marcon ¢ Moinet (2000) apud Venturini, (2008, p.60)

Segundo Balestrin e Vargas (2002) apud Cruz (2009), O eixo vertical se relaciona aos
elos gerenciais que existem entre os atores envolvidos na rede, esses elos podem representar
desde uma relacdo de cooperacdo a uma relacdo mais hierdrquica entre matriz/filial, por
exemplo, Ferreira Junior (2006) complementa ao dizer que as redes verticais partem
diretamente da cooperacdo das empresas ao longo da cadeia produtiva.

Ja no eixo horizontal tem se estabelecido a relacao de formalizagdo entre os atores da
rede, e tal relacdo pode passar de um simples envolvimento informal como amizade, afinidade
ou parentesco existentes nas associagdes, ou serem contratos formais como ocorre na

formagdo de joint-ventures. Tais caracteristicas sdo mais presentes em empresas de micro e
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pequeno porte por visualizarem a cooperacdo como uma forma de competir no mercado, mas
isso ndo exclui a pratica por grandes organizagdes consolidadas no mercado, (FERREIRA

JUNIOR, 2006).

2.6 CLASSIFICACAO DAS REDES

Redes verticais: Redes verticais para Marques e Aguiar (1993) € a integracdo vertical que
ocorre no caso de um grupo de empresas sob a mesma organizacao e que atuam em estagios
separados do mesmo processo produtivo, nesse tipo de arranjo para Balestrin (2005) esta
inserida a cadeia de suprimentos que possui uma estrutura bem definida, e tendem a estar
mais proximo do cliente, normalmente a cadeia de suprimentos e utilizada por grandes

indastrias.

Redes horizontais: Para Felipin ( 2009, p.15) redes horizontais “¢ a unido ¢ criada a partir de
empresas de um mesmo segmento produtivo que decidem, mediante de uma forma
associativa, criar e estabelecer estratégias conjuntas, porém mantendo sua individualidade”. A
associacao possibilita beneficios variados como dividir custo, maior poder de barganha com

os fornecedores entre outros fatores.

As redes horizontais proporcionam ainda uma visao diferenciada quanto aos parceiros, pois as
empresas passam a visualizar ndo concorrentes, mas como companheiros que possibilitam o
crescimento da rede FELIPIN (2009). As relagdes normalmente ocorrem entre pequenas e
micro empresas, mas as grandes empresas também se utilizam de tal configuracao para obter
beneficios, Ferreira Junior (2006), pois uma rede com essa tipologia estd em busca sempre de

ganhos pela soma das competéncias individuais.

Redes formais: Em geral tem o objetivo do cumprimento de regras e procedimentos
estabelecidos, evitando o comportamento oportunista, beneficiando os membros da rede, pois
preserva um dos principios basicos que € o ganho coletivo, com isso a instituicdo de direito e
deveres dos participantes Hoffmann ez. al. (2004). As aliangas estratégicas, os consorcios de

exportagdo, as joint-ventures e as franquias sdo exemplos de redes fortemente formalizadas.

Redes informais: pertence a dimensao da conivéncia as relagdes estabelecidas sdo alicergadas
em fungdo da confianga gerada, onde ocorre uma mistura das relacdes econdmicas com as
relagdes sociais.Balestrin e Vargas (2002) deixam claro “Nessa dimensdo, as redes sdo

formadas sem qualquer tipo de contrato formal que estabelega regras e agem em
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conformidade com os interesses mutuos de cooperacdo, baseados, sobretudo, na confianga

entre os atores”.

2.7 PRINCIPAIS CONFIGURACOES DE REDES EMPRESARIAIS

2.7.1 Redes de Fornecimento

Redes de fornecimento podem ser confundidas com terceirizacdo, nesse modelo as
empresas nao passam de meras subcontratadas, onde existe uma grande dependéncia das
empresas pequenas em relacao as grandes (BEST, 1990 apud BALESTRIN e VERCHOORE
2008).

Ainda nesse processo por uma unica empresa dominar grande parte do processo
tecnolégico e de producdo decisdes de cardter estratégico visam apenas seus interesses,
demonstrando um excessivo controle das atividades nas maos de poucos.

Segundo Jarillo (1993) apud Henrique (2005) essa elevada assimetria pode acabar por
transformar uma estratégia calcada em relacionamentos profissionais numa estratégia de
pressao centrada nos interesses dos mais poderosos.

A forma vista de resolver tal problema ¢ adotar o modelo de redes de fornecimento
entre as empresas lideres e as parceiras. Desta forma o modelo de redes de fornecimento
apresentam um comportamento colaborativo entre empresa central e suas parceiras Todeva
(2006) apud Rosa e Bitencourt (2010) verifica que as relagdes entres as empresas apresentam
interdependéncia com os agentes negociando seus possiveis beneficios na tentativa de
maximizar os ganhos da parceria a estrutura das redes de cooperacao na configuragao de rede
de fornecimento pode ser observado na figura 2.

Com isso pode-se destacar quatro ponto mais comuns obtidos ao se adorar um modelo
de redes de fornecimento.

a) Concentra investimentos e esfor¢os na competéncia central das empresas;

b) Com uma competéncia bem desenvolvida cria barreira para os concorrentes;

c) Habilita a empresa a utilizar os investimentos em ativos dos seus parceiros externos,
incorporando inovagdo e capacidade profissionais que seriam financeiramente de serem
aplicadas em um contexto fora da rede de fornecimento.

d) A répida muta¢do das redes de fornecimento diminuem os riscos, encurtam o ciclo

produtivo, geram investimentos maiores, € melhor aceitacdo dos clientes.
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Quinn e Hilmer (2001) apud Egydio (2011) observam que nos mercados de rapida
mutagdo as redes de fornecimento diminuem os riscos, encurtam o ciclo produtivo,
minimizam os investimentos ¢ geram maior receptividade s exigéncias dos clientes.

A coordenacdo da rede fica responsavel pela empresa lider, que determina os
fornecedores de primeira linha, negocia e estabelece os processos produtivos e coordena
fluxo de recursos para fornecedores subjacentes Todeva, (2006) apud Balestrin Et. al (2010).
Diante disso se obtém uma estrutura produtiva integrada, coordenada e flexivel ao mesmo
tempo com capacidade de se adaptar as mudangas ambientais.

Mesmo com essas caracteristicas as redes de fornecimento possuem desafios a serem
superados como confianca e transparéncia entre os membros ainda ¢ fragil e devem ser
fortalecidas constantemente, existe a tendéncia de constru¢ao de relacionamentos assimétricos
entre a empresa lider e seus parceiros, as acdes das empresas parceiras acabam sento inibidas

pelas exigéncias de controle da empresa lider.

Figura 2 - Estrutura das redes de fornecimento
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Fonte : Balestrin, Verchoore (2008, p. 92).
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2.7.2 Consércio

Outra configuragdo de rede de cooperagdo largamente adotada é o consdrcio de
empresas. No sentido mais amplo, consoércio ¢ o grupo constituido para assumir um
empreendimento acima dos recursos de qualquer um dos seus membros Balestrin e Verchoore
(2008).

Pode se observar no cenario atual varios tipos de consdrcios, pois eles tém objetivos
delimitados, ou especialmente criados para superar desafios ou aproveitar oportunidades de
novo negocios dos membros envolvidos. Muitos deles concorrem em licitagdes publicas
realca a competi¢do existentes entres os grupos, entretanto os registros contratuais estabelece
os objetivos que serdo obtidos € 0 modo como se conduzird o processo a figura 2 mostrara um
pouca da estrutura dos consorcios.

As principais normas desse tipo de rede empresarial sao os quadros diretivos do
consorcio, que devem ser constituidos por membros e devem responder aos participantes em
assembleias gerais periodicas.

Além dos objetivos em como e coordenagdo democratica, os consorcios apresentam
outros atributos necessarios para o éxito da rede de cooperagdo, como presenga de equipes,
que diante de uma divisdo interna de trabalho, facilitam o controle, monitoramento do
desempenho e fortalecimento de relacionamentos sociais (GRANDORI; SODA, 1995) apud
apud BALESTRIN e VERCHOORE( 2008).

Mesmo diante disso 0s consorcios possuem desafios a serem observados:

a) Adotar processos de tomada de decisdo mais participativos € menos assimétrico, gerando
relacionamentos mais eficazes.

b) Observar a divisdo equitativa das riquezas geradas, para se obter beneficios a longo prazo
nos relacionamentos.

c) Evitar disparidades na distribui¢do de ganhos dos proprietarios como maiores quotas, para
ndo gerar uma desmotivacdo dos que possuem menores quotas, para obterem ganhos

coletivos.
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Figura 3 - Estrutura dos consércios
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Fonte: Balestrin , Verchoore (2008, p. 96).

2.7.3 Redes associativas

A dindmica do mercado atual globalizado dificulta a vida das pequenas e médias
empresas, com isso houve o surgimento de um movimento com a busca de somar esforcos,
sob a logica de cooperagdo empresarial. O atual crescimento do associativismo empresarial
esta na percepcao de que as dificuldades e oportunidades comuns podem ser superadas com
acOes colaborativas associadas que possibilitem as empresas de pequeno porte aumentar sua
escala mediante a formagdo de redes associativas Balestrin e Verchoore (2008).

As redes associativas se concentram em uma Unica estrutura que tem como
configuragdo, a associa¢do diz respeito aos mecanismos necessarios ao desenvolvimento dos
seus agentes, ja os associados esperam que a estrutura criada reduza as dificuldades que possa

se ter quando as empresas trabalham sozinhas.
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As redes associativas sdo principalmente encontradas em setores que em que a o
predominio de empresas de grande porte, com as pequenas ¢ médias empresas se unem em
busca da sobrevivéncia, Provan (1983) apud Balestrin; Verchoore (2010) destaca que por
intermédio da gestdo do fluxo de recursos entre as empresas associadas é possivel que as
pequenas e médias empresas reduzam as incertezas do ambiente.

Com isso ¢ possivel perceber que as redes associativas sdo entidades formalizadas,
tendo a coordenacdo democratica contando com a participacdo de todos os envolvidos,
possuem normas fixadas em estatuto, mesmo apresentando contratos estaveis sdo flexiveis.
Todo ganho obtido pela associagdo e distribuido de forma mais igualitaria possivel. Grandori
(1995) observa que para evitar privilégios ou desequilibrios entre as empresas envolvidas na
rede associativa a coordenacdo da rede deve buscar o comprometimento tornando claros os
diretos e deveres de todos os envolvidos. A figura 4 mostra um pouco como se configura as
redes associativas.

