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Resumo

A evolucdo de redes empresariais perpassa vdarias etapas como a sua criacao,
implementagdo, crescimento horizontal, crescimento vertical e consolidagdo. Cada fase
implica a superacdo de barreiras de crescimento. Este trabalho explora as barreiras para o
crescimento horizontal das redes. De acordo com a literatura académica sobre governanga de
redes, a expansao de redes pode debilitar o capital social delas e, dessa forma, minar seu
alicerce. E por isso que a literatura recomenda manter o tamanho da rede estavel. No entanto,
certos tipos de redes requerem uma quantidade elevada de associados para produzir beneficios
materiais sustentdveis para seus membros. Portanto, surge um problema pratico que pode ter
repercussdes importantes na literatura académica. Discutem-se solugdes para contornar esse
problema com base em um estudo de caso realizado em uma rede de pequenas e médias
empresas. Os distintos elementos dessa solucdo e suas inter-relacdes se sistematizam em um
esquema analitico que pode ser aproveitado por gestores de redes de PME:s.
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1. Introducao

As PMEs sdo caracterizadas o principal pilar da economia. Sao elas que representam
99% das empresas registradas, geram 59% dos empregos formais e respondem por 20% do
PIB nacional, porém respondem por apenas 20% das exportagdes (RIBAS e FERREIRA,
2000). O contraste entre sua alta relevancia como gerador de emprego de um lado e seu peso
relativamente baixo como gerador de riquezas de outro lado, indica que provavelmente
existem barreiras para uma articulacdo econdmica maior. No Brasil, estas barreiras certamente
tém a ver com o acesso limitado a fontes de financiamento, o fato de depender de grandes
fornecedores que ditam os precos unilateralmente e ainda o baixo nivel de inovagdo e
capacitacdo tecnologica. A origem dessas barreiras consiste precisamente na falta de massa
critica em termos de demanda, escala de producdo e poder financeiro.

Na busca de uma resposta a esse cenario € no intuito de reativar a economia de forma
enddgena, o anterior governo do Rio Grande do Sul desenhou e implantou um programa
visando o fomento de redes empresariais. No decorrer dos ultimos quatro anos foram criadas
aproximadamente 40 redes que hoje compreendem em torno de 900 pequenas e micro-
empresas. O fato que se trata de uma iniciativa governamental ¢ uma das principais diferencas
frente a redes que surgiram espontaneamente como a reconhecida Terceira Italia. Essa
iniciativa fez-se necessaria devido a baixa inclinagdo dos empresarios a se organizarem
mutuamente, pois, em muitas regides predominam uma alta desconfianga e uma forte
concorréncia.

Este estudo analisa algumas caracteristicas de uma rede de padarias e confeitarias.
Essa rede permite observar problemas e perceber desafios comuns as aliangas estratégicas em
qualquer setor industrial, por exemplo, a criacdo de poder de negociacdo por meio da
concentracdo de demanda, o estabelecimento de joint ventures, com o fim de aumentar a
escala de produgdo ou a criagcdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento de produtos em
conjunto. Esta rede escolhida serve, entdo, como um ‘“laboratério” que permite analisar
questdes desafiantes no que tange o tema cooperagdo, com repercussdes para uma grande
parcela da economia.

Argumenta-se, nesse trabalho, que o crescimento desse tipo de rede, embora
necessario para obter beneficios econdmicos para os associados, arrisca enfraquecer um dos



seus principais alicerces: o capital social da rede. O desafio para os gestores da rede consiste
no fortalecimento das relagdes entre os afiliados. Uma solucdo para esse desafio pode
abranger o fomento de aprendizagem, a comunicacdo informatizada, a ampliagdo e do
aprofundamento das funcdes realizadas conjuntamente, a criacdo de barreiras de saida, a
escolha criteriosa das empresas candidatas para a rede, a criacdo de relagdes equilibradas
entre os associados, o fomento do capital social e da identidade comum. Propde-se, no final
do artigo, um esquema que integra esses elementos.

O trabalho consiste nas seguintes secdes: Na proxima secao (2) se apresenta o
referencial tedrico deste trabalho. O método adotado pelos pesquisadores serd explicado na
secdo 3. Na secao 4 ¢ identificado o problema de pesquisa, € na se¢ao 5 se apresenta um
esquema analitico para a solucdo deste problema. Conclui-se com algumas reflexdes finais
acerca da relevancia dessa estratégia cooperativa para o desenvolvimento econdmico de
PME:s (6).

2. Referencial Teorico

A Economia dos Custos de Transagdo ¢ certamente a abordagem mais usada para a
analise de cooperacdo empresarial. No entanto, acredita-se que redes de empresas possuem
propriedades que dificilmente podem ser captadas por uma abordagem exclusivamente
fundamentada na idéia de reduzir os custos. Portanto contrasta-se a teoria dos custos de
transacdo com a abordagem do capital social, em uma perspectiva que, embora incipiente na
area de administracdo, parece ter repercussdes cada vez maiores na literatura sobre
cooperagao empresarial.

2.1 Custos de Transacao

Williamson (1985) baseia-se em duas premissas centrais, racionalidade limitada e
oportunismo. Sob premissas irreais em que ndo existe oportunismo e os atores possuem todas
as informagdes num determinado momento (racionalidade perfeita), a possibilidade da
transagdo (ou de cooperacdo) fracassar seria nula. Se os agentes ndo dispuserem de todas as
informagdes e se o comportamento oportunista for provavel, a complexidade e incerteza da
situacao comercial aumentam, sendo cada vez mais dificil tomar uma decisdo “correta”.

Além dessas premissas, os custos de transagdo sdo influenciados pela especificidade
dos ativos, freqliéncia das transagdes, incerteza ¢ complexidade do ambiente, quantidade de
agentes envolvidos na transagdo, assimetria de informacdes, direito contratual e condigdes
tecnologicas. Williamson (1985, p. 30) define oportunismo como “busca de auto-interesse
com asticia” e resume este comportamento como mentir, roubar, lograr, formas sutis de
enganar, revelar informagdo de forma distorcida ou incompleta, ofuscar e confundir. E
conveniente lembrar que ndo sdo todas as pessoas que se comportam de maneira oportunista o
tempo todo, mas sim algumas e em algumas vezes (WILLIAMSON, 1985).

O comportamento oportunista contribui, por sua vez, a uma maior complexidade e
incerteza. Altos niveis de incerteza fazem com que a elaboracdo e execucdo de acordos
contratuais seja dificil. Em funcdo dos custos de transagdo, os quais dependem da
especificidade de recursos, freqiiéncia de interagcdes, do direito contratual, entre outros,
podem-se distinguir trés principais modos de governanga, quais sejam: mercado, hierarquia e
formas hibridas. Formas hibridas, o foco deste artigo, abrangem diferentes formas de
cooperagdo, dentre elas, as redes empresariais.

