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REDES DE COOPERACAOQO: PRATICA ESTRATEGICA PARA A
SUSTENTABILIDADE DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS — UM ESTUDO
MULTICASOS

1. INTRODUCAO

O movimento de mudancas nas relacdes empresariais, de acordo com Amato Neto (2008),
vem se intensificando nas ultimas décadas na medida em que se acumulam e consolidam
as transformacdes tecnoldgicas, organizacionais e econdmicas. Todas essas mudangas
provocam alteracdes na forma de produzir, de administrar, de distribuir, bem como levam
a alteracOes nas relagdes entre empresas, entre empresas e trabalhadores e entre empresas
e instituigcdes.

Da mesma forma, é na relagdo existente pela busca de resultados que surgem os grupos e
que, segundo Bowditch e Buono (2004), ndo se definem pela simples proximidade ou
soma dos seus membros, mas como um conjunto de pessoas interdependentes. E € nesse
sentido que o grupo € mais que uma colecao de individuos, ou seja, € um organismo. O
conceito dos autores Bowditch e Buono (2004) corrobora as defini¢des feitas, quando
considera que grupo €: a) duas ou mais pessoas, que sdo b) psicologicamente conscientes
umas das outras e que ¢) interagem para atingirem uma d) meta comum. Assim, torna-se
mais que um simples ajuntamento de pessoas. Para ser um grupo, o autor salienta que
essas quatro condi¢Oes precisam ser atendidas.

Na relacdo desses grupos € que nasce a formacdo de redes, como alternativa de
competitividade para micro e pequenas empresas. Segundo Casarotto e Pires (1999), uma
vez que micro e pequenas empresas t€ém mais limitagdes para competir isoladamente, o
crescimento rapido exigird grandes investimentos.

Segundo Castells (2000), as redes flexiveis de pequenas empresas t€m sido um
sustentdculo de economias altamente desenvolvidas como, por exemplo, na regido da
Emilia-Romagna, na Itdlia. As empresas unem-se por um consorcio de criagdo de um
produto e o consoércio simula a administracao de uma grande empresa, 0 que vem somente
agregar valor a todas as empresas participantes.

Castells (2000) atesta que € provavel que o surgimento e a consolidacdo da empresa em
rede em todas as suas diferentes manifestagdes sejam a resposta para o “enigma da
produtividade”. Refor¢ca também que a capacidade de empresas de pequeno e médio porte
se conectar em redes, entre si e com grandes empresas também passou a depender da
disponibilidade de novas tecnologias, uma vez que o horizonte de redes (se ndo suas
operacoes didrias) tornou-se global.

Essa conectividade € destacada como cooperagao por Casarroto e Pires (1999), quando
afirma que cooperagdo entre empresas € algo tdo irreversivel quanto a globalizagao, e que
talvez seja a maneira como as pequenas empresas possam assegurar sua sobrevivéncia e
a sociedade garantir seu desenvolvimento equilibrado. O autor afirma, em sua obra,
algumas condicionantes da cooperagdo, segundo o Instituto Alemdo para o
Desenvolvimento (IAD), como: a) ndo é condi¢do para cooperagdo a unido de todos atras
de uma lideranca; b) nem uma ag¢do totalmente sincronizada em conjunto; ¢) nem mesmo
a auséncia de conflitos entre parceiros ou a negociacdo de interesses divergentes.

Para Casarotto e Pires (1999), a cooperacdo necessita de troca de informagdes entre as
vdrias empresas, do estabelecimento de um intercambio de ideias, do desenvolvimento de
uma visao estratégica, da defini¢do de dreas de atuagdo, da andlise conjunta dos problemas
e solu¢do em comum, além da definicao das contribuicdes dos parceiros. Nesse contexto,
cooperacao significa abandonar o individualismo, saber tolerar, ceder — enxergando o
concorrente como semelhante.



Assim, a formagao de redes de cooperagdo entre empresas se apresenta como uma forma
de fortalecer o poder de compra, compartilhar recursos, combinar competéncias, dividir
o Onus de realizar pesquisas tecnoldgicas, partilhar riscos e custos para explorar novas
oportunidades, oferecer produtos com qualidade superior e diversificada. Esse papel é
ainda mais destacado em meio ao universo das Micro e Pequenas Empresas (MPEs), que
muitas vezes concorrem com empresas muito maiores e com grande poder de negociagcao
de fornecedores, vaiedade de produtos e oferta de precos menores. Neste cendrio, este
tipo de empresas (as MPEs) apresentam uma demanda por estratégias promovidas pelas
redes de cooperagdo com vistas a novas possibilidades de atuacdo no mercado, de forma
a torné-las igualmente competitivas e capazes de atingir o equilibrio econdmico.

As redes de empresas se constituem em importante alternativa competitiva para as
pequenas empresas, sendo, para isso, necessdrio realizar atividades que estimulem o
desenvolvimento de cultura cooperativa e associativa de empresas (Wittman, Negrini &
Venturini, 2003).

A partir dessa percepgio, a presente pesquisa coloca em foco o campo da estratégia
organizacional e apresenta como referéncia a pergunta: quais os principais resultados
obtidos, a partir da atuacio em redes de cooperacio, pelas MPEs? E, para responder
a este questionamento, busca-se, como objetivo, analisar os principais beneficios e
resultados obtidos pelas micro e pequenas empresas do sul de Minas Gerais a partir da
atuacdo em redes de cooperacdo. O l6cus da pesquisa contempla as cidades de Alfenas,
Guaranésia e Juruaia/MG, junto as redes Associagdo de Empresas de Comércio de
Materiais de Construcdo de Minas Gerais (CONSTRUALI), Tecebem e Toque Brasil,
respectivamente.

