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RESUMO

ZALESKI, JN. Formacdo e desenvolvimento de Redes Flexiveis no contexto do
progresso regional. Floriandpolis, 2000, 235 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producéo) — Programa de Pés-graduacdo em Engenharia de Producéo, UFSC, 2000.

A pesguisa tem como cerne a elaboracdo de metodologias para a implantacéo e
desenvolvimento de Redes Flexiveis, que seréo instrumentos de promocéo de progresso
regional. Perscrutando as futuras tendéncias gerais do Ambiente, o estudo verifica se tal
sistema produtivo é adequado a essas tendéncias ou se é apenas uma moda passageira.
Também sdo levantadas as agdes e politicas que animam as Redes Flexiveis e promovem
um arcabouco institucional capaz de sustentar essas redes.

Para alcancar os objetivos do trabalho, fez-se uma ampla revisdo da literatura e, em
seguida, empregou-se 0 Méodo Delphi. O painel do exercicio Delphi sobre Redes
Flexiveis foi formado por consultores de reputacdo internacional, de paises como: Estados
Unidos, Canada, Itdlia, Austrdlia, Dinamarca e Brasil.

Os resultados apontam que as Redes Flexiveis sao adequadas as tendéncias, ja presentes
no Ambiente, de aumento do Dinamismo, Complexidade e Hostilidade. Dentre os métodos
possiveis para a formacao de redes, destaca-se 0s programas de governo que se baseiam ou
no Modelo de Oferta Forcada ou no Modelo Puxado pela Demanda. O exercicio Delphi
também foi utilizado para o levantamento de aces que incentivam o comportamento
cooperativo através da promocao de Redes Flexiveis.

A pesquisa é origina na medida em que apresenta as Redes Flexiveis como um sistema
produtivo adequado as tendéncias que predominardo no inicio do século XXI. O trabalho
acrescenta a0 estado d'arte para a formacdo de Redes Flexivels, uma proposta para
enriquecimento do Campo de Potencial, que significa, dentre outras coisas, a promogdo de
um arcabouco institucional que apdia e estimula as Redes Flexiveis.

Enfim, esta dissertacdo representa o que ha de mais avancado para a formagdo e
desenvolvimento de Redes Flexiveis e seu potencial de alavancagem do progresso regional.

Palavras-chave: Ambiente; Redes Flexiveis;, Model os de Formagdo; Ac¢des de apoio.
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ABSTRACT

ZALESKI, JN. Formacdo e desenvolvimento de Redes Flexiveis no contexto do
progresso regional. (Formation and Development of Flexible Networks within the
Context of Regional Progress) Floriandpolis, 2000, 235 p. Thesis (Doctorate in
Industrial Engineering) — Graduate Program in Industrial Engineering, UFSC, 2000.

The central purpose of this research is to elaborate methodologies for implanting and
developing Flexible Networks, that are to serve as instruments for the promotion of
regional progress. Examining overall future trends of the Environment, the study seeks to
determine whether such a production system is appropriate for these trends or whether it is
merely a passing fashion. A survey was also made of the actions and policies that are
propitious to Flexible Networks and to provide an institutional framework capable of
supporting these networks.

To meet the objectives of this study, a broad review of the literature was undertaken, after
which the Method Delphi was utilized. The panel for the Delphi exercise concerning
Flexible Networks was composed of consultants of internationa renown, from countries
such as the: United States, Canada, Italy, Australia, Denmark and Brazil.

The results show that Flexible Networks are appropriate for the trends, already present in
the Environment at this time, towards increased Dynamism, Complexity and Hostility.
Among the possible methods for the formation of networks, the most important are
government programs that are based either on the Supply-push Model or on the Demand-
pull Model. The Delphi exercise was also utilized for a survey of actions that offer
incentives for cooperative behavior through the promotion of Flexible Networks.

The research is original inasmuch as it presents Flexible Networks as a production system
suitable to the trends that are to predominate in the beginning of the 21% century. The study
adds to the state of the art for the formation of Flexible Networks, the proposal for
enriching the Field of Potential, which means, among other things, promoting an
ingtitutional framework that supports and stimulates Flexible Networks

Finaly, this dissertation represents the most advanced options for the formation and
development of Flexible Networks and their potential asleverage for regional progress.

Key Words: Environment; Flexible Networks; Formation Models; Supporting Actions.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1. INTRODUCAO

A meta final desta pesquisa € a alavancagem do desenvolvimento regiona através da
construcdo de Redes Flexiveis de Peguenas e Médias Empresas. O bem conhecido “Modelo
Emiliano”, responsavel pelo crescimento econdmico da Regido de Emilia Romagna no
noroeste italiano, onde surgiu naturalmente e atraiu estudiosos do mundo inteiro, é o
primeiro exemplo do progresso que pode ser obtido implementando-se uma estratégia de
desenvolvimento regional fundamentado em PMEs existentes na regi&o.

A relevancia das pequenas empresas na economia € conhecida, especialmente por sua
capacidade de absorcdo de méo-de-obra. Como ilustracdo, citase Cook & Barry (1995)
para lembrar que 95% das empresas norte-americanas possuem menos de 50 pessoas, mas
empregam 54% da populagdo economicamente ativa. Na Emilia Romagna, as PMEs
criaram mais de 20.000 empregos e elevaram a renda per capita da regido, colocando-a
dentre as primeiras regides itaianas, segundo este indicador econdmico. Além disso, uma
estratégia de desenvolvimento regional que privilegie as pequenas empresas locais traz em
s o0 potencial de distribuir melhor a riqueza produzida, resultando em um crescimento mais
equilibrado. Tal estratégia também tem por resultado uma maior dispersdo de poder: o
poder que estaria concentrado nas maos de uns poucos grandes empresarios fica, deste
modo, distribuido nas méos de inlmeros pequenos empreendedores. Em outras palavras, o
desenvolvimento regional através da formac&o de Redes Flexiveis é mais democrético.

No entanto, o “Modelo Emiliano” pode ndo ser inteiramente reprodutivel em outros
contextos culturais. Rosenfeld (1989-90) relaciona as barreiras que devem ser transpostas
para a implantagdo de Redes Flexiveis nos Estados Unidos, que possuam caracteristicas
similares as Italianas. Enquanto em nenhum outro pais as Redes Flexiveis sdo t&o
avancadas quanto na Itdlia, programas para implementé-las em paises Nordicos foram bem
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sucedidos. Assim, se 0 “Modelo Emiliano” n&o é reprodutivel em sua totalidade, algumas
de suas caracteristicas sdo adaptaveis a outros contextos.

Entdo, 0 que precisa ser feito para introduzir as Redes Flexiveis no contexto local? Este €
0 escopo deste trabalho: desenvolver metodologias para implantacéo e desenvolvimento de
Redes Flexiveis. Outra preocupacdo do estudo € verificar se este sistema produtivo é
adequado as tendéncias futuras ou se € apenas uma moda passageira. Finalmente, procura-
se listar todas as acOes possiveis de serem tomadas para fortalecer e animar as Redes
Flexiveis que poderdo ser criadas naregiédo.

Assim, esta pesquisa busca abordar a formagdo e desenvolvimento de redes flexiveis de
peguenas empresas como chave para a promogao de desenvolvimento regional seguro e
equilibrado, aternativa que se mostrard cada vez mais adequada as tendéncias que

caracterizam as economias de livre mercado na aurora do terceiro milénio.

1.2. OBJETIVO

O objetivo central desta pesquisa é a elaboracdo de metodologias para implantacao de
redes flexiveis;, verificacdo da adequacdo deste sistema produtivo as contingéncias
ambientais presentes e futuras; definicdo do papel dos diversos atores envolvidos no
processo, assim como o elenco de agdes que podem ser tomadas por eles na construcéo e
desenvolvimento de tais redes.

Desse modo, o trabalho assenta-se sobre trés pilares:

> Avaliacdo das condicdes gerais do Ambiente Externo, e seu impacto sobre as pequenas e
médias empresas;

» Elaboragdo de um método para a formagéo e desenvolvimento de redes de manufatura
flexivel;
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> Levantamento das acles e politicas de incentivo a construcéo de redes flexiveis e ao

arcabouco institucional que promova e dé sustentagéo a essas redes.

A pesquisa permitira responder perguntas do tipo:

Quais as condigdes ambientais que predominardo no inicio do século XXI? Essas
condigdes favorecerdo o desenvolvimento de redes flexiveis? Tais redes terdo

capacidade para sustentar, nesse ambiente, 0 progresso regional ?

Qual(is) o(s) método(s) para formar e desenvolver redes flexiveis? Como desenvolver

um arcabouco institucional que dé suporte a construcdo e crescimento das redes?

Quais os instrumentos e politicas a serem utilizados pelos governos (federal e regional)
para acentuar o florescimento de redes flexivels e adavancar o desenvolvimento
regional ?

Dentre os fatores que incentivam ao comportamento cooperativo e levam as pequenas e
médias empresas a formarem redes flexiveis, ser4 dado énfase ao estudo da dimensdo
ambiental Hostilidade: estudos de casos apontam que uma ameaga comum a um setor
acentua a construcao de redes.

1.3. JUSTIFICATIVA

As redes flexiveis floresceram naturalmente na regido de Emilia-Romagna, 1tdlia, e foram
responsaveis pelo alavancamento da economia da regido. Emilia-Romagna posicionava-se
em ultimo lugar dentre as 21 regides italianas, em 1971, utilizando-se como indicador
comparativo a renda per capita, e saltou para o primeiro lugar dentre todas as regides, em
1980. No mesmo periodo, a participacdo da regido no montante das exportacdes italianas
mais do que dobrou. Na Dinamarca, cuja economia baseia-se em pequenas empresas, as
redes flexivels resultaram de um amplo esforco governamental para implementéa-las. Apés
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quatro anos do inicio do programa de construcdo de redes daquele pais, o programa ja foi
considerado um sucesso, apesar das redes dinamarquesas ainda ndo serem téo avancadas
guanto as italianas (Hill, 1992; Hatch, 1988). A explicacdo para 0 sucesso das redes
flexiveis estd na sua adequacdo ao novo paradigma técnico-econdmico (elevacdo e
desmassificacdo do padréo de consumo e producéo em pequenas partidas viabilizadas pelo
desenvolvimento das tecnologias de informagdes) que exige maior flexibilidade por parte
das empresas (Piore & Sabel, 1984; Toffler, 1985; Fleury & Arkader, 1995; Holley, 1999).
Esse novo paradigma se faz presente com maior intensidade nas sociedades mais
avancadas. Com 0 avanco da internacionalizacdo dos mercados e capitais — globalizagéo,
sera cada vez mais intensa a pressao para que as pequenas empresas brasileiras se adaptem
ao novo paradigma, pela formacdo de redes flexiveis, para conquistarem mercados no
exterior ou simplesmente defenderem seus mercados domésticos.

Utilizando-se os conceitos desenvolvidos pela ciéncia organizacional para o estudo do
Ambiente Externo, pode-se dizer que a globalizaco acentuard ainda mais a tendéncia ja
presente no Ambiente de aumento do Dinamismo, Complexidade e Hostilidade, com a
consequente elevacdo do nivel de Incertezas. Redes de manufatura flexivel avangadas lidam
bem com o Dinamismo e a Complexidade, internalizam as Incertezas tornando-as mais
gerenciaveis e tém na Hostilidade um incentivo para 0 comportamento cooperativo.
Portanto, nesse contexto, a formac&o e desenvolvimento de redes flexiveis como estratégia
para 0 progresso regional ganham forca, justificando os esforgos a serem feitos para
dominar a tecnologia necessaria para implementar essa solucao.

1.4. DESCRICAO DOS CAPITULOS

Neste Capitulo Um introduziu-se a pesquisa, apontando-se para as trés colunas que
sustentam o estudo, delineando seus objetivos e desenvolvendo-se 0s argumentos que
justificam o trabal ho.
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No Capitulo Dois faz-se a revisdo bibliografica. Discorrendo sobre o Ambiente Externo
aborda-se as origens do conceito, em seguida faz-se a definicéo e a classificagdo do que é
Ambiente e quais sd0 seus diferentes aspectos. Discute-se detalhadamente os atributos
(dimensdes) do Ambiente, para entdo relatar-se um dos processos pelo qual € possivel que
as peguenas empresas gerenciem seu Ambiente. Na seqiéncia apresenta-se 0S conceitos
envolvidos nas relagbes interorganizacionais: tipos, qualidades e niveis. Entdo faz-se a
revisdo dos tipos de redes, define-se e classifica-se as redes flexiveis. Segue-se com
defini¢bes de elementos importantes para o processo de formagéo de redes, como Brokers,
Facilitadores e Campefes. Aponta-se, entdo, para as razbes do florescimento das redes
flexiveis. Depois justapde-se aspectos estruturais, sinergisticos e tecnoldgicos que
envolvem as redes flexiveis, para em seguida abordar os processos e a dindmica de tais
redes. Distingue-se as redes italianas (naturais) das redes dos paises nérdicos (projetadas) e
expbe-se a experiéncia norte-americana, quando se apresenta a envoltéria das liches
aprendidas em dezoito estudos de casos. Entdo, sugere-se elementos que devem estar
presentes no arcabouco institucional de suporte as Redes Flexiveis. No final do capitulo
figura a construcéo de Redes Flexivels no contexto do desenvolvimento regional, com uma
breve descricéo das politicas capazes de dar suporte as redes.

No Capitulo Trés, introduz-se a hipétese basica da possibilidade de elaboracdo de uma
metodologia compreensiva para a formacdo e desenvolvimento de redes flexiveis. A
hipétese bésica é transposta na hip6tese da atuacéo da Hostilidade como forma de incentivo
ao comportamento cooperativo. Ent&o, discorre-se sobre ateoria de gestéo de crises e atese
da ameaca-rigidez, com a intencdo de detalhar a hipotese de Hostilidade como fator de
incentivo a formagdo de ligagBes interorganizacionais. Também sdo introduzidas as
hipéteses de necessidade de Consenso de Dominio e as hipéteses de adequacdo Ambiente-
Estrutura. O capitulo é complementado pela descricdo da metodologia empregada e a
apresentacdo do méodo Delphi, escolhido como ferramenta para a consulta aos
especiaistas.

No Capitulo Quatro, exibe-se os resultados. Primeiro discorre-se sobre as tendéncias
gerais no Ambiente e 0 impacto destas sobre as redes. Entdo, verificando-se a hipétese
basica, sdo apresentados cinco modos para a formacdo de Redes Flexiveis. O destaque é

para os programas iniciados pelo governo, seccao na qual se exibe os Modelos de Oferta
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Forcada e o Modelo Puxado pela Demanda, modelos inspirados nas experiéncias
dinamarquesa e norueguesa. Acrescenta-se a estes model os propostas para um Modelo para
Formacdo de Redes Flexiveis Auto-Financiadas e para a mobilizacdo de forgas para o
desenvolvimento de redes através do reforco do Campo de Potencial. Segue-se com a
verificagdo das hipoGteses transpostas. Hostilidade como fator de incentivo ao
comportamento cooperativo; a necessidade de Consenso de Dominio como pré-requisito
para a formagdo de redes e a adequagdo da estrutura deste sistema produtivo ao aumento de
Dinamismo e de Complexidade. Finamente, lista-se fatores que fortalecem as redes e as
acles gque o0 governo pode tomar para animar e reforcar o0 comportamento cooperativo.

No Capitulo Cinco, faz-se consideracfes finais, concluindo-se o trabalho. Na seqiiéncia
relaciona-se as referéncias bibliogréficas e os anexos. Fazem parte dos anexos dados sobre
0s estudos de casos, resumo das rodadas do exercicio Delphi e definicbes de custos
transacionais e de aglomerados.
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CAPITULO 2
REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. AMBIENTE EXTERNO

A definicdo mais comum de Ambiente Externo € a que o entende como tudo o que esta
fora das fronteiras da organizacdo, isto €, tudo que a envolve externamente. Isto inclue os
produtos, consumidores, competidores, clima no qual a organizagdo opera (econdmico,
politico, etc.) Também pode ser visto como composto por outras organizagdes que formam
a sociedade. Torna-se conhecido da empresa em foco através de um conjunto de
informagdes consubstanciadas por prospectores e analistas do Ambiente (Mintzberg, 1979).

2.1.1. BREVE HISTORICO

Miles, Snow e Pfeffer (1974) comentam que durante a primeira metade do século XX ou
ignorava-se, ou mantinha-se constante 0 Ambiente Externo. Acreditava-se no
universalismo da estruturagdo burocratica. Assim ensinava Weber, que apesar de ter
consciéncia de algumas disfungdes da burocracia, pensava ser essa forma de estruturacéo
adequada a qualquer contexto organizacional. O “melhor modo”, defendido pela
administracdo cientifica de Taylor, também era entendido como de aplicacdo universal. Os
cientistas organizacionais da época ndo perceberam as diferencas ambientais, mesmo
quando tentavam integrar principios administrativos das corporages, dos militares e da
igreja em prescrigdes préticas comuns. Preocupados com a maximizagdo de lucros, 0s
economistas gjustavam a organizagcdo ao Ambiente, mas esta adaptacéo era vista como uma
funcéo produtiva cujo desafio era a reducdo de custos. Pouco esforgo era feito na tentativa
de especificar o impacto das decisdes empresariais e de marketing sobre a estrutura e os
processos da organizagao.

A rigidez da forma burocrética, sua incapacidade de adaptar-se as mudancas do
Ambiente, comegou a ser criticada nos anos 30, 40, e ao chegar-se na década de 50 o debate
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estava acalorado. O trabalho de Dill (1958) € um exemplo das descobertas que estavam
sendo realizadas nessa época. Estudando uma empresa de confecgdes e outra de construgao
civil, Dill observou diferencas na complexidade das tarefas executadas e no grau de
liberdade experimentado pelos executivos de uma e outra empresa. Mas o trabaho
marcante foi 0 de Burns & Stalker (citados em Miles & Snow, 1978): advogaram esses
autores que firmas bem sucedidas em Ambientes estaveis tinham uma estrutura mais
mecanica (com elevado grau de burocratizacdo), enquanto aguelas que operavam em
Ambientes mais incertos e em constantes mudancas adotavam uma estrutura mais organica
(mais flexivel). O interesse pelo trabaho de Burns & Stalker foi crescendo com a maior
aceitacdo da Teoria dos Sistemas Abertos, apresentada por von Bertalanffy, em 1956
(citado em Katz & Khan, 1966), e codificada mais tarde por estes autores (Katz & Kahn).
A visdo sistémica das organizacBes as entendem como entidades socio-técnicas que
extraem recursos de seu Ambiente, processa-0s, transformando-os em bens e servigos que,
por suavez, retornam ao Ambiente. Miles, Snow e Pfeffer (1974) acrescentam que modelos
cada vez mais complexos, expondo relacbes entre Ambiente, tecnologia, estrutura e
processos foram elaborados desde o fina da década de 50 e através dos anos 60. No
entanto, a maioria destes modelos eram limitados, pois tratavam somente de peguenos
aspectos dentro da seqUéncia ampla necess&ria para 0 guste. A partir dos anos 70,
desenvolveu-se a visdo contingencial a qual seguiram-se outras teorias sobre mudanca
organizacional. Essas teorias séo apresentadas resumidamente a seguir.