Williamson distingue entre custos ex-ante e ex-post da transa¢cdo. Ao se encaminhar a
cooperagdo, surgem ex-ante custos relacionados com a procura de informagdes sobre
possiveis parceiros e suas condi¢des para entrar no negdcio. Custos de negociagdo se referem,
principalmente, & intensidade e duragdo das negociacdes para, por exemplo, se redigir o
contrato. Ex-post hd custos de controle para assegurar que as condigdes estipuladas no
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contrato sejam cumpridas (datas, quantidades, qualidades, pregos, segredo, propriedade
industrial, entre outros) definidas como custos de adaptagdo. Se ndo forem preenchidas as
clausulas acertadas ou se as condi¢des contextuais mudarem, os empresarios podem incorrer
nestes custos de adaptacao.

Dito de outra forma, sob a premissa de oportunismo, podem ocorrer custos que
poderiam ser evitados se essa premissa fosse invalida ou, pelo menos, enfraquecida. De fato, a
economia de custos de transagdo tem sido fortemente criticada na literatura académica. Uma
linha de argumentacgao critica Williamson e seus discipulos, pois estes véem exclusivamente
os custos de uma cooperacdo ao invés de enxergar sua potencialidade para gerar valor
(ZAJAC e OLSON, 1993). Ghoshal e Moran (1996) analisam e criticam essas premissas,
principalmente o oportunismo, bem como a coeréncia interna da teoria dos custos de
transagdo. Eles apontam que comportamento oportunista provavelmente depende do seu
contexto, ndo sendo somente resultado da natureza humana, mas também de outros fatores
como as institui¢des, a tecnologia ou os mecanismos de controle (contrato) para reduzir o
oportunismo dentro da organizacdo. Visto dessa forma, o controle contratual e hierdrquico,
principal medida para conter o oportunismo, pode ser contraproducente e pode aumentar o
comportamento oportunista em uma organizagao.

Como apontan Van de Ven e Walker (1984, p. 604), um alto grau de “formalizacdo e
monitoramento em relagdes interorganizacionais levam ao conflito e a discordancia entre os
participantes, pois brigam para manter sua autonomia organizacional face a crescente
interdependéncia”. Além disso, esses autores argumentam que a crescente troca de recursos,
sejam tangiveis ou intangiveis, resulta em redes compostas de membros cada vez mais
semelhantes. Em decorréncia dessas semelhangas, a concorréncia ¢ os conflitos tendem a
aumentar. E por isso que as “regras do jogo” por si s6 ndo sio condigdes suficientes para
manter a rede em funcionamento.

2.2 Capital Social

Membros de uma comunidade que dispde de muito capital social possuem uma maior
capacidade para cooperar. Devido ao seu carater multidimensional (PUTNAM, 1993), ¢
dificil encontrar uma tnica defini¢do para capital social. Mas pode-se afirmar que em relagdes
socais, caracterizadas por alto capital social, as pessoas conectadas possuem relagdes de
confianca interpessoal, reciprocidade em obrigagdes, expectativas € normas compartilhadas.
Nas palavras de Burt (2000, p. 3), a metafora do capital social significa: “estruturas sociais
que podem constituir um tipo de capital, o qual pode criar uma vantagem competitiva para
determinados individuos ou grupos na perseguicdo dos seus objetivos”. Evidentemente, a
énfase estd mais na criagdo de valor do que na reducdo dos custos por meio das relagdes
sociais. A complexidade e a multidimensionalidade do termo ndo permite aprofundar todas as
suas dimensdes. Dada a alta importancia da troca de informagdes nas redes estudadas, aborda-
se a seguir a relacdo entre intercdmbio de informacdo e capital social. Ademais, faz-se
mencao a mecanismos sociais que podem contribuir a coesdo e a governabilidade das redes.

Koka e Prescott (2002) identificaram trés dimensdes informacionais do capital social:
volume de informacdes, diversidade de informagdes e riqueza de informagdes (“information
richness™). A primeira dimensao reflete a quantidade de vinculos de cada empresa pertencente
a rede. Quanto mais vinculos uma empresa tiver, ela terd acesso mais rapido a uma maior
quantidade de informagdes cuja veracidade pode ser confirmar com mais facilidade. O
“capital” decorrente dessas relacdes consiste, entdo, na redu¢cdo do tempo necessario para a
coleta e validagdo das informagdes. A segunda dimensdo, a diversidade, diz respeito a
quantidade e as caracteristicas dos parceiros. Mais informagdes diversas podem trazer mais
oportunidades a aprendizagem, a gera¢do de novos conhecimentos e aos negdcios. A terceira



dimensao, a riqueza de informagao, reflete a experiéncia de uma empresa em gerir as relagcdes
com parceiros e pode, portanto, contribuir a solucdo de problemas comuns.

Uma larga experiéncia em arranjos cooperativos pode ajudar a internalizar o saber
sobre como realizar estes acordos com sucesso. A riqueza de informagao € tanto maior quanto
mais experiéncias forem compartilhadas entre os parceiros, ja que se eles conhecem, possuem
uma linguagem comum e sabem interpretar corretamente o comportamento uns dos outros.
Além disso, a riqueza de informagdo contribui para uma “orientacdo positiva, mais do que
somente evitar o oportunismo” e esta relacionada com o alto grau de confianca entre os
parceiros (KOKA E PRESCOTT, 2002, p. 801).

Nahapiet ¢ Ghoshal (1998) distinguem as dimensdes estruturais, relacionais e
cognitivas do capital social. A dimensdo estrutural se refere a existéncia ou auséncia de
vinculos entre os membros de um certo grupo de referéncia (a sociedade, as comunidades e
organizagdes). A dimensdo relacional e cognitiva ajudam a qualificar essas relagdes. As
relacdes pessoais desenvolvidas entre pessoas, dado um histérico de interagdes, podem
resultar em relacdes de confianca, obrigagdes reciprocas, normas e identificagdo mutua. A
dimensdo cognitiva diz respeito a “representagdes compartilhadas e interpretagdes e sistemas
de significados” dentre as pessoas participantes do grupo (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998:
248). As duas contribuicdes citadas se complementam, pois as dimensdes relacional e
cognitiva podem explicar a riqueza de informagdes enquanto a dimensdo estrutural pode
explicar o volume e a diversidade de informagdes.

Jones, Hesterly e Borgatti (1997) examinaram os ‘“mecanismos sociais” para a
governanga de redes. O primeiro mecanismo diz respeito ao nimero de integrantes de uma
rede. Quanto menor esse niumero, mais facil serd conter o oportunismo. Sdo trés as razoes
dadas para esse argumento: primeiro, redes pequenas facilitam mais interagdes entre seus
membros, ou seja, usando o termo exato, o imbricamento estrutural ¢ maior. Quanto mais
interagdes tiverem, mais rapido corre a noticia sobre o grau de fidedignidade dos membros.
Em uma grande rede, no entanto, os vinculos entre membros distantes podem ser muito mais
fracos em termos de freqiiéncia e profundidade e dessa forma, o controle social seria mais
dificil. Segundo, a diversidade de expectativas e habilidades também ¢ menor em redes
menores, fazendo com que o ajustamento mutuo e a busca de objetivos e estratégias comuns
aconteca mais rapido, e envolvendo menores custos de coordenacgdo. Interesses, objetivos e
estratégias comuns reduzem os incentivos para o comportamento oportunista. E finalmente,
em redes pequenas a expectativa de interagir freqiientemente e intensamente com 0s mesmos
membros da rede no futuro também € maior e, portanto, a propensao de cooperar ¢ maior € o
oportunismo € menor.