O papel das Micro e Pequenas Empresas (MPEs) no brasil se destaca como sendo
fundamental para o desenvolvimento da economia pais, ofertando grande parte dos postos
de trabalho existente; isso justifica a importancia de aprofundar conhecimentos nas areas
de autacdo e fatores competitivos, como os relacionados a aliancas entre empresas
(Camfiel et al, 2005).

1. FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 Contexto das Redes Organizacionais

A partir do acirramento competitivo ¢ do aumento das dificuldades enfrentadas pelas
pequenas e médias empresas (PMEs) — problemas que se devem fundamentalmente as
transformacdes econdmicas contemporaneas — € que surgiram movimentos em prol da
unido de esforcos sob a logica do associativismo empresarial (Verschoore & Balestrin,
2008Db).

A atual énfase do associativismo empresarial estd na percepc¢do de que dificuldades e
oportunidades comuns podem ser superadas com a realiza¢do de ac¢des colaborativas que
possibilitem as empresas de pequeno porte aumentar sua escala mediante a formacao de
redes associativas (Verschoore & Balestrin, 2008b).

E assim que a competi¢do passa a ser percebida sob as lentes da cooperacdo. Segundo
Begnis, Pedroso e Estivalete (2005), a 16gica da cooperagdo, muito embora seja recente
na pauta dos estudos organizacionais, desde 1930 ja se discutia sobre o tema cooperagao.
A crescente difusdo e utilizacdo do conceito de redes no contexto organizacional surgem
como recurso estratégico para enfrentar um ambiente de turbuléncias e incertezas,
caracterizado pela competitividade e por crises € movimentos de reestruturacao, tanto nas
diversas esferas de atuacdo publica como na gestdo dos negécios (Candido & Abreu,
2000).



A interligacdo de organizacdes, seja com fins de producdo, fornecimento,
comercializacdo ou prestacdo de servigos, requer também novos modelos gerenciais e
metodologias operacionais inovadoras na investigacao cientifica, por indicarem tendéncia
a organizagOes cada vez mais dependentes de informacdo e a geracdo de conhecimento
préprio. Esses novos formatos organizacionais, que privilegiam a interacdo e a atuagao
conjunta dos agentes, tais como o0s ja abordados arranjos produtivos locais, parques
tecnoldgicos, cluster, entre outros, vém se consolidando na promog¢do da aprendizagem
intensiva em nivel organizacional (Laffin, 2011).

Laffin (2011) afirma que a aprendizagem organizacional no formato de redes de
cooperacao ainda € pouco discutida e que € relevante que as organizagdes em rede se
tornem aprendizes, com capacidade de adaptacdo as transformagdes ambientais para a
geracdo de inovacdo e sobrevivéncia em ambientes difusos.

Considerando o contexto econdmico das redes empresariais, Verschoore e Balestrin
(2008a) destacam que a cooperacdo tem a finalidade de gerar beneficios de que somente
as empresas que as compdem podem usufruir, tornando-as mais fortes e competitivas
frente aquelas que ndo integram o grupo constituido. Ressaltam, ainda, que o desafio das
organizacdes contemporaneas € balancear as competéncias proprias e das outras
organizagdes, a fim de alcangar equilibrio entre a competitividade coletiva, obtida por
meio da cooperagdo, e a competitividade individual, que torna a empresa rentdvel e
valiosa ante as demais organizagdes que com ela cooperam. A cooperagdo emerge entao
como consequéncia de agentes individuais, buscando satisfazer os proprios interesses,
isto €, as empresas colaboram entre si visando a ganhos que ndo poderiam obter de forma
isolada, surgindo, assim, as redes.

1.1.1 Origem das redes no Brasil

Buscando o histérico da existéncia de redes no Brasil, Verschoore e Balestrin (2008a)
apresentam estudo realizado sobre o Programa de Redes de Cooperacio (PRC) do
Governo do Rio Grande do Sul, cujo programa teve inicio em 2000. Tratava-se, a
principio, de um projeto-piloto que contou com uma universidade conveniada e sete
consultores capacitados, que atendiam a demandas pontuais de grupos de empresas que
j4 manifestavam o desejo de organizar-se em redes de cooperacdo. Por meio desse
projeto-piloto, foi possivel aprimorar a metodologia e o processo de treinamento e
acompanhamento dos consultores. Desde seu inicio, em 2000, até¢ 2005, foram
constituidas 120 redes de cooperagdo com a participacdo de mais de 3.000 empresas,
gerando e mantendo 30 mil postos de trabalho e representando um faturamento conjunto
de aproximadamente R$ 3 bilhdes (Verschoore & Balestrin, 2008b).

Em achados anteriores, é possivel registrar que, em 1962, segundo Tavares (1984), o
Estado comecou a ocupar espacos no mercado por meio da Companhia Brasileira de
Alimentos (COBAL), uma organizagio estatal. Essa ocupacao se deu para preencher uma
lacuna deixada por parte da iniciativa privada. N@o se tinha uma reacdo sistematica e
organizada por parte dos pequenos e médios varejistas e atacadistas independentes para
fazer face a crescente expansdo das cadeias de supermercados

A partir dos anos 1980 e 1990, no Brasil ocorreram muitas mudangas sociais, culturais,
politicas, econdmicas e tecnoldgicas. O processo de globalizacdo trouxe a quebra de
barreiras geograficas, a universalizacdo do comércio de bens e servicos, formacdo de
blocos econdmicos e a agilidade de comunicacao, alterando os padrdes de comportamento
em todas as dreas de negocio e conhecimento. Para Roth (2007), essas mudancas
comegaram a ter um ritmo mais acelerado, provocando impactos significativos nas
organizacgdes. Esse fendmeno foi ocorrendo em periodos cada vez mais curtos, fazendo
com que os padrdes de competitividade das empresas sofressem alteracdes rapidamente.