2.1.2. PERSPECTIVAS DAS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Trés perspectivas sintetizam a literatura dos processos de mudancas organizacionais:
Adaptacdo; Populacéo Ecoldgica e Ac¢ao Organizacional Aleatdria. Singh, House & Tucker
(1986) revéem essa literatura:

a. A Teoria da Adaptacao
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Singh, House & Tucker (1986) colocam que a teoria da Adaptacdo € a perspectiva
classica. Nesta perspectiva, é funcdo da coalizdo dominante de um empresa prospectar o
Ambiente na procura por informacdes relevantes para a posterior elaboracdo de estratégias
gue respondam a esse Ambiente, de modo a alinhar a empresa ao contexto percebido. Desta
maneira, esperase que a organizacdo melhore sua performance e garanta sua
sobrevivéncia. Thompson (1967); Lawrence & Lorsch (1967); Pfeffer & Salanick; e Cyert
& March (citados em Singh, House & Tucker, 1986) sdo expoentes desta perspectiva
classica. Algumas variactes da perspectiva da Adaptacdo sdo:

a) Aspectos da Teoria Contingencial de estruturacdo organizaciona ressaltam que deve
haver adequacéo entre fatores de contexto como Tamanho; Idade; Tecnologia e,
especialmente, Ambiente Externo e a organizagdo. Assim, organizagdes que adaptam-se a
essas contingéncias tém melhor performance e asseguram a sobrevivéncia. Burns &
Stalker; Galbraith; Thompson (1967); e Lawrence & Lorsch (1967) sdo defensores dessa

posicéo.

b) A Teoria da Dependéncia de Recursos advoga que as organizagdes dependem de
recursos criticos extraidos de seu Ambiente para sua manutencdo. A obtencdo destes
recursos pode ser incerta. Assm, as organizacOes debatem-se para reduzir a Incerteza
Ambiental através de iniciativas interorganizacionais e, desse modo, asseguram a
sobrevivéncia. As agbes para garantir a sobrevivéncia tanto podem ser adaptar a
organizagdo a0 Ambiente como gerencialo. A nivel interno, € possivel patrocinar-se
modificacdo na estrutura de poder dos membros na busca de um melhor ainhamento com
as condicdoes ambientais. Cyert & March; Salanick & Pfeffer e Thompson (1967) sdo
estudiosos da Teoria da Dependéncia de Recursos.

c) Meyer & Rowan (1977) sdo defensores da visdo dos Ambientes Institucionalizados, que
coloca que a estrutura formal deve ser alinhada com o Ambiente Institucional, na busca de
um isomorfismo que dé legitimidade a organizacdo (DiMaggio & Powell, 1983). Em
Ambientes Institucionalizados, organizagGes jovens com pouca legitimidade sofrem do

risco de serem novas (liability of newness) (Hannan & Freeman, 1984), de modo que o
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aumento de legitimidade destas também aumentam suas chances de sobrevivéncia. Meyer
& Scott; Zucker e Stinchcombe sdo autores que aprofundaram a questédo dos Ambientes

Institucionalizados e o risco de serem novos.

d) Outra variacdo da perspectiva da Adaptacdo € a visdo dos teoristas de Estratégia
Organizacional (Miles & Snow, 1978; Mintzberg, 1978), que ddo énfase nas decisdes de
importancia estratégica: a geréncia de topo formula estratégias apds ter ponderado sobre os
pontos fortes e fracos da organizacdo, bem como sobre as oportunidades e ameagas do
Ambiente. As estratégias corretamente formuladas aumentam as chances de sobrevivéncia
da organizacéo.

€) A teoria do Aprendizado Organizacional tem uma visdo adaptativa, segundo a qual o
Ambiente fornece retroalimentagdes que possibilitam alteracdes nos procedimentos, rotinas
ou metas da organizacdo. Para que as ateracOes organizacionais decorrentes das
retroalimentacbes sgjam realmente adaptativas, € preciso que o Ambiente tenha sido
corretamente representado. March (1981); (Levinthal & March; Nelson & Winter; Herriot,
Levinthal & March, citados em Singh, House & Tucker, 1986) sdo adeptos da Teoria do
Aprendizado Organizacional.

f) Existe ainda uma variacdo da teoria do aprendizado que defende que organizagdes novas
em Ambiente Incertos ou com tecnologias em processo de fermentacéo ou, ainda, quando
suas metas sdo ambiguas, aderem ao Isomorfismo Mimético: tais organizacbes novas
imitam outras mais velhas bem sucedidas para aumentarem suas chances de sobrevivéncia
(DiMaggio & Powell,1983).

b. A Teoria da Populacéo Ecoldgica

A Teoria da Populacdo Ecoldgica assevera que organizagdes com peguenas variacdes na

performance (alta confiabilidade) e com elevada capacidade de contabilizar o desempenho
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organizacional (alta contabilidade), se beneficiam do processo de selecdo natural em uma
populacdo organizacional (Hannan & Freeman, 1977). A reprodutibilidade de uma
estruturacdo, uma relativa estabilidade da estrutura ao longo do tempo, é requisito para ata
confianca e ata contabilidade. Mas a alta reprodutibilidade leva a um aumento da inércia
estrutural, que dificulta as mudangas em uma organizagdo devido a restrigdes internas e
externas (Hannan & Freeman, 1977). Assim, ab mesmo tempo em que a inércia estrutural
dificulta as mudancas organizacionais, essa mesma inércia favorece a selecdo de uma
organizacdo entre as demais da populacdo, pois maior inércia € requisito para
reprodutibilidade, que por sua vez é requisito para ata confianca e alta contabilidade. A
medida em que as organizaces envelhecem, ha um aumento na reprodutibilidade, porque
0s membros da organizagdo dominaram bem 0s processos e rotinas, e desenvolveram
habilidades especificas necess&rias para desempenharem seus trabalhos. Como
reprodutibilidade favorece a selecdo, temos que organizagdes velhas correm menor risco de
fracasso. Esse € um importante aspecto do “risco de serem novos’ (liability of newness)
(Hannan & Freeman, 1984).

A mudanca organizacional, com a sua consegiente revisdo dos procedimentos e rotinas,
entrada de novos empregados, etc., reduz a confianca da performance organizacional,
levando a organizacdo a um estado similar ao de uma nova organizagao: o rel6gio do “risco
de serem novos® (liability of newness) volta ao zero (Hannan & Freeman, 1984). Assm, a
mudanga aumenta o risco de mortalidade de uma organizacéo.

c. A Teoria da Acdo Organizacional Aleatoria

A Teoria da Acdo Organizacional Aleatéria argumenta que ndo ha relacdo entre a
mudanca organizaciona e a mortalidade das organizagdes. Autores com Lave & March,
Weick, March (citados em Singh, House & Tucker, 1986), defendem que, sob certas
condic¢oes, 0 aprendizado organizacional pode ser impreciso, 0 mesmo acontecendo com o
Ambiente representado, levando os membros da organizacdo a calcularem mal as causas e
efeitos. Deste modo a organizacao teria sua sobrevivéncia al eatoriamente assegurada.
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Outra visdo na qual a sobrevivéncia de uma organizacdo € aleatéria é apresentada por
Cohen, March & Olsen (1972): a tomada de decisbes em “anarquias organizadas’,
entendidas como organizacBes com metas e tecnologias ambiguas, € aeatéria, resultado de
um processo que o0s autores chamaram de latdo-de-lixo. Assm, as mudancas
organi zacionais consequientes ndo serdo adaptativas e a sobrevivéncia sera aleatoria.

2.1.3. AMBIENTE

Na apresentacdo do Breve Historico e das diferentes Teorias de Mudanca Organizacional,
pode-se constatar que o Ambiente é componente importante na determinacdo das acdes
organizacionais. Essa se¢cdo serd dedicada a aprofundar o conhecimento deste relevante
fator contingencial.

a. Dominio e Fronteira Organizacional

Antes de discutir-se Ambiente Externo e suas caracteristicas, é preciso definir Dominio.
A origem do termo Dominio, como empregado ha ciéncia organizacional, é encontrada no
trabalho de Levine & White (1961), que explicitam: “o0 Dominio de uma organizagéo
consiste de metas especificas que ela desgja perseguir e as fungdes que ela adota de modo a
implementar estas metas’ (p. 597). Thompson (1967) especifica Dominio de forma mais
operacional, como as obrigacfes que uma empresa se impde em termos de (1) alcance dos
produtos; (2) populacdo atendida; e (3) servicos prestados. Child (1972a) refere-se a
definicdo de Dominio dada por Levine & White acrescentando que o estabelecimento das
metas e das funcdes aimplementa-las sdo opgdes dos tomadores de decisdes da empresa. O
papel dos tomadores de decisdes € mais detalhado por Miles, Snow & Pfeffer (1974), ao
estudarem como o Ambiente se torna conhecido pela organizagoes. Tais autores asseveram
gue o Ambiente importante para a organizacdo € aguele criado através da atencdo dada
pelos tomadores de decisdes, ou sgja, 0 Ambiente Representado (Miles, Snow & Pfeffer,
1974, citando Weick). Mais adiante serd feita a distingdo entre Ambiente Percebido e
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Ambiente Objetivo. No entanto, cabe dizer agora que tais autores, a0 se referirem ao
Ambiente Representado, assumem que a organizagdo responde somente a0 que Seus
tomadores de decisdes percebem, sendo o Ambiente Decretado resultado desta percepcéo.
Ao representarem 0 Ambiente, os executivos estdo definindo o Dominio da organizac&o.

Pela terminologia empregada pelos defensores da Teoria da Populacdo Ecoldgica
(Aldrich, 1979; Hannan & Freeman, 1977), o Dominio identifica o “nicho” de uma
organizacdo. Nicho é entendido como o espaco, com varias dimensdes, no qua uma
organizacao pode existir (Carroll, 1985, citando Hutchinson).

Em suma, por que o Dominio € importante? Porque este estabel ece os pontos nos quais a
organizacdo depende de seu Ambiente.

Outra questdo relevante € a determinagdo das fronteiras de uma organizacéo. Define-se
fronteira organizacional como os limites que separam a organizagdo de seu Ambiente
Externo. Miles, Snow & Pfeffer (1974) advogam que é mais dificil estabelecer-se as
fronteiras organizacionais que os limites de uma nuvem. Os individuos que trabalham na
fronteira da organizagdo mudam, assim como seus padrdes de interagdes, de acordo com as
guestdes que estdo sendo consideradas (relacionamento com os fornecedores; sindicatos;
acionistas, etc.). Defendem tais autores que uma definicdo clara das fronteiras
organizacionais deve ser procurada para cada questdo especifica sob andlise. A maioria das
vezes, isto € o melhor que se pode obter.

b. Classificagdes do Ambiente Externo

O Ambiente pode ser classificado quanto a trés categorias: (1) Objetos; (2) Atributos €;
(3) Percepcoes.

(1) Objetos: Dill (1958) distingue no Ambiente 0 Ambiente Geral e o Ambiente Tarefa

Terreberry (1968) reforca a visdo de Dill, que mais tarde se consagrou, como vé-se
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adiante. Thompson (1967) subtraiu 0 Ambiente Tarefa (como definido por Dill) do
Ambiente Externo, tendo como resultado o Ambiente Residual. J& Osborn & Hunt
(1974) diferenciam MacroAmbiente; Ambiente de Agregacdo e Ambiente Tarefa
Vasconcellos (1979), também entende ser o Ambiente Externo composto pelo
MacroAmbiente e Ambiente Operacional. Como torna-se visivel, € dominante na
literatura a classificagdo do Ambiente Externo em duas partes:

(8) Ambiente Geral: também chamado de MacroAmbiente ou Ambiente Residual,

inclui o Ambiente de Agregacdo proposto por Osborn & Hunt (1974). No Ambiente
Geral estéo as varidveis econdmicas, socio-culturais, politico-legais, demograficas,
ecoldgicas e tecnolégicas (Vasconcellos, 1979; Buhler, 1997). As variaveis que
povoam o Ambiente Geral podem ter impacto sobre a organizagéo, mas isto ndo é
tdo claro. Vasconcellos afirma que a relevancia da andlise do Ambiente Gera é
elevada para as empresas multinacionais ou grandes empresas nacionais, mas
reduzida para as micro e pequenas empresas e de médio interesse para as empresas
de porte médio.

(b) Ambiente Tarefa: também chamado de Ambiente Operaciona ou Especifico, é
aquele que contém varidveis diretamente relevantes para que a organizacdo cumpra
suas metas. E de importancia elevada para todas as empresas, da grande
multinacional as médias, pequenas e microempresas (Vasconcellos, 1979).
Tipicamente inclui: clientes (finais; atuais; potenciais; industriais); fornecedores
(matérias-primas e servicos); competidores; agéncias governamentais reguladoras;
sindicatos, associacbes de classe; grupos publicos de pressdo; veiculos de
comunicacdo; etc. Bourgeois (1980) acrescenta que o Ambiente Tarefa se aproxima
da nocdo de Industria elaborada por economistas industriais (Porter, 1986). Cabe
observar que € o Ambiente Tarefa que varia de acordo com a op¢do de Dominio
feita pel os tomadores de decisdes de uma empresa.

(2) Atributos: os Atributos ambientais referem-se as dimensdes avaliadas durante a andlise
do Ambiente. As dimensdes apresentadas na literatura por diversos autores S&o:
Complexidade (Homogeneidade-Heterogeneidade; Concentragéo-Dispersao);
Dinamismo (Variabilidade; Instabilidade; Volatilidade ou Turbuléncia); Hostilidade
(N&o-Liberalidade ou seu oposto, Munificéncia; Capacidade); Diversidade; Disparidades
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e Consenso-Discenso de Dominio (Aldrich, 1979; Mintzberg, 1979; Jurkovich, 1974;
Thompson, 1967; Child, 1972a; Duncan, 1972). Por serem os Atributos ambientais
pecas importantes na construcdo das relacbes entre Ambiente e estrutura, seréo
discutidos detalhadamente mais abaixo (item b.1.).

(3) Percepcoes: agqui a distingdo é feita entre Ambiente Percebido e Ambiente Objetivo.
Este Ultimo refere-se a0 Ambiente fisico, independente da cognicdo da geréncia de topo
(Tinker, 1976). Tal Ambiente pode ser acessado através de medices objetivas, como
fizeram Dess & Beard (1984), obtendo dados primérios do U.S. Bureau of Census e do
U.S. Office of Business Economics. A maior parte das medicfes dizem respeito ao nivel
de indUstria. Também autores como Tosi, Aldag & Storey (1973) e Snyder & Glueck
(1982) mediram objetivamente a Volatilidade do mercado e tecnoldgica, sendo que os
ultimos tiveram seus procedimentos criticados e aperfeicoados por Wholey & Brittain
(1989). Em contrapartida, 0 Ambiente Percebido é composto por aquele conjunto de
informagdes que chamam a atencdo da geréncia de topo. Tinker (1976) nota que a
distingdo entre Ambiente Objetivo e Ambiente Percebido precisa ser estabelecida de
antemao, porque o0s primeiros estudos sobre o Ambiente apoiam-se fortemente em
percepcdes (Lawrence & Lorsch, 1967; Duncan, 1972). Estas primeiras pesquisas
levavam em conta o argumento de Weick, o qual estabelece que é somente através da
percepcao dos tomadores de decisdes que o Ambiente é conhecido da organizacéo. Este
argumento induziu os pesquisadores a considerarem o Ambiente Objetivo menos
influente sobre a ag&o organizacional que o Percebido. No entanto, esta posi¢éo traz em
s o risco explicitado por Miles, Snow & Pfeffer (1974): [uma organizagdo pode] “ser
vitimada por percepgdes que ignoram ou distorcem elementos cruciais do Ambiente” (p.
249). Assim, observa-se que para se evitar armadilhas cognitivas, ao proceder-se a
andlise ambiental é prudente realizar medicdes objetivas que, entdo, subsidiardo a

percepcao dos tomadores de decisoes.

Além das classificagbes apresentadas acima, torna-se necessario distinguir entre
Ambiente Técnico e Ambiente Ingtitucionalizado. O Ambiente Técnico é agquele que
envolve as empresas de producéo, que operam segundo as leis de mercado: abo Ambiente

Técnico € que se referem as teorias, definicbes e classificagbes explicitadas acima
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Institucionalizagdo, como notaram primeiro Meyer & Rowan (1977), é “0 processo pelo
qual processos sociais, obrigaces ou atualidades vém a ter um status equivaente a uma
regra na acéo e no pensamento socia” (p. 341). Desse modo, Meyer e Scott (1983)
definiram Ambientes I nstitucionalizados como aqueles que:

“incluem sistemas de regras e crengas, bem como as redes de relagctes que
surgem em um amplo contexto social. Nés [os autores] sugerimos que nas
sociedades modernas uma importante categoria de sistemas de regras e
crengas que surgem sdo conjuntos de “mitos racionais’. As crengas Sao
racionais no sentido que elas identificam propésitos sociais e entdo
especificam, como que impondo regras, quais as atividades que devem ser
conduzidas (ou quais tipos de atores devem ser empregados) para atingi-las.
Entretanto estas crengas sdo mitos no sentido que elas dependem para sua
eficacia, para sua realidade, do fato de que elas sdo amplamente reconhecidas
ou promulgadas por individuos ou grupos aos quais foi concedido o direito de
determinar tais assuntos’ (p. 14).

Pode-se visualizar Ambiente Institucionalizado como a extremidade de um continuo em
cuja outra ponta esta 0 Ambiente Técnico. Assim, tais Ambientes sdo tipicos de instituicdes
publicas, como educacionais e de salde, e exercem impacto peculiar sobre a estrutura,
devido as suas especificidades. Exemplos de pesquisas envolvendo Ambientes
Institucionalizados s&o os trabalhos de Amburguey, Kelly e Barnett (1993), Tolbert (1985)
e Tolbert & Zucker (1983).

b.1. Atributos (Dimensdes) Ambientais

1) Dinamismo:

O trabalho de Burns & Stalker de 1961, no qual tais autores avaliaram as condi¢des das

mudangas ambientais em vinte empresas industriais do Reino Unido, com base em
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entrevistas e observactes proprias, marcou a literatura sobre Dimensdes Ambientais. Estes
autores observaram a velocidade das mudangas tecnol 6gicas e mercadol6gicas, chamando
de Dindmico o Ambiente no qual estas mudancas se processavam rapidamente e de Estavel
o Ambiente no qual as condic¢Bes de mercado e técnicas eram imutéveis (Mintzberg, 1979).

Emery & Trist, em 1965 (Tereberry, 1968), elaboraram um modelo no qual
consideraram quatro dimensbes. (1) Plécido Aleatério; (2) Placido em Feixes; (3)
Perturbado-Reativo €; (4) Campo Turbulento. Nos dois Ambientes tipo placidos, as
mudancas sdo lentas, com a diferenca de que as forcas no tipo Placido em Feixes estéo
ligadas umas as outras. As DimensBes Perturbado-Reativo e Campo Turbulento refletem,
respectivamente, um Dinamismo crescente. Desse modo, € possivel relacionar, por
simplicidade e semelhanca, as duas primeiras dimensbes de Emery & Trist com um
Ambiente Estavel e as duas Ultimas com um Ambiente Dindmico, tragando, assim, um
paraelo com o trabaho de Burns & Stalker. Um olhar mais atento sobre o Campo
Turbulento de Emery & Trist serdlancado mais adiante.

Lawrence & Lorsch (1967) relacionam Dimensdes do Ambiente Externo com do
Ambiente Interno. Como discussdes com relacdo a este Ultimo ndo dizem respeito a esta
revisdo, limitar-se-a a citar-se que tais autores incluiram entre as Dimensdes do Ambiente
Externo o Dinamismo. Relevante, no estudo de Lawrence & Lorsch, € a observacdo que
diferentes partes da estrutura inserem-se em diferentes sub-Ambientes, aos quais
correspondem diferentes intensidades de seus Atributos.

Dentre as trés Dimensdes abordadas por Child (1972a), se inclui a Variabilidade
Ambiental, definida pelo autor como aquela que se refere ao “grau de mudanca que
caracterizam atividades relevantes as operagdes de uma organizagdo” (p. 3). A
Variabilidade € composta por trés variaveis. (i) freqiéncia das mudancas; (ii) o grau de
diferenca explicito a cada mudanca €; (iii) o grau de irregularidade nos padrbes de
mudanca. E importante observar que a Variabilidade ndo deve capturar mudancas sazonais
previsiveis. Wholey & Brittain (1989) mediram objetivamente as trés variaveis que
compdem a Variabilidade como definida por Child. Wholey & Brittain criticaram as
medi ¢cOes objetivas de autores como Tosi, Aldag & Storey (1973), Snyder & Glueck (1982)
(que tratam Variabilidade por Volatilidade) e Dess & Beard (1984), afirmando que tais

medic¢des capturam o que os autores chamam de amplitude da variacdo ambiental, isto €,
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variagdes sazonais. Em todo seu sentido, Variabilidade de Child é semelhante & Dimensdo
Dinamismo apresentada aqui. Tanto Aldrich (1979), dentro do contexto da Teoria da
Populagdo Ecolégica, quanto Mintzberg (1979), referem-se a Dimensdo Instabilidade-
Estabilidade como grau de mudancas no Ambiente. Hannan & Freeman (1977) classificam
as mudancas Ambientais como: (i) de granulacgéo fina (quando, do ponto de vista temporal,
as mudancas séo peguenas em comparacao com a vida da organizacéo) e; (ii) de granulacéo
grossa (no caso contr&rio). “Demandas por produtos ou servigos € frequentemente
caracterizada por variagdo de granulagdo fina, enquanto mudancgas na estrutura legal séo
mais, tipicamente, de granulacdo grossa’ (p. 952). Aldrich propde também a Dimensdo
Turbuléncia Ambiental, considerada por Hall (1982) como de entendimento mais dificil:
esta Dimensdo, além de capturar mudancas no Ambiente, avalia também o grau de
interconexdo causa entre os elementos do Ambiente. Retorna-se aqui a Emery & Trist: em
um Campo Turbulento, o Dinamismo n&o resulta somente da interagdo entre este e a
organizacdo, mas também de dentro do préprio Campo. Terreberry (1968) afirma que
“Turbuléncia é caracterizada por complexidade bem como pela rapidez da mudanca nas
interconexdes causais do Ambiente” (p. 593). Turbuléncia foi tratada por Cameron, Kim &
Whetten (1987) como mudancas ndo triviais, rapidas e descontinuas. Pode-se constatar que
Turbuléncia implica em mudangas, imprevisibilidade, interconectividade e diversidade, que
resultam em hostilidade para com a organizacdo. A Dimensdo Turbuléncia sera tratada em
parte pela andlise do Dinamismo Ambiental, quando esta aborda mudangas imprevisiveis e
diversas. A interconectividade pode ser incluida como uma faceta a ser considerada quando
se avalia o grau de Dinamismo ou, talvez, estudéla como um componente da Dimensdo
Complexidade descrita abaixo. A hostilidade resultante da Turbuléncia experimentada por
uma organizacdo é tratada em dimensdo especifica, dada sua importancia quanto a seu
impacto sobre a estrutura. Com a possibilidade de se rearranjar 0os componentes da
Dimensdo Turbuléncia em outras Dimensoes, faz-se a opgao de admitir que a Dimenséo
Dinamismo absorve a Dimensdo Turbuléncia. Dess & Beard (1984) realizaram medicdes
objetivas nas quais a Dimensdo Turbuléncia de Aldrich foi tratada como contida no
Dinamismo Ambiental. Jukovich (1974), Miller (1987a) e outros endossam os achados os

estudiosos organizacionais que os antecederam. Assim, a Dimensdo Dinamismo pode ser
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referida como Volatilidade, Variabilidade, Instabilidade ou por seu oposto, Estabilidade.
Dinamismo também traz no seu bojo componentes da Dimensdo Turbuléncia.