O segundo mecanismo mencionado por Jones, Hesterly e Borgatti (1997) se refere a
criacdo de um “sistema de valores e premissas amplamente compartilhadas” dentro da rede
(macroculture). Os autores recomendam fomentar a socializagdo entre os membros, por
exemplo, aproveitando boletins ou eventos para difundir normas e valores comuns. A criagdo
de premissas, normas e valores comuns podem reduzir os custos de coordenagdo. Entretanto,
a criacdo de uma cultura macro pode demorar muitos anos, ou ainda, conforme Jones,
Hesterly e Borgatti (1997, p. 931) “estabelecer compreensdes compartilhadas, rotinas e
convengdes para tarefas complexas pode demorar décadas, quanto maior for a diversidade das
empresas associadas.”

O terceiro mecanismo apontado por Jones, Hesterly e Borgatti (1997, p. 931) se refere
a sangdes coletivas que “envolvem membros do grupo punindo outros membros que violam
normas, valores e objetivos do grupo, passando de rumores até a expulsdo”. Sao essas sangdes
que aumentam o custo do comportamento oportunista e reduzem os custos de monitoramento
dentro da rede. Finalmente, esses autores fazem referéncia a reputagao dos associados como o
quarto mecanismo que permite aumentar a confiabilidade das trocas na rede. A reputagdo dos
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integrantes da rede se define ao longo do trabalho conjunto, expondo quem possui habilidades
ou conhecimentos que podem ser aproveitados pelos demais. Além disso, a reputacdo define
se um associado ¢ suficientemente fiel ou confiavel para realizar uma troca de informagdes ou
projeto conjunto. A interagdo entre os quatro “mecanismos sociais” os reforca mutuamente e
conjuntamente, eles sdo considerados propicios para reduzir os custos de coordenagdo e
limitar o comportamento oportunista.

Em contraste com a os autores que unilateralmente enfatizam a importancia do capital
social e da confianga, Bachmann (2001, p. 351) argumenta que confianca e poder podem ser
vistos tanto como alternativas quanto complementos, de acordo com o ambiente institucional.
Confianga e poder podem ter uma relagdo “dialética” e desempenhar a mesma fung¢ao social,
ou seja, coordenar relacdes interempresariais criando controle social. Ora, podem existir
ambientes institucionais nas quais o ato de confiar no parceiro implica em um risco
demasiado alto e, portanto, relagdes baseadas em poder passam a ser mais vidveis e propicias
a criacdo de confianga.

E ainda, segundo Park (1996), a crenca na confianca e na reciprocidade, como
instrumentos para a manutencao da estabilidade da rede, leva em conta premissas que podem
ndo se adaptar a ambientes em transformagdo. O autor afirma que esta crenca pode estar
relacionada ao estudo de organizagdes sem fins lucrativos, o que compromete a sua aplicacao
em redes de PMEs, sujeitas a competi¢ao nos mercados onde atuam.

Portanto, o presente trabalho se baseia na premissa que governanga contratual
(Williamson, 1985) e governanca relacional, mediante a criacdo de capital social, ndo sdo
contrarias, mas sim complementares, € o primeiro suporte empirico para essa proposi¢ao foi
apresentado por Poppo e Zenger (2002). O método de pesquisa (proxima se¢do) descreve
como foi realizado este trabalho.

3. Método

A base deste trabalho ¢ um estudo de caso realizado em uma rede de pequenas
empresas do ramo de padarias e confeitarias, com sede em Novo Hamburgo/RS.
Diferentemente a redes especializadas em somente uma atividade, a maior amplitude
funcional dessa rede de padarias (compras, comercializagao, marketing, producdo, logistica e
desenvolvimento de produto) influenciou a sua escolha para este estudo de caso. Seguindo as
consideragdes metodologicas de Yin (2001), nessa rede foram conduzidas seis entrevistas em
profundidade com dois membros da diretoria, com dois socios da rede e com dois consultores,
sendo que o primeiro consultor trabalhou na fase inicial de estruturag@o da rede, etapa esta ja
concluida, e o segundo vem trabalhando na fase atual de expansdo da mesma.

Para a aproximagdo inicial, usou-se um roteiro que estd sendo aplicado no estudo de
algumas redes do estado. Este foi elaborado e criticamente discutido pelos membros de um
grupo de estudo, no ambito de um programa de pos-graduacdo. Por meio da primeira
entrevista com o presidente da rede de padarias e com base em estudos bibliograficos
relacionados sobre governanca de redes, identificou-se o problema de pesquisa (secdo 4).
Conseqlientemente, aprofundaram-se questdes especificas relativas ao problema de pesquisa
deste trabalho, que transcendem o alcance do roteiro padronizado. A andlise do conjunto dos
dados levantados permitiu identificar oito fatores que podem constituir uma possivel solu¢ao
desse problema. Esses fatores formam o esquema analitico usado na se¢do 5, e, de acordo
com as recomendacdes de Eisenhardt (1989), faz-se a comparacdo desses fatores com
evidéncias da literatura académica existente para a formulacdo do esquema analitico utilizado
(secdo 5).

Foram visitados estabelecimentos da rede como a sua sede administrativa, que
funciona também como seu centro de compras, e duas padarias e confeitarias dos associados.
Foram consultados documentos internos e material publicitdrio da rede. Dentre os



documentos internos, destacam-se o estatuto, o regulamento interno e o codigo de ética, sendo
estes o referencial juridico utilizado. A andlise desses documentos acrescentou informagdes
indispensaveis para a compreensdo dos mecanismos que visam fomentar a cooperagdo entre
os associados. Quase todas as entrevistas foram realizadas por dois pesquisadores e
compararam-se as visdes do caso em discussdes apds cada entrevista. Além disso, este artigo
foi apresentado aos consultores e a diretoria da rede com a finalidade de verificar a veracidade
do conteudo e a qualidade do esquema analitico proposto.

Informagdes complementares foram obtidas mediante reunides com presidentes,
consultores e associados de outras redes, bem como com representantes da agéncia
governamental — a Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI) -
que implementou o programa de redes no Rio Grande do Sul. Além disso, a troca de
informagdes dentro do grupo de pesquisa, cujos membros estdo analisando oito redes no
estado do Rio Grande do Sul, ajudou a contextualizar e confirmar algumas informacdes
obtidas nas entrevistas deste estudo de caso. Acredita-se que estas formas de triangulagdo
permitem validar a pesquisa realizada. Essa forma de corroboragdo de informagdes apresenta
uma incipiente validade externa dos resultados. No entanto, os resultados ainda ndo podem
ser plenamente generalizados dadas as caracteristicas especificas da rede sob analise.