Amato Neto (2008) opina que em 1990 as politicas de estimulo e as iniciativas dirigidas
ao setor de MPEs ainda eram timidas e, quando existiam ocorriam com mais frequéncia
por iniciativas do setor privado. Foi um periodo marcado pela abertura comercial e pelas
privatizacdes. O mesmo autor ressalta, ainda, o SEBRAE como sendo um 6rgéo privado
com o objetivo de desenvolver as MPEs em diversos aspectos. Entre as politicas de
promocao dessas empresas e de estimulo a cooperacao produtiva, com a perspectiva de
incrementar suas oportunidades de negdcios, o SEBRAE criou, em 1990, vérios projetos
destinados a cooperacdo entre as pequenas empresas. Este dltimo visa ao apoio a
capacitacdo tecnoldgica da industria e busca incentivar a parceria entre as MPEs para que,
juntas, procurem inovagdes e conhecimento, tanto sobre determinado produto, quanto
sobre o sistema produtivo (Amato Neto, 2008).

Também Silva (2005) faz referéncia a essas parcerias, a partir das redes de cooperagao,
ressaltando que o tema vem recebendo crescente destaque no meio académico e contando
com 0 apoio do setor publico. Dessa forma, as pesquisas relacionadas a cooperacdo entre
empresas tiveram inicio na década de 1990 e foi estendida a outras cidades do Estado,
com vdrios resultados positivos para 0 movimento, visando mostrar sua importancia e a
possibilidade de ser aplicada em outros segmentos e regides, para a implantacao de agdes
cooperativas entre empresas concorrentes (Silva, 2005).

1.2 Definicoes, Caracteristicas e Tipologias das Redes de Cooperacao

Para Alves, Balsan, Laércio, Bazzo, Rafael e Grohmann (2010), uma rede organizacional
pode ser conceituada como o sistema de elos que, ao se conectarem, formam uma
estrutura flexivel capaz de absorver valor a partir de cada elemento constituido.

Sob essa compreensdo, a organizacdo de redes aumentaria também a eficdcia dos seres
humanos. Isso é o que propdem Christakis e James (2010), sob a afirmagdo de que o
agrupamento de pessoas em rede, com determinadas configuracdes, os torna capazes de
fazer mais coisas e coisas diferentes do que os individuos por si sés.

Christakis e James (2010) diferenciam do termo grupos. Os grupos podem ser definidos
por atributos quaisquer, como um aspecto comum a todos. Uma rede social tem a ver com
um conjunto de pessoas, organizagdes, etc. ligadas por meio de uma série de relacdes
sociais de um tipo especifico. Nessa perspectiva, a estrutura de qualquer organizacio deve
ser entendida e analisada em termos de redes multiplas de relagdes internas e externas. E
todas as organizacdes sdo redes e a forma organizacional depende das caracteristicas,
interesses e necessidades das empresas participantes (Candido & Abreu, 2000).

Para Porter (1999), o termo redes € usado amplamente, embora ele o defina como sendo
“o método organizacional de atividades econdmicas por meio de coordenagdo e / ou
cooperacdao interfirmas”. Assim, torna-se importante, a esta altura, aprofundar o
desenvolvimento desta pesquisa, abordando as tipologias existentes das redes, conforme
se segue.

Garofoli (1992, apud Braganca, 2009) propde quatro possiveis configuracdes de redes
entre empresas em uma tipologia relacional (Quadro 1).

Tipo de relacao

Configuraciao
. . . Uma empresa lidera um grupo de outras
Redes hierarquizadas especialmente | empresa grup
. organizagdes dispersas
descentralizadas

Uma empresa lidera um grupo de outras empresas
localizadas em uma regifo especifica

Redes hierarquizadas especialmente centralizadas




Nao had relagdo de subordinacdo. O grupo

Lacos de cooperacdo entre firmas espacialmente . P
estabelece aliancas estratégicas

descentralizadas

Nao hd relacio de subordinagdo. O grupo
estabelece ralacdes e atua concentrado em uma
drea. Exemplos sdo os polos e distritos industriais.

Lacos de cooperagdo entre firmas espacialmente
centralizadas

Quadro 1- Configuracdes de redes

Fonte: Adaptado de Braganca (2009).
Grandori e Soda (1995 apud Amato Neto, 2008) desenvolveram uma tipologia de redes
interempresariais € que se baseia nos seguintes critérios:

a) Tipo de mecanismos de coordenacdo utilizados;

b) Grau de centralidade da rede;

¢) Grau de formalizacdo dessa rede.
Nessa classificagdo, os autores identificam trés tipos bdsicos de redes sociais: redes
sociais — simétricas ou assimétricas redes burocrdticas e redes proprietdrias. Para
Verschoore e Balestrin (2008a, p.83), a diversidade das tipologias de redes de cooperacao
tem provocado certa ambiguidade no préprio entendimento do termo, sendo, inclusive,
objeto de estudo de outros autores, que trazem como argumento o fato de que as redes de
empresas aparecem sob diferentes formas, em contextos distintos e a partir de multiplas
expressoes culturais.