Em suma, Dinamismo Ambiental pode ser representado por um continuo que varia de
Dinamico (Instavel) a Estavel, o qual buscarefletir o grau de mudangas imprevisiveis (ndo-
sazonais) do Ambiente relevante a empresa.

2) Complexidade:

As interconexdes entre segmentos do Ambiente que Emery & Trist relatam em sua
pesquisa podem ser entendidas como Complexidade Ambiental. Outra referéncia a
Dimensdo Complexidade, nos trabalhos cléssicos, é feita por Lawrence & Lorsch em 1967.
Child (1972a) define Complexidade como a Dimensdo que diz respeito & “ heterogeneidade
e alcance das atividades ambientais relevantes as operagcdes da organizagdo” (p. 3). Quanto
mais Complexo o Ambiente, maior a profusdo de informacdes de interesse € considerada
pela geréncia de topo. Aldrich (1979) apresenta da Dimensdo Heterogeneidade-
Homogeneidade como o grau de diferenciacdo ou semelhanca da populagdo em foco
(incluindo organizagBes, individuos ou forgas sociais no controle dos recursos).
Argumentando que uma populacéo Heterogénea s6 pode ser sustentada por uma Ambiente
igualmente Heterogéneo, entende-se a semelhanca desta Dimensdo de Aldrich com
Complexidade de Child. Aldrich sugeriu uma outra Dimensdo (Concentragéo-Dispersao
Ambiental) que a engenhosidade das medidas de Dess & Beard (1984) consegue embutir na
Dimensdo Complexidade. Concentragcdo-Dispersdo tenta avaliar o grau de distribuicdo dos
elementos no Ambiente: estdo mais proximos geograficamente uns dos outros ou
espal hados em uma grande area? (Hall, 1982). Nota-se que a questéo da Concentracdo pode
ser avaliada como uma variavel incluida na andlise da Complexidade. Pode-se especular,
também, que se os elementos encontram-se Dispersos havera uma tendéncia de que isto
implique em maior Complexidade.

Cabe observar que Bourgeois (1980) imagina que a Dimensdo Complexidade se faz sentir
com mais forca quando o Ambiente em estudo € o Ambiente Geral. Lembrar-se de que

Vasconcellos (1979) afirma ser a consideragdo do Ambiente Geral de maior relevancia para
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multinacionais e grandes empresas nacionais. Assim, para médias, pequenas e
microempresas, onde o Ambiente relevante € o Tarefa, a Dimensdo Complexidade tende a
ser classificada como Simples (extremidade do continuo oposta ao Complexo). Em
contrapartida, Osborn & Hunt (1974) estudaram a Complexidade do Ambiente Tarefa. Tais
autores trataram a dimenséo Ambiental Complexidade considerando-a como composta por
trés varidveis. (1) Risco Ambiental; (2) Dependéncia Ambienta e (3) Interacdo
Interorganizacional. O Risco Ambiental estd ligado a mudangas no Ambiente Tarefa, os
autores colocam que os teoristas operacionalizam o Risco Ambiental avaliando a
heterogeneidade do Ambiente Tarefa. A Dependéncia Ambiental relaciona o grau no qual
uma organizagdo apoia-se em determinados elementos do Ambiente para crescer ou
sobreviver, bem como o grau que estes elementos afetam-se mutuamente. A Interacdo
Organizacional é vista como as trocas que uma organizacdo tem com outras, realizadas
através de seus membros. Outros autores, como Jukovich (1974), Duncan (1972) e Miller
(19874), empregaram em seus trabalhos a definic&o tradicional de Complexidade.

Assim, Complexidade é sintetizada por a um continuo que varia de Simples (Homogéneo)
a Complexo (Heterogéneo), implicando em variados graus de sofisticacdo de informagéo e
conhecimento sobre os elementos relevantes do Ambiente da organizacgéo.

3) Munificéncia:

Esta Dimensdo comecou a ser definida na década de 70. Child (1972a) apresenta o
conceito de lliberalidade Ambiental, o qual faz referéncia a0 grau de ameagas que a
geréncia de topo enfrenta ao tentar cumprir suas metas. Ta autor cita que Khandwalla
batizou esta condicdo de “estresse ambiental”. Child, porém, acredita que este rétulo € mais
cabivel a0 estado em que se encontram 0s executivos-chefes que experimentam
lliberalidade. Uma organizagdo em um Ambiente lliberal sofre reducéo das reservas
organizacionais (organizational slacks) e, conseqglentemente, tem pouco espaco para
cometer erros. Mintzberg (1979) considera a Dimensdo Hostilidade Ambiental no sentido
da lliberalidade de Child, mas acrescenta que esta Dimensdo mede a disponibilidade de

recursos existentes no Ambiente, bem como as relagbes com sindicatos, governos e outros
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grupos. Ta autor afirma que a Previsibilidade do Trabalho é uma variavel sob a Dimensdo
Hostilidade, no sentido de que Ambientes Hostis sdo sempre imprevisiveis. Neste aspecto,
Hostilidade poderia ser englobada na Dimensdo Dinamismo, pois a primeira esta sempre
vinculada a Ultima. No entanto, a Hostilidade causa um impacto peculiar sobre a estrutura,
de modo que € estudada a parte. Outra varidvel sob esta Dimensdo € a Rapidez de
Respostas: Ambientes Hostis demandam respostas rgpidas. Mintzberg, ao incluir sob
Hostilidade a disponibilidade de recursos, sugere ser possivel relacionar esta Dimensao
com a Capacidade Ambiental definida por Aldrich (1979). Capacidade refere-se ao grau no
gual o Ambiente pode suportar crescimento. Ambientes Ricos (Munificentes) permitem o
acumulo de riquezas (slacks) que podem sustentar uma organizacdo em condi¢cdes de
Escassez (Hostilidade). Ambientes Pobres (Escassos) promovem competicdes encarnicadas
e premiam a eficiéncia no aproveitamento de recursos (Aldrich, 1979; Hall, 1982). Dess &
Beard (1984) relacionam a lliberalidade de Child e a Hostilidade de Mintzberg com
Capacidade de Aldrich, e chamam esta Dimensdo, em suas medi¢cbes objetivas, de
Munificéncia Ambiental .

Cabe observar que, de acordo com Aldrich, Ambientes Ricos tendem a impedir a
formacdo de relagbes interorganizacionais do tipo formal, abo menos. Levine & White
(1961) afirmam que, em condigdes de escassez, as trocas interorganizacionais S80
essenciais para a consecucdo das metas empresariais.

Ent&o, Munificéncia Ambiental € resumida por um continuo que varia de Hostil (Escasso
ou Pobre) a Munificente (Rico), refletindo a disponibilidade de recursos, relacbes com

outras organizagdes e o0 grau de facilidade na consecucéo das metas organizacionais.

4) Consenso-Discenso sobre 0 Dominio:

Dimensdo proposta por Aldrich (1979), expressa o grau no qual o Dominio reivindicado
por uma organizacdo € reconhecido ou contestado por outras empresas ou 6rgaos
governamentais, por exemplo. “Quando todas as partes interessadas concordam em que
determinada organizacdo tenha o direito e a obrigacdo de operar de uma dada maneira
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numa dada &rea especifica, existe um Consenso de Dominio. Essa € a Dimensdo que indica
0 “territorio organizaciona” (Hall, 1982: p. 167).

Esta Dimensdo ndo pode ser medida objetivamente em estudos posteriores, como de Dess
& Beard (1984). Observa-se que Consenso de Dominio é fundamental para organizacdes
gue tenham intencdo de desenvolverem vincul os interorganizacionais mais fortes.

Sintetizando, esta Dimensdo varia de Consenso a Discenso e reflete o quanto o Dominio
reclamado por uma organizagéo € aceito ou questionado por terceiros.

5) Diversidade de Mercado:

Dimensdo colocada por Mintzberg (1979) para compor as configuracoes estabel ecidas em
sua teoria de estruturacéo organizacional. A Diversidade é resultado de uma ampla gama de
clientes, produtos ou servicos a serem atendidos ou oferecidos. Também pode refletir locais
dispersos geograficamente nos quais os produtos sdo comercializados.

Assim, Diversidade de Mercado representa um continuo que varia de Integrado a

Diversificado, conforme o contexto descrito acima.

6) Disparidades:

Dimens&o que retrata diversidade de Atributos dados aos diferentes Objetos do Ambiente,
segundo as classificagdes apresentadas nesta revisdo. Mintzberg (1979) explica “nenhuma
organizagdo sempre existiu em um Ambiente Uniformemente Dindmico, Complexo,
Diverso ou Hostil através de todo seu campo” (p. 282). Enquanto afirma que as empresas
ndo respondem a todas as contingéncias encontradas em seu Ambiente, Mintzberg defende
que é razoavel tratar 0 Ambiente como Uniforme em cada uma das Dimensdes descritas
acima porque, normamente, um atributo é tdo dominante que sua influéncia se faz sentir

por toda a organizacdo. No entanto, é possivel deparar-se com condi¢cdes econbmicas
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Dinamicas e situacdo politica Estavel, por exemplo, de modo a forcar os anaistas do
Ambiente a consideré-lo como Dispare.

Em suma, a Dimensdo Disparidade é apresentada como um continuo que varia de
Uniforme a Dispare, de acordo com a variedade de Atributos e importancia dispensados aos
Objetos do Ambiente em estudo.

7) Outras consideracoes.

Jurkovich (1974) direciona atencdo para um aspecto do Ambiente ndo citado por outros
pesquisadores. Tal autor faz referéncia a Organizacdo - N&o-Organizacdo das relactes
organizagdo-individuo ou interorganizacionais. Argumenta Jurkovich: “enquanto quase
todos tém um papel organizacional, também representam papéis ndo-organizacionais. Um
papel importante, por exemplo, vem da categoria de consumidor. NGs ndo somos membros
organizados de toda organizagdo” (p. 384). Um Ambiente Organizado refere-se a uma
empresa ou um conjunto de empresas no Ambiente que operam sob regras formais,
enquanto Ambiente N&o-Organizado diz respeito a consumidores que ndo estdo unidos por
regras, formais ou informais, que resultem em interaces coordenadas para a consecucéo de
metas explicitas. Esta distingdo € interessante porque Ambientes Organizados sdo
gerenciados com mais facilidade. Jurkovich afirma que as empresas preferem lidar com uns
poucos sindicatos em seu Ambiente do que com o poder dos colarinhos-azuis disperso e
com greves freqlentes. Especulase ser possivel colocar este aspecto levantado por
Jurkovich sob a Dimensdo Complexidade, no sentido de que um Ambiente N&o-Organizado
€ mais Heterogéneo, enquanto um Ambiente mais Organizado torna-se mais Homogéneo.

Outra consideracéo de Jurkovich é feita em relacdo a Ambiente Relacionados
Diretamente ou Indiretamente. Ambientes Indiretos implicam na presenca de intermediarios
(pratica da subcontratacdo). Tais Ambientes podem resultar em uma teia de interelacdes

complexas, conforme ilustra o exemplo ssimples dado por Perrow (citado em Jurkovich,
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1974): “um vendedor da organizacdo A queriavender algo a C em um pais estrangeiro, mas
B ja estava fazendo isso e B também estava fornecendo ‘inputs’ para A, que poderiam ser
cortados se A decidisse vender a C’. Quanto mais Indireto for o contexto Ambiental, mais
dificil € agir sobre ele. Imagina-se ser possivel tratar desta variavel sob a Dimensdo
Complexidade, no sentido de que quanto mais Indireto o0 Ambiente, maior o grau de

interconexao e sofisticacdo das informactes relevantes a organizacdo em foco.

c. Definigbes de Incerteza

Na literatura ha varias definicdes de Incerteza. Dos teoristas de informacéo (Attneave e
Garner; citados em Duncan, 1972) tem-se a definicdo dada por Garner “a Incerteza de um
evento é o logaritmo do nimero de resultados possiveis que o evento pode ter” (p. 19). Dos
teoristas de Decisdes, ( Knight; e Luce & Raiffa; citados em Duncan, 1972) vem a
definicdo de que a Incerteza de uma situagdo esta ligada ao desconhecimento das
probabilidades de ocorréncia dos diferentes resultados possiveis desta situagdo, em
oposicdo a Situagdes de risco, onde estas probabilidades séo conhecidas. Lawrence &
Lorsch (1967) colocam que a Incerteza “ consiste de trés componentes: (1) falta de claridade
de informag&o, (2) o longo periodo até uma retroalimentagdo definitiva, e (3) a incerteza
gera das relagdes causais’ (p. 27).

Ja Downey & Slocum (1975) desenvolveram um conceito de Incerteza como um estado
psicol6gico. Afirmam que a origem da variabilidade na percepcdo da Incerteza estd em
atributos do Ambiente; no processo de cognicdo individual; na variedade das experiéncias
individuais; e nas expectativas individuais.

Downey & Slocum definem Incerteza como “um estado que existe quando um individuo
define a s mesmo como engagado em um comportamento direto baseado em um
conhecimento menos que completo: (a) de sua relagdo existente com o ambiente; (b) da
existéncia de, e o conhecimento de, relagdes condicionais, funcionais entre seu
comportamento e as varidvels ambientais para a ocorréncia de uma relacéo futura (t;) entre
a pessoa e 0 ambiente, e (¢ ) do lugar de uma futura relagdo entre as relagcbes pessoa -
ambiente dentro de um periodo de tempo maior (t...t;) de uma hierarquia de relagdes entre

apessoa e o ambiente” (p. 571).
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d. Pequenas empresas gerenciando o Ambiente: influenciando o governo

Na tentativa de descrever um dos processos possiveis para influenciar o Ambiente,
recorre-se a Cook e Barry (1995). Tais autores observam que as grandes empresas, muito
antes das peguenas, perceberam como 0 governo afeta seus negécios, com repercussdes
sobre a performance, as operagdes, os mercados e a competitividade destas. Notam ainda
gue os fazedores de politicas estdo acostumados a lidar com os poderosos lobbies das
grandes empresas, mas tém dificuldade para tratar com as pequenas empresas, porque estas
apresentam-se de maneira dispar, pouco unidas e, ocasionalmente, entram em conflito entre
S.

Cook e Barry pesquisaram pequenas empresas, de 18 a 380 empregados, dentro de um
limite minimo preestabelecidos de 15, e no minimo de 8 anos de existéncia. Dentre seus
achados, observaram que normamente os fazedores de politica se defendiam das
reivindicactes das pequenas empresas por trés de seus jargdes, dificultando a comunicacdo
e forcando aos peguenos empreendedores a desistirem de seus clames. Descobriram 0s
pesquisadores que a obtencdo de sucesso das reivindicacles esta ligada a duas categorias de
fatores: as Caracteristicas das Questdes e o0 Processo de Influéncia. Na primeira categoria
estdo (a) o Impacto de Questéo, (b) a Clareza da Questdo e (¢) a Imagem da Questdo. Na
segunda categoria estdo (a) Desenvolvimento de um Campedo da Questdo, (b) Persisténcia

e (c) Desenvolvimento de uma Coalizé&o.

- Caracteristicas das QuestGes= (a) o Impacto da Questdo: a percepcdo do impacto da
guestdo por parte dos Executivos-Chefes das pequenas empresas deve ser amplo, de outra
forma estas empresas ndo se envolveram na questéo; (b) a Clareza da Questdo: os
Executivos-Chefes devem ter uma compreensdo completa da questdo para serem capazes
de discuti-la com os fazedores de politicas; (c) a Imagem da Questdo: a questdo deve ter
apelo popular, do contrério as pequenas empresas nao se empenharam na luta por uma
guestdo que possa resultar em publicidade negativa para seus negdcios.
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- Processo de Influéncia=» (a) Desenvolvimento de um Campedo da Questdo: as conquistas
das pequenas empresas envolvendo a politica publica sempre contaram com um Campedo
da Questdo, que se trata de uma organizagéo gque concentra os esforcos de todo grupo para
aprovar uma reivindicacdo; (b) Persisténcia: € o reflexo da capacidade da manutencéo da
mobilizacdo das pequenas empresas para a conquista de uma questdo, apesar de forte
resisténcia inicial; (c) o Desenvolvimento de uma Coalizdo: os esfor¢cos devem ser
coordenados. Fregiientemente sdo canalizados para uma organizagéo no papel de Campedo
da Questdo. Observam os autores que muitas vezes ndo se faz necessario a formacdo de
uma nova organizacdo: associacOes comerciais ou sindicatos existentes € que precisam ser

sensibilizados a engajarem-se na questao.

Estes seis fatores devem acontecer para que uma questédo sgja ganha pelas pequenas
empresas, mas podem ocorrer em qualquer ordem, com um fator influenciando o outro.

2.2. RELACOESINTERORGANIZACIONAISE REDESFLEXIVEIS

Neste tOpico apresenta-se aspectos tedricos concernentes a critérios de delimitacdo das
redes e de seus nés, para em seguida caracterizar as ligagdes interorganizacionais.
Consideracdes tedricas quanto aos modos de cooperacdo introduzem o conceito de redes de
cooperacao contigente, sob 0 qual se abrigam as redes flexiveis.

2.2.1. DELIMITACAO DO SISTEMA

Laumann, Galaskiewicz & Mardsen (1978) destacam que uma questdo bésica € a
delimitacéo do sistema de atores que formam uma rede. Tais autores lembram que dois
principios  influenciam as interagbes interorganizacionais.  similaridade e

complementaridade.
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Similaridade de caracteristicas organizacionais formam a base para a identificagcdo de
uma populagdo. McKelvey & Aldrich (1983) recorrem a Warriner para definirem uma
populacdo como “organizagOes constituidas similarmente, ocupando o mesmo nicho
ecolégico e dividindo os mesmos materiais modeladores ou replicadores através de
interconecgdes entre organizagbes desta populacdo” (p. 109). Assim, similaridade de
caracteristicas organizacionais (em uma populacédo) implica em similaridade de funcdes e
metas, que por sua vez indicam a existéncia de interesses comuns com potencial de
produzirem lagos interorganizacionais (Laumann, Galaskiewicz & Mardsen, 1978).

O principio da complementaridade esta ligado a escassez de recursos e, redes formadas
desta maneira, sdo entendidas melhor pela a Perspectiva das Trocas (Levine & White,
1961). Aqui, arede conta com €los verticais onde os produtos de uma empresa s&o insumos
de outra. Os lagos formados sob este principio dao-se entre organizacfes de caracteristicas
complementares (Laumann, Galaskiewicz & Mardsen, 1978).