O que tem motivado a formagao dessas redes associativas sem duvida ¢ o fato de que a
base contratual prometem distribuicdo de riqueza de forma adequada, confianga mutua entre
os associados, o que permite a transferéncia de conhecimentos, Balestrin € Verchoore (2008).

Mesmo diante do exposto ainda existe grandes desafios a serem superados, para que se
possa obter vantagem a longo prazo, entre as dificuldades sdo muitas vezes a capacidade de
pensar estrategicamente na obtencdo de vantagem competitiva ao invés de apenas reagir as
demandas ambientais, além disso ¢ necessario modelos de gestdo que estabelecam integragao
comercial e produtiva entre as empresas, outra dificuldade encontrada ¢ a dificuldade de gerar
comprometimento nos empresarios com a estratégia colaborativa que visem maior vantagem

competitiva para as empresas associadas.
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Figura 4 - Estrutura das redes associativas

%2
D
C‘:\(a{,\j’-_------~‘
‘3\560" e -q'aq'
AL o7 G a .,a'g_\ O — :
L e s et as Ss
wLe” *
{© ATt O
G 0% ®:
L [
NNCES G AT
%
b L H &
) @),
L Fepem—— 1]

Slente

:
(f)
Q)

Fonte: Balestrin , Verchoore (2008, p. 99).

Os diferentes tipos de configuragdes de redes mostram como as empresas se
comportam em cada segmento de mercado, as facilidades e variagdes apresentadas por um
segmento podem determinar de forma significativo que tipo de arranjo serd o mais adequado,
entretanto independente de qual configuracdo as redes empresariais precisam gerar para os
seus participantes ganhos competitivos caso contrario a op¢ao por participagdo no grupo de
empresas serd dispensavel e os ganhos coletivos propostos ndo serdo de fato incorporados,
fica também claro a necessidade de compreender quais ganhos coletivos as redes empresariais

oferecem desta forma ¢ possivel avaliar a geragdo de vantagem competitiva.

2.8 GANHOS COMPETITIVOS DAS REDES DE COOPERACAO

Como o objetivo desse estudo sobre os relacionamentos interorganizacionais e

verificar a vantagem competitivas gerado pelo mesmo, em uma rapida analise sobre o que de
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fato ¢ vantagem competitiva ¢ possivel analisar o ponto de vista de diversos atores como a
defini¢do de Ansoff (1965) apud Aparecida Et. al (2009) que diz que vantagem competitiva é
uma percepcdo diferenciada de observar tendéncias de mercado a frente dos concorrentes e se
ajustar a tais ofertas em fung¢ao disso.

J& para Prahalad e Hamel, (1990) e Krogh e Ross, (1995) apud Fleury e Fleury (2003),
a definicdo de vantagem competitiva deve partir de uma perfeita compreensdo das
possibilidades estratégicas passiveis de serem operacionalizadas e sustentadas por tais
recursos, essa visao se baseia muito na perspectiva da empresa com uma estratégia baseada
em recurso

Ghemawat (1985) Ghemawat (1986) Apud Zilber e Lazarini (2008) define vantagem
competitiva como a distancia que uma empresa criou dos seus rivais e se ela ¢ maior do que
0s seus concorrentes entre a disposicao de pagar dos clientes e seus custos de produgao.

Um ano ap6s, Ghemawat (1986) Apud Zilber e Lazarini (2008) observa que vantagens
competitivas podem decorrer de (1) beneficios de tamanho (economias de escala, escopo ou
curvas de experiéncia) (2) vantagens de acesso privilegiado a recursos, (3) exercicio de
opgoes que garantam flexibilidade estratégica.

Barney (1986) apud Popadiuk; Ricciardi (2011), propde que a cultura empresarial
seria uma vantagem competitiva desde que a cultura seja capaz de criar valor econdmico, seja
rara ¢ de dificil imitacdo, sua visdo € muito baseada em recursos, para ele as empresas com
culturas fortes que tenham essas caracteristicas alcancariam resultados superiores e assim
vantagem competitiva.

Ireland e Hoskisson (1999) apud Carvalho e Arthur (2004), definem vantagem
competitiva em termos do resultado da firma no emprego combinado de seus recursos

Por fim para fechamos essa parte sobre vantagem competitiva Cornelis e Jonh (2010)
observa que essa vantagem ¢ obtida quando a empresa planeja com sucesso uma estratégia de
valor que os concorrentes ndo estejam utilizando no momento.

Aos expor as principais convergéncias e divergéncias sobre vantagem competitiva ¢
possivel fazer uma analise se as empresas que mantém relagdes interorganizacionais geram
vantagens competitivas, para isso ¢ necessario parametros, que definiremos como varidveis

competitivas que serdo melhores abordadas no topico subsequente.
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2.9 VARIAVEIS COMPETITIVAS

Nos tltimos anos a literatura vem dedicando-se a esclarecer o fendmeno das redes e os
ganhos que as empresas obtém ou podem obter pela participacdo nelas. Mediante a isso foram
criados inumeros indicadores um serie de ganhos ou resultados obtidos por meio das relacdes
interorganizacionais, uma exposicdo de que abranja a totalidade desses resultados se torna
impraticavel e ndo apresenta uma finalidade que justificasse tal esfor¢o. No intuito de facilitar
a compreensdo dos resultados sobre a geracdo de valor a partir das relagdes
interorganizacionais, além de atender as reais caracteristicas do setor estudado e ser algo
compreensivo aos empresarios, visto que € percepcao dos mesmos, sobre a geracao de valor
que servira de base para analise dos resultados, expandir o nimero de varaveis poderia
comprometer as avaliagdes realizadas fugindo do foco do estudo.

Desta forma com o intuito de facilitar o entendimento dos resultados foram
selecionadas cinco variaveis, utilizando do estudo prévio do modelo proposto por Balestrin,
Verchoore (2008), assim podemos denomina-la, maior escala e poder de mercado, geracao de
solugdes coletivas, reduc¢dao de custo ou risco, aprendizagem coletiva e inovacao colaborativa
tais variaveis serdo denominadas de objetivos competitivos € as redes sO proporcionaram
geragdo de valor para seus membros se as critérios propostos forem atendidas.

Exploraremos mais profundamente as caracteristicas de cada uma das variaveis
propostas com a finalidade de compreender como serdo os critérios para alcance dos

objetivos, a seguir sera expostos cada variavel para melhor coompreensao.

a) Maior escala e poder de mercado

Uma das primeiras percepgdes que obtém quando se fala em vantagem competitiva da
adocdo das redes organizacionais e a capacidade da empresa de ampliar as acdes por meio da
unido com outras empresas, Balestrin, Verchoore (2008), afirmam que quanto maior o nimero
de empresas envolvidas maior sera a capacidade da rede ampliar sua escala de poder de
mercado dos associados.

Os principais ganhos sdo economia de escala, devido ao aumento do poder de
negocia¢do com os fornecedores e parceiros, com isso obtém melhores condi¢des de aquisicao
de matéria prima e produtos para revenda, juntas as empresas conseguem gerar uma
exposi¢do publica maior gerando um marketing positivo para todos os envolvidos na rede,
com isso tem vantagem e relacdo a concorréncia além de maior representatividade e

credibilidade, outro beneficio e a capacidade de atrair parcerias € novos negocios, essas
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parcerias podem ser com universidades, institutos tecnoldgicos, agéncias estatais entre outras,
por fim mais nd3o menos importante a utilizagdo de uma marca comum proporcionam
beneficios aos participantes da rede.

Isso € possivel através das redes segundo Perrow (1998) apud Balestrin, Verchoore
(2008) segundo ele tais beneficios acima citados s6 poderiam ser utilizados por grandes
empresas, pois controlam deliberadamente o mercado, as empresas de pequeno porte ndao tém
tais beneficios por ndo usufruir de poderes sozinhas suficientes para isso.

b) Geracao de solucgoes coletivas

Muitos problemas enfrentados pelas empresas podem ser solucionados a partir da rede
que ela esta inserida. Segundo Balestrin, Verchoore (2008), a geragdo de solucao diz respeito
aos servicos, produtos, infra estrutura que diz respeito a pessoas equipamentos, instalagdes
fisicas, disponibilizados pela rede para o desenvolvimentos conjunto dos seus membros.

Os principais benéficos obtidos com a geracdo de solugdes coletivas € que as redes
podem adquirir maquinas coletivamente, elaborar planos de investimentos detalhados, suprir
necessidades de capacitacdo dos associados através de treinamentos e consultorias, podendo
ainda criar sistemas de informagdes eficientes para melhor comunicagdo da rede.

Todos esses beneficios sao dificilmente imitados pelos concorrentes, além de outros
imagem que ¢ associada a rede permitem uma vantagem competitiva singular e tipica das
redes de cooperagao.

Por fim as solugdes disponibilizadas pelas redes aumentam a capacidade de amplitude
facilitando o acesso de novos mercados e exportagdes, essas solugcdes disponibilizadas
desenvolvem o envolvimento das empresas e seus vinculos e ligando-as mais estreitamente as
redes.
¢) Reducio de custos ou riscos

Como ja falado a complexidade dos mercados atuais, devido as mudangas tanto
tecnologicas e ocorridas pelas constantes mudancas soécio culturais, fazem com que as
atividades de criacdo de empreendimentos se tornem muito arriscado para serem realizados
individualmente.

Essa visdo ¢ abordada por Grandori (1995) que defende a possibilidade de que os
custos e riscos sejam reduzidos caso se consiga manter o adequado estabelecimento e
manutengdo da interdependéncia entre os agentes. Eliminar totalmente os riscos e custos €
inviavel, porém a formagao de redes diminuem de forma sensivel a incidéncia de tais riscos.

Os principais beneficios ¢ a possibilidade de reducdo de custos pela sua divisdo entre

os participantes e os riscos sao minimizados devido ao maior planejamento da rede além dos
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investimentos serem divididos, além disso maior compartilhamento de informagdo e ganhos
na eficiéncia operacional. Balestrin, Verchoore (2008),
d) Aprendizagem coletiva

Sempre ¢ possivel uma organizacdo aprimorar seus conhecimentos a partir do
relacionamento com outras empresas Nonaka e Takeuchi(1997) como abordado pelos autores
o conhecimento parte a partir dos conhecimentos individuais sendo expandidos pela dindmica
das relagdes interorganizacionais. Outro fator que eles destacam ¢ que o conhecimento sé
pode ser gerado pelos individuos, mas que as organizagdes mesmo ndo criando tais
conhecimentos, podem gerenciar e criar situacoes onde de fato exista a disseminacdo dos
conhecimentos criados pelos individuos, compartilhando assim informagdes , opinides,
colaboracdo em determinados projetos, desta maneira ampliando conhecimentos para as
empresas.