1.3 Condicionantes para Configuracao em Redes de Cooperaciao

O conceito de cooperagdo € mais complexo que o de interacdo e de colaboracdo, pois,
além de pressupor ambos, requer relacdes de respeito mutuo e nao hierdrquicas entre os
envolvidos, postura de tolerincia e convivéncia com as diferencas e um processo de
negociac¢do constante (Nilmar, Juan, Koffler e Edimir, 2010). Percebe-se que a diferenca
fundamental entre os conceitos de colaboracio e cooperagdo reside no fato de que, para
haver colaboracao, o individuo deve interagir com o outro incorrendo em ajuda mutua.
Para existir cooperacdo deve haver interacdo, colaboracdo, mas também objetivos
comuns, atividades e a¢des conjuntas e coordenadas (Tijiboy & Macada, 1998).

Nesse panorama e circunstancia das relacdes, € preciso levar em conta que o elemento
estrutural bédsico da rede € o ator, que pode ser representado por empresas, organizacoes
ou conjunto de pessoas, desde que tenham atributos especificos identificdveis (Junqueira
& Nascimento, 2012). Os estabelecimentos de rede, a cooperagdo e os diversos tipos de
empreendimentos coletivos sdo processos que exigem equilibrio e eficiéncia (Braganca,
2009).

Nessa complexa relacdo de cooperagdo entra em discussiao o construto da confianca. A
confianca raramente foi objeto de atencdo por parte das ciéncias sociais € econdmicas;
porém, mais recentemente, em situacdes em que a cooperacao € um ingrediente vital, tem
surgido uma explosdo de interesse no assunto, inclusive no tocante aos meios de prometé-
la (Lastres, Cassiolato & Marciel, 2003).

Os fatores que sdo mais levados em conta para a formacdo de redes bem-sucedidas sao:
confianca na troca de informagdes, aprendizagem e inovacgao, reducao de custos e riscos
(Verschoore & Balestrin, 2008a).

Cooperar envolve o ato de colaborar, que se interliga a este mediante uma espécie de
circulo virtuoso, em que um ato promove o outro, em relacdo a um objetivo compartilhado
pelos agentes, para o que se procede, em conjunto, por meio de acdes comuns a tais
agentes (Nilmar et al., 2010).

As tradicionais relagdes conflituosas cederam espago as relacdes baseadas na confianca.
Esse novo padrao de relacionamento foi o que diferenciou o sucesso de muitas regides na



Alemanha, no Japao e na Itdlia (Amato Neto, 2008). Na perspectiva da inovacdo, o
acirramento da concorréncia no ambiente empresarial tem exigido, de maneira crescente,
continua renovacao de conceitos, seja das formas de gestao, seja da maneira de obter os
conhecimentos necessarios ao sucesso dos negdcios (Braga, Vasconcelos, Maccari &
Neves, 2014).

Meirelles (2005) destaca alguns itens que compdem uma gama de aspectos a serem
considerados nas préticas de configuragdes interempresas, entre eles: necessidades, metas
claras, comunicacdo, respeito, capacidade organizacional; credibilidade de confianca;
articulacdo, negociacdo, geracdo de resultados e capacidade de identificar recursos;
planeamento e avaliagdo em conjunto; definicdo clara de papéis, expectativas e
responsabilidades; mensuracdo de resultados e impactos da transformagado social que se
pretende atingir e articulagdo com a populacao interessada.

A competicdo tem sido vista tradicionalmente como antitese da cooperac¢do. Foi s6
recentemente que estrategistas e estudiosos adotaram uma perspectiva renovada e
reconheceram como a cooperacdo pode ser uma arma poderosa no jogo competitivo
mundial (Lynch, 1994).

Para os empreendedores das MPEs organizadas em centrais de negdcios, uma das
modalidades de redes, o concorrente nao € visto como adversario, ao contrario, unir-se a
ele pode ser uma forma inteligente de crescer. Os empresarios entendem que a relacao
possibilita negociagdes mais vantajosas com fornecedores, competicdo justa com as
grandes empresas, gestdo focada em resultados, planejamento estratégico adequado,
oportunidades de novos investimentos e melhor aplicacdo dos recursos disponiveis
(Sebrae, 2014a).

Na abordagem de redes empresariais, afirmado por Marchi (2006), os fatores sociais e
comportamentais das empresas como cooperacdo, comprometimento e confianga sdo
considerados comportamentos-chave para viabilizar vantagens competitivas em termos
de troca de valor.

1.4 Beneficios e das Redes de Cooperaciao

Os arranjos interempresas devem proporcionar aos parceiros mais probabilidade de
sucesso em um contexto competitivo do que se entrassem sozinhas em um
empreendimento (Lorange & Roos, 1996). Empreendimentos varejistas, por exemplo,
quando em grupo, possuem importante elemento adicional, pois sdo capazes de
conquistar expressivo poder de negociacdo junto aos fabricantes quando conseguem
exercer alguma influéncia sobre as decisdes de compra dos consumidores (Porter, 1999).
Nesse sentido, € importante praticar constante processo comparativo com o que se tem de
melhor no mercado, ao que se pode chamar de benchmarketing, buscando perceber para
adotar as melhores praticas pela realizacdo de acdes na propria industria, ou fora dela,
visando atingir esse desempenho superior. Dessa forma, o termo € mais apropriado e
difere benchmark, ja que este ultimo corresponde ao padrdo de referéncia, enquanto
benchmarketing € o mencionado processo de comparacao (Mazo, 2003).