4. O Problema: Massa critica vs. Capital Social?

O objetivo primario da rede estudada ¢ econdémico, isto €, baixar os custos de
producdo e aumentar as vendas a fim de incrementar a renda liquida de cada membro. No
entanto, a rede somente consegue essas vantagens se varias condi¢des forem preenchidas. E
esta tarefa ndo ¢ facil, porque as condi¢des mais importantes parecem ser interdependentes.

Dado que o principal foco das estratégias que visam a redugdo do custo se baseia em
compras, produ¢do e marketing conjuntos, a principal condi¢cdo para o sucesso consiste em
atingir um nimero minimo de associados (denominado massa critica). Um fornecedor de
suprimentos somente vai conceder um prego suficientemente atrativo para todos os membros
se o volume total do pedido o permitir. Como € visto com freqii€ncia, um fornecedor oferece
precos diferenciados para seus melhores clientes, e sendo assim, a rede deveria conseguir
precos baixos. Entretanto, isso nem sempre acontece, € para os afiliados so resta a justificativa
de que a rede permite conseguir um pre¢o médio menor para todos os insumos. Ou seja, como
destacou o presidente da rede pesquisada, “as vezes ndo ¢ bom estar dentro da rede, mas
sempre € pior estar fora dela”.

O problema dos pregos diferenciados abre as portas para o comportamento oportunista,
pois os membros podem comprar somente aqueles insumos por meio da rede para os quais
eles ndo conseguem precos melhores. E nos outros produtos em que eles conseguem pregos
mais baixos, eles os compram fora da rede. E importante notar que os principais fornecedores
da rede formam um oligopolio e naturalmente ndo tém o menor interesse em que 0s seus
clientes se organizem para melhorar seu poder de negociacdo. Ao contrario, conhecem-se
varias tentativas dos fornecedores para desestabilizarem a rede por meio de uma politica
comercial diferenciada. E 6bvio que assim a rede nunca serd bem sucedida, pois nunca
conseguird a volume maximo de compras. Além disso, o oportunismo mina a confianga entre
os membros de tal forma que nunca sera possivel realizar um salto qualitativo para atingir as
mencionadas vantagens secunddrias, e muito menos ampliar a cooperag@o a outras dreas mais
sensiveis.

Na rede pesquisada, foi criada uma comissdo de ética que vigia o cumprimento do
cddigo de ética pelos membros da rede. Caso um empresario se comporte de forma infiel ou
oportunista, o presidente possui o poder de exclui-lo da rede. Por esse motivo, quatro
empresas ja foram excluidas durante os primeiros dois anos de existéncia. Porém, clausulas
contratuais nem sempre sao suficientes. Apesar das sanc¢oes ja decretadas, e apesar de todos



os atualmente 34 membros da rede “pensarem em rede”, segundo a diretoria,
aproximadamente 30% ainda ndo “agem em rede” e 20% “tém problemas de fidelidade”. Ou
seja, em alguns casos, “h4d uma diferenca entre o discurso ¢ a agdo” dos associados. O
problema ¢ de tal importancia que o presidente considera prioritdrio aumentar a fidelidade dos
membros e criar uma unifio entre eles. E importante notar que esse problema tem que ser
solucionado antes da expansdo da rede, caso contrario, segundo a diretoria “os problemas
existentes somente seriam multiplicados com a vinda de novos associados”.

Uma outra condi¢do necessaria para que uma rede ampliada seja bem sucedida ¢ o
conhecimento técnico-administrativo. Realizar um contrato com um grande fornecedor requer,
entre outras coisas, assessoria juridica. Em regides distantes, o acesso a tal assessoria pode ser
dificil e, na maioria dos casos, ela pode ser também onerosa. Por conseguinte, o acesso a
servigos de assessoria satisfatorios ja pressupde uma massa critica de afiliados que permite
bancar esses custos por meio das mensalidades ou outras formas de contribuicao.

Conforme o consultor para expansao da rede, as dificuldades relativas a gestdo dos
contratos de fornecimento podem também ser vencidas com o aumento da massa critica. Os
membros da diretoria sdo também empresarios que dividem seu tempo disponivel entre o
trabalho nas suas empresas ¢ o na diretoria da rede. Ou seja, para que se tenha um corpo de
diretores que possa trabalhar na expansdo das relagdes de fornecimento do grupo todo, e
também na administracao geral do grupo, € necessario que se tenha, conforme o consultor, em
torno de 30 empresas para o inicio da rede, e que se possa contar com um grupo de no minimo
20 empresarios para dividir todas as tarefas relativas a gestdo da rede de forma mais
equilibrada entre os parceiros.

A rede pesquisada conta hoje com um pequeno grupo de diretores, faltando “material
humano para trabalhar” e, segundo o consultor, “a saida para esta rede ¢ fazer caixa, repor
esta falta terceirizando servigos, expandir a rede e assim remunerar seus diretores”. A caréncia
de uma equipe especializada e de pessoas para trabalhar prejudica a negocia¢dao de produtos,
tdo necessaria para os parceiros. Uma alternativa ja levantada seria uma parceria com outra
rede de mercados que ja possui parcerias com fabricas como biscoitos e geléias e que
poderiam ser estendidas a rede de padarias pesquisada. Mas até o presente momento, devido a
escassez de pessoal para negociacdo, esta parceria ndo foi feita. O consultor comparou com
outra rede que serd langada nos proximos meses, que comeg¢a com um grupo de
aproximadamente 60 empresas, ¢ um grupo de 30 empresarios que trabalham na gestdo da
mesma. Desta forma, segundo o consultor, € possivel “facilitar a administra¢do de uma rede”.

Outro ponto chave ¢ a fidelidade a rede, segundo os consultores e o presidente, e, para
tanto, os dispositivos legais para a fiscaliza¢do dos associados sdo extremamente importantes.
E necessario que os fornecedores entreguem relatorios periddicos a diretoria para informar
quem estd comprando, possibilitando o rastreamento dos associados. Como exemplo, pode se
destacar outra rede, de farmadcias, que ja excluiu mais de sessenta empresas. Nesta rede
existem ‘“‘supervisores pagos que fazem nao sé a fiscalizagao, mas também alguns servicos de
assessoria aos empresarios”, € assim sao bem recebidos, pois os associados sabem que “estes
supervisores estdo 14 para ajudar”. Mas tal fiscalizacdo também exige “material humano” ou
condicdes financeiras para a terceirizagao.

O aumento das vendas das empresas associadas requer mais visibilidade no publico. A
criacdo de material de propaganda e a realizacdo de campanhas de publicidade sdo medidas
para aumentar a visibilidade. Porém, uma campanha de publicidade somente é possivel
quando a rede dispde de recursos financeiros proprios. Novamente, a rede se defronta com
uma restri¢ao, resultado do tamanho limitado da rede. De acordo com o seu presidente, seria
necessario incrementar consideravelmente o numero de associados para poder bancar os
custos de uma campanha de marketing. Também ¢é necessario, de acordo com seu consultor,



material publicitario para propagar produtos em comum entre 0s empresarios € assim, via
padronizac¢do de algumas receitas divulgadas, facilitar a compra de insumos.