Nesse papel as redes organizacionais podem propiciar um ambiente favoravel para a
existéncia de relagdo entre pessoas, grupos e organizacdes, desta forma as redes representam
um lugar onde os processos de aprendizado e sedimentacdo do conhecimento toma forma
Balestrin e Verchoore (2008).

Com isso ¢ possivel perceber os ganhos enormes que a gestao do conhecimento gerada
pela interagdo entre as empresas, como beneficio maior ainda as redes potencializam esse
conhecimento Rhicardson (1972) apud Balestrin, Verchoore(2008) ja deixava explicito que a
colaboracao entre as empresas facilita a reunido de competéncias de diversas organizagoes, ¢
esse conhecimentos que se completam gerando enormes vantagens, por fim Ahuj (2000) apud
Fleury; Fleury (2003), afirma que as relagdes diretas entre os membros das redes afetam
positivamente no processo de inovagao.

e) Inovacio colaborativa

Segundo ahuja (2000) apud Fleury; Fleury (2003), os trés principais fatores que
influenciam resultados positivos de inovagao nas redes que sdo: conhecimento compartilhado,
complementaridade de competéncias e escalas dos projetos, desta maneira as empresas
quando cooperam em busca de resultados tecnologicos geram um importante conhecimento
para todos os parceiros, aumentando as relagdes dos envolvidos sem maiores investimento
para isso.

A cooperacdo em familia trds beneficios substanciais, pois facilita a reunido de
competéncias e habilidades complementares Richadson (1972) apud Balestrin, Verchoore

(2008), assim ¢ possivel um maior acesso aos conhecimentos dos procedimentos de inovagao,
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algo que ficaria restringindo se tais conhecimentos fossem limitados as empresas
individualmente.

Diante disso o papel das redes ¢ de difusor do conhecimento gerado que ¢ uma
ferramenta importante, pois a inovagao ¢ resultado de uma atividade de conhecimento externo
a empresa. Com isso sdo criados ambientes seja contratuais ou informais para que essa troca
de conhecimento seja feita contribuindo para o processo de inovagdo Powell (1998) apud Dias
e Baldi (2009).

Para que as redes constituam ambientes que facilitem essa troca de conhecimento ¢é
necessario observar alguns fatores como relagdo de confianga entre os empresarios, estrutura
descentralizada e menos hierdrquica, comunicacdo informal, existéncias de espacos e
momentos que permitam a socializagdo de conhecimentos e acesso a informagdes e
competéncias externas, Balestrin e Verchoore (2008). Com isso ¢ possivel ter um ambiente
que facilite a inovagdo gerando beneficios para os membros da rede como capacidade de
aprendizado coletivo, melhor empreendimento de projetos coletivos gerando com isso uma

vantagem competitiva que dificilmente podera ser copiada pelos concorrentes.
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3 METODOLOGIA

Esse capitulo tem como objetivo expor detalhes do processo metodologico adotado
durante todo o processo de realizacdo da pesquisa. Neste sentido, faz-se necessario qualificar
a pesquisa de acordo com seus objetivos e procedimentos técnicos, bem como apresentar seus

aspectos operacionais.

3.1 TIPO DE ESTUDO

Para o desenvolvimento do trabalho foi utilizada uma pesquisa de natureza descritiva
com uma abordagem quantitativa, diz descritiva, pois identifica as relacdes
interorganizacionais e descreve na percepcao dos empresarios a geracdo de vantagem
competitiva.

Pode-se caracterizar um trabalho de natureza descritiva por visar descrever
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno possibilitando estabelecer relagdes
variaveis. Ainda envolve o uso de técnicas padronizadas na coleta de dados como

questiondrios e observacao sistematica. (SILVA & MENEZES 2000)

3.2 LOCAL E PERIODO DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida com grupo de empresas de micro e pequeno porte
atendendo as condigdes da lei complementar (193/10) onde as micro empresas sao
caracterizas com faturamento de 360.000,00 R$ anuais e pequeno porte com faturamento
variando de 360.000,00 RS a 3.600.000,00 RS, no periodo de maio a agosto de 2012, no polo
calcadista Manuel Raimundo de Souto localizado na rua Luiz Motta S/N, no bairro de
Bodocong6, Campina Grande possuindo cinco empresas participantes € no fabricdo
cooperativa calgadista localizado na rua Leontina Tavares Macedo, S/N, Santo Antonio,

Campina grande possuindo oito empresas do ramo calcadista.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

A escolha da cooperativa e polo calcadista se deu em fun¢do de dois aspectos: devido

a sua tipicidade, uma vez que a cooperativa € o polo correspondem a uma estrutura bem
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definida de redes empresariais sendo assim possivel o estudo, e, em funcdo da acessibilidade,
tendo em vista a necessidade de aplicacdao de questionarios com os gestores da empresa.

A pesquisa teve um universo de dezesseis empresarios, para definicdo da amostra
optou-se pela amostragem nao probabilistica do tipo intencional, diante desses fatos a amostra

teve um total de treze empresarios entrevistados.

3.4 INSTRUMENTO E TECNICA DE COLETA DE DADOS

Com intuito de atender os objetivos tragcados foi utilizado a observagdo direta além da
aplicacdo de questionario com perguntas fechadas e perguntas abertas, que foram aplicados
com os empresarios das redes estudadas.

O questionario foi elaborado para verificagdo as relagdes existentes, obtencao
vantagem competitiva na percep¢do dos empresdrios através do alcance dos objetivos
competitivos € os desafios enfrentados pelas redes. Segundo Lakatos e Marconi (1985) os
questiondrios sao compostos por questdes escritas e apresentadas aos entrevistados, sendo

uma importante técnica de investigagao.

3.5 PROCESSAMENTO E ANAISE DOS DADOS

O processamento e analise dos dados obtidos foram feitos através de tratamento
estatistico como média, média ponderada, frequéncia relativa e acumulada, variancia e desvio
padrao, frequéncia relativa e absoluta para as perguntas fechadas obtidas nos questiondrios
através das entrevistas com os empresarios das redes estudadas e andlise de conteudo foi
usada para analise das perguntas abertas, tendo etapas simples de pré-analise e categorizacao,
utilizando o Excel como software de suporte para tais processamentos de dados, com os
resultados obtidos foram confrontados com a teoria apresentada na fundamentagao teodrica e a
partir de tal andlise foi possivel observar as relagdes interorganizacionais, obtengdo de

vantagens competitivas e os desafios enfrentados pelas redes na percep¢ao dos empresarios.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a andlise dos resultados auferidos por meio do estudo em

questdo. A primeira etapa ¢ referente ao perfil do segmento analisado, seguida pela
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caracterizacdo das redes estudadas que ainda compreende o tipo de relacdo
interorganizacional existente além da motivagdo para participacdo na rede e a andlise das
vantagens competitivas geradas na percep¢do dos empresarios por fim serdo analisados os

desafios enfrentados pelas empresas na participagdo das redes estudadas.

4.1 CARACTERIZACAO DO SETOR

O setor calgadista no Brasil tem adquirido grande importancia, sendo o maior produtor
da America Latina e o terceiro maior produtor mundial, tendo mais de 8 mil empresas formais
e divididas em grandes polos calcadista concentrados no sul, sudeste e nordeste do pais,
segundo dados da Associagdo Brasileira das Industrias de Calgados (ABICALCADOS), 3,3%
dos empregos gerados no Brasil em 2011 estdo diretamente ligados ao setor isso equivale a
geragdo de mais de 300 mil postos de empregos diretos, com uma producdo de mais de 800
mil pares de calgados nesse mesmo ano, em valores monetarios, a produgdo calgadista gerou
divisas de R$ 21,8 bilhdes, o que equivale a 1,09% do valor total da produgdo da industria
brasileira de transformacao (excluindo a extracdo mineral € a construcao civil).

Outros dados que contribuem ainda mais para demonstrar a importancia desse setor
sdo com relacdo a exportacdo e importagdo mesmo tendo competidores internacionais
fortissimos que dispdem de condigdes de mercado mais atrativas o Brasil ainda ¢ o oitavo
maior exportador de calgcados do mundo, e ainda trouxe para o mercado interno mais de 34
milhdes de pares em 2011 segundo dados da (ABICALCADOS).

Na Paraiba o cendrio segue a tendéncia nacional de acordo com a Companhia de
Desenvolvimento da Paraiba (CINEP) o estado ocupa posicao de destaque no setor calcadista
no pais, sendo o terceiro maior produto de calgados com 250 milhdes pares por ano, além de
ser o segundo maior exportador com 21 milhdes de calcados destinados aos mercados
externos.

Na Paraiba existem mais de 400 empresas formais registradas gerando 15 mil
empregos diretos isso no ano de 2011 segundo dados do governo do estado. O polo paraibano
de calcados ¢ formado pelas cidades de Campina Grande, Patos, Jodo Pessoa, Santa Rita,
Bayex, Guarabira, Catolé do Rocha e Sousa de acordo com pesquisa realizada pelo (CINEP).

No estado a grande parte das organizagdes, apresenta caracteristica de micro e
pequenas empresas que segundo o SEBRAE sdo caracterizadas da seguinte forma, micro

empresas apresentam faturamento de 360.000 R$ e possuindo entre 9 a 16 funcionarios, ja as
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pequenas empresas apresenta um faturamento de 360.000 R$ a 3.600.000 RS e tendo o quadro

de funciondrios variando de 19 a 99 empregados, conforme previsto na lei (123/06)

4.1.1 A formacgao do setor de calcados em Campina Grande

A cidade de Campina grande que ¢ o foco do nosso estudo tem uma relagdo
importante com o setor calgadista foi nos anos de 1923 com a pioneira familia Motta que
surgiram as primeiras atividades com a criagdo de curtumes quando a cidade ainda possuia
apenas quatro mil habitantes. Com isso houve o desenvolvimento dessa atividade na cidade
gerando emprego e renda GONZAGA (2006).

Contudo foi s6 em 1930 que surgiu a primeira fabrica de sapatos na cidade era
artesanal e instalada nos fundo de uma loja, nela se fazia concerto e confecgdoes de sapatos
para a sociedade campinense.