Ambos principios discutidos acima tentam definir o sistema sob o aspecto funcional.
Outra forma de delimitar-se um sistema é o critério geogréfico. Esta é a segunda
abordagem mais comum. Onde ha dificuldades de comunicagdes e transportes, como era
fregliente no passado, sistemas definidos funcionalmente tendem a serem contidos dentro

de limites geogréaficos, de forma que os critérios podem se sobrepor.

a. Delimitacédo dos nés

Laumann, Galaskiewicz & Mardsen (1978) afirmam que a delimitacéo dos nés exige a
distingdo entre quais interagdes sdo internas e quais sd0 externas a organizagdes. Isto
implica na definicdo das fronteiras de cada n6, com os problemas tipicos inerentes ao
estudo de organizagbes formais como sistemas abertos. A questdo da delimitagcdo das
fronteiras organizacionais foi apresentada acima (ver item 2.1.3. - @). Outro problema esta
na andlise do comportamento dos membros da organizacdo agindo em uma transacao
interorganizacional: quais atividades sdo desenvolvidas no interesse das organizagoes e
guais ndo sdo, como as referentes ao relacionamento interpessoa puro? A terceira questéo
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refere-se a definicdo de variaveis relevantes a estruturacéo da rede, que sofrerd influencia

do tipo de interagdes, bem como da modalidade de formagdo darede (ver item 2.2.2.).

b. Ligagdes: Tipos, Qualidades e Niveis

b.1. Tipos de ligacdes:

1) Conscientizac&o das I nterdependéncias:

Litwak & Hylton (1962), discutindo agéncias de coordenacdo do tipo bal comunitario
(community chest), asseveram que, aém da existéncia de interdependéncias entre as
organizagles, € necessario que estas tenham consciéncia de sua existéncia. Tais autores
afirmam que, quando se trata de finangas, a consciéncia das interdependéncias é imediata.
No entanto, outros casos, como interdependéncias baseadas em servicos, podem ser de
dificil percepcéo. Para tanto, torna-se necess&rio, frequentemente, o proceder de uma
andlise cientifica que resulte na explicitacdo destas. Litwak & Hylton (1962) ponderam
ainda, que em uma populagdo com um numero reduzido de individuos, a conscientizagdo

das interdependéncias é mais facil do que em uma popul agdo numerosa.

2) Troca de Recursos entre as Organizagoes.

Laumann, Galaskiewicz & Mardsen (1978) afirmam que a troca de recursos é mais
freqiiente em redes definidas funcionalmente, as quais estdo comprometidas com o
atendimento de um objetivo maior, a ser atingido através da cooperacdo. Estes autores
classificam a troca de recursos, quanto a sua generalidade, em redes de: fundos; pessodl;
coordenacdo e direcdo, para citar agumas. Laumann, Galaskiewicz & Mardsen (1978)

citam a classificacdo dada por Parsons quanto a meios de trocas mais abstratos como:
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dinheiro; poder; influéncia e compromisso de valores. A operacionalizaco destes meios de
troca foi proposta por Galakiewicz através da avaliacdo: do fluxo de dinheiro; da

autoridade; das informagdes e do apoio moral, em uma comunidade urbana.

3) Interpenetracdo de Fronteiras:

Laumann, Galaskiewicz & Mardsen (1978) asseveram que, freglentemente, a
interpenetracdo de fronteiras desenvolve-se da troca de recursos, na tentativa de regularizar
a entrada de insumos e as saidas de produtos e/ou servigos. Também podem surgir de
interesses ou metas compartilhadas, de acordo com Thompson (1967). Este tipo de ligagcdo
tem sido abordado em estudos que entendem redes como formadas por grupos de
organizagOes atuando em uma arena competitiva. Assim, a interpenetracéo de fronteiras
manifesta-se através. (a) do fato do executivo-chefe ser membro de uma federacdo ou
coalizdo; (b) do movimento de gerentes; (c) dos artificios de ligacao; (d) da execucéo de
programas conjuntos €; (€) do conselho de diretores.

Guetzkow (citado em Laumann, Galaskiewicz e Mardsen, 1978) apresenta um continuo
de graus de interpenetracéo de fronteiras. Na extremidade de interpenetracdo minima esta
“ser membro de uma federacdo ou coaliz8o de organizacdes’; na méxima esta “membros
compartilhados” especialmente quando envolve a alta administracéo.

Um dos objetivos da interpenetracdo de fronteiras é facilitar a comunicacdo entre as
organizacOes. Pfeffer & Leblebici (1973) defendem que o movimento de executivos entre
empresas auxiliam no desenvolvimento de estruturas interorganizacionais. Estes autores
discutem varios fatores que contribuem com a eficacia do movimento de gerentes na
promocdo de lagos e organizagOes interfirmas. Cabe destacar, neste espaco, dois destes
fatores que tém a maior importancia: (i) nimero de organizages na industria €; (ii)
diferenca na concentragdo da industria em relagdo ao valor médio. Se o nimero de
empresas ha industria for elevado, a possibilidade de desenvolvimento de lagos informais
diminui. Se a industria tem poucas firmas, a formagdo de ligagdes interorganizacionais é
facilitada. Se existir um nimero muito pequeno de firmas na indUstria, a comunicacao entre

estas ndo se faz necessaria para organizar a indUstria, de modo que ndo h& interesse no
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movimento de gerentes. O mesmo argumento é vaido com relacdo a concentracdo da
indUstriac nas pouco concentradas, a formacdo de vinculos € prejudicada; nas muito
concentradas, estes sd0 desnecessarios.

Com relacdo aos artificios de ligacdo, verte-se a teoria costurada por Mintzberg (1979)
para a integracdo de departamentos de uma mesma empresa, isto €, integracdo
intraorganizacional, para o caso de formacdo de redes através da integracdo
interorganizacional. Considera-se, para fins desta reviso, os seguintes artificios de ligacéo:
(i) posicéo de ligacéo; (ii) forca-tarefa; (iii) comité permanente €; (iv) gerente integrador.

Posicdo de ligagdo: atende a necessidade de comunicacdo direta entre duas ou mais
unidades produtivas. Tal elemento ndo tem poder formal, mas dado as informagdes e o
conhecimento especializado que possui, adquire considerdvel poder informal
constituindo-se em uma espécie de centro nervoso das unidades,

Forcartarefa: € a unido de membros em uma equipe formalmente constituida para
facilitar a comunicacdo, especialmente em condi¢cOes de elevada Incerteza, com o
objetivo de solucionar determinado problema e, logo apds, ser desmobilizada;

Comité permanente: € a reunido de pessoas de diferentes unidades cujo objetivo é
discutir temas de interesse comum. O exemplo mais fregliente encontrado na prética por
Mintzberg (1979) € o comité executivo, no qual os individuos se encontram
regularmente para assessorar 0 executivo-chefe na tomada de decisoes;

Gerente integrador: é o artificio de ligagdo que promove mais integracdo que as trés
formas discutidas acima. Possui autoridade formal. A figura do gerente de marca,
encarregado da producdo e marketing de determinado produto, € um exemplo tipico de
um gerente integrador. Apesar de possuir poder formal, este ndo se estende sobre o
pessoal alocado nas unidades: tal poder € exclusividade do gerente da unidade. O
gerente integrador €, muitas vezes, um “iniciador” no sentido de promover a introdugdo
de uma inovagdo entre as unidades produtivas. Neste caso, a funcéo € conhecida por

geréncia de projeto, exercida por um gerente de projeto, que € um integrador.

Aiken & Hage (1968) estudaram a execucdo de programas conjuntos, uma forma
avancada de interpenetracéo de fronteiras. Tal estudo preocupou-se com 0 impacto que a
prética de programas conjuntos exercem sobre a estrutura organizacional interna das firmas
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envolvidas nos programas. Enquanto detalhes deste impacto néo sdo escopo deste trabal ho,
cabe transcrever a afirmacdo dos autores que “quanto maior 0 nimero de programas
conjuntos, mais a tomada de decisbes organizacionais € restrita pelas obrigacOes,
COMpPromissos ou contratos com outras organizagdes e maior grau de interdependéncia
organizaciona” (p. 913-914). Através dos programas conjuntos, 0s executivos-chefes
obtém ganhos como com a disponibilidade de assessoria especializada, de fundos etc. Em
contrapartida, sacrificam um pouco de sua autonomia. Os autores afirmam que o exercicio
de programas conjuntos formam relacdes relativamente duradouras, o que € indicativo de
elevada interdependéncia organizacional .

Conselho de Diretores é a forma de interpenetracdo de fronteiras que mais atencéo
recebeu da literatura (Pfeffer, 1972a; 1973, Burt, 1980; Boyd, 1990; Levine, Allen, Hunter,
Zeitlin, Zad, citados em Laumann, Galaskiewicz e Mardsen, 1978). No entanto, tais
estudos carecem de indicacbes se tais conselhos implicam em melhores condi¢Oes de
comunicagdo e coordenacdo interorganizacional (Laumann, Galaskiewicz & Mardsen,
1978). Pfeffer (1972a) defende que o conselho de diretores € o instrumento adequado para
lidar com a interdependéncia entre as organizactes. Pfeffer (1973) em seu estudo de sobre
Conselho de Diretores de Hospitais, observa que a funcéo deste tende a ser: a de levantar
fundos (em cenarios onde ha dependéncia de recursos externos); e a de administrar e
fornecer conhecimentos especializados (quando a dependéncia de recursos externos €
pequena). Pfeffer (1973) afirma: “o tamanho do conselho foi visto como sendo relacionado
aos requerimentos para cooptacdo e as fungdes do conselho. A composi¢céo do Conselho era
determinada parcialmente pelas caracteristicas socio-econdémicas do ambiente no qual ele
operava, e, novamente, parcialmente pelafuncéo a qual servia’ (p.362). Para Boyd (1990), a
composi¢cao de um Conselho de Diretores tipica € formada por gerentes de topo da empresa
em foco, gerentes que trabalham em outras empresas (entrelacamento direto) ou gerentes
que pertencem a duas outras empresas e também fazem parte da empresa em foco

(entrelagamento indireto).

Ent&o classifica-se as ligagdes quanto ao tipo em:
(a) Conscientizacdo das Interdependéncias;

(b) Troca de Recursos:
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(b.1) Recursos financeiros;
(b.2) Recursos humanos;
(b.3) Autoridade;
(b.4) Informacoes;
(b.5) Outros;
(c) Interpenetracdo de fronteiras,
(c.1) Pertencer a uma federagéo ou coaliz&o;
(c.2) Movimento de gerentes;
(c.3) Artificios de ligacéo;
(c.4) Programas conjuntos;
(c.5) Existéncia de conselho de diretores.

b.2. Qualidades das ligacoes:

A classificacdo das ligagdes quanto a qualidade serd apresentada segundo Marrett (1971)
e Hall (1982), que por vezes socorre-se de Aldrich (1979). S&o identificadas cinco
dimensbes de interagdes interorganizacionais. (@) formalizacdo; (b) intensidade; (c)

reciprocidade; (d) padronizagdo €; (€) importancia.

(a) Formalizacdo> refereese a0 grau no qual as caracteristicas das relagdes
interorganizacionais sdo explicitadas ou sancionadas pelas organizagdes envolvidas. Nas
entidades ligadas a0 servico sociad é comum encontrar-se arranjos informais. O
comportamento de interpenetracdo de fronteiras como, por exemplo, execucdo de
programas conjuntos, frequientemente implica em algum grau de formalizaggo. Observa
se gque os acordos formais podem resultar na perda de alguma autonomia. A estruturacéo
de mecanismos de coordenacdo, como nds coordenadores, entre as organizagdes da rede
€ outro indicador de formalizacdo. Tais nds podem ter poder de tomar decisdes de
cardter obrigatério ou, em outros casos, simplesmente orientar os coordenados. A
partilha de uma assessoria comum entre membros de uma federacdo € outro exemplo da

presenca de formalizagdo. Marrett propde duas medidas de formalizacédo: (i) o grau no
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qual as trocas se ddo sob reconhecimento oficial €; (ii) o grau no qual um intermediério
(exemplo: n6 coordenador) coordena as relagoes.

(b) Intensidade—~> refere-se ao grau de envolvimento presente nas relacdes. Relagcdes pouco
intensas tém exemplo em reunifes nas quais o0 pessoa se familiariza informalmente uns
com os outros. JA de elevada intensidade sdo as reunides nas quais responsabilidades
operacionais sdo atribuidas as organizacbes envolvidas. Marrett distingue entre
frequéncia da interagdo e volume de recursos investidos, duas medidas de intensidade.
Hall (1982) aplia esta distingdo, afirmando que € comum tratar-se intensidade e
freqiéncia como sinbnimos. No entanto, freqiiéncia é varidvel ligada as transacdes das
organizagBes, enquanto intensidade é varidvel relacionada ao fluxo interorganizacional
de recursos.

(c) Reciprocidade—> refere-se & simetria das interacfes entre as organizages. Nem todas as
interacdes sdo simétricas. algumas partes envolvidas tém mais influéncia que outras. O
estudo destas interacfes desiguais implicam na andlise do balanco de poder, que ndo é
escopo deste trabalho. Assim, limita-se a apresentar-se dois aspectos da reciprocidade:
(i) o grau em que 0s recursos ou elementos abstratos (como prestigio, apoio, outros) sdo
mutuamente trocados €; (ii) o grau no qual os termos das relagbes sdo acordados
mutuamente. NO primeiro caso, a iniciativa de uma parte implica em retorno pela outra.
O segundo caso envolve aformalizacdo da condic¢des nas quais as trocas se dardo, sendo
estas resultados de consenso mutuo.

(d) Padronizacdo—> é composta por dois aspectos: (i) tipos especificos de clientes ou de
pessoal sdo trocados, implicando na homogeneidade das unidades intercambiadas, que é
indicativo de elevada padronizacéo €; (ii) a fixagdo de procedimentos similares que séo
praticados durante certo tempo, que implica em elevada padronizagdo, enquanto o trato
de transagOes caso-a-caso assinaa baixa padronizacdo. A padronizacéo se distingue da
formalizagdo, no sentido de que esta Ultima envolve acordo oficial. Uma rotina pode ser
padronizada informalmente, sem que seus procedimentos estggam documentados em
algum lugar. No entanto, se reconhece que a padronizacdo de procedimentos € mais
provavel quando arelacdo € acompanhada por acordos formais.

(e) Importéncia> envolve dois aspectos. (i) a importancia da organizacdo que mantém

relagdes com a organizagéo em foco € (ii) a importancia da interacdo. Hall afirma que a
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importancia serve para antecipar o grau de freqiéncia da interacdo. Também assinala

gue relacbes importantes tendem a serem explicitadas em acordos formais.

b.3. Niveis de ligacoes:

Sob este item sugere-se que as ligagbes podem ser classificadas segundo o grau de
afastamento do centro da rede. Considera-se, por exemplo, uma rede radial, a existéncia de
trés niveis de ligagOes: primarias, secundarias e terci&rias. Pode-se dizer que as ligagdes
primérias tém maior importancia que as demais, considerando-se o conceito de Capital
Posicional. Capital Posicional significa que, quanto mais perto do centro da rede, maior
poder detém a empresa (Toffler, 1990; Hall, 1982 citando Boje & Whetten e Galaskiewicz).
Desse modo, esforcos para desenvolver lagos interorganizacionais devem ser dirigidos

primeiramente para as ligacOes primérias.

2.2.2. TIPOSDE REDES

Laumann, Galaskiewicz & Mardsen (1978) discutem duas modalidades bésicas de redes:
modo Competitivo e modo Cooperativo.

Redes formadas pelo modo Competitivo implicam na existéncia de mercado econdémico
competitivo, como em uma Industria Competitiva (Guimardes, 1987). Tais redes estdo
sujeitas a normas gue regulam seu comportamento. Empresas que compdem este tipo de
rede devem ter relacionamento antagbnico, suas ligacOes tendem a serem vistas com
suspeicdo. Se as relagdes interorganizacionais desenvolvem um cardter mais permanente
além de interacbes elementares de obtencdo e disposicdo de recursos e produtos, as
empresas envolvidas podem ser acusadas de subverterem o0 mecanismo do mercado na
tentativa de obterem vantagens injustas. No modo Competitivo, as empresas sdo vistas
como entidades que buscam suas metas particulares, procurando manter sua autonomia e
garantindo efetividade.
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Redes formadas no modo Cooperativo pressupdem que as organizaces envolvidas tém
suas metas particulares, mas entendem que o beneficio serd maior quando perseveram na
procura de um objetivo maior, com o qual arede tem compromisso. Ao tentarem atender a
este objetivo maior, as organizagOes estruturam suas atividades “vis-a-viS’ umas com as
outras - acreditando que esta atitude € mais efetiva que a atuagdo dos mecanismos de
mercado. As relacbes interorganizacionais, neste modo, sd0 extensas, prescritas e
introduzem a “quase exortacdo do culto de coordenagdo” (Laumann, Galaskiewicz &
Mardsen, 1978). Distingue-se dois tipos de modos cooperativos. (a) Cooperacéo
Contingente e (b) Cooperacéo Mandada.

(a) Cooperacéo Contingente: nesta modalidade as organizactes atendem metas coletivas e
particulares, buscando um equilibrio entre elas. A rede é auto-regulada, embora sgja
comum a presenca de agéncias que facilitam as ligagdes, como conselhos coordenadores
ou federagdes. Em uma rede de cooperacdo contingente é necessario, como pré-condicao
a formagdo das ligages interorganizacionais, o consenso de Dominio entre empresas
(Levine & White, 1961). O problema enfrentado pelas redes deste tipo € a tendéncia
centrifuga: freqlientemente as empresas se afastam das metas coletivas para o
atendimento de objetivos proprios, o que mantém a autonomia das organizacdes
individuais.

(b) Cooperacdo Mandada: na eventualidade das forcas centrifugas se fizerem sentir
profundamente, agéncias de controle com func&o centralizadora entram em cena, com
poder de restruturar toda rede. Tipicamente envolve organizagdes governamentais, que
controlam empresas privadas por forca de lei ou alocagdo de fundos. Isto possibilita
fluxos unilaterais de recursos, fato de dificil realizagdo nas modalidades Competitivas ou
de Cooperacéo Contingente, visto que as empresas vinculadas a tais redes sdo unidades
auténomas, envolvendo trocas diretas de recursos. No entanto, redes mandadas tém por
ponto fraco a imposicdo das interacbes por meio legal: isto pode levar os gerentes a
“aderirem a ‘letra dalei’ nos lagos interorganizacionais, mas de outro modo engajam-se
em atividades de maior auto-serventia’ (Laumann, Galaskiewicz & Mardsen, 1978: p.
468).

Agéncias legais e mandadas podem regular a formacdo de ligacOes interorganizacionas

ilegitimas entre as organizacdes atuando na modalidade Competitiva. Um exemplo sdo os
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regulamentos do governo federal dos E.E.U.U. com respeito ao entrelagcamento de diretores

e proprietérios através de conselhos de diretores.

A literatura fundamenta-se na Teoria da Dependéncia de Recursos ( Mindlin & Aldrich,
1975) para explicar tanto os modos de Cooperacéo Contingente quanto o Competitivo. Em
ambas modalidades as ligagdes se formam e se desfazem ao sabor dos interesses
organizacionais, ndo sendo tais ligagbes prescritas ou reprovadas. A Cooperagéo
Contingente apresenta um grau mais elevado de coordenacéo das atividades, de duracdo
dos arranjos cooperativos e de concessdo de autonomia a diretoria central, do que o modo
competitivo, sendo estas as diferencas mais salientes entre os modos.

Campi & Fornieles (1992) distinguem quatro formas de cooperacdo entre as empresas,
apresentadas em crescente grau de complexidade:

1. Transagdes complementares - ocorrem guando os custos das transagOes (ver Anexo
trés) si0 menores que o0s custos internos da mesma operagdo. E uma forma simples de
cooperacdo, mas aumenta de complexidade na medida em que passam a envolver
programacdo da producdo, transferéncia de tecnologia, formagéo conjunta de recursos
humanos e integracéo de mercados exteriores.

2. Grupos organizados em torno de um nuicleo comum e com hierarquia (principa mente no
que concerne aos aspectos financeiros) - formam-se relacfes estéveis e ha divisdo de
trabalho entre as organizagGes. A empresa nlcleo atua no mercado globa e coordena
redes no mercado interno.

3. Empresas com “descentralizagdo independente” - constituem um distrito comercial.
Formadas por pequenas empresas especidlizadas, que interagem voluntariamente,
facilitando inovagdes. Resultam em redes com grande flexibilidade. A conquista de
mercados internacionais € o catalisador da cooperacdo entre estas empresas.

4. Cooperacdo e coordenacdo a nivel transacional> organizacBes se associam para
promover a pesquisa, producdo e comercializagdo, formando redes. Os acordos
proliferam em varias direcdes, de modo que uma empresa integrase em projetos
diferentes, complementares, abertos e multicentrados.

Alguns exemplos:



Campi & Fornieles (1992) citam transacGes complementares e cooperacdo a hivel
transacional entre empresas cujos exemplos sdo encontrados em acordos realizados na
IndUstria de Carnes de Santa Catarina. Santana & Carvalho (1996) apresentam casos
envolvendo as empresas Sadia e Perdigdo. Citam a prética de subcontratacdo, por ambas
as firmas, conhecida como “sistema integracdo”. Especificamente com relacéo a
Sadia, destacam: transferéncia de tecnologias;, diversificacdo de produtos via
transferéncia tecnolégica; diversificacdo pela cooperacdo (com a Refinaria Milho do
Brasil e J. Macedo); distribuicéo via Joint-Ventures para China e Argentina; integracéo
com redes fast-food. Os autores resumem 0s casos de cooperagdo da qual a Perdigéo
participa: otimizagéo do transporte de produtos e insumos com a Danone; diversificacéo
através de associaches para aproveitamento de dejetos de criagbes como adubo;
integracdo com redes fast-food (como Kentucky Fried Chicken no Brasil); transferéncia
de tecnologia da Cobb Corporation, produtora de aves-avés,; acesso a mercado externo
via acordos com a Mitshubish, do Japdo e Lactona, da Argentina; e entrada no mercado
Europeu via construcdo de fabrica em Portugal, associada com Vaouro Frigorifico
Persuinos.