Ou seja, pode-se resumir que hd duas condi¢des fundamentais para o sucesso da rede,
que estdo estreitamente entrelagadas: a criacdo de capital social dentro da rede e a expansao
da rede, sendo ainda que a expansdo vem acompanhada pelo aumento de capital social. No
entanto, a criacdo de capital social e, principalmente, a reducdo do oportunismo em uma
grande rede ¢ provavelmente mais dificil do que em uma pequena. Portanto, identificou-se o
seguinte problema de pesquisa:

Problema: E possivel aumentar o tamanho da rede sem que se multiplique o
comportamento oportunista e sem que os custos de coordenacido superem as
vantagens da rede?

Evidentemente existe uma contradi¢do entre a necessidade de se aumentar o tamanho
da rede analisada e o perigo de se gerar condi¢des propensas ao comportamento oportunista.
O primeiro e principal mecanismo social, qual seja, um numero limitado de associados
(JONES, HESTERLY e BORGATTI, 1997), ndo pode ser posto em pratica na rede estudada
(e em outras com caracteristicas semelhantes). Seguindo a l6gica do modelo, a violagdo do
primeiro mecanismo pode, eventualmente, comprometer o funcionamento dos outros
mecanismos. A “cultura macro” (o segundo mecanismo), por exemplo, pode se desgastar,
porque um maior numero de associados provavelmente leva a uma maior diversidade dentro
da rede. Além disso, em uma grande rede, ¢ provavel que infracdes do regulamento e do
codigo de ética ja ndo possam ser identificadas. E finalmente, sera dificil criar condi¢des nas
quais todos saibam sobre a reputacdo dos demais associados.

5. Descortinando uma Solucio

Mas, partindo da premissa que a expansdo da rede ¢ indispensdvel, uma estratégia
pode ser atacar em duas frentes. Primeiramente, pode-se argumentar que a restricdo do
nimero de membros ndo ¢ um critério necessario. No entanto, isso significaria romper com a
teoria apresentada e, especificamente, com a loégica do imbricamento social. Esta op¢ao foi
descartada, pois se acredita na validade da teoria de Granovetter (1985). Por outro lado, pode-
se elaborar uma estratégia que compense os efeitos contra-produtivos de grandes redes. Esta
estratégia ¢ composta por oito fatores (figura 1) que relacionam as condi¢gdes sob as quais
uma rede pode ser expandida As recomendagdes discutidas se baseiam tanto em
consideracdes tedricas quanto em experiéncias e projetos da rede estudada.

1 Caracteristicas 2 Capital Social
das Empresas
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Figura 1: Condic6es para a Expansio da Rede - elaborada pelos autores



Nota:  Os numeros correspondem as subsecdes da secio 5.

A consolidag¢do da rede constitui a base para sua futura expansio, pois visa atingir o
objetivo de criagdo de um organismo que funcione bem administrativamente. A consolidac¢ao
administrativa constitui um conhecimento acumulado dentro da rede que cria a base para as
sangdes contra o comportamento oportunista e facilita o monitoramento dos associados. Na
rede sob estudo foram implementados dispositivos que visam criar uma base comum para as
sancdes. Estes dispositivos sdo o estatuto da rede, o regulamento interno, o cddigo de ética, e
ainda uma comissdo de ética que vigia o cumprimento das regras. Com o objetivo de se
criarem relacdes reciprocas, foram especificadas regras que visam estimular a assisténcia
mutua entre os associados (por exemplo, “prestando colaboragdo, apoio e assisténcia as
associadas que delas necessitarem...”) e se desdobram nas relagdes de confianca e de
reciprocidade, o que se denomina “capital social” (se¢do 5.2). As subsecdes, a seguir, se
referem aos oito fatores do esquema analitico representado na figura 1, que podem
complementar a base formal e contratual da rede.

5.1 Caracteristicas das Empresas Associadas

Para consolidar a rede foram introduzidos alguns critérios de avaliacdo de novos
candidatos, sendo esses critérios resultado da propria experiéncia anterior da rede. Com a
finalidade de evitar que alguns associados tenham um poder excessivo dentro da rede, foi
introduzida uma renda méaxima. Da mesma forma, uma renda minima ¢ necessaria porque
houve mais de 10 antigos associados que ja tiveram que sair da rede pela sua incapacidade de
honrar compromissos (por exemplo, o pagamento da mensalidade). Outros critérios de
admissdo incluem o comportamento ético, o cumprimento de compromissos financeiros e
tributarios no passado, a apresentacdo e as condi¢des de funcionamento da padaria/confeitaria
e o histdrico de vendas.

Pertencer a um grupo de empresas com o mesmo perfil e os mesmos problemas pode
conceder aos empresarios mais seguranca, principalmente em regides economicamente pouco
desenvolvidas ou em situacdes complexas, marcadas por alta incerteza econdOmica ou
tecnologica. A rede permite protecdo contra a concorréncia e facilita a integracdo entre seus
membros. E a identificagdo mutua entre os que estdo lidando com os mesmos problemas que
ajuda a encontrar mais do que seguranca emocional. Ela prové a base para outras vantagens
da rede, como intercambiar informagdes ou realizar negocios em conjunto.

Trata-se, entdo, de critérios que visam homogeneizar a rede em termos de ética, poder
e criacdo de uma identidade comum. Conforme podemos derivar das contribuigdes de
Nahapiet e Ghoshal (1998), uma identidade comum e identificagdo mutua sao elementos das
dimensdes relacional e cognitiva do capital social — vislumbra-se, entdo, um tipo de nexo que
permite gerar capital social com base em contratos formais.

5.2 Capital Social

Na rede estudada, existem dois nucleos regionais com niveis de capital social
diferentes. Parece que, no interior, o capital social ¢ maior do que na regido metropolitana. No
interior a rede também ¢ mais evoluida em termos de marketing e ajuda mutua. Algumas
explicagdes para isso seriam as migracdes que tém afetado o tecido social da regido
metropolitana, a concorréncia devido a presenga de grandes supermercados, muitas vezes com
produtos superiores, € uma maior densidade de pequenas padarias e confeitarias. Ademais, o
consultor de expansao destacou que o nivel de instrugdo bem como a mentalidade avessa a
mudangcas dificultou a unido. Outras iniciativas de redes na regido metropolitana, por exemplo,
de producdo de sapatos, t€ém enfrentado severas dificuldades devido a falta de capital social
inicial para a sua formagao.



Mesmo assim, a experiéncia dos primeiros dois anos mostrou que a rede de padarias
conseguiu incrementar o capital social e, portanto, gerar um niimero consideravel de contatos
periddicos e estaveis, a maior intensidade na troca de informagdes relevantes, o aumento da
confianga, das obrigagdes reciprocas e uma visdo compartilhada do futuro. O diretor da rede
apontou que o papel do centro universitdrio como catalisador do processo foi fundamental.
Segundo o diretor, “a universidade transmite confianca” enquanto uma iniciativa
exclusivamente estatal dificilmente teria sido bem-sucedida — “se o Estado resolvesse
constituir uma rede neste setor ele teria enormes dificuldades, tantas que provavelmente nao
conseguiria.” Essa falta de confianca no estado deve-se a uma percepcao do estado somente
como arrecadador de impostos. O processo de criagdo do capital social na rede depende da
confianga na institui¢do gestora.