Segundo Gonzaga (2006) A época de ouro do setor calgadista foi de 1937 a 1945, que
gerou aproximadamente 35 novas induastrias muito devido a segunda guerra mundial que
impulsionou o consumo desse tipo de material, nos anos seguintes houve uma desaceleracao
da economia de forma geral o que levou a um declinio das atividades e muitas empresas
foram a faléncia, tendo uma pequena melhora no desempenho do setor nos anos 70 e 80.

O arranjo coureiro-calgadista de Campina Grande até meados da década de 1990
apresentava um quadro de desenvolvimento econdomico promissor, com reflexos no municipio
e na regido Pinhanez (1998) Apud Araujo Et al (2009) os principais fatores que contribuiram
para isso foram, a articulagdo de 6rgdos governamentais de estimulo ao desenvolvimento,
criagdo da universidade federal nos anos 70, criacdo de um centro tecnoldgico de couro e
calcado (CTCC), sendo este o tnico do nordeste e por fim o pioneirismo na atracdo de
incentivos de grandes empresas vindas de outras regides do pais como fornecedores de
insumos, esses fatores contribuiram de forma significativa para o desenvolvimento do setor
nesse periodo.

Atualmente, o setor calcadista de Campina Grande estd composto de um grande
percentual de microempresas informais, todavia, neste local se assenta uma estrutura
produtiva industrial. A formagdo deste tipo de atividade decorre do fato desta industria ser
muito pequena e sem condi¢cdes de pagamentos das obrigacdes aos governos federal, estadual

e municipal.
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Mesmo com essa conjuntura a producdo ja obedece a certa diversificacdo, tendo em
vista que a demanda por estes produtos tem conseguido um bom crescimento do setor, no
segmento formal como no informal. A maior parte da producao ¢ de ténis cuja aceitagdo ¢
favoravel e com demanda crescente, por causa das facilidades de matéria-prima utilizada na
sua confec¢do, tais como o nylon, solado PVC, lona. Diante disso Campina Grande tem
destaque no setor calgadista paraibano reconhecido diretamente pela (ABICALCADOS) e

destacando-se por ser a maior produtora nacional de sandélias sintéticas do Brasil.

4.2 CARACTERIZACOES DAS REDES ESTUDADAS

Para o estudo foram utilizados dois tipos de redes empresariais, o polo calcadista e a
cooperativa calcadista, a configuracdo adotada pelas redes, pode ser definida como
associativa, a partir da visita para aplicacdo dos questiondrios e observagdo direta das redes,
foi possivel perceber que a postura das empresas a se agruparem em uma Unica estrutura para
reduzirem as dificuldades que eventualmente teriam se atuassem de forma isolada se
configura como associa¢ao, de acordo com a classificagdo proposta por Provan (1983) apud
Balestrin; Verchoore(2008) que destaca como sendo a cooperagdo de micro € pequenas em
empresas para que se possa competir com as demais empresas de grande porte do setor. SO
existe a possibilidade de competicdo com grandes empresas do setor de forma sustentavel
quando as empresas formam redes associativas como no caso estudado. A partir de tal
configuracdo podera se verificar as relagdes interorganizacionais em cada uma das redes além

da geracdo de vantagem competitiva na visao dos gestores desse grupo de empresas.

O primeiro questionamento realizado foi quanto ao porte das empresas estudadas
como caracteristicas do setor na cidade ja apontavam grande parte ou ¢ micro 62,50 %
(fabricao) e 80,00% (Polo) ou Pequena empresa 37,50 % (fabricao) e 20,00% (Polo), ndo

tendo nenhuma anomalia ocorrendo nos tipos de redes estudadas.

Tabela 2 Porte das empresas no (fabricio)

A) Micro 5 62,50% 62,50% 62,50%
B) Pequena 3 37,50% 37,50% 100,00%
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C) Media 0 0,00% 0,00% 100,00%
D) Grande 0 0,00% 0,00% 100,00%
Total 8 100% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Tabela 3 Porte das empresas no (Polo)

Porte da empresa Polo F abs F rel Valido % Cumulativo %
A) Micro 4 80% 80% 80%
B) Pequena 1 20% 20% 100%
C) Media 0 0% 0% 100%
D) Grande 0 0% 0% 100%
Total 5 100% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Na sequéncia vamos caracterizar o tipo de relagdo interorganizacional existente entre
as empresas nos diferentes arranjos de rede estudadas para isso vamos analisar um grupo de

informagdes para melhor caracterizar essas relagoes.

4.2.1 Tipo de relacio interorganizacional

As relagdes interorganizacionais presentes nos dois tipos de arranjos de rede sdo
predominantemente baseados na confianca como exposto por Balestrin e Vargas (2002) na
que identificam essa relagdo pela inexisténcia de contratos obrigacdes e direitos como exposto
na figura 1 desse presente estudo o grupo de empresas estudados regem suas relagdes pela
convivéncia onde estdo enquadradas as redes informais podendo assim serem caracterizadas o
tipo de relagdes entre as empresas inseridas nas redes como informal. Assim as principais
diferencas entre as empresas estudadas sdo, que enquanto no arranjo do polo calcadista as
empresas sdo obrigadas a assinarem contratos para participarem dele, na cooperativa ndo
existe tal imposicdo, entretanto para as relagdes entre os participantes dos dois tipos de redes
isso ndo difere muito tanto que quando questionado se havia o estabelecimento de direitos e

deveres dos membros para participarem de ambos os arranjos todas as empresas responderam
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que ndo existia tal documento desta forma ratificando que as relagdes interorganizacionais

ndo sdo baseadas em termos contratuais ou formais.

Quando questionados sobre qual tipo de relagdo existente entre os membros das redes
em suas diferentes configuracdes fica claro que a relagdo interorganizacional predominante
entre eles ¢ puramente informal na base da confianca dos treze empresarios entrevistados
sendo oito do fabricdo e cinco do polo, todos responderam que a unica relacdo que existe
entre as empresas que participam das redes estudadas ¢ exclusivamente a confiangca como oi
observado por 8 dos empresarios da cooperativa ¢ 5 do polo mostrando que 100% da amostra
considera as relagdes informais na troca de experiencias, ndo havendo nenhum gerenciamento
ou 6rgdo gestor que fomente ou crie oportunidades sistematicas para que os gestores das
empresas possam trocar experiéncias, com isso essa pratica ocorre de forma aleatéria e nao
sistematizado indicando que muitas das relacdes do setor calgadista de Campina Grande
seguem a mesma tendéncia, contundo 6rgaos externos como SEBRAE oferecem suporte para
o andamento das atividades, entretanto internamente ainda nao foi despertado a importancia
do correto gerenciamento da rede e os beneficios que ela pode trazer.

A partir da observagdo e analise dos questionarios € possivel perceber alguns pontos
criticos que podem ser trabalhados. Na aplicacao dos questiondrios sempre havia a observagao
de aspectos relevantes das redes através de conversas informais com isso foi possivel a
percep¢ao que muitas empresas ndo cooperam entre si de forma sistematica em busca de
agregarem valor e se manterem vivas e competitivas no mercado como pode ser visto, pois
100% dos empresarios com que foram aplicados os questiondrios nenhum deles elencou a
criagdo de direitos e deveres, com a criagdio de um Orgdo que promova o melhor
gerenciamento dessas redes poderemos ter um setor cal¢adista na cidade de campina grande
ainda mais forte e competitivo, ajudando no desenvolvimento ndo sé das configuracdes de

redes estudadas, mas no estado como um todo.

Tabela 4 - Tipo de relacio interorganizacional (Fabricao)

A) Sim 0 0%
B) Nio 8 100%

A) Sim 0 0%

B) Nio 8 100%
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A) Sim

100%

B) Nio

A) Sim

0%

88%

B) Nio

13%

Fonte: Dados da Pesquisa(2012)

Podemos visualizar as principais diferengas entre o fabricdo e o polo calgadista,
enquanto no fabricdo 100% dos empresarios declara que ndo existe a assinatura de contrato no
Polo 100 dos empresarios com os quais foram aplicados o0s questionarios responderam que
existe a assinatura dos contratos, ja quando a dindmica passa a se as relacdes
interorganizacionais mais propriamente ditas as situacdes tendem a ser mais igualitdrias e
assumindo o mesmo perfil em ambos as redes estudadas os empresarios respondem 100%
para relagdes de confianca e troca de experiéncia aleatorias, confirmando o carater de nao

sistematizacao de trocas de informagdes entres os membros da redes estudadas.

Tabela 5 Tipo de relacio interorganizacional (polo)

|

A) Sim

100%

B) Nio 0 0%
A) Sim 0 0%
B) Nio 100%
A) Sim 5 100%
B) Nao 0%
A) Sim 100%
B) Nao 0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Depois de identificado qual o tipo de relagdo predominante existente, poderemos

observar quais sdo os principais motivos que incentivaram os empresarios a fazerem parte do

polo ou do fabricao.
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4.3 MOTIVACAO PARA PARTICIPACAO DAS REDES

Ao analisarmos separadamente cada arranjo de rede interorganizacional & possivel
perceber que grande parte dos empresarios participam da cooperativa calgadista em busca de
aumento no faturamento e investimento na empresa sendo os dois principais pontos a serem
destacado na analise dos dados respectivamente com 75% e 62,50% para cada, depois temos
um empate entre os demais motivos que motivam a participagdo na rede com 37,5% aumento
do numero de colaboradores e novas praticas de trabalho, pode se perceber que os
empresarios em sua maioria foram motivados em busca de ser tornarem competitivos além de
gerar riqueza para suas determinadas empresas.

Quando partimos para observa¢do de quais motivos levaram os gestores a participarem
do polo fica ainda mais evidente a percep¢ao que todos buscam participar do polo para gerar
valor a empresa o que possibilitara no alcance dos objetivos expostos, fica claro que a
principal motivacdo dos empresarios ¢ o aumento do faturamento da empresa e aumento do
investimento na mesma, todos os entrevistados responderam que dois principais motivos para
participar no polo foi a possibilidade de aumento no faturamento ¢ aumento no investimento
ambos com 100%, por fim se tem um empate com 40 % dos empresarios pensado em redugao
de custo e aumento do nimero de colaboradores.

Quando a analise parte para um plano de confronto de informagdes nos 2 arranjos os
principais motivos para participacdo das redes ¢ de ordem financeira, deixando exposto que a
participacdo nessas redes de cooperagdo na visao dos empresarios pode gerar ganhos
financeiros expressivos, por outro lado o foco do polo na questdo e mais restrita a area
financeira mesmo, na cooperativa percebemos que existe empresarios preocupados em
aumento do nimero de fornecedores 12,5% ou aprendizado de novas praticas 37,5 % , ja no
polo calgadista a possibilidade de aumento de fornecedores se quer ¢ mencionada, a partir

desse ponto ja podemos observar a mudanga de foco que cada conjuntura de rede tem.