Empresas organizadas em torno de um nicleo, como no modelo japonés, € entendida
como uma rede top-down, onde ocorre a unido em torno da empresa-mae, tendo por
consegiiéncia: o exercicio de lideranca e sincronizacdo, por parte da empresa-mae,
negagao de divergéncias e impedimento de conflitos (Casarotto & Pires, 1998).

Casarotto & Pires (1998) apresentam a cooperacdo entre empresas na Regido de Emilia
Romagna, que formam redes flexiveils, como exemplo de cooperacdo com

“descentralizacéo independente” a que se refere Campi & Fornieles (1992).

Na tentativa de integracéo da tipologia de Laumann, Galaskiewicz & Mardsen (1978)
com as formas de cooperacao entre empresas relacionadas por Campi & Fornieles (1992) e
os exempl os que se seguiram, pode-se dizer que:

As transacOes e a cooperacdo a nivel transaciona se assemelham ao modo Competitivo;

As empresas com “descentralizacdo independente” constituem um caso de Cooperagao

Contingente;



As empresas organizadas em torno de uma empresa-mée tem similaridade com a
modalidade de Cooperacdo Mandada.

Nota-se, entdo, a validade da tipologia de Laumann, Galaskiewicz & Mardsen (1978)
duas décadas mais tarde. Conclui-se este item com o que escrevem Campi & Fornieles
(1992): “a formagéo de aiancas entre empresas ndo € um fendmeno novo, mas é evidente
gue sua incidéncia e importancia tem aumentado ao longo da Ultima década em todos os
paises desenvolvidos’ (p. 89).

2.2.3. REDESFLEXIVEIS

a. Definicoes

Bosworth & Rosenfeld (1993) escrevem a definicdo a qual chegaram um grupo de 28
especialistas reunidos em Aspen, Colorado, no verdo de 1992. Afirmam que o termo
empregado com mais fregiéncia para uma Rede de Cooperagdo Contingente é “Rede de
Manufatura Flexivel” ou, ssmplesmente, “Rede’. Entretanto “Rede’” tem um significado
amplo, sendo usada, por exemplo, nas areas de telecomunicacles e eletrbnica. Alstyne
(1997) apresenta uma definicdo comportamental, na qual uma “rede é um padréo de
relagdes sociais de um conjunto de pessoas, posicdes, grupos ou organizacdes’ (p. 4).
Também cita uma definicdo do ponto de vista estratégico, na qual redes sdo arranjos
organizacionais que visam obter vantagens competitivas. Mas, aqui adere-se a definicdo do
grupo de Aspen:

“Uma rede envolve uma forma de comportamento associativo entre firmas,
gue as gudam a expandirem seus mercados, aumentam suas produtividades ou
agregacdo de valores, estimula o aprendizado e melhora suas posicoes de
mercado em longo prazo” (Bosworth & Rosenfeld, 1993, p. 19)
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b. Classificacdo das Redes Flexivels

As redes podem ser classificadas segundo: seu objetivo (Produtora ou Criadora de
Fatores, Redes Duras ou Leves); sua estrutura (Republica ou Reino; Vertical ou Horizontal)
ou sua dinamica (Estética ou Dindmica).

» Quanto ao Objetivo (Cameron, 1993):

a) Criadora de Fatores: sdo as redes que tém por objetivo catalisar os esforgos coletivos na
criacdo de infraestrutura adequada para uma determinada indUstria. Associacdes
comerciais fortes ou centros de servigos (em redes mais desenvolvidas), com o apoio do
governo local e de universidades ( ou de outras institui¢cbes educacionais e de pesquisa)
engajam-se em atividades como:

Programas de aprendizes e de treinamento;

Organizacao de centros para treinamento de pessoal;

Desenvolvimento ou introducéo de novos processos tecnol 6gicos,

Patrocinio de pesguisa em universidades ou em outras instituices capacitadas;
Promocéo de programas de qualidade e fornecimento de certificados;
Levantamento de informacOes atualizadas e de uso especifico da indUstria em
foco sobre competidores e mercados internacionais, bem como tendéncias
tecnol 6gicas e de mercado;

Promocdo de um didogo mais intenso entre os membros da rede, permitindo
maior partilha de informagdes através de um contato social mais denso. Redes
formadas desta maneira sdo entendidas como redes de conhecimento, onde os
membros se relnem buscando solucionar problemas comuns, incentivar a
melhoria e o aprendizado continuo, tendo por meio a troca de informacOes.
(Bosworth & Rosenfeld, 1993)

A meta de uma rede Criadora de Fatores é tornar a rede competitiva em nivel
internacional, através da elevacdo do padrdo de competicdo doméstico. Este tipo de rede
existe no Norte da Itdlia, na Dinamarca, na Alemanha e no Japdo, mas ndo tem similar
Norte-Americano. E fundamental, na Europa, a atividade das Camaras de Comércio e



Associagdes Comerciais na Criagdo de Fatores para as diferentes indUstrias. Estes 6rgaos
dao enfoques distintos e englobam uma gama de atividades maior que seus equivalentes
Americanos. “Eles preocupam-se relativamente menos com condic¢des de custos estéticas e
muito mais com suas capacidades estratégicas.” (Cameron, 1993: p. 21)

b) Produtoras. sdo redes formadas por firmas que se enggjam na producdo conjunta e/ou
desenvolvimento de atividades de marketing partilhadas. Cameron (1993) simplifica o
termo mais preciso “redes de producdo conjunta/marketing” para “Redes Produtoras’.
Segundo Rabellotti (1998) os projetos executados em conjunto podem ser classificados
em trés formas:

Especializagdo no Processo: cada firma executa uma fase do processo produtivo
e o produto final é comerciadizado em conjunto: aqui a localizagdo €
fundamental, pois, a cada fase da producdo o produto inacabado tem de se
movimentar de uma firma para outra. O resultado € a melhoria da qualidade e a
confiabilidade dos servigos, ocorrendo um movimento para cima no mercado;
Especializagdo no Produto: toda uma gama de produtos € comercializada sob
uma mesma marca de uma rede, porém cada firma especiaiza-se na producéo de
um determinado produto. A expectativa é a manufatura de produtos melhores,
feitos em maior quantidade, bem como oferta de servicos melhores, resultando
em um movimento para cima no mercado;

Provisdo de Instalagbes e Equipamentos comuns. 0os membros se relinem para
partilharem o local de instalagéo de um equipamento de uso comum ou dividirem

0 espaco para estocagem de componentes e materiais brutos.

Sommers (1998) relaciona dois tipos de redes que tém sido encorgjadas nos Estados
Unidos e Canad& Redes Duras e Redes Leves.

l. Redes Duras: sd0 peguenas empresas que cooperam, formando uma nova
organizagdo que produz e distribui um novo produto ou servigo, ou entra em um

novo mercado. Para atingir seus objetivos, a hova organizagéo (rede) faz uso da
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capacidade especializada das pequenas firmas, combinadas do modo mais eficiente
e eficaz possivel.

. Redes Leves: sdo grandes redes frouxas, constituidas por firmas em um mesmo
setor, ou que estdo concentradas em determinada &rea geogréfica, desenhadas para
responder a problemas econdmicos utilizando estratégias de cooperacdo como
programas de marketing; de treinamento; de compras conjuntas ou transferéncia de
tecnologia

As redes produtoras/duras tornaram-se conhecidas na América do Norte através do
trabalho de Piore & Sabel (1984), o qual trata tais redes como redes de “Especiaizacéo
Flexivel”. Estes autores definem um continuo de arranjos de redes em cujas extremidades
estéo os Reinos e as Republicas.

Reinos:. arranjo de pequenos fornecedores de grandes clientes, em uma cadeia de
fornecedores vertical, cujo controle esta nas maos de uma grande companhia. A
industria automobilistica representa um Reino pois requer varios componentes e
sub-componentes manufaturados por diversas empresas que atendem a uma
grande montadora que produz grandes volumes.

Republicas: € o arranjo de pequenos fornecedores em redes horizontais, sem que
haja o predominio de uma determinada firma. Freglentemente estes pequenos
produtores estédo concentrados geograficamente em uma pequena area. Com o
amadurecimento deste tipo de rede, as firmas se rearranjam em padrdes distintos
para atender a diferentes demandas do mercado. A orientacdo estratégica fica a
cargo do Broker, que articula os esforcos de conquista e manutencéo dos
mercados.

As formas hibridas est&o por todo o universo das Redes Flexiveis. Empresas lideres,

ainda que pequenas e em posicdo de lideranca temporaria, fazem o papel de Broker na
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producéo de componentes de um bem para 0 qual somente ele é que tem acesso ao
consumidor final. (Cameron, 1993)

Redes Verticais. ocorrem quando firmas com produtos complementares ou em
diferentes fases da cadeia produtiva se relinem para a producéo, marketing ou
desenvolvimento de produtos.

Redes Horizontais. neste tipo de rede as empresas cooperam com a partilha de
maguinaria, compra de materiais brutos, demais recursos e aquisi¢cao de capitais.
(Bosworth & Rosenfeld, 1993)

> Quanto ao tamanho: estabel eceu-se 0 seguinte critério para classificagdo de redes quanto
ao tamanho:
Duas a nove empresas. rede pequeng;
Dez a 49 empresas: rede média;

50 ou mais empresas: rede grande.

Redes Flutuantes sdo redes cuja a quantidade de membros varia frequientemente.

c. Brokers, Facilitadores e Campedes

Brokers:
“Agentes intermedi&rios - comumente chamados ‘Brokers - podem ser
criticos na construcéo de novas redes. Brokers facilitam a colaborag&o. Eles
gudam as pequenas e médias empresas através das fases iniciais da
construcdo da confiancga, identificacéo de oportunidades e cultivo de projetos
em colaboracdo. (...) Eles podem trabalhar [localizados|] em associagOes
comerciais, agencias governamentais, companhias consultoras, bancos,
universidades, instituicbes financeiras ou outras firmas. Mas para ganhar

confianca das pequenas e médias empresas, Brokers precisam agir somente
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como agentes da rede e ndo terem interesses conflituosos.” (Bosworth &
Rosenfeld, 1993: p. 4-5)

Assim, um Broker &, na esséncia, alguém que desempenha um papel semelhante a um
gerente integrador, exercendo afuncdo de “iniciador” do comportamento colaborativo.

Facilitadores:
S0 consultores especialistas na indlstria em questao que prestam Sseus Servicos sem, no
entanto, pertencerem arede ou a alguma organizacdo que faca parte desta.

Campeao(0es):

Cook & Barry (1995) afirmam que um Campedo € uma organizacao (ou individuo) que
canaliza e orienta 0os esfor¢os para que O projeto em questdo passe por todo processo
necessario para tornélo bem sucedido. O Campedo “assume o0 papel de organizador e da
apoio para formar e coordenar o esforco [para influenciar e obter resultados]” (p. 10). Sem
o(s) Campedo(0es) a tendéncia pela manutencdo da individualidade e autonomia das
pequenas empresas predomina e o projeto pelo qual estas firmas se mobilizaram néo é
levado a bom termo.

E interessante que um Campedo possua especificidades que atraiam a formagéo de
ligagOes interorganizacionais.

A maior parte dessas s80 elementos da estrutura organizacional :

Tamanho;

Posicéo financeira;

Caracteristicas do pessoal;

Niveis de recursos.

Outras variaveis catalizadoras de ligagdes interorganizacionai s sdo:

Prestigio organizacional;

Auspicios (protegdo; patrocinios);

Semelhanca estrutural;

Diferenciais de poder; (Laumann, Galaskiewicz & Mardsen, 1978)

Existéncia de consenso ideol 4gico;
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Avaliacéo positiva da qualidade do trabal ho; (Benson, 1975)

Existéncia de lacos familiares.

Observa-se que a presenca de algumas destas caracteristicas em outras empresas, além do

Campedo, também auxiliam na formagéo de redes.

2.2.4. RAZOES PARA O FLORESCIMENTO DASREDESFLEXIVEIS

Holley (1999) sintetizando as idéias primeiro apresentadas nos EEUU por Piore & Sabel
(1984), aponta os seguintes fatores do contexto atual como responsaveis pelo florescimento
das Redes de Manufatura Flexivels:

Declinio da producéo em massa com a fragmentacdo dos mercados. Toffler (1985) ja
descreviatal processo com as palavras. “no mercado consumidor, na educagdo, nos meio
de comunicacdo, na politica e em muitos outros campos, as mesmas pressoes internas
s80 evidentes. Essas pressdes por despadronizacdo, operando simultaneamente em
diferentes industrias (...) decorrem do aumento do poder de compra da sociedade.
Quando uma populagéo vive abaixo ou ligeiramente acima do nivel de subsisténcia, seu
padréo de necessidades é relativamente uniforme, de modo que a demanda por produtos
padronizados é forte. Porém, com a elevacdo do padrdo do consumo, a tendéncia é por
despadronizacdo” (p. 76-77).

A tendéncia de mercado descrita acima pode ser atendida gracas a mudancas
tecnol 6gicas importantes, especialmente com relacdo a tecnologia de informagdes, que
representaram, com o0 aparecimento de maguinas de controle numérico, sistemas de
controles, circuitos integrados e telecomunicactes, uma mudanca no paradigma técnico-
econdmico (Toffler, 1985; Fleury & Arkader, 1995; Holley, 1999)

A retracdo na producéo de bens padronizados reduziu os postos de trabalho nas grandes
empresas e coube as pequenas firmas absorver a mao-de-obra excedente. Muitos
empregados tornaram-se empreendedores (Brusco, 1982), pois a mudanca no paradigma
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técnico-econdmico tornou lucrativa a producdo em pequenas partidas, permitindo as

peguenas empresas aproveitarem nichos de mercado.

Perrow (1992) relaciona trés escolas fundamentais que buscam explicar as razbes para o
crescimento do fendmeno das Redes Flexiveis na sociedade: a escola da producdo flexivel;
ados criticos do capitalismo e a do fracasso organizacional.

A escola da producdo flexivel abrange as razbes apontadas acima, acrescentando que:

As pequenas firmas respondem com mais flexibilidade & mudancas do mercado, pois
obtém informagbes diretas desse e as obtém com mais rapidez que as grandes
companhias;

Unidades de trabalho pequenas contam com trabalhadores polivalentes, que podem ser
remanejados facilmente;

A tecnologia de informagdes agiliza o processo de encontro de fornecedores, reduzindo
atrasos e custos, fazendo com que as grandes firmas percam a vantagem de terem
fornecedores proprios ou de realizarem compras centralizadas;

As peguenas firmas recompensam os esforgos de seus trabalhadores de forma mais
eficiente e proporcionam a mais pessoas a oportunidade de ser proprietério e de gozar
desse status;

Nas peguenas unidades produtivas ha a integracdo entre concepcao e execucao.

Os criticos do capitalismo ressaltam que o florescimento das Redes Flexiveis esta
relacionado a externalizacdo dos custos sociais, ja que os empregados das peguenas firmas
ndo possuem protecdo dos sindicatos, recebem menores salé&rios, trabalham mais e, de
acordo com Stark & Grabher (no prelo) muitos trabalham em condigbes ilegais.
Exemplificando a ocorréncia destas condi¢cdes, Brusco (1982) descreve como 0s
trabalhadores da regido de Emilia Romagna, por sugestdo de seus patrfes, se registram
como artesdes de modo a evitar pesados encargos sociais.

A Ultima escola apresentada por Perrow (1992) € a que aponta o fracasso organizacional
das grandes empresas. Nas palavras do autor: “grandes firmas tornaram-se muito grandes,
interesses internos criaram umas poucas posi ¢oes que sdo barganhadas e a geréncia de topo

n&o sabe como lidar com isso; esses interesses criam inflexibilidades e ineficiéncias quando
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0s mercados estéo fragmentando e as tecnologias estdo mudando” (p. 449). O autor critica
ainda a rigida estrutura de saarios de uma corporacdo, que ndo permite pagar melhor
especialistas cujas habilidades estdo em alta no mercado e se obriga a pagar caro
empregados em funcbes de nenhuma especializacdo, como servicos de limpeza e
transporte. Acrescenta que as grandes empresas reprimem os verdadeiros empreendedores,

que se demitem e formam seu préprio negécio.

2.2.5. CARACTERISTICASE PERSPECTIVAS PARA ABORDAGEM DASREDES

Alstyne (1997) relaciona as principais caracteristicas que distinguem uma Rede de
Manufatura Flexivel de uma estruturacdo burocrética (hierarquia) ou de mercado. S&o
€ssas:

Fronteiras internas e externas permeaveis,
Geréncia pouco hierarquica;
As duas caracteristicas citadas acima s8o decorrentes da necessidade de:

Fazer uso de know-how local ou especializado, com elevado grau de

intangibilidade;

Conceder autoridade baseada no conhecimento e ndo na posi¢éo;

Realizar comunicagdo ponto-a-ponto em contraste com o uso de canais;
Oportunidades sdo aproveitadas (e problemas resolvidos) através de grupos
formados com lacos frouxos,

Recursos sdo especializados e clientelizados dentro do escopo de um servico ou
produto;

Ha menos integracao;

Pode haver busca por formagdo de lagos, por parte de uma organizagéo, para

obter controle ou evitar que os concorrentes facam o mesmo;
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Os produtos sdo mais diferenciados e de vida mais curta;

Reintegram concepcao (assessoria) e execucdo (da linha) - atendem as questdes
locais;

Exigem confianga e compromisso entre 0s parceiros - permitem investimentos
mais arriscados €;

Movimentacdo de bens inacabados na confianga de que eventos ndo previstos

serdo resolvidos amigavel mente.

Ocupando-se com a revisdo da literatura sobre redes, Alstyne usa o ferramental de trés

ciéncias: computacional; econdmica e sociol dgica.

» A computacional vé as organizagbes como um processo de decisdes dependente: das
habilidades dos gerentes, das vias de comunicagéo e da razdo de utilizacdo, enquanto
trata de minimizar os custos relativos aos recursos decisorios. Distingue e trata seis
dimensbes no processamento de informagdes. 1) fluxo do processo, dependéncia e
paralelismo; 2) processador [gerente] especialista versus generalista; 3) vulnerabilidade
e toleréncia a falha do processador; 4) canais de comunicacdo e custos de coordenacao;
5) distribuicdo do conhecimento, bom senso e coeréncia €; 6) modularidade;

> A econdmica defende que a colaboragdo interfirmas emerge com o intuito de produzir
mais excedente que o total da soma dos excedentes individuais. Entdo a eficiéncia é
maximizada quando a distribuicdo de excedentes deixam todos ou pouco melhor, ou ao
menos na mesma condicdo. Aborda questdes relativas. 1) ao risco e assmetria das
informacfes; 2) equipes, jogos e interesse préprio contraposto ao beneficio publico; 3)
desenho de mecanismos; 4) integracdo vertical e custo das transagOes; 5) recursos e
direitos de propriedades €; 6) criacéo de valores e exploracéo;

> A sociolégica considera como reducionistas as perspectivas anteriores, pois nao
capturam a riqueza do comportamento humano. Entéo trata de temas como alienagéo,
pressdes de colegas, desgjos, lealdade, defasagens intergrupais e outros. Estuda variavels
como: 1) granularidade; 2) identidade, grupos e fronteiras, 3) consenso, hierarquia,

politicas e poder; 6) aprendizado organizacional €; 7) ambiente.
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Alstyne integra as trés metéforas cobrindo:
Estabilidade x Flexibilidade;
Especializagdo x Generalizaco;
Centralizagéo x Descentralizagao;
Sinergia de praticas complementares;

Papel de apoio das novas tecnologias informacionais;

© o & w0 NP

Diferenciagéo x Integragéo (Baker, 1992).
1) Estabilidade x Flexibilidade:

Normalmente deve-se optar por estabilidade ou flexibilidade. Enquanto a primeira promove
eficiéncia e reducdo de custos a curto prazo, flexibilidade garante renovacéo e eficacia na
reducdo de custos a longo prazo. Em Ambientes Dindmicos, organizacoes flexiveis tém
custos de oportunidades e sua vulnerabilidade minimizadas, de modo que sua capacidade
adaptativa € acentuada. Por outro lado, em Ambientes Estaveis ndo ha pressdo por
adaptacdo e as préticas correntes da empresa e sua estrutura ndo necessitam ser alteradas.
Utilizando o jargéo dos estudiosos adeptos da visdo computacional, pode-se dizer que as
redes flexiveis enfatizam a flexibilidade, facilitando a substituicio de recursos,
minimizando restricbes operacionais, de modo a promover adaptacdo. O desenho
organizacional deve aderir & modularidade, paralelismo e acoplamento frouxo. Para obter
adaptacdo em grande escala, médulos inteiros [células produtivas como uma pequena
firma] podem ser substituidos, modificando-se as ligagOes laterais.