Uma vez atingido um determinado nivel de capital social, da-se origem a dinadmica
evolucionaria da rede: Segundo Powell, Koput e Smith-Doerr (1996, p.118) “A criacdo do
conhecimento ocorre no contexto de uma comunidade fluida e evolucionaria, mais do que
estatica. A organizagcdo canOnica formal, com a sua rigidez burocratica, ¢ um veiculo
deficiente para aprendizagem.” E a aprendizagem em rede parece ter sido crucial, de acordo
com a avaliacdo positiva dessa experiéncia pelos empresarios organizados na rede de padarias.

5.3 Aprendizagem em Rede

A participacdo na rede permite ao empresario acumular habilidades e conhecimentos
valiosos para a melhoria da sua empresa, além da experiéncia na gestdo de acordos de
cooperagdo empresarial. De fato, representantes de diferentes redes, ouvidos no decorrer
dessa pesquisa, enfatizaram que a troca de informagao representa um dos maiores beneficios.
Um dos consultores destacou a troca de informagdes sobre oportunidades de negocios, a
gestdo do proprio negocio, a melhoria da higiene e o desenvolvimento de novos produtos
como os maiores beneficios desta troca.

E o acesso privilegiado a informagdes, conhecimentos e oportunidades de negdcio que
alimenta também os objetivos financeiros. Por exemplo, a troca de receitas pode aumentar as
vendas ao longo do tempo, uma dica sobre matérias primas mais baratas ou mais adequadas
para um certo produto pode influenciar tanto os custos quanto a qualidade dos produtos. As
"sessOes de degustacdo", ja realizadas na rede estudada, permitem feedback répido de um
grupo de pessoas especializadas. Alteragdes minimas fazem a diferenga e ajudam a melhorar a
qualidade e a competitividade dos produtos, principalmente de confeitaria, onde se encontram
os produtos com maior valor agregado. Uma rede bem sucedida pode oferecer cursos de
capacitagdo aos seus empresarios, sendo que dificilmente estes cursos seriam acessiveis para
empresas isoladas e com baixo faturamento.

A troca de informagdes constitui uma das principais vantagens de redes empresariais.
Como foi assinalado na revisdo tedrica, o capital social de uma rede de empresas, esta
intimamente relacionado a dimensdes informacionais (KOKA e PRESCOTT, 2002). Percebe-
se que a confianca dentro da rede ¢ o que possibilita criar um ambiente que facilita troca de
informacdes, ou "entre noés ndo ha segredo", como afirma um dos empresarios entrevistados,
“mas antes era mais dificil perguntar”. Em outras palavras, pode-se confirmar que o aumento
do capital social esta relacionado com a um aumento da riqueza de informagdes.

De fato, alguns membros da rede ressaltaram que a aprendizagem mutua, por meio da
troca de informagdes, pode ser ainda mais importante do que os beneficios financeiros. A
consciéncia de que "sempre se estd aprendendo" constitui o elo mais forte que une os
participantes da rede. Um associado da rede afirmou que a freqii€ncia nas reunides da rede se
deve, em grande parte, as oportunidades de aprendizagem. No limite, as oportunidades para
aprender criam incentivos para trabalharem juntos, ou seja, para cooperar.
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Segundo os entrevistados, a expansao da rede pode aumentar ainda mais as
oportunidades para troca de informagdes e aprendizagem. Um dos empresarios associados
enfatizou que novos membros trazem novas informagdes. Usando os termos de Koka e
Prescott (2002, p. 800) “isto viabiliza a diversidade de informagdes na rede”. Portanto, a
expansao da rede pode compensar o efeito assinalado por Van de Ven ¢ Walker (1984), isto &,
a crescente semelhanga dos membros e os conflitos dai decorrentes. Mas isso supde que
realmente aconteca um maior intercdmbio de informagao.

5.4 Comunicagao e Informatizacio

A informatiza¢do de uma rede pode facilitar a troca e o processamento de informacdes.
O primeiro passo consiste na automatizagdo dos pedidos de compra. Desta forma, a rede se
torna mais agil frente aos seus fornecedores. Além disso, o monitoramento do consumo de
cada um dos membros, uma tarefa que consome bastante tempo, sobretudo quando a rede
comega a crescer, se realiza de maneira mais eficiente.

Uma terceira vantagem da informatizagdo da rede consiste no aumento da
comunicag¢do entre os associados, por exemplo, por meio das listas de discussao e dos boletins.
Consequentemente, a ampliacdo da rede ndo levaria necessariamente a redugdo de contatos ou
vinculos. O uso intensivo de circulares pode levar & convergéncias de expectativas e
contribuir de forma mais rdpida a criagdo de uma cultura comum (se¢ao 5.2). Assim €
possivel reduzir o custo de coordenacdo da rede. E a coordenacgdo eficiente ¢ pré-condi¢do
para a ampliagao funcional da rede.

5.5 Ampliacdo Funcional da Rede e Expectativas Futuras

Uma das principais decisdes estratégicas diz respeito as atividades da cadeia de valor
nas quais cooperam as empresas que participam na rede. As compras e vendas conjuntas, a
especializacdo na produgdo e o desenvolvimento de novos produtos sdo alguns dos projetos
em discussdo que podem aprofundar a rede em termos funcionais. Na area de vendas, a
adogdo de um /layout comum a todas as padarias, campanhas de marketing, comercializagao
de determinados produtos em toda a rede e a ampliagdo do portfolio de produtos sdo
exemplos de algumas medidas que visam aumentar as vendas.

Ainda, cogita-se centralizar e especializar a produgdo de determinados produtos para
atingir uma maior escala de compra com a padronizacdo de insumos. Dessa forma, se
reduzem os custos unitarios de cada produto e se melhora e estabiliza a qualidade em todas as
empresas, pois somente a producao dos produtos mais vendidos sera centralizada.

Além disso, existe o projeto de se criar uma "cozinha modelo", um tipo de “centro
tecnoldgico” na sede da rede cuja missdo consiste em desenvolvimento de novos produtos. A
rede permite investir em equipamentos caros para a producdo conjunta, porque altos
investimentos, outrora inviaveis para empresas familiares individuais, agora podem ser
compartilhados.

A tesouraria da rede acredita poder levantar financiamento externo para alguns desses
projetos. Alternativamente, a rede poderia adotar um sistema de financiamento interno, com
contribuicdes mensais para um fundo comum de investimentos. Trata-se de mais um
mecanismo que somente pode ser utilizado em comunidades com grande nivel de confianca.