Para Verschoore e Balestrin (2008b), os ganhos competitivos almejados pelas redes de
cooperacdo deslocam o enfoque essencialmente individualista da empresa tradicional
para uma concepcdo de resultados coletivos. No que se refere a beneficios e fatores
facilitadores para as MPEs organizadas em redes de cooperacdo, Aragdo et al. (2009)
corroboram as afirmacdes de Verschoore e Balestrin (2008a), destacando também alguns
componentes a mais (Quadro 2):

| Categoria | Componentes |




Ganhos de escala e poder de mercado Pode de barganha

Forca de mercado
Credibilidade

Provisdo de solucdes Marketing

Solucdes tecnoldgicas
Capacitacao

Flexibilidade

Aprendizagem e inovagdo Disseminacdo de informacdes
Aprendizagem coletiva
Processo de inovacdo

Reducdo de custos e riscos Confianca como redutor de custos de transacdo
Atividades compartilhadas
Custos e riscos compartilhados
Relacdes sociais Ampliacdo da confianca
Limitacdo do oportunismo
Mecanismos de coordenacdo
Quadro 2 —Beneficios das redes em cooperagdao

Fonte: Adaptado de Aragao et al. (2009).

Para Mazo (2003), a ferramenta de benchmarketing € um meio de promover a
competitividade de uma empresa, sobretudo quando utilizada num trabalho com grupos
destas. E possivel identificar as deficiéncias comuns nas MPEs e elaborar um plano de
acdo coletivo para determinado grupo de empresas, de forma a incentivar o associativismo
ou o trabalho cooperado, agindo como instrumento para o aumento da competitividade
individual e coletiva e, sobretudo, facilitando o acesso a bancos de fomento ao crédito e
as agéncias de desenvolvimento de MPEs, a exemplo, o SEBRAE.

1.4.1 Vantagens Competitivas das Redes

Mas ndo € tdo somente o benchmarketing um recurso estratégico para a qualidade,
melhoria do desempenho e da produtividade. Nos tltimos anos, surgiu grande quantidade
de ferramentas e técnicas gerenciais. Estas, a0 passo em que proporcionam vantagens
competitivas, acirram a concorréncia, tais como: gestao da qualidade total, competicao
baseada no tempo, terceirizacdo, parceria, reengenharia e gestdo da mudanca (Porter,
1999).

Pode-se somar o comentario de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995, p. 3), de que a
competitividade “¢ a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias
concorrenciais que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao
sustentavel no mercado”.

Porter (1999, p. 176) complementa afirmando que, “uma vez conquistada a vantagem
competitiva por meio da inovagdo, a empresa terd condicoes de sustentd-la apenas por
meio de um processo implacavel de melhorias continuas”.

Utilizando-se essas perspectivas mencionadas, € possivel observar que num cendrio de
competi¢do t€m-se concorrentes mais ou menos aptos a um desempenho superior. Essa
caracteristica pressupde um potencial que depende, entretanto, do produto, dos demais
competidores, do poder de barganha, da percepg¢ao dos clientes, etc. Considerando que as
organizagdes em rede precisam passar pelo desafio de administrar os custos de
coordenacdo sem que estes superem as vantagens de estarem em rede, Boehe e Silva
(2003) apresentaram oito fatores que relacionam as condi¢des sob as quais uma rede pode
ser expandida conforme aponta o quadro 3 a seguir:

Fatores que relacionam as condicoes sob as quais uma rede pode ser expandida
1. As caracteristicas das empresas participantes




O capital social envolvido

Aprendizagem ou troca de informagdes

A comunicag¢do e informatiza¢ao
Ampliacdo funcional e expectativas futuras
Geracdo de beneficios tangiveis

Barreiras de saida

. Estrutura interna da rede

Quadro 3 — Condig¢des para expansao de uma rede
Fonte: Adaptado de Boehe e Silva (2003).

Cada aspecto pontuado como parte das cinco forcas de Porter pode ser percebido e
trabalhado de modo a se utilizar da estratégia para favorecer que a empresa em questao
desenvolva vantagens competitivas que impliquem significativas transformagdes de
eficiéncia. Vale ressaltar que produtividade, conforme defini¢do de Porter, “¢ o valor
gerado por dia de trabalho e por unidade de capital ou por recursos fisicos utilizados” e
depende tanto da qualidade ou das caracteristicas dos produtos como da eficiéncia com
que sdo produzidos e aprimorados.

® N YR W

2. METODOLOGIA

Este estudo € exploratdrio, descritivo e de natureza qualitativa (Vergara, 2009). Se
caracterizada como exploratdria porque o estudo sobre redes ainda € recente e a literatura
sobre o tema ainda € escassa (Collis & Hussey, 2005). E pode ser caracterizada como
descritiva porque expde caracteristicas de determinada populacdo ou determinado
fendmeno, conforme Vergara (2009).

Foram adotados os procedimentos de pesquisa multicaso (Yin, 2001), que proporcionam
mais abrangéncia dos resultados, ndo se limitando as informagdes de uma sé organizagao.
Os estudos multicascos permitem que seja formulado maior nimero de perguntas em
relac@o ao caso individual, levantando elementos que possam confirmar os encontrados.
O universo da pesquisa contempla as cidades de Alfenas, Guaranésia e Juruaia/MG, junto
as redes Associacdo de Empresas de Comércio de Materiais de Construcdo de Minas
Gerais (CONSTRUAI), Tecebem e Toque Brasil, respectivamente. A decisdo pela
escolha das redes se deu por estarem na mesma regido e por ambas terem passado pelo
atendimento do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae,
2009) dentro do Programa “Centrais de Negocios™.

A coleta de dados se deu por meio de questiondrio com perguntas abertas e fechadas, o
que o caracteriza como misto. Foram aplicados questiondrios aos associados as redes,
tendo como respondentes gestores € pessoas envolvidas em cargos estratégicos. Cabe
destacar que fizeram parte da pesquisa somente associados a rede hd pelo menos dois
anos (Lakatos & Marconi, 2010).