Em termos da perspectiva econdmica pode-se medir a flexibilidade pela capacidade de
substituicdo marginal - redes promovem esta operacdo, modificando as ligacbes com suas
fontes de recursos. Flexibilidade minimiza os riscos, pela clientelizagc&o dos produtos e pela
promoca&o de liquidez e relocagéo de patrimonios.

Mais relevante no contexto desse texto é a visdo social. A teoria geral dos sistemas defende
gue as estruturas devem apresentar variedade para se adequar a variedade encontrada no
Ambiente. A teoria da populacdo ecoldgica professa esse argumento, acrescentando que a
inércia organizacional ndo deve impedir tal adequacdo. A questdo da confianca entre os

membros da rede é fundamental, j& que a Incerteza Ambiental expbe todas as firmas ao
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comportamento inescrupul 0so e oportunista de seus associados. As redes mais avangadas se
caracterizam por fortes lagos de amizade. Observa-se que os individuos capazes de lidar
com as Incertezas ganham poder dentro da organizacao.

2) Generalizago x Especializagao:

As redes buscam balancear entre generalizacdo e especializacdo. A especializacdo em
unidades funcionais permitem um conhecimento mais profundo e um maior foco no
desenvolvimento das habilidades necessérias, promovendo economia de escala e eficiéncia
no uso de recursos. A Especializacéo Flexivel tenta atrair o melhor de ambas dimensdes.

A perspectiva computacional aborda esta quest&o como uma opgao entre os elevados custos
da especializagdo, maior velocidade de processamento e pouca utilizagdo desse recurso,
contra maior quantidade de recursos generalistas de menor custo; menor velocidade de
processamento e maior uso desses recursos. Enquanto em uma estrutura hieréarquica as
excecles sdo empurradas para cima, para serem tratadas nos niveis superiores, em uma rede
essas sa0 tratadas localmente. Nas redes, generaizacdo é apoiada pela tecnologia de
informagdes, que amplia as ligagoes laterais.

Na perspectiva econdmica as firmas especializam-se para obterem competéncias. As
empresas podem defender-se de elevacbes de precos em sua cadeia produtiva pela
integracéo vertical, o que implica em perda de flexibilidade.

Dentro do contexto da teoria organizacional, especializagcdo implica no emprego de jargdes
que facilitam a comunicacdo intragrupal, mas dificulta a intergrupal. Também ocorre, na
presenca de elevada especializacdo, a criagcdo de grupos de “experts’ isolados que sdo
inacessiveis para 0s que nao possuem conhecimentos que possibilitem a penetracdo no
grupo. Tal fato promeve transferéncia de autoridade para esses grupos. A posse de
conhecimentos ampl os caracteristicos da generalizacdo tende a reduzir aimportancia desses
grupos, acentuando a integracdo e a geréncia por consenso. Entretanto, generalismo reduz a
capacidade da organizacao responsabilizar seus membros. A generalizacdo torna possivel a

reducdo de custos pela formacdo de equipes menores e corte no emprego de experts e
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consultores externos. Pode-se afirmar que, enquanto especializagéo cria dependéncia e

eficiéncia, generalizagdo implica em independéncia e flexibilidade.

3) Descentralizacdo x Centralizacao:

Na visdo computacional a analogia é feita com o desenho em paralelo (descentralizacdo)
e em série (centralizacdo). O paraelismo:
Aumenta a velocidade de processamento;
Processadores [gerentes] sdo usados em maior nimero, portanto devem
ser mais baratos,
Implicaem maior flexibilidade, pois os gerentes podem ser relocados,
Facilita a recuperacdo diante da ocorréncia de erros,
Aumenta custos de coordenacdo e comuni cagao;
Para ser implementado as tarefas devem ser de fécil desacoplamento.
Ja o desenho em série é preferivel:
Se 0 desacoplamento das tarefas for dificil;
Se 0s custos de coordenacao forem elevados;

Se 0s processadores [gerentes] forem caros.

A perspectiva econdmica estuda questdes como: as economias de escala, a propriedade da
firma; a autoridade na tomada de decisdes e os custos das transacdes. Observa-se entdo que
a descentralizacao:

Pode melhorar a qualidade das divisdes locais, mas implica em
redundancias, maior necessidade de coordenacédo e perda das economias
de escalg;

Pode implicar na venda da divisdo a seu executivo, de acordo com o
modelo de agente principal;

E recomendavel sempre que as informacdes locais sofrerem mudancas

constantes e exigirem rapidez de resposta.



Ixiv

A centralizacdo sera preferida sempre que os custos das transaces forem elevados
guando comparados aos custos de producdo. Como é descrito mais adiante, as Redes
Flexiveis lidam com os custos transacionais pela construcéo de confianca.

No contexto da ciéncia organizacional, as teorias de aprendizado sugerem que existem
penalidades de aprendizado e perda de know-how com a mudanca de parceiros - sdo custos
ocultos da descentralizacdo. As redes tém necessidade de colher todas as informacdes
obtidas em um projeto e armazenalas em local seguro, onde ficam disponiveis para
reutilizacdo. A descentralizagcdo tem por consequéncia uma maior participagcdo. A ciéncia
organizacional aborda essas questes nas teorias de empowerment, as quais afirmam que
maior autonomia, informacdo e controle dos recursos empregados na realizacdo de suas
tarefas sdo apreciados pelos trabalhadores. Entretanto, descentralizacdo pode aumentar a
carga de trabalho e estresse, de modo que uma superposi¢cao parcial otimiza a troca entre
performance e carga de trabal ho.

Ja a centralizacdo é preferida em Ambientes hostis, de acordo com as teorias de gestéo de
crises. 1sso esta em desacordo com a demanda por flexibilidade. Esse tema € abordado com

mai s detal hes na se¢do de formulacdo de hipoteses.

4) Procura de sintese e sinergia:

A esséncia do comportamento cooperativo € a producdo de sinergia. As organizacOes
empenham-se em encontrar uma combinagdo de habilidades cujo “total multiplica o valor
das partes’ (Alstyne, 1997, p. 36, citando Kanter).

A abordagem computacional afirma que tarefas complexas sdo divididas e entéo
resolvidas com mais facilidade através da cooperacdo. A solucdo coletiva dada a um
problema é realizada em menos tempo ( em termos de homens/hora) do que seria possivel
para um individuo sozinho.

A visdo econdmica preocupa-se com a producdo de maiores superavites coletivos que a
soma dos superavites individuais. Esses ganhos podem decorrer de economias de escopo,
de escala, de capacidades estratégicas complementares ou da criacdo de externalidades de
redes.
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A perspectiva socia abrange a criagéo de identidade, diferentemente de uma ‘colecéo de
organizagOes’, 0 que implica no estabelecimento de normas e processos para a associacao
interorganizacional. O resultado € a criagdo de uma estrutura social, uma identidade, na
gual as atividades enfatizam certas normas que por sua vez refor¢cam certas normas. A
ciéncia organizacional aponta por parametros de desenho estrutural que produzem sinergia
guando adotadas em conjunto. Para uma rede, alguns desses s&o:

Decisdes descentralizadas,
Equipes de projeto

Descrigdes de traba hos amplas;
Construcdo de confianga;
Fronteiras flexiveis
Patrimonios intangiveis

Comunicacéo direta.

5) Apoio das informagdes e da Tecnologia Informacional (T1):

A Tecnologia Informaciona tem um papel fundamental no desenvolvimento de redes
flexiveis. Na perspectiva computacional tal tecnologia:

Possibilita a comunicagdo ponto-a-ponto e sem atraso;

Promove a abundancia de canais, permitem que haja maior nimero de
contribuicbes - o que também eleva a sobrecarga;

Resulta em maior quantidade de contribui¢cdes que melhoram a preciséo,
retencéo e confianga da informagdo, o que resulta em melhores decisdes,
coordenacdo, e manuseio da complexidade;

Contribui com sistemas de apoio a decisdes em grupo que enfatizam a
coeréncia e individuais que reduzem a dependéncia de subordinados;

Liga e dediga n6s com rapidez, facilitando a criacdo de organizactes

virtuais.
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A visdo econdmica destacaqueaTl:
Aumenta a versatilidade, possibilitando a clientilizagdo em massa;
Facilita o encontro de parceiros no mercado global;
Reldne informacbes capazes de proporcionar vantagens competitivas
inimitaveis,
Diminui os custos de coordenacdo, reduzindo a integracdo vertical.
Permite entregas just-in-time;
Aumenta a delegacdo de atividades aos fornecedores, a0 mesmo tempo
gue reduz o nimero desses;
Favorece as redes na medida em que permite que os fornecedores captem
parte do excedente ex-post para investir em qualidade ex-ante. Isso é
possivel gracas a reducéo do nimero de fornecedores que concorrem por
um projeto;
Reduz a assimetria de informagles, permitindo aos gerentes irem ao

detalhe. I1sso auxilia na distribuicéo justa dos excedentes de trabal ho.

No contexto da ciéncia organizacional, a Tl:
Fecilita a interpenetragdo de fronteiras, criando ligagbes mais intimas
entre as funcdes e entre os fornecedores/clientes,
Achatam a hierarquia, pois permitem melhor distribuigdo de recursos; de
poder e controle e de tomada de decisdes. Também atenuam distin¢bes de
status;
Nega dicas de comunicagcbes ndo verbais (como raca; sexo; idade;
sotaque; outras) que estdo ausentes neste tipo de comunicacdo (Nohria e
Eccles, 1992);
Por provocar reducdo de diferencas de status e favorecer a

descentralizac&o, torna as habilidades o recurso critico das organi zacOes.

Verifica-se ainda que:
A necessidade de aplicacdo de regras é atenuada em decorréncia da

rapidez da retroalimentagao;
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A ampladifusdo de idéias promove o aprendizado organizaciona;

A qualidade das decisdes e a curva de aprendizado séo melhoradas;

A aguisicdo de conhecimentos € um processo que se beneficia da
concentragdo em fontes de capacidades relevantes dentro da rede; assim
como a exploragdo de fontes de inteligéncia competitiva e o enxerto de
um novo membro narede;

A TI propicia melhora na gestdo do capital intelectual, de modo a ser um

aspecto complementar para o aprendizado e estruturagéo organizacional.

6) Diferenciacéo e Integracéo:

Conceitos apresentados pela primeira vez por Lawrence & Lorsch (1967), diferenciacéo
pode ser vertical, quando concerne aos niveis hierérquicos, horizontal, quando se refere, por
exemplo, a divisdes funcionais, e espacial, quando 0 aspecto em questdo € a locaizacdo
geografica. Integracdo reflete as interagcdes, através do grau de coordenacdo, entre as
unidades diferenciadas. Em redes a dimensdo que se destaca, quando compara-se essa
forma organizacional com as outras, € o elevado grau de integracdo. Lagos interpessoais de
todos os tipos facilitam as interagbes, sendo formados tanto dentro de grupos formais
guanto entre esses. Cabe ressaltar que a integracdo em uma rede pode resultar de forcas
como condi¢des ambientais ou de mecanismos de desenho como os descritos no item tipos
de ligagOes - interpenetracdo de fronteiras, de modo a anular as forgas dilaceradoras. Entéo,
integracdo pode ser estudada em termos das relagdes intra e intergrupais. Baker (1992)
classifica os fatores que interferem na integracéo em trés categorias.

Caracteristicas das tarefas: onde produtos e processos sa0 Unicos, requerendo
estruturacdo organica, organizagOes que favorecem a integragdo sd0 mais eficazes.
Tarefas nas quais se enfatiza o trabalho dos generalistas, a integracéo é acentuada,
conforme viu-se acima no item generalistas x especialistas.

Caracteristicas organizacionais: 0 tamanho do grupo interfere nas relagfes intergrupais
no sentido de que, a medida que o grupo vai se tornando maior, os lagos intragrupais se
intensificam e as ligagdes intergrupais se tornam escassas. Essa caracteristica € uma das
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explicacBes do sucesso da formacdo de redes flexivels congtituidas por peguenas e
médias empresas. O tamanho também esté relacionado com maior diferenciagéo vertica
e horizontal, caracteristicas que dificultam a integracéo intergrupal. Acrescenta-se que a
diferenciacéo espacial diminui a possibilidade de contato, incentivado o aparecimento de
sub-culturas, aumentando os lagos intragrupais e reduzindo os intergrupais. Entretanto,
Baker observa que a diferenciagdo produz efeitos paradoxais. Diferenciacdo implica em
heterogeneidade, que aumenta a chance de contatos intergrupais de tal forma que supera
a tendéncia por relagdes intragrupais. Como exemplo, Baker cita Blau & Schwartz que
afirmam que a heterogeneidade incentiva casamentos de pessoas pertencentes a
diferentes grupos, apesar da tendéncia natural por casamentos intragrupais. Fatores
como normas culturais, valores, lay-out do local de trabalho, selecdo de pessoa e
sistemas de controle, facilitam a integracéo.

Caracteristicas ambientais. redes sGo mais adequadas a Ambientes Turbulentos e
Complexos, como 0 sdo as estruturas organicas, enquanto gque as estruturas mecanicas
sdo adeguadas a Ambientes Estaveis. Enquanto organizagcBes mecanicas protegem seu
nicleo tecnoldgico do Ambiente pela reducdo de Incertezas, as redes internalizam as
Incertezas (Thompson, 1967; Mintzberg, 1979; Holley, 1999). Baker comenta que
Ambientes Turbulentos e Complexos podem incentivar integracdo, porém
Complexidade requer diferenciacdo estrutural para buscar adequacdo com sub-
ambientes. Esses sdo resultantes da partilha do Ambiente,visando facilitar o trato com a
Complexidade. Unidades assim diferenciadas proporcionam orientagcbes cognitivas e
emocionais diferentes, que atuam contra aintegracéo (Lawrence & Lorsch, 1967).

2.2.6. PROCESSOS DASREDES FLEXIVEIS

Para 0 entendimento das Redes Flexiveis € melhor enfocar sobre a perspectiva dos
processos do que descrever como sdo essas organizagdes. Nessa visdo, tais Redes Flexiveis
s80 processos de formagao de ligagOes cooperativas as quais resultam em uma organizacéo
gue tem por objetivo a execucdo de um projeto coletivo. Para descrever o processo é
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preciso entender o funcionamento da rede em trés niveis estruturais. A célula bésica,
formada pelo local de trabalho flexivel e auténomo, que é ligada ou desligada da rede em
funcdo dos projetos que estdo sendo executados. A Rede Flexivel em si, que se desenvolve
em torno de um nudcleo, sendo especifica para cada produto ou projeto, consistindo do
agrupamento de células produtivas e da mobilizacdo dos demais recursos necessarios ao
cumprimento das metas. Caracteristica marcante da rede € o fato dessa ser tempor&ria:
guando o mercado ndo mais demanda um produto, a rede se desmobiliza. O Campo de
Potencial é representado por todos 0s recursos organizacionais existentes em um Distrito
Industrial ou uma comunidade produtiva. No Campo de Potencia estéo incluidos os
Brokers, os Facilitadores, as firmas, 0os centros de servicos, as associaces de empregados e
patronais, escolas técnicas, bancos e outros.

a) A célula basica: o grupo de trabalho auténomo

O grupo auténomo € uma unidade bem integrada que se concentra em uma fungdo, como
a producdo, por exemplo. As demais atividades necessérias para que a célula execute seu
trabalho sdo subcontratadas. Como mostra-se na figura 1 abaixo, uma célula pode colaborar
com mais de uma rede ao mesmo tempo. Entdo, um grupo de trabalho pode executar vérias
funcbes por um determinado periodo de tempo. S0 essas células que operam dentro do que
se convencionou chamar de Especializacéo Flexivel: a busca da melhor combinagdo entre o
generalismo e a especializagdo. Estes grupos de trabalho se caracterizam pela elevada
produtividade e por dominarem ampla gama de habilidades, com as quais projetam
continuamente processos e produtos.

Os trabahadores partilham seus conhecimentos e sdo recompensados sgja pela
participacdo nos lucros, recebimento de salérios mais elevados ou tornando-se proprietérios
de uma parte da firma para a qual trabaham. Também desfrutam de recompensas
psicoldgicas como as descritas pelas teorias de empowerment. Um operario pode adquirir
seus conhecimentos em mais de uma firma, jA que é comum o deslocamento de
trabalhadores entre as diversas células que compdem um rede. Ha também a possibilidade

de que, para se aproveitar uma oportunidade de mercado, torne-se necessario que uma nova
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firma sga criada. Nesse caso, um proprietario pode ajudar um empregado a tornar-se
empreendedor e abrir sua propriafirma. (Holley, 1999)

b) A Rede Flexivel

A Rede Flexivel surge de um Campo de Potencial e é atamente fluida. As constelactes
de firmas que trabalham juntas no desenvolvimento e execugdo de um projeto mudam
constantemente. Cada firma pode participar em mas de uma rede e diferentes
oportunidades no mercado ser&o aproveitadas pela formagéo de redes diferentes. Nas redes
mais evoluidas, a firma lider também muda quando se explora uma nova oportunidade de
negocio. “Essa fluidez de agrupamento e liderancas é que distingue as rede das ‘joint
ventures' e parcerias estratégicas.” (Hill, 1992, p. 5)
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Fig. 1: Nessa ilustragéo trés projetos estdo em andamento, formando as redes A, B e C.
Observa-se que algumas firmas participam em mais de uma rede e que uma firma pode
ser lider em um projeto e subcontratada em outros. Fonte: Hill (1992).

O apoio dos Centros de Servicos permitem as redes desfrutarem de servicos comparaveis
aos das grandes corporaces, pois desde consultorias caras a contabilidade do dia-a-dia so
oferecidas por esses Centros e seus custos sdo divididos entre os associados. Alguns
Centros contam com o apoio financeiro do poder publico regional.

As redes também se caracterizam por ganhos na economia de escopo, ja que as células
s80 capazes de se aglutinarem de modo a formarem nova rede, t&o logo uma oportunidade
de mercado viavel sgjaidentificada.

¢) O Campo de Potencial
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Holley (1999) ao discorrer sobre 0 Campo de Potencial argumenta que este € mais 0
resultado da histéria da regido, de modo que cada comunidade em particular tera seus
préprios pontos fortes. em algumas serdo as associacOes patronais, em outras as escolas
técnicas e assim por diante. A autora destaca que 0 ponto comum das regides que
aimentam a formacdo de redes é a idéia de que, tendo por meta aproveitar uma
oportunidade ou solucionar um problemas, as pessoas pensam em envolver varias entidades
do Campo de Potencial para cooperarem na consecucdo desse objetivo. Na medida em que
esse comportamento da resultados positivos as pessoas da comunidade entendem ser este 0
modo pratico e natural de resolver problemas.

Holley, ent&o, escreve sobre a questdo da flutuagdo da demanda e o conseqliente excesso
de capacidade mobilizada com o qual as grandes firmas tém de lidar, quando um mercado
promissor se contrai. Nas Redes Flexiveis o Campo de Potencia é que absorve o excesso
de capacidade. Se a firma A desenvolve um projeto para 0 qual necessita de um sub-
componente que ndo possui capacidade para produzi-lo, tal firma recorre a0 Campo de
Potencial onde encontrard uma firma B que possui 0 equipamento e a capacidade para
produzir o sub-componente. Assim, a firma A ndo necessita fazer investimentos em
equipamentos que poderdo ser subtilizados na proxima mudanga no mercado. Holley
argumenta que da cooperacdo entre as firmas A e B estabelece-se uma ligacéo
interorganizacional entre as células especialistas, que proporcionam a possibilidade de
ocorréncia de saltos qualitativos na forma na qual os produtos séo concebidos.