Tabela 6 Motivos para a participacio no (Fabricao)

Possibilidade de aumento no faturamento da empresa. 6 75,00%

Possibilidade de aumento de investimentos na empresa. 5 62,50%

Possibilidade de aprendizado de novas praticas de trabalho. 3 37,50%
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Possibilidade de criacdo de novos produtos ou servigos. 2 25,00%
Possibilidade do aumento do numero de fornecedores. 1 12,50%
Possibilidade do aumento do numero de colaboradores. 3 37,50%
Possibilidade de redugdo de custos totais. 2 25,00%
Fonte: Dados da Pesquisa (2012)
Tabela 7 Motivos para a participacio no Polo

Cite os trés principai.s .fatoEes que contribuiram positivamente para FABS | FREL

participagdo da empresa no polo?

Possibilidade de aumento no faturamento da empresa. 5 100%
Possibilidade de aumento de investimentos na empresa. 5 100%
Possibilidade de aprendizado de novas praticas de trabalho. 2 40%
Possibilidade de criagao de novos produtos ou servigos. 0 0%
Possibilidade do aumento do numero de fornecedores. 0 0%
Possibilidade do aumento do numero de colaboradores. 2 40%
Possibilidade de reducao de custos totais. 2 40%

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Conhecendo um pouco mais sobre os principais motivos que incentivaram os

empresarios a participarem dos arranjos produtivos estudados, entenderemos quais sao os

principais beneficios visualizados pelos empresarios por participarem dessas estruturas, com

isso poderemos ter uma visao ainda mais ampla.

4.4 VANTAGENS COMPETITIVAS GERADAS POR PARTICIPACAO NAS REDES

Ao analisar as principais vantagens que os empresarios visualizam por participarem do

fabricdo ou do polo, foram elencadas algumas variaveis que se referem ao tipo de atividade de

suporte que a rede oferece para fins de andlise foram atrelados atributos temporais que varia

de nunca, raramente, as vezes, quase sempre e sempre para facilitar a andlise essa escala

temporal recebeu variagdo de um a cinco, onde um corresponde a nunca e cinco corresponde a

sempre os demais seguem a ordem estabelecida.

Mediante a isso obtivemos tabela 8 que analisa quais atividades de suporte sdo

oferecidas pela rede em busca da geragdo de vantagem competitiva na visdo dos empresarios
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do fabricdo, tais variaveis fora, proposta por Balestrin, Verchoore (2008) como uma forma

pratica de percepc¢ao de quais atividades realmente geram valor para os membros das redes.

Tabela 8 Atividades de suporte oferecidas no (fabricio)

V1 |Criacdo de novos mercados 8 1 5 3,875 1,3 1,1401

V2 | Suporte ao desenvolvimento de produtos | 8 1 5 2,375 2,3 2,3

V3 | Acesso a informagao e tecnologia 8 1 5 1,625 6,3 2,5099

V4 Defesa dos interesses dos membros da ] 1 5 3.625 33 1.8165
rede

V5 | Ac¢des de marketing 8 1 5 2,125 2,3 1,5165

V6 | Reducdo de custo e risco 8 1 5 2,875 0,3 0,5477

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

A serem apresentados as varidveis acima exposta aos empresarios verificaram quais
tem maior destaque em sua percepgdao. Os principais resultados obtidos que merecem
destaque sdo as variaveis V1 criagdo de novos mercados (3,87) e V4 defesa dos interesses dos
membros da rede (3,65) o que mostra que mesmo a cooperativa possuindo uma estrutura de
cooperacdo com caracteristica informais predominantes e fortemente baseados nas relagdes de
confianca ela consegue dar suporte mesmo que de forma ndo sistematica nessas atividades
possibilitando assim um diferencial em relacdo aos concorrentes na percepcao dos gestores.

A cooperativa ja ndo oferecendo um suporte adequado para diversas varidveis que
foram mal avaliadas como no caso da V3 acesso a informac¢do e tecnologia um resultado
muito inferior das demais variaveis e ficando muito abaixo da média obtida pelas as variaveis
que ¢ de (2,75) alem de outras como, V5 acdes de marketing com (2,15) e V2 suporte ao
desenvolvimento de novos produtos (2,37), contundo isso ¢ fortemente influenciado devido a
caracteristica do setor na cidade que ndo possui um foco tdo tecnoldgico para
desenvolvimento de duas dessas varidveis prejudicando na avaliagdo dos gestores quanto ao
suporte da rede nessas atividades. O melhor gerenciamento dessas varidveis por parte da rede

pode gerar um diferencial competitivo importantissimo para os membros da cooperativa.
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Seguindo a analise observaremos como os gestores do polo calgadista avaliaram essas
mesmas variaveis com relacdo a geracdo de beneficios de estarem participando do

aglomerado de empresas no polo. Vejamos a tabela 9.

Tabela 9 Atividades de suporte oferecidas no (polo)

N |Min.|Max.| Media |y, r| pp
Pond

Vi Criacao de novos mercados 5 1 5 1,5 1 1,8618

V2 Suporte ao desenvolvimento de 5 1 5 1.25 15 | 12047
produtos

V3 | Acesso a informacgao e tecnologia 5 1 5 1,25 1,5 | 1,2247

V4 Defesa dos interesses dos membros 5 1 5 1 3 17320
da rede

V5 Acgdes de marketing 5 1 5 1 3 1,7320

Vo6 Redugao de custo e risco 5 1 5 1 3 1,8929

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Os empresarios participantes do polo visualizam que o polo ndo oferece atividades de
suporte de forma adequada prejudicando a geracdo de vantagem competitiva, para muitos
deles raramente essa oportunidade aparece para as empresas do polo como pode ser
diagnosticado na andlise estatistica dos dados, onde temos o melhor resultado no item V1
criacdo de novos mercados (1,5), seguido por a varidvel V2 suporte a desenvolvimento de
produto, onde o polo conjuntamente com a escola Albano Franco SENAI oferece suporte
como treinamento, oficinas, entre outros para algumas empresas no desenvolvimento de
produtos.

As demais varidveis analisadas ganham destaque pouco significativo devido a ndo
existéncia de uma cooperagdo mutua e sistematica entre as empresas, muitos empresarios
preferem trabalhar isoladamente o que compromete o nivel de cooperagdo consequentemente
as criacdo de valor para empresa impedindo ela a obtencdo de vantagem competitiva para
embasar tal fato basta observar as variaveis V4 defesa dos interesses dos membros da rede
(1), V5 acdes de marketing (1), V6 reducgdo de custo e risco (1), sdo atividades que necessitam
da participagdo coletiva e o polo ndo oferece suporte para desenvolvimento dessas atividades,
as empresas acabam sendo prejudicadas, pois a cada dia perdem de agregar valor ao seu

produto ou servico por ndo cooperarem com os demais stakeholders envolvidos. Fica claro
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que no polo mesmo as empresas estando aglomerados no mesmo lugar, a troca de
informagdes ou gerenciamento da rede ndo ocorre com isso existe perdas significativas na
criagdo de um diferencial competitivo em um mercado dindmico e que cada dia vem
crescendo e absorvendo praticas inovadoras para o processo, em um futuro proximo a ndo
cooperagdo entre as empresas pode levar a uma significativa perca de mercado da empresas
que participam do polo.

Depois de analisarmos individualmente o suporte em algumas atividades estratégicas
oferecido por cada estrutura de rede estudada, serd analisado esse dados de forma
comparativa, teremos assim um visdo dos empresarios de ambas a estruturas deste modo
poderemos diferencias e verificar qual aparente estrutura de rede gera mais vantagem na
percepcao dos seus donos. O grafico a seguir trds o comparativo sobre as atividades de

suporte oferecidas pelas redes estudadas.

Graifico 1 Atividades de suporte oferecidas

Atividade de suporte oferecidas

Redugdo de custo e risco 1900ral

1900ral

Acgdes de marketing 1900ral

1900ral

Defesa dos interesses dos

membros da rede 1900ralm Polo

1900ral B Fabricdo
1900ral

1900ral

Acesso a informacao e tecnologia

Suporte ao desenvolvimento de

produtos 1900ral

1900ral

Criagao de novos mercados 1900ral

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

A primeira caracteristica observada na andlise conjunta dos dados e que os
empresarios participantes da cooperativa visualizam que a rede oferece um suporte maior nas

atividades em relacao aos gestores do polo, contudo como j& observado pela caracteristica das
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redes onde ndo trabalham de forma sistémica, essa diferenca ganha ainda mais importancia,
pois o auxilio nessas atividades facilita a geracdo de vantagem competitiva para as empresas.

Dentro da realidade de cada estrutura a criacdo de novos mercados ganha destaque em
ambos os casos estudados, ja a maior diferenca nos itens avaliados se encontra na V4 defesa
dos interesses dos membros da rede, enquanto na cooperativa esse item foi bem avaliado
pelos gestores no polo ndo teve a mesma representatividade, transparecendo que na
cooperativa existe mais atividades que buscam trabalhar o coletivo enquanto no polo as
atividades sao mais isoladas.

Com esses arranjos de informagdes foi possivel ter der forma clara e objetiva se para
os donos das organizagdes, em sua totalidade micros e pequenas empresas se eles
visualizavam vantagem competitiva em relagdes aos concorrentes que nao faziam parte do
ciclo de empresa inseridas no fabricao ou polo calcadista. Podemos observar que no fabricao
mais de 80% dos empresarios percebem vantagem competitiva por estarem participando
diretamente da cooperativa, tendo em sua percep¢do um diferencial em relacdo aos
concorrentes sobrevivendo de forma mais segura no mercado. Quando analisamos o polo
percebemos que muito empresarios mesmo gozando de alguns beneficios que o polo oferece,
nao consegue perceber a importancia da agregacdo de valor obtida através da cooperagao,
identificando mais uma vez que muito do trabalho ocorrido no polo consistem em atividades
isoladas das empresas, fica evidente a necessidade de estratégias em busca do bem coletivo
que beneficiaria a todos. Como essas politicas ainda ndo sdo uma realidade dos empresarios
entrevistados apenas 60% consideram que existe geracdo de vantagem competitiva, os demais
acreditam que nao faz diferenga na obten¢ao de beneficios competitivos a participacdo no

polo calgadista.