Os dados coletados foram tabulados e submetidos a andlises com o auxilio do software
Statiscal Package for the Social Science (SPSS), com o intuito de elaborar o tratamento
estatistico para responder as questdes levantadas pela pesquisa. A andlise dos dados foi
realizada a partir de técnicas de anédlise descritiva, a saber, tabelas contendo a frequéncia
absoluta e relativa e medidas-resumo como média, mediana, desvio-padrao, minimo e
maximo, de forma a identificar as principais caracteristicas dos pesquisados.

Para os itens do questiondrio semiestruturado, a andlise foi realizada a partir da descricao
das respostas obtidas em cada um dos itens perguntados, do agrupamento em respostas
comuns. E a partir desses grupos foram construidas tabelas de frequéncia absoluta e
relativa das respostas em relacao ao total de entrevistados.




Niimero de empresas Niimero de
Rede . .
participantes respondentes
08 07
Tecebem
. 24 09
Toque Brasil
. 19 12
Construai

Tabela 1- Demonstrativo das empresas respondentes de cada rede participante
Fonte: Dados da pesquisa

3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1 Descricao e caracterizacao das redes de cooperacao e das empresas envolvidas

A Tabela 2 mostra a distribui¢do das empresas em relacdo ao ramo de atuagdo das redes
para melhor identificacdo dos casos e para perceber se hd favorabilidade do ramo.

Ramo de Construai Tecebem Toque Brasil Total
Atuacio
Materiais del 100,0% 0,0% 0,0% 42,9%
construcao
Industria téxtil 0,0% 0,0% 100,0% 32,1%
Moda 0,0% 100,0% 0,0% 25,0%
intima
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabela 2 - Distribui¢do das empresas em relag@o a drea de atuacao
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que as empresas da Rede Construai atuam com o comércio varejista de
materiais de construcdo, as da rede Tecebem atuam com o mercado téxtil e as da rede
Toque Brasil sdo do ramo de moda intima.

A tabela 3 mostra a distribuicdo das empresas em relacdo ao cargo dos entrevistados,
identificando o grau de influéncia nas decisdes. A maioria dos entrevistados € sdcia das
empresas (46%), seguidos por administradores (18%) e gerente/socio (14%).

Cargo Construai Tecebem Toque Total
Brasil

Sécio 2116,7% 2 | 28,6% 9 | 100,0% 1 46,6%
Administrador 21 16,7% 3 142,9% 0 | 0,0% 3 17,9%
Gerente/sécio 41 33,3% 0 | 0,0% 0 | 0,0% 5 14,3%
Comprador 1{8,3% 0 | 0,0% 0 | 0,0% 4 | 3,6%
Diretor 0 0,0% 2 | 28,6% 0 | 0,0% 1 7,1%
Diretor comercial 2116,7% 0 | 0,0% 0 | 0,0% 2 | 7,1%

. .. 1|83% 0 | 0,0% 0 | 0,0% 2 | 3,6%
Sécio Administrador 1

100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Total

Tabela 3-Distribui¢do das empresas em relagdo ao cargo dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 4 descreve a distribuicdo das empresas segundo o tempo dos entrevistados no
cargo, com a finalidade de identificar o grau de conhecimento sobre a empresa. Nota-se
que 100% dos entrevistados dentro das trés redes abordadas contam mais de trés anos no
cargo dentro da organizacao.

Tempo no cargo | I Construai I | Tecebem I |Toque Brasil | I Total




12 | 100,0% 7 | 100,0% 9 | 100,0% 28 | 100,0%
12 | 100,0% 7 | 100,0% 9 | 100,0% 28 | 100,0%

Acima de 3 anos

Total
Tabela 4-Distribui¢do dos entrevistados em relacdo ao tempo no cargo
Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 5 descreve a distribui¢do dos entrevistados em relacdo ao nivel de envolvimento
com as decisdes da empresa no que se refere a abertura, receptividade e perfil dos
empresdrios. Percebe-se claramente que, entre os entrevistados, mais de 70% possuem
total envolvimento com as decisdes da empresa, sendo esse nimero 89% entre as
empresas da rede Toque Brasil, 71% para as redes Tecebem e 58% na Construai.

Nivel de Construai Tecebem Toque Total

Envolvimento Brasil

T 7 |58,3% 5 71,4% 8 88,9% | 20 71,4%
otal

envolvimento

Mui 5 |141,7% 2 28,6% 1 11,1% | 8 28,6%
uito

envolvimento

Total 12 | 100,0% 7 100,0% 9 100,0% | 28 100,0%

Tabela 5 - Distribuicao dos entrevistados em relagdo ao nivel de envolvimento
com as decisdes na empresa
Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 6 mostra a distribuicdo das empresas segundo tempo de atuacdo na rede,
identificando as redes em questdo, qual veio primeiro e se hd tempo suficiente de
envolvimento para conformacao a ela.

Tempo na rede Construai Tecebem Toque Brasil Total
M de 1 2 16,7% 0| 0,0% 0 |0,0% 2 | 7,1%
Eetnosl es ano- 1y 1839 3| 42,9% 3 | 333% 7 125,0%
nire 1€ 2anos 1 g1 75 09 4| 57,1% 6 | 66,7% 19 | 67,9%
Mais de 5 anos

12 | 100,0% 7 | 100,0% 9 100,0% 28 | 100,0%
Total

Tabela 6-Distribuicdo das empresas em relacio ao tempo de atuacdo na rede
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que aproximadamente 2/3 das empresas possuem mais de cinco anos na rede,
sendo 75% para as empresas do grupo Construai, 67% para as do grupo Toque Brasil e
57% para as do grupo Tecebem. Pesquisa de Barcellos et al. (2012) obteve que
normalmente a decisdo em constituir a rede comeca com a cultura de cada membro,
proveniente do modo como faz negdcios em sua empresa. A existéncia de discrepancias
dos aspectos estruturais que dao sustentacio a rede faz com que os problemas inerentes
ao estabelecimento de uma cultura tinica sejam ressaltados. Dependendo da percepc¢ao de
uma cultura Unica sejam ressaltados. Dependendo da percep¢do de cada membro e da
capacidade de vencer os conflitos internos, a empresa manifestard a tendéncia a
permanecer ou sair da rede.