Entdo, o Campo de Potencial contém em si todo um know-how obtido das experiéncias
passadas. as pessoas da comunidade conhecem a reputacéo, as habilidades e as capacidades
das firmas e de seus oper&rios. A0 mesmo tempo 0s pequenos empreendedores tem uma
percepcao das possibilidades futuras: eles possuem um conhecimento sobre como e onde
procurar por recursos dentro desse Campo de Potencial para executar um projeto. Na
medida em que o0s projetos conjuntos vao sendo bem sucedidos, a crenca no sucesso de
novos projetos conduzidos dessa maneira aumenta, resultando em construcéo de confianga,
gue reforca o Campo de Potencial. Ent&o, o nascimento, crescimento e morte de uma rede,
um ciclo que se repete inlmeras vezes ao sabor do mercado, enriquece e engrossa mais o
Campo de Potencial.
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2.2.7. DINAMICA DASREDESFLEXIVEIS

Holley observa que nas regifes onde florescem as Redes Flexives estas se tornam a
locomotiva do desenvolvimento regional. Perrow (1992) refletindo sobre se sdo as
peguenas empresas individualmente capazes de alanvancar o progresso regional ou se séo
as ligacOes entre essas que estdo no amago desse processo, argumenta que sdo essas Ultimas
- as ligag0es - a chave que igniza o crecimento econdmico regional. Nas regides onde as
redes promovem esse desenvolvimento, as redes mobilizam-se e desmobilizam-se com
cada vez maior capacidade adaptativa e com mais vantagens competitivas. Procurando uma
explicacdo para o fenbmeno, a autora socorre-se da Charles Sabel ao afirmar que é a
capacidade superior de aprendizado que esta no bojo do sucesso das redes. Na tentativa de
explicar esta capacidade extraordinéria para o aprendizado, classifica-se esse em dois
niveis: o aprendizado de al¢a Unica e o de al¢a dupla. O primeiro refere-se a identificacdo e
correcdo das falhas nos produtos e processos, enquanto o segundo a organizagdo questiona
suas premissas, normas e estrutura. As Redes Flexivels incentivam ambos os tipos de
aprendizado. Aliada a Tecnologia Informacional de ponta, normas que acentuam a partilha
aberta de informacBes intra e intergrupal, o aprendizado de aca Unica é facilitado. O
aprendizado de alca dupla tem sido percebido no desenvolvimento de normas tipicas das
Redes Flexiveis como: a construcdo de confianga, o desejo de cooperar e reaizar negécios
conjuntos e a aceitacdo de Incertezas. As mudangas nessas normas alimentam o
aprendizado de al¢a dupla de modo que este tem seu potencial amplificado. Outro aspecto
gue promove o aprendizado é a oportunidade proporcionada para a reflexéo e avaliacdo do
modo como o projeto foi executado, quando esse projeto é encerrado. Como a rede foi
desmobilizada, as criticas ndo sdo vistas como uma ameaga e Ssm como subsidios a serem
empregados na proxima rede. Assim, novas idéias sdo testadas a cada novo projeto,
engajando as firmas em um processo incremental de aprendizado de a¢a dupla.

Como é natural as Redes Flexiveis esperar que um projeto acabe, essas internalizam as
Incertezas. A Incerteza é tratada com menos receio porque uma determinada firma que se

vela sem projeto e procure por um novo - € Por NoVOS parceiros para executélo - ja
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conhece bem os parceiros potenciais com 0s quais pode contar (pois a confianca ja foi

construida entre estas firmas), de modo que as Incertezas sdo reduzidas. Entdo, as redes

tornam a I ncerteza uma parte dos negdcios que pode, ao menos em parte, ser gerenciada.
Assim, o ciclo de vida de umarede é caracterizado por seis passos.

|dentificagdo de uma oportunidade no mercado;

Um grupo de firmas elaboram um projeto do produto e comecam a produzi-1o;

Os membros da rede se comunicam de forma limpa e livre durante 0 processo;

A rede determina quando o produto ndo € mais bem aceito no mercado e deixa de ser
lucrativo;

A rede se desmobiliza;

As firmas que participam do projeto elaboram sobre o que aprenderam com e sobre 0s
parceiros e 0S processos para se prepararem para a formagcdo de uma nova rede de

SUCESSO.

A Tecnologia Informacional tem um papel relevante nesse processo. Embora a
comunicacdo face-aface sgja melhor para a construcdo de confianga (Nohria & Eccles,
1992), uma vez que essa ja exista, a Tl pode minimizar os encontros pessoais e agilizar o
processo de formagdo de redes. O processo é alimentado pelo mercado. Relacionamentos
humanos identificam os desejos dos clientes e proporcionam retroalimentacdo direta sobre
0 sucesso do produto. Como as firmas da rede delegam atividades ndo ligadas diretamente a
producdo para as instituicdes do Campo de Potencial, essas podem manter a concentracéo
na producdo. No Campo de Potencial encontram-se os Brokers e os Facilitadores que:

Auxiliam na manutencdo das conexdes com 0 mercado;
Analisam, juntamente com os membros da rede, os dados do mercado para identificarem
oportunidades,
O Broker também:
Desempenha o papel de coordenador €;
Auxilia no desenvolvimento do projeto, facilitando o acesso a recursos financeiros ou

tecnol 6gicos.
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Durante o desenvolvimento do curso de vida de uma Rede Flexivel, novas maquinas
podem ser compradas, os trabalhadores ampliam suas habilidades e novos empregados séo
contratados de modo que, quando a rede se desmobiliza, 0 excesso de capacidade vai parao
Campo de Potencial, acentuando ainda mais a possibilidade de formacéo de uma nova rede.

2.2.8. MODELOSDE REDES

S80 apresentados a seguir os diferentes Modelos de Redes que tiveram maior impacto
internacionalmente. Partindo do Modelo mais avancado (Modelo Italiano), passando pelos
Model os de desenvolvimento médio, como sdo as Redes dos paises Nordicos, até chegar as
experiéncias realizadas na Améica do Norte com seus estudos de casos bem
documentados, este tépico pretende proporcionar uma visdo sucinta do que tem sido

realizado em termos de Redes de Pequenas e M édias empresas.

a. Italia - Redes Naturais

A regido de EmiliazRomagna, no nordeste da Itdlia, tem seu crescimento econdmico
baseado em redes flexiveis de pequenas empresas. Dados que refletem esse
desenvolvimento so:

A regido posicionava-se em Ultimo lugar em termos de renda per capita dentre as 21

regides da Itdlia em 1970 e colocou-se em primeiro em 1980;

Em termos de producdo industria ultrapassou o noroeste da Itdia - e,

consequientemente, todas as outras regides italianas;

Sua fatia no bolo das exportacGes daguele pais aumentou de 7,9% em 1970 para 18,6%

em 1980;

Criou mais de 20.000 empregos nas manufaturas, de 1972 a 1987.
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Em Emilia-Ronagna existe uma firma para cada cinco trabal hadores ativos. S&o 350.000
pequenas empresas, 28% das quais sdo manufaturas. Um manufatureiro tipico da regido
tem uma fébrica e emprega menos de 8 trabalhadores, de acordo com o censo de 1981.
(Hill, 1992; Hatch, 1988)

Hill informa que existiam 60 a 100 redes flexiveis na regido, nas indistrias: moveleira;
calcadista; téxtil; de ferramentas mecanicas; de mecénica leve; eletromecanica; engenharia
de projetos; de couros; de brinquedos; cerédmica e de vestuario. Como ja se escreveu, estas
industrias se concentram na qualidade, em nichos de mercado onde a demanda por produtos
muda rapidamente.

> Contexto historico

A estrutura produtiva descentralizada de Emilia-Ronagna comegou a se formar a partir
dos anos 60, quando os sindicatos poderosos pressionaram grandes empresas como a Fiat
Tratores; Massey-Ferguson lItaliana; Lamborgini e Officine Reggiane, por melhores
salé&rios. A reacdo dessas empresas foi a demissdo e a adocdo de listas negras nas quais
constavam 0s nomes dos principais ativistas. Sem conseguirem mais emprego, essas
pessoas abriram seus negdcios e vendiam sua producdo para as grandes fabricas (Hill,
1992). Rosenfeld (1989-90) lembra que as empresas também recorreram a terceirizacéo de
muitos de seus servicos como forma de reduzir o poder de pressdo dos sindicatos. Esse
processo foi acelerado pela recessdo dos anos 70 e pelo crescimento do mercado por
produtos especializados: os trabal hadores habilidosos que se viram sem emprego tornaram-
se empreendedores a procura de um nicho de mercado. Essas pequenas firmas inicialmente
contavam com ndo mais que dois grandes compradores que ditavam os precos, de modo
gue os saarios e os lucros eram baixos. Entretanto, as pequenas firmas comecaram a formar
aliancas para realizarem projetos mais complexos. Surgiram, entdo, 0s consorcios, que
cresceram em popularidade e tornaram-se a origem das redes flexiveis (Hill, 1992). Ao
mesmo tempo, em consequiéncia da descentralizacdo do poder na Itdlia, 0 governo regional
criado em 1971 (Putnam, 1993) foi o catalisador das redes flexiveis de Emilia-Romagna.
Ta governo elaborou um plano constituido por trés fases cujo objetivo era solidificar a base

de peguenos produtores. A primeira fase, de 1971 a 1975 foram levantadas informagdes e
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criadas politicas para apoiar as pequenas firmas e suas redes. Na segunda fase, de 1976 a
1984, uma série de programas para promover o crescimento das pequenas e médias
empresas e da colaboragéo entre essas. Por exemplo, financiamentos para investimentos em
modernizagdo de equipamentos e da infra-estrutura das fébricas, assisténcia técnica e
treinamento foram facilitados. Foram of erecidas bolsas para obtencéo de terras diretamente
através dos consorcios, que proporcionou o crescimento dos Distritos Industriais. Durante
essa fase 0 governo regional auxiliou naformagdo dos Centros de Servigos do ERVET com
intuito de assistir o desenvolvimento tecnol6gico das pequenas firmas. A terceira fase esta
em andamento: desde 1985 o governo vem implementando programas gue fortalecem as
redes, melhora a qualidade da producéo e do meio-ambiente e apdia o trabalho de mulheres
e deficientes fisicos (Rosenfeld, 1989-90; Hill, 1992)

> Ingtituicdes que apdiam asredes de Emilia-Romagna

A Confederacdo Nacional dos Artesdes (CNA), uma associacdo dos pequenos negocios,
apoiou o plano do governo regional e atualmente desempenha um importante papel na
formagdo e suporte as redes flexiveis. Além da CNA, o governo criou os Centros de
Servicos para cada setor e 0 Conselho Regional da Industria.

OCNA

Fundada para proteger os interesses dos pequenos empreendedores, € um instrumento
importante de pressdo politica que, além disso, oferece servigos para seus associados. Os
recursos para sua manutencdo provém de seus membros - 80.000 na regido de Emilia
Romagna. Alguns dos servicos prestados incluem: preparo de folhas de pagamentos, da
documentacdo para pagamento e restituicdo de impostos, assisténcia a exportacdo e

informagdes sobre o mercado.
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A CNA também auxilia os membros a formarem cooperativas para garantia de crédito,
providencia a documentacdo a ser apresentada a instituicdo que emprestard o dinheiro e
participa do processo de aprovacdo da liberagdo do crédito, papel chave para o sucesso da
operacao. 1sso é realizado através da divisdo de crédito da CNA. Essa divisdo trabalha junto
aos bancos e consegue empréstimos aos membros a taxas equivalentes as obtidas pelas
grandes empresas. Para obterem tais financiamentos, as peguenas empresas formam
cooperativas para garantia de crédito, as quais relinem contribuicbes dos membros, de
modo a criar fundos para segurar 0s empréstimos.

Centros de Servigos Setoriais

Centros de Servicos com enfoque exclusivo em setores foram estabel ecidos para suprir a
necessidade de se solucionar problemas especificos de cada industria que a CNA, por
atender a todas as industrias horizontalmente, ndo tinha como resolver. Em torno desses
Centros de Servigos muitas redes flexiveis se desenvolvem (Hill, 1992). De acordo com o
Diagrama 1, o Governo Regional, com apoio da Camara do Comercio, da CNA e dos
Bancos, fundou o ERVET (Conselho Regiona para Desenvolvimento Econémico) em
1974, com o objetivo de proporcionar um sistema de Centros de Servigos para 0s pequenos
empreendedores. Os Centros de Servigos criados para servirem verticalmente a seus setores
até 1985 sdo: CITER (vestuario); CESMA (méquinas agricolas); CERCAL (calcados);
QUASCO (construgdes); CERMET (trabahos em metais); RESFOR (metalurgia);
CENTRO CERAMICO (ceramicas) e o CEMOTER (escavadeiras mecanicas). Também
foram criados dois centros servindo horizontalmente a vérios setores que sdo: ASTER
(pesquisa aplicada) e SVEX (exportagdes) (Hill, 1992; Bonaretti & Pasquini, 1993). Esses
centros sdo deliberadamente mantidos pequenos, prestando servicos prementes as
industrias, de modo que cada centro se especializou em uma atividade. Por exemplo,
CITER preocupa-se com a moda e informagdes do mercado, enquanto a CERMET lida com

certificacOes e teste de materiais.
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Fig. 2. Institui¢cBes que apdiam as Redes na regido da Emilia Romagna.

Todos os Centros obtém seus recursos da Industria. Formados inicialmente com capital
semente do Governo Regional, a maioria dos Centros se sustentam com uma pequena
contribuicdo do Governo, que deliberadamente desgja manter uma presenca financeira nos
centros. Cada Centro é dirigido por um Conselho de Diretores cujos membros sao
escol hidos entre as firmas associadas.

O Conselho Regional da Industria

O Conselho Regional da Industria € uma divisdo do Governo Regional que prové fundos
para programas de tecnologia e inovagdes, treinamento, instalacOes, desenvolvimento de
produtos, marketing, equipamentos e para o inicio de novos negécios. Para servir de reforgo
a formacgdo de redes, os programas so sdo disponibilizados a consorcios de cinco firmas no
minimo. (Hill, 1992)

As redes italianas s@0 as mais avancadas do mundo. S&0 consideradas ideais, sendo

altamente fluidas e eficientes, caracterizando-se pel os aspectos:
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a) Nenhuma autoridade central conduz a rede:

Em cada rede formada dentro de um setor industrial, uma firma assume o papel de lider,
plangiando e coordenando os esforcos. E a firma lider que detém o contrato com o
mercado, investe proporcionalmente a maior parte do capital e assume 0s maiores riscos.
No entanto, essa firma n&o tem, por forca de contrato, poder para controlar as demais
firmas da rede. As relagdes interorganizacionais sdo baseadas na confianca. Hill comenta
gue em 100 firmas estudadas, apenas dezoito tinham contratos formais. Desse modo os
custos transacionai s so reduzidos.

b) As constelactes que formam as redes séo altamente fluidas:

Uma firma torna-se lider por ter imaginado um novo produto ou desenho, ou por ter as
conexdes com o mercado final Tal firma ndo € maior, necessariamente, que suas parceiras
na rede. E comum que a firma lider em uma rede sgja subcontratada em outra. Entretanto,
algumas firmas jamais lideram uma rede porgque possuem apenas capacidade para serem
subcontratadas. Uma posicdo em determinada rede é conquistada em um ambiente
competitivo. Essa atmosfera competitiva incentiva os pequenos produtores a melhorarem
continuamente. Uma firma atua em diferentes redes ao mesmo tempo. Dificilmente uma
firma dedica toda sua capacidade produtiva a um so projeto, de modo que o sistema utiliza
eficientemente toda a capacidade produtiva. O que em uma empresa integrada seria “ slack”
(excesso de capacidade) no modelo Emiliano é redistribuido entre as atividades de diversas
redes.

c) Concentracao geografica
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Em gerd as redes de uma mesma industria concentram-se em uma mesma area, formando
Distritos Industriais com poder econdmico consideravel. A proximidade € importante no
sistema Emiliano, porque permite encontros e comunicagéo face-a-face que facilitam a
promocao de confianga. A experiéncia dinamarquesa aponta que essa caracteristica néo é
t8o relevante para aformagédo de redes. Em alguns casos, as redes desenvolvem-se em torno
de um Centro de Servico, como as redes da indistria de vestimentas em torno do CITER na
cidade de Capri.

d) Os Centros prestam servicos, ndo administram as redes

Os Centros oferecem servicos pelos quais os membros da rede estejam dispostos a pagar.
A maioria dos associados ao Centro sdo pequenos empreendedores que, de outra maneira,
n&o teriam como pagar pelos servicos prestados pelo centro. Desse modo, as firmas podem
se concentrar em identificar oportunidades para a formacdo de redes que sgam bem
sucedidas.

€) O Broker temum papel pequeno ou inexistente:

No modelo Emiliano o Broker é desnecessario, porgue a confianca entre as firmas ja
atingiu um nivel tal que permite a essas tratarem diretamente umas com as outras. Além
disso, muitos empreendedores foram trabalhadores em uma mesma firma lider que se
desintegrou, de modo que as conexdes entre eles sdo facilitadas. (Hill, 1992)
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Fig 3: Redes Italianas. Fonte: Hill (1992)

b. Dinamar ca e Noruega - Redes Projetadas

Os programas para a formagéo de Redes Flexivels iniciados pelo governo que mais
influenciaram 0 mundo sdo os programas dos paises Escandinavos. Philippe Roy (1999)
afirma que é preciso distinguir o modelo Dinamarqués (Modelo de Oferta Forcada — Supply
Push) do Modelo Noruegués (Modelo Puxado pela Demanda — Demand Pull).

b.1. Redes Dinamar quesas

As redes dinamarquesas ndo sdo tdo avancadas quanto as italianas, mas tem um mérito
préprio: testaram e aprovaram o conceito de redes em um ambiente cultura diferente e na
auséncia de concentracdo geogréfica de pequenas firmas por setores industriais (Rosenfeld,
1989-90). A economia dinamarquesa fundamenta-se nas pequenas empresas. Metade de
todas companhias possuem menos de 50 empregados - que trabalham em pequenas firmas
especializadas e constituem 98% da forca de trabalho do pais. Sendo uma nagdo pequena
(5,1 milhdes de habitantes) possui basicamente dois patrimonios. populacéo educada e
pequenas empresas. Assim, 0 governo adotou duas politicas para desenvolver esse

patrimonio: (i) investir em pesquisa, desenvolvimento e transferéncia de tecnologia e ; (i)
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desenvolver redes flexiveis (Hill, 1992). Em nenhum outro pais um programa de formagao
e desenvolvimento de redes flexiveis teve uma escala maior. O Ministério da Industria e
Comércio dinamarqués comecou, em maio de 1989, um programa de 100 milhGes de
ddlares para a construcéo de redes, cujo primeiro passo consistiu da escolha e treinamento
de varios gerentes para a funcéo de Broker (Rosenfeld, 1989-90). As redes comegaram a ser
formadas a partir de 1989 e, segundo Cameron (1993) foram um sucesso. Os membros das
redes informam que:

42% aumentaram as vendas;

67% reduziram custos;

75% entendem que se tornaram mais competitivos,

94% continuariam a cooperar apos o fim dos subsidios.

O programa dinamarqués consistiu-se de duas etapas principais. @) publicidade e
treinamento de Brokers €; b) assisténcia financeira direta as redes em trés fases. Os setores
influenciados foram turismo, manufaturas e servigos ambientais.

O Modelo Dinamarqués ficou conhecido como Modelo de Oferta Forgada - necessitou de
pesados investimentos governamentais para estimular o mercado geral das peguenas e

médias empresas.

» Redes dinamar quesas tém apoio das instituicoes:

I nstituices de apoio aos pequenos negdcios ja existiam antes do lancamento do programa
para formacdo de redes. S8o trés as Instituices: Centros de Informagdes Tecnol dgicas (15);
Academias de Ciéncia e Tecnologia (23) e o Instituto Tecnoldgico Dinamarqués.

Centros de Informagdes Tecnoldgicas: trabalham com informagbes técnicas para o
desenvolvimento de novos produtos e processos; lidam com atividades relacionadas ao
marketing ou a gestéo dos negdcios. Entdo, os Centros encarregam-se de transmitirem
know-how, resolverem problemas técnicos e difundirem informac6es sobre os mercados.
Academias de Ciéncia e Tecnologia: encarregam-se da pesquisa aplicada, sendo

subordinadas ao Ministério da Industria e Comércio, tém por missdo 0 crescimento
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econdmico. Cada Academia concentrase em um campo especifico, por exemplo:
biotecnologia; el etrénica; hidraulica; outros.

Instituto Tecnol6gico Dinamarqués. aém de desempenharem as fungdes das Academias
no que diz respeito a pesquisa aplicada, o Instituto realiza P&D multidisciplinar,
proporciona treinamento e faz pesquisas de mercado. Um quarto do que necessita para
sua manutencéo vem do governo, engquanto o resto dos custos sdo cobertos pelas taxas
na prestacdo de servicos. O enfoque € industrial e ndo académico. Tal Instituto € que
esteve envolvido no treinamento dos Brokers e seus consultores, tem assessorado a
construcdo de redes por todo o mundo, inclusive nos EEUU.