Tabela 10: Percepc¢ido de vantagem competitiva

A) Sim 7 |87,50% | 87,50% 87,50%

B) Nao 1 [12,50% | 12,50% | 100,00%

A) Sim 3 160,00% | 60,00% 60,00%
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B) Nao 2 140,00% | 40,00% 100%
Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Descartando aqueles que ndo conseguem visualizar a criagdo de valor na participagdo
nas redes e tomando por base os empresarios que visualizaram um diferencial competitivo
vamos analisar quais as principais vantagens obtidas pelos membros das redes com relagdo a
uma série de varidveis pré-determinadas que indicam a geragdo de um diferencial
competitivo ou ndo, no primeiro caso observaremos a avaliagdo dessas varidveis na visao dos
empresarios do fabricao.

Nessa analise foram consideradas as trés principais varidveis de geragdo de vantagem
competitiva, desta forma os empresarios apresentavam dentro do grupo de apresentados as 3
principais vantagens competitivas geradas pelo fabricao.

As varidveis que mais se destacam como principais vantagens competitivas observadas
pelos empresarios sdo acesso facilitado dos recursos 85%, maior influéncia no mercado 71% e
desenvolvimento de atividades coletivas 57%, como ja citado mesmo que os processos na
rede sejam informais e a troca de experiéncias aleatoria os donos conseguem aproveitar as
oportunidades que a reunido de varias empresas na cooperativa transformando o processo em

beneficios para os membros.

Tabela 11 Varidveis competitivas (Fabricao)

Acesso facilitado dos recursos 7 6 85,71%

Maior influéncia no mercado 7 5 71,43%
Desenvolvimento de ag¢des coletivas 7 4 57,14%

Ganhos de eficiéncia 7 3 42.86%

Maior estabilidade o mercado 7 2 28.57%

Maior flexibilidade na adaptacdo a mercados dindmicos 7 1 14,29%

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Quando se avalia os dados do polo calgadista temos uma situagdo um pouco parecida
com a do fabricio mesmo muitos empresarios ndo visualizando vantagem competitiva por
participarem do polo, os que perceberam se alinharam ao que os empresarios do outro arranjo
de rede tinham respondido, todos que foram avaliados percebem que possuem que tem maior

influéncia no mercado, ganhos de eficiéncia e estabilidade no mercado ficam em segundo
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com 67%, entretanto esse resultado nao se mostra muito interessante para os membros do
polo, pois nem todos visualizam a possibilidade de parcerias entre as empresas para melhorar

ainda mais vantagens em rela¢do aos concorrentes.

Tabela 12 Variaveis competitivas (Polo)

Acesso facilitado dos recursos 3 1 33%
Maior influéncia no mercado 3 3 100%
Desenvolvimento de ag¢oes coletivas 3 0 0%
Ganhos de eficiéncia 3 2 67%
Maior estabilidade o mercado 3 2 67%
Maior flexibilidade na adaptacdo a mercados dindmicos 3 0 0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Depois de verificarmos quais sdo as atividades que as redes oferecem suporte e logo
apds quais as vantagens competitivas sdo observadas pelos empresarios sera questionado
obtengdo de algumas variaveis competitivas previamente determinadas com a finalidade de
avaliar de forma mais clara a geragao de valor obtida pela empresa por participarem das redes,
para fins de andlise foram atrelados atributos qualitativos que varia de péssimo, ruim,
irregular, bom e excelente, para facilitar a analise essa escala qualitativa recebeu variagdao de

um a cinco, onde um corresponde a péssimo e cinco, excelente.

Tabela 13 Objetivos competitivos (Fabricio)

Ul | Ganhos competitivos 8 1 5 3,125 33 1,81659

yp |Gcragdo  de  solugao| g 1 5 2,25 1,3 1,14017
coletiva

U3 | Reducao de custos 8 1 5 3,5 1,3 1,14017

U4 | Aprendizagem coletiva 8 1 5 2,75 2,3 1,51657
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U5 |Inovacgado colaborativa 8 1 5 1,75 33 0,83666

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Com relagdo ao alcance dos objetivos competitivos os empresarios do fabricdo
visualizaram como principal objetivo alcancado a variavel U3 reducdo de custo (3,5) seguida
por Ul ganhos competitivos (3,125), as demais varidveis obtiveram resultados menores
devido a troca de experiéncias de forma aleatérias com isso as variaveis que depende da
colaboracdo obtiveram resultado inferior, a que teve melhor média foi a variavel U4
aprendizagem coletiva com média de (2,3), pois muitos empresarios trocam informagdes em
conversas informais contribuido para a aprendizagem das outras empresas, a variavel U5
inovacao colaborativa € a que apresenta pior resultado (0,83) afetada por 2 fatores o ja citado
acima troca de informacgdes aleatdrias e caracteristicas do setor na cidade que ainda nao
desenvolveu praticas de inovacao para melhorar o setor calgadista na cidade.

Outro dado que pode ser observado ¢ a homogeneidade das variaveis enquanto a
variavel U1 apresenta o maior grau de dispersao em relacdo a média com um desvio padrao
de (1,81) mostrando que mesmo assumindo o maior valor a varidvel Ul ¢ a que mais gerou
divergéncias quanto obteng¢do na visao dos empresarios, enquanto a variavel U5 tem um
desvio padrao de apenas (0,8), mostrando o maior grau de homogeneidade corroborando para
a percepcao que na cooperativa a inovagao colaborativa ndo ¢ um dos objetivos alcangados.

Vamos analisar agora o alcance dos objetivos competitivos agora na visdao dos
empresarios do polo calgadista que visualizaram a obtencao de vantagem competitiva, os que
responderam que nao visualizam vantagem competitiva nao foram considerados na analise

dessas varidveis, vejamos a tabela 12.

Tabela 12 Objetivos competitivos (Polo)

Média Varianci
N Min. | Max. | Ponderad o D.P
a
Ul | Ganhos competitivos 3 1 5 2,00 0,800 0,897442
U2 Geragao de Solugdo 3 i s 2,00 0.800 0,89442
coletivas 7
U3 | Reducdo de Custos 3 1 5 2,67 0,300 0,5‘;772
U4 | Aprendizagem coletiva 3 1 5 2,00 0,800 0,897442




60

0,89442

U5 |Inovacgao colaborativa 3 1 5 2,00 0,800 7

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

As varidveis analisadas ndo diferem muito nos resultados obtidos a unica que se
destaca ¢ a U3 reducdo de custo (2,67) unica que fica acima das médias das varidveis
analisadas, as demais obtiveram resultados idénticos com o valor da média sendo (2,0),
muitos empresarios avaliarem de forma péssima o alcance dos objetivos competitivos, 1SSo se
deve ao fato que o processo de cooperacdo no polo calcadista ndo existir um processo de
cooperacdo iniciado, as empresas ndao cooperam entre si, a troca de experiéncias tem
ocorréncia aleatdrias, mas raramente ocorre entre os empresarios, mostrando que no polo
calcadista cada empresa mesmo participando do aglomerado ndo existe a cooperagao entre 0s
membros do polo.

Com relagao a homogeneidade a varidvel U3 reducdo de custos ¢ a que apresenta o
menor grau de discrepancia em relacdo a médias obtendo um desvio padrdao de (0,54),
ratificando que a principal percepcao dos empresarios quanto aos objetivos competitivos
alcancados recaem diretamente na reducdo de custo, as outras variaveis apresentam desvio
padrao iguais mostrando a homogeneidade nas respostas dos empresarios € na visao dos
mesmo a rede ndo oferece o alcance dos objetivos competitivos de forma satisfatoria.

Avaliando conjuntamente os dados obtivemos o grafico 2 a seguir.
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Grifico 2 Objetivos Competitivos

Obejtivos competitivos

Inovagdo colaborativa

Aprendizagem coletiva

Redugdo de custos 3,500

W Polo

Geragdo de solugdo coletivas M Fabricdo

Ganhos competitivos

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Quando comparadas as percepcoes dos empresarios do polo e fabricao e possivel ter
uma analise mais detalhada sobre como os objetivos alcangados diferem entre os tipos de
arranjos de redes estudados.

A variavel U3(2,76; 3,5) se destaca em ambos, obtendo os maiores valores, contudo
no fabricdo mostra superior ao do polo, isso também e reflete nas outras variaveis analisadas
onde o fabricao sempre tem um resultado superior as do polo calgadista, a inica excecao ¢ a
variavel US (2,0; 1,75) que no polo apresenta um resultado superior, contudo a pratica de
inovacao colaborativa em ambos as redes estudadas e quase inexistentes e nao pode ser levada
em consideracdo. A percep¢do de ganhos competitivos U1(2,0; 3,13) reflete a inda mais a
diferenca de percep¢do dos empresdrios membros das redes, no fabricdo mesmo com
processos mais deficientes, a troca de experiéncias gera um contraponto que faz com que as
empresas possam ter ganhos competitivos ndo observados pelos empresarios do polo por
trabalharem de forma mais isolada.

Outro ponto a ser analisado e que os processo colaborativos em ambos 0s cendrios
estudados ainda ¢ muito precarios ¢ necessita de um gerenciamento sistematico para assim
trazer beneficios a longo prazo para todos os membros as varidveis U4 e U5 sdo as de
menores valores, com a ado¢do de uma politica de incentivos a praticas colaborativas

poderemos visualizar o alcance de objetivos competitivos de forma mais eficiente.
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4.5 DESAFIOS DAS REDES NA PERCEPCAO DOS EMPRESARIOS

Por fim foram feitas perguntas abertas aos empresarios no que ser referem ao
incentivo oferecido pelas redes para troca de experiéncia e criagdo de novos produtos para
melhor compreensdo foi utilizado uma técnica de analise de conteudo, que devido ao pouco
nivel de informacao gerado, foram a aplicados etapas simples como pré- andlise, e logo apos a
categorizagdo para avaliacdo das respostas.

Quando indagados sobre a troca de praticas de sucesso entre as empresas, 0S
empresarios indicaram que ndo existem tais praticas, quando ocorre a torca de experiéncia €
em carater informal pela proximidade das empresas existe a facilidade de troca de
informagdes, € no polo calgadista existe uma parceria com a escola Albano Franco SENAI
para desenvolvimento de novos produtos, mesmo assim muitos empresarios ainda nao
utilizam dessa ferramenta para criacdo de novos produtos e colecdes, ja no fabricao nao existe
nenhuma parceria fechada que ofereca suporte para desenvolvimento de tal atividade.