Como indica a figura 2, a ampliacdo funcional implica na maior riqueza de
informagdes trocadas. Quanto mais fungdes estiverem compartilhadas, maiores as
oportunidades para aprender. E essa aprendizagem e riqueza das informag¢des implicam, por
sua vez, um maior nivel de capital social, pois, a interdependéncia cresce, ¢ a maior
intensidade de contatos em rede viabiliza as relagdes de confianca. Em decorréncia dessa
evolucdo, a importancia da governanga contratual ou formal tende a diminuir.
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Figura 2: Ampliacio Funcional da Rede, Capital Social e Governanc¢a Contratual - claborada pelos autores

Expectativas de negdcios futuros podem promover mais incentivos para a colaboracio
com os demais, criando vinculos de reciprocidade entre os associados. Enquanto estes
possuam a perspectiva de que podem ganhar ainda mais quanto mais tempo colaborarem com
os demais, ¢ provavel que os vinculos entre eles se fortalegam. Ao longo do tempo, se
sobrepdem cada vez mais beneficios ao motivo inicial de “melhorar o fluxo de caixa” da
propria empresa. De forma ideal, os membros internalizam essa idéia sem mais se importar
com o lucro imediato em curto prazo.

5.6 Geracao de Beneficios Tangiveis

Mesmo assim, a geragdo de beneficios tangiveis, diferentemente dos intangiveis
(subsegdes 5.2 , 5.3 e 5.4), ¢ indispensavel, tanto para a sustentacdo da rede quanto para atrair
novos associados. O candidato a afiliagdo em uma rede busca, em primeiro lugar, o seu
beneficio material ou monetério, isto €, uma possivel redugdo dos seus custos € um aumento
da sua renda, baixando o nivel de risco ou, se ndo for possivel, mantendo-o proporcional ao
ganho esperado.

Sdo esses resultados que permitem atrair novos associados convencendo-os a se
organizar em rede. Além disso, estes resultados levam a um tipo de consolidagdo cultural da
rede, pois uma identidade comum ¢ formada por meio da coesdo entre os empresarios
associados. E essa unido que constitui o fundamento para sangdes sociais frente a novos
associados que possam cometer infracdes.

Segundo um dos consultores, para a expansao € necessario que a diretoria da rede faca
seu “dever de casa”, ou seja, a rede ndo pode crescer desordenadamente. Devem ser criados
determinados padrdes de vestuario, programacgao visual dos produtos e lojas, layout externo e
interno destas, além das campanhas de marketing mencionadas anteriormente. Outro ponto
importante que deve ser considerado durante a expansao ¢ que a rede ndo pode crescer muito
rapido, exemplificando que uma das maiores redes do estado do Rio Grande do Sul, uma rede
de farmécias ja consolidada, durante o primeiro ano ndo admitiu nenhum novo entrante para
justamente fazer o “dever de casa” de acertar seus regulamentos internos, dispositivos para
san¢des legais e marketing. Segundo ele “a midia tanto conquista o consumidor, como mostra
os resultados da parceria e assim conquista também os novos entrantes”.

De acordo com a diregdo da rede, "temos que oferecer aos outros associados solucdes,
ao invés de problemas". E isso que se tem atingido nos ltimos dois anos, pois “no comego
apresentdvamos apenas uma idéia, mas agora ja podemos apresentar resultados”. Foram
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mencionadas as estruturas administrativas, a marca registrada, os ganhos em faturamento de
aproximadamente 20%, além das reducdes em custos, maior estabilidade em relagdo aos
fornecedores (ja se realizam contratos com prazos de pagamento de até 90 dias),
aperfeicoamento e criacdo de novos produtos, cursos de capacitacdo, assessoria juridica, e
melhorias na organizagdo interna de cada empresa. S3o esses resultados que fazem com que
as pessoas acreditem na acdo comum e tenham expectativas positivas com a cooperagao.

Quanto a sustenta¢do da rede, a geragdo de resultados tangiveis ¢ indispensavel para
compensar as desvantagens que a cooperacao implica para cada um dos empresarios. As
principais desvantagens se referem a dois tipos de sacrificios: a perda de autonomia em
fungdo de compromissos assumidos dentro da rede e o tempo necessario para se organizar
dentro do grupo. Relacionado com a perda de autonomia estd o medo de ser vitima do
comportamento oportunista dos outros. Como cada membro que participa na rede vai ter que
“investir” algo (conhecimento, informagdes, contatos, contribui¢des pecunidrias, liberdade de
tomar decisoes), ele teme a0 mesmo tempo em que os demais se beneficiam sem retribuir
nada. A perda de autonomia pode, na pior das hipoteses, criar uma certa inflexibilidade frente
as mudangas no ambiente operacional de uma empresa. Essa inflexibilidade se reflete também
nas barreiras de saida.

5.7 Barreiras de Saida

Adicionalmente ao efeito do marketing conjunta, esta estratégia tem dois importantes
efeitos para os membros da rede. Em primeiro lugar, pode contribuir a criagdo de uma
identidade comum e fortalecer, dessa forma, a contribuicdo de todos para fins comuns. Em
segundo lugar, ¢ um mecanismo importante para reduzir o comportamento oportunista no
futuro. Como a adog¢do da marca e de um /lay-out comum implica altos investimentos na
reforma interna e externa das padarias/confeitarias, cria-se a0 mesmo tempo uma barreira de
saida, pois, o comportamento oportunista pode resultar em sangdes como a exclusdo da rede,
o que implicaria a desisténcia da marca e do lay-out comum.

De acordo com o regulamento interno da rede estudada, qualquer investimento feito
por uma empresa que venha a ser excluida poderd ser recuperado no prazo de cinco anos.
Além disso, a empresa excluida tera que investir novamente na reforma do seu
estabelecimento comercial, j& que marca, nome, logotipos e quaisquer outros sinais
publicitarios sdo de propriedade exclusiva da rede. Como as empresas afiliadas sdao de
tamanho similar, essa barreira financeira de saida teria o mesmo impacto em cada uma delas.
Pode-se imaginar, entdo, que outras barreiras de saida surgirdo, quanto mais fungdes
empresariais como comercializagdo, logistica, producao e desenvolvimento de produtos forem
organizadas dentro da rede. Por exemplo, todos os produtos proprietarias da rede, ja nao
poderiam ser comercializados pela empresa excluida.

Uma das vantagens que merece destaque ¢ a reputacdo dos integrantes. Como um
empresario pode ser excluido da rede se este se comportar de forma desonesta ou oportunista,
sua permanéncia nela lhe confere uma reputagdo como alguém no qual se pode confiar. Essa
reputacao constitui um capital valioso para futuras relagdes comerciais e, portanto, a perda
dessa reputacdo limita também as escolhas estratégicas futuras.

Segundo o consultor, a exclusdo ¢ um péssimo negocio para a empresa, pois além da
ma reputacdo que fica relacionada ao seu nome, ela enfrentard ainda a concorréncia. Uma
regra existente determina uma distdncia minima entre as empresas associadas, com a
finalidade de evitar concorréncia direta entre os membros. Sendo assim, a saida de uma
empresa possibilita a entrada de uma outra na vizinhanga. Esta empresa vizinha vai usufruir
dos beneficios econdmicos da rede e pode exercer, doravante, uma maior pressao competitiva
frente as empresas fora da rede. Esta regra que determina a distdncia minima possui
implicagdes para a estrutura interna da rede.
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5.8 Estrutura Interna da Rede

Uma empresa associada que busca expandir geograficamente esta limitada pela
localizagdo das demais associadas. Esse mecanismo evita a acumulagdo de poder inter-
organizacional em uma ou poucas empresas.