3.2 Fatores de adesao as redes

A motivacdo das empresas a participar de uma rede cooperacdo € descrita a seguir
(Tabela 7), visando verificar se a percep¢do do empresario € a de que formar redes € uma
oportunidade em razdo do desenvolvimento e acirramento do mercado.



Motivacao Construai Tecebem Toque Total
Brasil

.. 81 66,7% 31 42,9% 51| 55,6% 16 | 57,1%
Complementar negécio/produto e
gerar ovagoes 5| 41,7% 2| 28,6% 3| 33,3% 10 | 35,7%
Reduzir custos ou obter ganho
financeiro
Garanter a.establhdade .eIfl face da 6| 50.0% 1] 143% 1 11.1% ] 28.6%
concorréncia e da dindmica do
mercado . 4| 333% 1] 143% 0| 0,0% 5 | 17.9%
Aumentar a atratividade da empresa
no mercado

0,0% 1] 14,3% 0| 0,0% 1 3,6%

Outro

Tabela 7 -Descri¢do da motivagdo para participar de uma rede de cooperacao
Fonte: Dados da pesquisa

Segundo os entrevistados, a maior motivacdo em se participar de uma rede foi a
possibilidade de complementar negdcio/produto e gerar inovagdes (57%). Na rede de
cooperacao Construai, esse nimero foi de 67%, na rede Toque Brasil foi de 56% e na
Tecem, 43%. Em pesquisa anterior a esta realizada com redes de varios segmentos,
Barcellos et al. (2012) identificaram os motivos iniciais para os participantes das redes
que posteriormente se encerraram: melhor negocia¢ao na compra; realizacio de feiras em
conjunto; desenvolvimento de produto; exportacdo; venda em conjunto; marketing
compartilhado.

Os resultados da pesquisa corroboram os achados de Amato Neto (2008), que defende
que a cooperagdao interempresarial pode viabilizar o atendimento de uma série de
necessidades das empresas, necessidades estas que seriam de dificil satisfacdo nos casos
em que as empresas atuam isoladamente. Exemplo disso é exercer mais pressao no
mercado, aumentando a for¢a competitiva em beneficio do cliente e fortalecendo o poder
de compra. Também Verschoore e Balestrin (2008b) comungam da ideia de que a énfase
do associativismo empresarial estd na percep¢do de que dificuldades e oportunidades
comuns podem ser superadas com a realizacdo de agdes colaborativas que possibilitem
as empresas de pequeno porte aumentar sua escala mediante a formagdo de redes
associativas.

CONCLUSAO

O presente artigo teve como objetivo analisar os principais resultados obtidos pelas MPEs
do sul de Minas Gerais que atuam em redes de cooperacdo. Buscou-se descrever e
caracterizar as redes de cooperagdo e as empresas envolvidas neste estudo, sendo: Rede
Construai, Rede Tecebem e Rede Toque Brasil, identificar os fatores que levaram as
MPE:s a aderir as redes, indicar os beneficios e fatores relevantes na formacao de redes
de cooperacdo, relatar as vantagens e desvantagens competitivas percebidas pela 6tica de
seus gestores, a partir da adesdo a redes de cooperacao.

Para atender a esses propositos, foi realizada uma pesquisa com 28 empresas, divididas
em trés redes de setores distintos, a saber, Construai, Tecebem e Toque Brasil, comércio
varejista de materiais de construcdo, industria téxtil e moda intima, respectivamente. Um
de seus lideres foi entrevistado com um questiondrio de 18 questdes, sendo 17
estruturadas, qualitativas e uma semiestruturada, também qualitativa — esta ultima
dividindo-se em seis itens. A pesquisadora usou questionario composto de perguntas para
respostas abertas e fechadas, o que o caracteriza como misto. Foram aplicados
questiondrio aos associados as redes com a realizacdo de entrevistas a gestores e pessoas
envolvidas em cargos estratégicos para se obter medicdo qualitativa, sendo que somente



participaram da pesquisa associados a rede ha pelo menos dois anos. A maioria dos
representantes das empresas que foram entrevistados sdo sdcios destas, sendo que 0s
demais sdo administradores e gerentes delas, ocupando o corgo correspondente hd mais
de trés anos. Esse cuidado foi no intuito de identificar o grau de conhecimento sobre as
empresas e o grau de influéncia nas decisdes.

A pesquisa acusou alguns motivos que levam as empresas a aderir a uma rede de
cooperacdo empresarial, sendo o principal a possibilidade de complementar o
negocio/produto e gerar invacdes, seguido de reduzir custos ou obter ganhos financeiros.
O ultimo mencionado foi aumentar a atratividade das empresas no mercado.

A iniciativa em participar de uma rede de cooperagdo divide-se em requerimento
solicitagdo da prépria empresa, convite da rede e outros, sendo que a maior parte dos
pesquisados decidiu participar porque as expectativas que tinham em relacdo as redes
eram correspondidas.

A pesquisa registrou o “compartilhar informag¢des” como sendo um dos principais
requisitos ou exigéncias para adesdo a rede de cooperacao, seguido da boa indole e, em
ultimo lugar, a credibilidade.

Foram também pesquisados junto as empresas participantes das redes em estudo os
principais aspectos facilitadores no processo de consolida¢cdo da adesdo das empresas as
redes, sendo ressaltado, em primeiro lugar, a “troca de experiéncias/informagdes”,
seguido de “maior representatividade diante dos fornecedores”.