Com relagdo aos desafios que precisam ser superados na visdo dos empresarios, no
fabricdo se destacam a necessidade de maior incentivo fiscal e financeiro por parte do
governo para que os membros possam desenvolver suas atividades de forma mais competitiva
alem do melhoramento da estrutura oferecida, outro fator que foi lembrado ¢ a capacidade do
fabricdo realizar feiras e eventos voltados para o setor calgadista com enfoque na criagdo de
novos mercados e capacitacdo da mao de obra.

Ja no polo, os empresarios visualizam como desafios enfrentados a capacidade de se
manterem competitivos no mercado, alguns empresarios elencaram a capacidade de reducao
de custos como desafio além da geragdo de vantagem competitiva.

Como pode ser observado devido ao fato de ndo haver um modelo de gestdo definido e
muitas empresas serem ainda de carater familiar ¢ com pouco conhecimento técnico sobre
gestdo os empresarios se preocuparam mais com questdes organizacionais ndo observando o
fato das redes necessitaram de melhor gerenciamento ou mesmo um modelo sistémico de
troca de experiéncias que possa agregar valor consequentemente gerar vantagem competitiva
para os membros das redes estudadas.

Com a identificagdo do tipo de relagdo interorganizacional estabelecida e as
caracteristicas do setor e a analise de vantagem competitivas na percepcao dos empresarios

das redes estudas, mostra que para significativa parte deles a participagdo na cooperativa ou
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no polo gera vantagem competitiva, mesmo identificando com o estudo uma série de fatores a
serem melhorados e possivel afirma que as empresas inseridas nas nos arranjos estudados
tem um diferencial competitivo em relagdo as demais.

O tipo de rede também influencia diretamente na percepcdo dos empresarios a
participacdo na cooperativa cal¢adista mostra que a cooperagdo existente entre os membros
ocorre de forma mais participativa enquanto no polo existe apenas o beneficio das empresas
estarem alocadas em um mesmo local ndo existindo uma préatica de cooperagao definida.

Existe uma série de desafios a serem enfrentados como também um numero
significativo de melhorias para que as empresas possam geram ainda mais vantagem
competitiva e consiga sobreviver em um mercado competitivo e dindmico, mas as relagdes
existentes entre as empresas mostra que o beneficio gerado pela cooperacao ¢ percebido pelos
gestores da empresa, que devem trabalhar de forma conjunta em busca de mais melhorias para

a rede onde estdo inseridas.
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5 RECOMENDACOES

A configuragdo das redes estudadas mostra caracteristicas importantes e inerentes ao
setor calgadista de Campina Grande algumas mudangas podem ser apresentadas com o intuito

de angariar ainda mais diferencial competitivo para os membros participantes.

Um dos passos a ser dado ¢ o gerenciamento coordenado e sistematico das redes o que
pode proporcionar beneficios significativos, visto que a cooperacdo tanto na cooperativa
como no polo ocorre de forma aleatoria e as relagdes sdo baseadas na confianga, com o
gerenciamento da rede decisdes de carater estratégico podem ser tomadas, atraindo maiores
investimentos, possibilidade de parcerias para desenvolvimento de novos produtos e suporte
técnico, além de reducdo de custos significativos que podem ser obtidos pelo trabalho em
conjunto, entre eles podemos destacar, economia de escala, logistica e outros custos

operacionais.

Outro fator que pode ser pode ser apontado como beneficio do gerenciamento das
redes ¢ a criacdo de diretitos e deveres que normatizaram as relagdes entre os membros, que
podera criar uma cultura de cooperacao sistematica eliminando o carater informal presente
nas relagdes. O que também pode ser observado ¢ a necessidade de um conhecimento técnico
mais apurado por parte dos gestores com isso parceria com orgaos publicos ou fomentadores

em busca de capacitagdo seria um diferencial para geragdao de vantagem competitiva.

Como o mercado de calgcados em Campina Grande ainda ndo despertou para a
utilizagdo de tecnologia da informagdo, seria um passo importante para as empresas
participantes das redes a busca de sistemas que possibilitassem o auxilio na gestao
empresarial, os atuais software de gestdo permitem controle detalhado de estoque, despesas,
receitas entre outras funcionalidades com a utilizacdo dos mesmos ganhos coletivos poderdo
ser mais facilmente gerenciados, pois as politicas de negociacdo com fornecedores, clientes e
demais stakeholders serdo feitas baseadas em informagdes precisas beneficiando todos os

membros.

A inovacdo colaborativa também sera beneficiada com a sistematiza¢do dos processos e
gerenciamento adequado da rede, com isso inovagdao em produtos e processos ao serem
desenvolvidos poderdo ser compartilhados entres os membros que obterdo ganhos com tais

politicas, contudo esse processo passa diretamente pela aceitagdo dos empresarios que tais
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mudancgas sdo importantes, se adotando serd um processo longo e deve ser implementado de

forma estruturada para garantir o alcance dos resultados esperados.

O ultimo ponto de melhoria a ser destacado é que a participagdo do setor calgadista
tanto na economia municipal como estadual tem se destacado com isso a busca por incentivos
governamentais deve ser praticada e s6 uma busca coletiva pode propiciar resultados
diferenciados como politicas de incentivo fiscal, geracdo de empregos e facilidades para o
setor no estado, a barganha também podera se estender a 6rgaos de capacitagdao técnica como
universidades, escolas e outras entidades que possam oferecem algum benéfico para as redes,
mas sO uma atividade executada de forma planejada e sist€émica tem a possibilidade de
garantir uma estrutura de rede bem solidificada, possibilitando a competicdo com mercados

mais avangados no Brasil e no exterior.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo geral identificar as relagdes interorganizacionais
existentes e se essas relagdes possibilitavam a criagdo de vantagem competitiva para os
membros das redes empresariais na percepcdo dos gestores das organizacdes. De modo
especifico identificar as relagcdes existentes entre as empresas € quais os fatores levaram as
mesmas a participagdo nas redes empresarias, além de verificar as diferencas entre os tipos de
configuragdes de redes estudas e se realmente na visdo dos gestores a participacdo na rede
gera um diferencial competitivo e quais sao.

Desta forma o presente estudo tomou como referencia o Polo calgadista no bairro de
Bodocongé na cidade de Campina Grande-PB ¢ o FABRICAO cooperativa calgadista no
bairro do Santo Antonio na cidade de Campina Grande-PB, para que desta maneira fosse
possivel a andlise das relagdes interorganizacionais e a percep¢do de geracdo de vantagem
competitiva.

Com a finalidade de responder aos objetivos foi utilizado o modelo tedrico de
Balestrin e Verchoore (2008), que vem a definir quais os tipos de configuragdes de redes e as
relagdes interorganizacionais, além dos principais fatores que contribuem para a geracdo de
vantagem competitiva nas redes empresariais.

As relacdes existentes nas redes empresariais estudadas refletem um pouco do que o

setor calgadista na cidade apresenta, por serem em sua totalidade micro e pequenas empresas
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muitas delas sdo empresas familiares e com pouco conhecimento técnico sobre gestdo, isso
leva as relagdes interorganizacionais serem baseadas na confianga, alem das trocas de
experiéncias ocorrerem de forma aleatdria, no polo calgadista ainda existe a assinatura de
contrato para participacdo neste, j& no fabricdo essa alternativa ndo existe, contudo a
assinatura dos contratos no polo calgadista ndo garante relacdes entre as empresa baseadas por
meios formais, nesse quesito o fabricio ganha destaque, pois mesmo as relagcdes sendo
informais as troca de experiéncia entre os empresarios € uma pratica adotada mesmo que de
forma aleatoria, 1sso ocorre através de conversas informais, no polo calgadista quando os
gestores perguntados sobre tais possibilidades afirmaram que raramente trocam informagdes
entre eles e muitas atividade sdo executadas de forma isoladas.

Na revisdo teorica do estudo este tipo de configuracdo de relacionamento caracterizado
pela confianca, mostra que as relagdes entre as empresas sao puramente informais, para o
aprimoramento das atividades um melhor gerenciamento das redes e a criacdo de sistemas de
relacionamentos formais com trocas de experiéncias sistematicas pode beneficias os membros
das empresas de forma significativa.

Os principais fatores que contribuiram para que os empresarios tivessem a iniciativa
de participarem das redes empresarias eram as possibilidades de aumento em faturamento e
investimentos, logo apos foram identificados aprendizados de novas praticas e aumento no
numero de colaboradores, isso reflete que no setor calgadista na cidade, muitos empresarios
visualizam beneficios apenas financeiros na decisao da participagdo das redes, essa situagao
se ganha ainda destaque quando comparados as redes, enquanto no polo os empresarios em
sua maioria apenas visualizaram beneficios financeiros como motivadores no fabrigdo essa
situacdo ja se modifica, mesmo os beneficios financeiros ainda sendo o principal atrativa para
participacdo, os beneficios coletivos sdao citados, mostrando que as relagdes
interorganizacionais no fabricao sdo mais acentuadas do que no polo calgadista.

As redes devem oferecer suporte para seus membros em diferentes atividades, o
suporte oferecido faz com que os membros possam obter vantagens competitivas, o nao
gerenciamento das redes estudadas prejudica a execugdo dessas atividades, em algumas delas
ate sdo oferecidas como criacdo de novos mercados, suporte técnico na criacdo de novos
produtos, reducdo de custos, contudo essas atividades sdo oferecidas de forma genérica e
precaria, um gerenciamento das redes pode proporcionar beneficios ainda ndo explorados e
gerando ainda mais um diferencial competitivo.

Na percep¢ao dos empresarios de forma geral a participacdo nas redes empresarias

gera sim vantagem competitiva significativa, quando indagados sobre a percep¢do de
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vantagem competitiva apenas 2 dos gestores ndo tiveram tal percepgdo, isso mostra que no
setor calgadista, mesmo com uma serie de dificuldades enfrentadas pela redes os responsaveis
pelas empresas visualizam a participacdo das redes empresariais como um fator que os
diferencias dos demais concorrentes que agem s6 no mercado. Em relacdo aos empresarios
que ndo observaram vantagem competitiva, ambos faziam parte do polo calgadista e devido a
estrutura da rede em relacdo a cooperagdo os empresarios consideram como se trabalhassem
de forma isolada com isso ndo obtém nenhuma vantagem em relagdo aos seus concorrentes.