No entanto, o crescimento da rede provavelmente repercutird na sua estrutura interna.
Podem surgir subgrupos de empresas, ou uma hierarquia distinguindo, por exemplo, as
empresas mais velhas das mais novas ou ainda nucleos regionais. A presidéncia da rede
considera a possibilidade de que esta venha a se dividir, devido a dificuldade de manté-la
integrada por grandes distancias (por exemplo, ha dois ntcleos, um no interior e outro na
regido metropolitana de Porto Alegre, distante entre si algumas centenas de quilometros). Ja
existem grupos de trabalho que podem dar origem a subgrupos, quanto maior for o tamanho
da rede. Além das dindmicas sociais dentro da rede, hd uma logica econdomica que pode
resultar em estruturas internas como a especializacdo de produgdo e exigéncias de logistica.

Nesse estagio de evolucdo da rede ainda ndo se podem tirar conclusdes em relagdo a
formacao dessas estruturas. Mas € preciso atentar para que, mesmo que sua criacdo melhore o
funcionamento operacional da rede, estas estruturas também podem levar a relacdes de poder
dentro da rede. Ou seja, em tese podem surgir situagdes nas quais alguns membros da rede
criam e exploram dependéncias de recursos (PFEFFER e SALANCIK, 1978). Contudo,
lembra-se que poder pode se complementar a confianga ou ao capital social (BACHMANN,
2001).

6. Consideracoes finais

Como ja se insinuou, os elementos do esquema proposto se influenciam mutuamente.
O ultimo item, por exemplo, determina as caracteristicas (localizacdo) das empresas
associadas, mas a estrutura interna da rede, por sua vez, ¢ determinada pelas caracteristicas
estipuladas no regulamento interno. A estrutura pode afetar a troca de informag¢ao. Enquanto
uma alta concentragdo e acumulacdo de poder em poucas empresas pode inibir o fluxo de
informagdo e conhecimento, membros “iguais” que se identificam mutuamente estio,
provavelmente, mais dispostos a trocar esses recursos intangiveis.

Insuficientes oportunidades para aprendizagem (item “3” na figura 1), por exemplo,
podem constituir uma ameaga para a evolugdo bem sucedida da rede. Os gestores da rede
deveriam, nesse caso, indagar as causas desta falta de aprendizagem e remedia-las. Problemas
de aprendizagem podem ser o resultado da falta de capital social (“2”), do fato que as
empresas sdo homogéneas demais em relacdo ao seu conhecimento técnico (“1”’) ou de pouca
profundidade funcional (“5”) da rede. Um plano estratégico para melhorar essa situacao
deveria atacar todos esses elementos para surtir efeitos sustentaveis.

O presente esquema analitico contribui a pesquisa e a gestdo ou governanca de redes,
porque busca encontrar uma solu¢ao para o problema do conflito entre a necessidade de
expandir uma rede e o enfraquecimento do capital social da rede, em fun¢do da expansdo.
Nesse sentido, o esquema proposto visa auxiliar os gestores da rede durante a sua evolugao. O
carater sistémico do esquema proposto implica que uma modificagdo em um dos elementos
provavelmente afeta os demais.

Futuras pesquisas poderiam contribuir, pois as relagdes entre os elementos do esquema
analitico proposto merecem maior aten¢do. Principalmente, dever-se-ia explorar sob quais
condi¢des podem surgir disfuncdes capazes de atrapalhar o bom funcionamento de uma
estratégia de expansdo. Um alto nivel de capital social pode, na pior das hipoteses, coibir a
evolugdo e a inovagao dentro da rede. Uzzi (1997) argumenta que um imbricamento excessivo
“over-embeddedness”) pode diminuir as vantagens econdmicas da rede e Bresser (1988)
explica que os vinculos contratuais podem aumentar a inflexibilidade frente a mudangas
ambientais.
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E possivel que as regulamenta¢des da rede possam ocultar barreiras de crescimento.
Trata-se de uma questdo mais profunda: Regras explicitas para criar “unidade” ou
“reciprocidade” realmente conseguem criar capital social? Na verdade, o comportamento
ético requer a liberdade de se comportar de forma ética, mas esta liberdade deixa de existir,
uma vez assinado o codigo de ética da rede. E dessa forma, o codigo de ética corre o risco de
se converter em um contrato. Sabendo que um contrato pode ser violado facilmente, dado que
¢ impraticavel se prever todas as possibilidades de comportamento oportunista e dada a
impossibilidade de provar que a violagdo dele ocorreu intencionalmente, o contrato pode
falhar em atingir os objetivos propostos inicialmente. Portanto, tudo depende de como as
regras sao internalizadas pelos membros. No limite, o codigo de ética passaria a fazer parte do
inconsciente de cada associado, da cultura e da identidade da rede, dispensando qualquer
necessidade de formalizagao (assinatura) do codigo.

Trata-se de uma faceta do carater construtivista do programa de redes. A formacao de
redes nao ¢, exceto algumas excecdes, o resultado de uma evolugdo espontidnea no sentido
hayekiano. E exatamente o oposto, ou seja, ¢ um programa racional, pré-desenhado por uma
agéncia governamental e implementado por a¢des pro-ativas financiadas pelo Governo. Esta
estratégia de desenvolvimento, por mais necessaria que possa parecer, devido a falta de
associativismo e cooperativismo empresarial, pode, no entanto, correr o risco de ndo dar certo
no meio empresarial por ndo ter nascido espontaneamente dentro dele.

No entanto, contrariamente ao que propoe a filosofia liberal, tanto o programa de redes
elaborado pelo Governo Estadual anterior, bem como os dispositivos regulamentares de cada
uma das redes parecem ter sido altamente frutiferas. H4 redes que chegaram a mais de 200
associados, movimentando campanhas publicitarias na televisdo e possibilitando aos seus
membros alavancagem econdmica. Como se tentou assinalar nesse artigo, o sucesso dessa
politica de desenvolvimento se deve, em grande parte, a combina¢do entre iniciativa
governamental, execucdo por organismos ndo-governamentais (universidades), a logica
meramente econOmica (efeitos de escala em compras, comercializacdo, producdo e
financiamento) e as vantagens econOmicas, psicologicas e sociais da aprendizagem em grupo.
E um exemplo bem sucedido que agora pode despertar seguidores espontaneos.

Trata-se de um modelo econdmico alternativo, pois a unido das empresas permite seu
crescimento e investimentos evitando as restrigdes do mercado financeiro, isto é, a
permanéncia de juros altos e os requisitos de apresentar garantias para a obten¢do de crédito.
Uma vez superada a massa critica em cada uma das redes e ampliada o modelo para uma
grande quantidade de setores, se daria origem a uma dindmica de crescimento mais
generalizada. Uma vez aceita a idéia de que o associativismo, a confianca mutua, a
reciprocidade, ou seja, o crescimento de capital social geram beneficios para todos, cria-se
também a base para uma economia que pode crescer inclusive em situagdes macroeconomicas
adversas e na onipresen¢a de oligop6lios cujo poder de mercado tém sufocado grande parte
das PMEs.
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