Da mesma forma como foram pesquisados aspectos facilitadores, foram levantados
também os aspectos dificultadores no processo de adesdo as redes. Em primeiro lugar,
para as redes em questdo, destacou-se “a distdncia” entre as empresas da mesma rede,
seguida de “trabalhar junto com concorrentes”.

Também foram analisadas as principais vantagens competitivas percebidas pelos
entrevistados em se fazer parte de uma rede de cooperagdo, sendo realcada primeiramente
a “troca de informagdes/experiéncias”, seguida da “for¢a para negociacao”.
Contratapondo-se as vantagens, foram também pesquisadas as principais desvantagens
competititivas percebidas em se fazer parte de uma rede, sendo citados pela maioria dos
entrevistados que “nenhuma desvantagem” ha, seguida de “adequagdo aos fornecedores
da rede”. Tembém foi abordada como uma das principais desvantagens em participar de
uma rede “a falta de participacao de alguns membros”.

Quando perguntados sobre o que mudou positivamente em suas empresas a partir da
adesdo as redes, foi dito em primeiro lugar a gestdo/administracdo, seguido da troca de
ideias/experiéncias.

Quase a totalidade dos entrevistados (92,9%) esta satisfeita com o desempenho das redes
da qual faz parte e os demais ainda respondem que ainda ndo € possivel avaliar.

Quanto aos itens de infraestrutura e tecnologia favorecidos pela adesdo a rede, os
respondentes aludiram a “acesso a melhores precos por compra conjunta (poder de
barganha) ” e, por ultimo, “a comunicagdo e informag¢ao” (internet, telefonia, assinatura
de resvistas).

No quesito ligado a produgao e processos favorecidos pela rede, salientou-se, em primeiro
lugar, a melhoria da qualidade de processos ou da producdo. E entre os principais itens
ligados as relacdes de mercado foi detectada, em primeiro lugar, a “realizagdo de pesquisa
de mercado e a¢des de marketing”. E em relag@o a aprendizagem e ao desenvolvimento,
a geracdao de valor pelo compartilhamento de ideias, o item mais mencionado pelos
entrevistados seguido pela solucdo de problemas, pela busca conjunta e pela
administracao dos recursos e pessoas.

A pesquisa também mostrou que o crescimento de mercado (clientes e receita) foi
escolhido pela maioria dos entrevistados e a introducdo da empresa em novos mercados



e nichos foi lembrado em seguida na andlise dos aspectos ligados ao mercado. Quanto a
interacdo e cooperacdo favorecidas pela rede, vale ressaltar que o item mais aludido foi
quanto ao grau de abertura a novas propostas, ideias e ao contato externo.

As evidéncias empiricas responderam ao pressuposto que levou ao questionamento
formulado, quando se buscava analisar a competitividade das empresas a partir da adesao
as redes de cooperacdo, sendo que os resultados sdo também totalmente embasados
teoricamente. Ao final da pesquisa ficou nitido que a busca pela competitividade requer
estratégias criativas e eficientes por parte das empresas. Os resultados mostram a
importancia de seus gestores aprenderem a trabalhar em conjunto, estabelecendo e
mantendo relagdes de parceria, o que facilita para que consigam melhor posicdo no
mercado, inclusive aumentando o poder de compras e a geracdo de produtos e servigos
com melhor qualidade. A pesquisa corrobora as teorias que lhe deram embasamento
quando sugere como vantagens competitivas para as empresas em rede a troca de
informacdes e experi€ncias e a forca para negociagao.

O resultado demonstrou que a formagdo de redes de cooperacdo empresarial é muito
sauddvel para as MPEs, alcancando bons resultados e tornando-as mais competitivas.
Porém, para que este conceito de redes de empresas torne-se mais efetivo e favorecga a
manutencdo e expansdo das mesmas, percebe-se que € necessirio o comprometimento de
todos os dirigentes e de todos os empresdrios envolvidos, inclusive participando das
reunides que sdo realizadas pelo grupo. Para tanto, € importante avaliar as caracteristicas
das empresas participantes, a geracao de beneficios tangiveis e a estrutura interna da rede.
Um dos dados que a pesquisa mostrou foi que a distancia entre as empresas da rede € um
fator dificultador para a adesdo as mesmas, em funcdo das reunides que precisam ser
realizadas.

Importante enfatizar as diversas tipologias de redes que podem ser criadas a partir das
necessidades, considerando contexto e circunstancias das empresas. As redes de empresas
podem aparecer sob diferentes formas, em ambitos distintos e a partir de multiplas
expressoes culturais, a exemplo das “redes sociais simétricas”. Estas trazem um modelo
de participagdo igualitdria de todos os integrantes na rede e as redes estratégicas, que se
desenvolvem a partir das orientacdes de um controller centralizado, que define as regras,
dindmicas e estratégias para todo o grupo.

Muitas MPEs ja descobriram as vantagens de trabalhar dessa maneira. Existem hoje, no
Brasil, mais de 790 centrais de negdcios ativas, um modelo de redes, sendo dos diversos
setores. Atualmente, o setor que mais se destaca na organizacao em redes € o de material
de construcao, seguido pelo de supermercados (Sebrae, 2014a).

Os resultados obtidos com este estudo podem ser relevantes para o empresariado das
MPE:s, que podem despertar pelas iniciativas de cooperagdo interorganizacional. Podem
também ser Uteis para institui¢des de apoio ao empresariado, como entidades de classe e
SEBRAE, mencionado como um dos principais facilitadores no processo de adesio a
rede.
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