Para certificacdo que realmente as redes estudadas geravam vantagem competitiva os
empresarios com base na revisao tedrica foram abordados alguns fatores que sdo observados
pelos gestores como vantagem competitiva, neles estdo acesso facilitado dos recursos, maior
influéncia no mercado, desenvolvimento de acdes coletivas, ganhos de eficiéncia, maior
estabilidade o mercado, maior flexibilidade na adaptacdao a mercados dinamicos, desses
fatores mencionados para verificacdo de vantagem competitiva todos foram citados em maior
ou menor escala, o0 que comprava que mesmo com um relacionamento interorganizacional
informal e o ndo gerenciamento das redes, mesmo assim a participacdo nelas na visao dos
empresarios assegura a criacao de vantagem competitiva fazendo com que a empresa possa
competir de forma satisfatoria no mercado calgadista.

Os objetivos competitivos ainda foram avaliados, se a participagdo das empresas nas
redes garantia a alcance de tais objetivos, o que se mostrou foi que mesmo de forma defasadas
muitos objetivos foram atendidos, fica claro também que os beneficios coletivos, mesmo
obtidos de forma muito aleatorias, sdo alcangados principalmente no fabricio no polo
calcadista os resultados da obtengdo dos objetivos competitivos ndo foram muito
significativos devido a alguns dos empresarios nao visualizarem vantagem competitiva, e os
demais considerarem que muitas atividades no polo calgadista sdo realizadas de forma
isoladas.

As principais diferengas existentes nas redes empresarias estudas comegas desde da
estrutura fisica ate as relagdes interorganizacionais, com relacdo a estrutura fisica e suporte o
polo calgadistas tem consideravel vantagem, contundo as relagdes sdo baseadas na confianca
assim como na cooperativa calgadista, contudo no polo fica claro que mesmo fazendo parte
de um aglomerado de empresas do mesmo setor, os empresarios ndo despertaram a
consciéncia da importancias das relacdes entre as empresas, contudo s6 o fato de estarem em
um mesmo local ja torna perceptivel para alguns empresarios a criagdo de vantagem
competitiva. Ja no fabricdo os gestores mesmo que de informalmente e de forma aleatoria

trocam suas praticas e aprendizado com isso obtém beneficios coletivos, na cooperativa ao



68

contrario do polo os gestores conseguem perceber a articulacdo dos diversos membros da rede
em prol da geracdo de vantagem competitiva, o que para os empresarios em sua totalidade ¢
percebida a parti do momento que participam do fabricao.

Os desafios para tais arranjos produtivos estudados sdo variados que passam
diretamente pelo, gerenciamento efetivo das redes, sistematizacdo das troca de experiéncia,
busca de redug@o de custo, busca pela inovagdo, entre outros fatores estudados por parte dos
membros muito ainda tem a ser feito, o aprimoramento da gestdo tornando-a mais técnica
pode contribuir como fator positivo, o estudo deixa claro que na percepcao dos empresarios
existe a geracdo de vantagem competitiva ou por participacdo no polo ou na cooperativa,
contudo esses ganhos poderiam ser mais utilizados e melhor aproveitado pelo membros das
redes.

No mercado competitivo a estratégia de relacionamentos interorganizacionais
demonstra uma capacidade de gerar resultados positivos, contudo tanto o polo calcadista
como a cooperativa possuem enormes desafios, mas a tendéncia que as praticas de cooperagao

se tornaram cada vez mais uma estratégia eficiente para diferenciacao no mercado.
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APENDICE — Questionario aplicado

Universidade Federal de Campina Grande

Centro de Humanidades

Universidade Federal | Unidade Académica de Administragdo e Contabilidade

de Campina Grande

Este questionario € parte complementar e essencial de uma pesquisa realizada com a finalidade
de auxiliar em um Trabalho de Conclusdo do Curso de Administracio da UFCG. Tem por
objetivo identificar qual a vantagem competitiva gerada pelos relacionamentos
interorganizacionais na cooperativa calcadista em Campina Grande. Destacamos que ¢ confiavel

o sigilo das respostas, ndo necessitando, desse modo, de qualquer identificagao.

Questionario tipo 1

1) Qual o porte da sua empresa?
Micro () Pequena ( ) Media ( ) Grande ( )

2) A empresa participa de uma rede de cooperagao (Fabricao)?
Sim( ) Nao ( )

3) Com relagdo a estrutura da rede sinalize quais as principais praticas que a rede utiliza para
normatizar o comportamento dos membros ?

Existe a assinatura de contratos? Sim( ) Nao ( )

Ha o estabelecimento de direitos e deveres dos membros da rede? Sim ( ) Nao( )
As relagdes sao baseadas unica e exclusivamente da confianga? Sim ( )Nao ()
As trocas de experiéncias entre os participantes sdo aleatérias? Sim( )Nao ()

4) Qual o tipo de relagdo interorganizacional presente nas empresas do fabricdo?
Confianga

(
Intervencao de 6rgdos fomentadores de desenvolvimento (
Unicamente formal (contrato) (

N’ N N
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5) Cite os trés principais fatores que contribuiram positivamente para participacdo da empresa
no fabricao?

Possibilidade de aumento no faturamento da empresa ()
Possibilidade de aumento de investimentos na empresa ()
Possibilidade de aprendizado de novas praticas de trabalho ()
Possibilidade de criacdo de novos produtos ou servigos ()
Possibilidade do aumento do numero de fornecedores ()
Possibilidade do aumento do numero de colaboradores ()
Possibilidade de redugdo de custos Totais ()

6) Qual a frequéncia que a rede (Fabricao )oferece suporte as seguintes atividades:

As ase
Raram Um Sempr
Nunca veze sempr
ente
e
A | Criagdo de novos mercados
B | Suporte para desenvolvimento de produtos
C | Acesso a informacao e a tecnologia
D | Defesa dos interesses dos membros da rede
E | Agdes de marketing
F | Reducao de custos e risco

7) O empresario visualiza ganhos competitivos em relagdo aos concorrentes por participar do
fabricao?
Sim( ) Nao ( )

8) Elenque a partir das alternativas abaixo as 3 principais vantagens competitivas observadas
pela empresa por participarem do fabricdo ?

A | Acesso facilitado dos recursos

B | Maior Influencia no mercado
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C | Desenvolvimento de agdes coletivas

D | Ganhos de eficiéncia

E | Maior estabilidade no Mercado

F | Maior flexibilidade na adapta¢do aos mercados dinamicos

9) Em relagdo a vantagem competitiva gerados pela cooperativa como o gestor da empresa
avalia a obtencao dos seguintes objetivos.

Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

Ganhos coletivos

Geragao de solugdes coletivas

Reducao de custos

Aprendizagem coletiva

o g | (W >

Inovagao colaborativa

=3

Relacionamento com os parceiros

10) Existe no fabricao a troca de praticas de sucesso entre as empresas ? Se sim, como?

Sim( ) Nio( )

11) O fabricdao incentiva a pratica de criacdo de produtos ou processo inovadores? Se sim,

como?

Sim( ) Nao ( )
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12) Quais os principais desafios enfrentados pelo fabricdo na visdo dos donos das empresas
participantes?

Universidade Federal de Campina Grande

Centro de Humanidades

Universidade Federal | Unidade Académica de Administra¢do e Contabilidade

de Campina Grande

Este questionario ¢ parte complementar e essencial de uma pesquisa realizada com a finalidade
de auxiliar em um Trabalho de Conclusdo do Curso de Administracio da UFCG. Tem por
objetivo identificar qual a vantagem competitiva gerada pelos relacionamentos
interorganizacionais na cooperativa calgadista em Campina Grande. Destacamos que ¢ confiavel

o sigilo das respostas, ndo necessitando, desse modo, de qualquer identificagao.

Questionario Tipo 2

1) Qual o porte da sua empresa?

Micro () Pequena ( ) Media ( ) Grande ( )
2) A empresa participa do Polo calcadista?

Sim( ) Nao( )
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3) Com relagdo a estrutura do polo sinalize quais as principais praticas que a rede utiliza para
normatizar o comportamento dos membros ?

Existe a assinatura de contratos? Sim( ) Nao ( )

Ha o estabelecimento de direitos e deveres dos membros do polo? Sim ( ) Nao( )
As relagdes sdo baseadas unica e exclusivamente da confianga? Sim ( )Nao ( )
As trocas de experiéncias entre os participantes sdo aleatérias? Sim( )Nao ()

4) Qual o tipo de relagdo interorganizacional presente nas empresas do polo calgadista?

Confianga (
Intervencao de 6rgados fomentadores de desenvolvimento (
Unicamente formal (contrato) (

N N N’

5) Cite os trés principais fatores que contribuiram positivamente para participacdo da empresa

no polo?

Possibilidade de aumento no faturamento da empresa ()
Possibilidade de aumento de investimentos na empresa ()
Possibilidade de aprendizado de novas praticas de trabalho ()
Possibilidade de criacao de novos produtos ou servigos ()
Possibilidade do aumento do numero de fornecedores ()
Possibilidade do aumento do numero de colaboradores ()
Possibilidade de reducao de custos Totais ()

6) Qual a frequéncia que o polo oferece suporte as seguintes atividades:

As  Quase

Raram
Nunca veze sempr
ente s o

Sempr

Criacao de novos mercados

Suporte para desenvolvimento de produtos

Acesso a informagdo e a tecnologia

o | |& |»

Defesa dos interesses dos membros da rede

™

Acdes de marketing

Redugdo de custos e risco
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7) O empresario visualiza ganhos competitivos em relagdo aos concorrentes por participar do
polo?
Sim( ) Nao( )
8) Elenque a partir das alternativas abaixo as 3 principais vantagens competitivas observadas
pela empresa por participarem do polo ?

A | Acesso facilitado dos recursos

B | Maior Influencia no mercado

C | Desenvolvimento de ac¢des coletivas

D | Ganhos de eficiéncia

E | Maior estabilidade no Mercado

F | Maior flexibilidade na adapta¢do aos mercados dinamicos

9) Em relagdo a vantagem competitiva gerados pela polo como o gestor da empresa avalia a
obtengdo dos seguintes objetivos.

Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

Ganhos coletivos

Geragao de solugoes coletivas

Reducao de custos

o | |w [»

Aprendizagem coletiva

™

Inovagao colaborativa

F | Relacionamento com os parceiros

10) Existe no polo a troca de praticas de sucesso entre as empresas ? Se sim, como?

Sim( ) Nao ( )
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11) O polo incentiva a pratica de criacdo de produtos ou processo inovadores? Se sim, como?

Sim( ) Nio( )

12) Quais os principais desafios enfrentados pelo polo na visdo dos donos das empresas
participantes?