» Diferencas entre asredes dinamarquesas e as italianas

As redes dinamarquesas se distinguem das italianas, na medida em que ha menos
competicdo por vagas e posicdes em uma rede, jA que as redes dinamarquesas S0,
ti picamente, menores (cinco a dez membros). S8o, portanto, menos flexiveis e o Broker tem
um papel muito importante na maior parte das redes. Ele é quem constréi a rede, elabora o
plano de negdcios, organiza o Conselho de Diretores, preside os encontros e levanta fundos.
Quando a rede desenvolve e contrata assessores que formam o Centro, o Broker perde
importancia. Com relagdo aos Centros, nas redes dinamarquesas estes prestam Sservigos
apenas a uma rede. Normalmente sdo formados por cinco ou Seis assessores, e ocupam um
escritério em um local de propriedade coletiva. Quanto ao aspecto legal, o Programa de
Redes néo estabeleceu nenhuma norma, de modo que as redes assumem diversas formas:
algumas sdo corporagdes sem fins lucrativos, outras visam o lucro, outras ndo tem forma

legal. No entanto, a maior parte delas sdo entidades incorporadas (Hill, 1992).
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Fig. 4: Redes Dinamarquesas. Fonte Hill (1992).

b.2. Redes Norueguesas
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Philippe Roy (1999) observa que os Noruegueses estudaram o programa Dinamarqués e
introduziram refinamentos, produzindo um Modelo Puxado pela Demanda. O conceito
central do programa é motivar firmas de elevada performance a formarem Redes Flexivels
de modo pré-ativo. Com este objetivo em mente, conhecimento essencial é dado as firmas
gue desempenham bem em cada setor (firmas posicionadas no topo dez ou vinte e cinco por
cento) preferencialmente onde existem aglomerados ou mini-aglomerados. As demais
firmas ndo selecionadas em cada setor tendem a imitarem o comportamento das melhores
firmas, de modo que o conceito de Redes Flexiveis espalha-se pelo setor, na medida em que
as estorias de sucesso das firmas que formaram redes so divulgadas.

» Redes Norueguesas tem apoio das instituicoes:

A organizagdo que operou como anfitrid do programa Noruegués foi o SND (Banco
Noruegués de Desenvolvimento Nacional). Em questdes especificas, 0 SND foi assistido
pelo Instituto Tecnologico Noruegués. Essas duas instituicbes combinaram habilidades
importantes em itens econdmicos, financeiros, tecnoldgicos, de treinamento e de
capacidade inovadora.

c. Estados Unidos — Primeir os Esfor ¢os

Véarios Paises estdo formando e desenvolvendo Redes Flexiveis. Dentre estes cita-se:
Alemanha, Holanda, Espanha, Franca, Portugal, Suécia, Australia, Reino Unido e Estados
Unidos. Os Estados Unidos trataram de importar o conceito, promovendo inimeras visitas
altdlia e a Dinamarca, ndo apenas de membros da comunidade cientifica, como também de
formuladores de politicas, legisladores e empreendedores. A construcdo de Redes Flexiveis
nos EEUU tem recebido amplo apoio dos governos estaduais e locais, de modo que
programas ja estdo em andamento nos estados de Michigan; Penndyvania; Carolina do
Norte; Arkansas; Washington; Minnesota e Oregon.

As redes americanas sdo novas. Dependem fortemente dos Brokers, de modo que as redes

florescem em torno deles ou das instituices a que eles pertencem ou se originaram, como
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agéncias de desenvolvimento econdémico, universidades e outras. Muitas redes partilham
Servicos apenas - cooperacdo para producdo ndo é tdo comum. As redes americanas
comecaram nas industrias de: trabalhos com metais; trabalhos com madeira; vestuarios;
plésticos e eletromecanica.

O processo de construcéo dessas redes assemelha-se ao Dinamarqués. As redes assumem
diversas formas, sob o aspecto legal, porém muitas sdo corporacBes sem fins lucrativos
dirigidas por um Conselho de Diretores constituido por membros das firmas participantes.
Nenhuma rede alcangou a auto-suficiéncia, sendo dependentes de bolsas-desafios dadas
pelo estado e contribuigdes das firmas membros (Hill, 1992).

Concluem Bosworth & Rosenfeld (1993: p. 5):

“Redes americanas, com apenas poucas excegoes, ainda ndo atingiram seu
potencial. Muitas redes param depois de implementarem esquemas bem
sucedidos que obtém economias de escaa (...). Enquanto isso € um resultado
importante, nés pensamos que é insuficiente a luz do desafio industria
existente. As redes deveriam continuar gjudando a cada firma membro a
tornarem-se uma organizagao de trabalho de alta performance”.

2.2.9. REVISAO DE ESTUDOS DE CASOS

Revisou-se dezoito estudos de casos com o objetivo de identificar os processos de
formacao de redes ja experimentados. Os casos revisados estdo sintetizados no Anexo um.
Tais casos referem-se ao empenho dos Norte-Americanos para implantacéo destas redes. A
escolha do estudo da formacéo de redes americanas € atribuida a farta documentacéo destes
esforgos por parte do Regional Technology Strategies Inc., que tornou-as disponiveis a este
pesquisador. As redes americanas estdo sendo formadas na atualidade (ou, a0 menos, no
passado recente) e toda riqueza do processo, com seus obstaculos e li¢Bes aprendidas estao
detal hadamente documentados.
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Os casos referem-se a avaliagOes em trés anos distintos: 1993; 1995 e 1997. As primeiras
tentativas narradas em 1993 foram realizadas sem a presenca de Brokers: o caminho
escolhido foi o desenvolvimento das associacoes existentes em redes. Dos cinco casos
referentes a esta fase, quatro so redes Criadoras de Fatores, mas que se envolveram em
alguma atividade de marketing e, em dois casos, producéo conjunta, de modo que também
sdo redes Produtoras. Apenas um caso € somente rede Produtora. Destes casos extrai-se as
seguintes ligoes:

As associagdes criaram uma base de membros e publicaram periddicos com
noticias da rede; organizaram encontros; trataram de estabelecer confianca e
identificar necessidades, visitando as instalagbes uns dos outros. Também
solicitaram cobertura da imprensa.

As firmas foram envolvidas na construcéo das redes, constituindo Conselho de
Diretores composto por executivos das firmas que se empenharam em recrutar
novas empresas e deram credibilidade a rede;

Resultados concretos sGo mais possivels quanto maior o nimero de firmas e
mais freqliente forem as interagcdes, pois as oportunidades para agdes coletivas
sd0 maximizadas. Como ndo foram utilizados Brokers, aumentar o nimero de
membros e vender os servigos eram de elevada prioridade;

Uma consequiéncia da observacdo acima é que as redes tentaram expandir-se
antes de terem criado uma base solida, uma missdo clara e uma visdo comum;
Nenhum dos casos tinha um projeto para o futuro, sendo as redes dirigidas mais
pelas organizagdes fornecedoras de recursos que pelos proprios membros;
Empreendimentos de artesdes, aposentados e firmas produtoras tem diferentes
interesses e necessidades - séo consumidores de servicos diferentes de modo que
devem ser tratados separadamente;

Os servicos desgjados pela maioria das firmas sdo marketing e redizacdo de
novas vendas,

Ha pouco interesse em novas tecnologias se 0 mercado ndo pressiona pela

adocao destas;
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Os contatos informais entre os membros das redes realmente resultaram em
mel horia das condic¢des operacionais destas firmas,

Outro problema refere-se a questdo do nicho de mercado para um determinado
produto manufaturado por um nucleo de empresas da rede, excluindo os demais
membros que prontamente comegaram a criticar tais projetos: harisco de perder
0s membros ndo-participantes,

Em geral a publicidade e a cobertura daimprensafoi boa. (Rosenfeld, 1993c)

Os casos avaiados em 1995 consistem em trés redes Criadoras de Fatores e duas

Produtoras. Das li¢Oes aprendidas, extrai-se a seguinte envoltoéria:

> Rede Criadora de Fatores:
Requer investimentos que tenham escala para convencer as empresas que O
esforgo serd continuo e ndo se limitard a um ou dois cursos;
O processo de formacdo € lento e caro; exigem executivos-chefes
compromissados, visionarios e com 6timo relacionamento interpessoa para
conduzirem arede;
Faz-se necess&rio 0 aparecimento de parceria auténtica, onde nenhuma
institui¢&o predomine sobre a outra;

(Forrant, 1995)

No caso de uma rede de aprendizado, a experiéncia indica que o caminho é
confuso, organico e nao-linear, de modo que esforcos paralelos podem resultar
em sinergia;
As redes de aprendizado raramente sdo catalisadoras primarias do sucesso de
uma firma. Empresas bem sucedidas usam estratégias de aprendizado multiplas;
Os facilitadores ndo devem contribuir apenas com seu conhecimento, mas devem
envolver-se no aprendizado - seus papéis sdo cruciais;
Principios de melhoria continua que sdo positivos para as firmas, sdo bons para
as redes de aprendizado, também;
Taxar pelos servicos prestados gjuda a percepcéo da aceitacdo destes pelo

mercado;
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A obtencdo de resultados concretos demora muitos anos;
Aprendizado poderoso se da em torno de préticas reais,
Colaboragdo em determinado nivel dafirmango é transferivel para outros nivels,
necessariamente;
Subsidios publicos tém por inconveniente a atracéo de firmas interessadas apenas
em beneficiarem-se destes - € portanto, uma faca de dois gumes;
(Cleveland, 19954)
Redes Criadoras de Fatores sdo tipicamente grandes, pois um nimero maior de

membros gjudam a arcar com 0s custos operacionais das atividades.

Papel dos Brokers e Facilitadores (Consultores Especialistas):

O Broker acende o fogo: encontra Campefes e facilita o encontro dos
Executivos-Chefes com os primeiros; busca apoio governamental;
O Broker presta assessoria para 0 inicio da rede e da apoio profissiona a
construcdo do empreendimento;

(Cleveland, 1995b)
O conhecimento dos Facilitadores seniors sdo chaves no processo de
aprendizado;
Os Facilitadores ndo exercem forte influéncia na formacéo do Conselho de
Diretores da rede de aprendizado;
E necessario que os Facilitadores estejam familiarizados com o0s processos
utilizados naindustria;
S0 necessarios varios Facilitadores (neste caso de doze a quinze) para obtencéo
de escalg;

(Cleveland, 1995q)

» Redes Produtoras:
Um mercado precisa ser identificado antes da escolha de um produto;

Uma rede produtora necessita de empreendedores;
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Informalidade n&o significa desordem;
O Broker ndo precisa ser ativo em todas as decisdes tomadas;
(Broun, 1995)
O conceito da existéncia de “um bolo maior”, que sb pode ser acessado através
de cooperacdo, auxiliaaformagdo da rede;
Encontros face-a-face gudam a desenvolver a confianca;
Apoio do estado (através de bolsas de incentivo) pode ser catalisador chave;
Os resultados positivos ndo vém de um dia para o outro;

As redes novas teréo problemas de crescimento.

Os estudos de casos realizados em 1997 cobrem redes Produtoras. Este tipo de rede é
capaz de apresentar resultados positivos a curto prazo, sempre mais rapidamente que uma
Criadora de Fatores. Uma rede Produtora pode ser iniciada sem apoio do setor publico, a
partir da identificacdo de uma oportunidade por um Campedo. ApOs 0 sucesso inicial, uma
rede Produtora pode enggjar-se em atividades criadoras de fatores. Envoltéria da licbes

aprendidas:

Redes fortes necessitam de excelente marketing e vendas; grandes investimentos
e inovagdes, proprieté&rios visionarios, treinamento constante e pessoa
qualificado;

(Collins, 1997a)
E necesséria a presenca de Campedes que conhecam a indlstria € o mercado; o
auxilio de um Broker que faca o trabalho pesado e facilite a obtencdo de
CONSEeNso;
Plano de negdcios readlista;
Investimento dos participantes, incentivando o empenho destes, ja que ha
dinheiro em risco;
Acertos claros quanto as licitacfes e distribuicdo de dinheiro - confianca entre os
membros ndo exime o uso de contratos,
Formacdo de uma corporagdo com capacidade de tomada de decisbes

participativa e desenvolvimento de cultura corporativa;
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Os problemas levantados dizem respeito: a garantia da disponibilidade do melhor
pessoa das empresas membros para 0s projetos coletivos; a gestdo da selecdo
das empresas lideres quando ha duplicacdo de capacidades €; ao controle do
fluxo de caixa e de custos em projetos longos;

(Cameron, 19974)
A pré-qualificacdo de fornecedores deve ponderar sobre aspectos intangiveis
(como sinceridade; honestidade e concentragéo na atividade de interesse);
Impessoalidade e ndo-emotividade devem ser buscadas na tomada de decisdes;
Concentracdo no que funciona para todo 0 grupo e assisténcia aos demais
membros sempre que Necessario;
A maior parte da capacidade produtiva deve ser, preferencialmente, destinada as
atividades da rede;
Deve-se buscar intimidade com os demais membros, que devem ser educados
guanto aos conceitos e vantagens da rede;

(Fassett, 1997)
E preciso concentragdo clara em um mercado e uma gestdio profissional do
projeto/programa;

(Cameron, 1997b)
Compras conjuntas e maior exposi¢ao ao mercado através do marketing coletivo;
Diversificacdo da capacidade técnica e sistemas de producdo agregados para
servir melhor aos clientes;
Diminuicdo do tempo necessario para introducéo de um novo produto, através de
operagdes colaborativas;

(Wowczuk, 1997)
As redes Produtoras podem comegar com um pegueno grupo de empresas
realmente interessadas, eliminando-se problemas organizacionais e de confianca
entre os membros,
A presenca de uma grande empresa pode dar estabilidade ao grupo, aém de
contribuir com gestéo profissional;
Uma ameaga comum aos negdcios catalisa a formagdo de redes produtoras;

(Collins, 1997b)
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Excesso de capacidade leva & necessidade de realizar mais negécios - induz a
busca de oportunidades que, tipicamente, sO podem ser aproveitadas com a
formacdo de redes;
A producdo conjunta é facilitada pelo uso de CAD/CAM e sofware de controle
de producéo, como o Caelus,
Reducdo de custos e melhoria tecnolégica sdo obtidas pela partilha de
informagdes entre os membros;

(Collins, 1997c)
Os servicos do Broker devem ser percebidos pelos membros como de valor, de
modo que seus custos valham a pena;
E necessario a selecio criteriosa de parceiros e que o grupo tenha capacidade de
atender ao consumidor;
E preciso que o Broker conhega o mercado alvo e esteja familiarizado com o
ciclo de marketing e de contratacéo;

(Cameron, 1997c¢)

2.2.10. INSTITUICOESDE APOIO ASREDESFLEXIVEIS

a. Organizacdes Patronais

Tais organizagdes tém sido reconhecidas como componentes importantes na promocao de
desenvolvimento regional, abrangendo as fungdes: de exercicio de influéncia politica; de
promocdo de descentralizacéo; de comunicagdo e prestacdo de servigos e de criacdo de

consenso social.

Exercicio de influéncia politica: as organizagdes de empregadores e os sindicatos dos
comerciarios representam um canal com poder potencial para influenciar, tanto o
governo regional, quanto o federal. Uma das maneiras que estas instituigdes tém para

influenciar 0 governo é representarem uma coalizéo, a semelhanca do processo descrito
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por Cook & Barry (1995), ja apresentado anteriormente. Um exemplo classico de uma

organizacao representando os pequenos empreendedores é a Confederacdo Nacional dos

Artesdos (CNA) naltdia;

Promocdo de descentralizacdo: tais organizagdes sdo veiculos para iniciativas

descentralizadoras. Elas permitem que aqueles com poder para tomarem decisoes

descam ao nivel do empreendedor. Uma organizacdo de empreendedores pode nao
apenas representar 0s pontos de vista destes, mas também proporciona um férum para
discussdo dos interesses e estratégias defendidas por eles;

Comunicacdo e prestagdo de servicos. associag0es de empregados disseminam

informacfes facilmente por estarem em contato com indmeros empreendedores

freglientemente. Esta capacidade de comunicagcdo ganha maior relevancia, se as firmas
membros estdo espalhadas em uma grande &ea. Como prestadora de servicos,
associacOes deste tipo realizam compras coletivas, pesguisam mercados no exterior,
prestam consultoria sobre aspectos legais e fiscais e executam folhas de pagamentos.

Também estdo oferecendo treinamento, exibicdo e promoc¢do de produtos. Pyke (1992)

lembra que a CNA estava auxiliando a formag&o de um consorcio financeiro, na ocasido

em que escreveu seu livro.

No modelo Italiano, dado ao avancado grau de desenvolvimento de suas instituicoes,
como a CNA, a formagdo de redes € assistida por estas associagdes. Hill (1992) comenta
gue a CNA auxilia na formagdo de redes de trés maneiras. (i) proporcionando um férum
neutro, onde os representantes das firmas de um mesmo setor podem se encontrar; (ii)
mantendo cadastros dos produtos das diversas firmas, facilitando a um principal encontrar
sub-contratados; (iii) como os gerentes que trabalham na CNA estdo familiarizados com as
firmas locais, eles podem atuar como Brokers na formac&o de novas redes.

Criac8o de consenso social: tais associagcOes podem se enggjar em atividades como

estabelecimento de saérios e condigdes de trabalho e questdes de desenvolvimento

econdmico e socia. Estas organizacbes representam legitimamente uma parte
importante da sociedade. Ent&o os politicos, a0 consultélas, sabem se terdo ou nédo

apoio para suas iniciativas, de toda a comunidade por elas representadas. (Pyke, 1992)
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b. Sindicato do Comércio e demais or ganizacdes de trabalhador es

Pyke defende que a condicéo dos trabal hadores em redes flexiveis de pequenas empresas
demandam a formulac&o de novas politicas para os sindicatos. Como principal propulsora
para formulacdo de novas politicas estdo a fluidez da condicdo do trabalhador - que move-
se de empreendedor para trabalhador e novamente para empregador em breves intervalos de
tempo - e a flexibilidade que se exige dos trabalhadores, que em tais condigdes precisa ser
polivalente. Desse modo, entende-se que os sindicatos podem funcionar como provedores
alternativos de servicos, como difusores de avancos tecnoldgicos e préticas de trabalho,
bem como coordenacdo ou assisténcia de programas de treinamento. Nas palavras de Kern
& Sabel (1991, citado em Pyke, 1992: p. 38) [os sindicatos devem] “assumir a
responsabilidade de fornecimento de trabalho habilitado”. Assim, além de envolverem-se
em questdes como seguro socia e das condicdes de trabalho e salarios, os sindicatos teriam
um papel mais amplo, que pode incluir a participagéo no plangjamento do desenvolvimento
de sua industria. “Tais instituicdes tém legitimidade para fornecer lideranca dindmica e,
através da discussdo e negociacdo tripartida, dar a industria a capacidade de melhoria
continua’. (Pyke, 1992: p. 40)

c. Outras I nstituicoes

M ecanismos par a aquisicao de financiamentos

M ecanismos inovativos para obtencéo de recursos podem ser criados, como empréstimos
realizados em grupos de modo a reduzir os custos operacionais dos bancos. Além disso, as
pequenas empresas podem garantir os empréstimos umas das outras, diminuindo o risco
dos bancos. Casarotto & Pires (1998) descrevem o consorcio para garantia de crédito que
obtém empréstimos a taxas menores que as praticadas no mercado e significativamente
menores que as taxas que seriam obtidas por firmas isoladas. O consorcio intermedia as
operacoes entre 0 banco e as empresas, preparando toda a documentagdo. A taxa de
insolvéncia das pequenas firmas que se beneficiam deste tipo de arranjo no norte da Itdlia é
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bastante baixa. Os autores ressaltam que a funcéo do consdrcio € a garantia de crédito e ndo
a concessao de crédito, que é fungdo dos bancos.

Tais autores comentam que no Brasil ha recursos em abundancia, porém caros. Se faz
necessario a diminuicdo dos custos operacionais dos bancos e os consorcios para garantia
de crédito sdo a resposta para este problema. Citam que ha, no Brasil, o fundo de aval do
Sebrae Nacional - FAMPE, que € um instrumento de garantia de crédito. Acrescentam a
este 0 FGPC (Fundo de Garantia para a Promocdo da Competitividade) que garante parte
do financiamento obtido nos programas do BNDES. Concluem os autores que estes fundos
de avais ndo contribuem com a diminuicéo da insolvéncia das pequenas e médias empresas,
0 que ocorrera com a presenca de mecanismos que incentivem a cooperacdo entre as

firmas.

I nstituicbes de marketing

E necessario que as pequenas empresas tenham contato direto com seu mercado para que
o desenvolvimento regional, com base nos pequenos produtores, seja atingido. Esta ligacéo
pequena firmas - mercado pode ser vista como uma politica de intervencdo que busca
libertar as pequenas empresas da condicéo de subcontratadas das grandes firmas, tal como
determinam as duas estratégicas genéricas apresentadas acima. Entdo consorcios de
marketing e/ou valorizacdo do produto podem promover o nome de suas localidades e
estabel ecerem padrdes de qualidade (fornecendo certificados aos produtores), de modo que
a regido sgja identificada pelo publico por produzir determinado produto com qualidade,
por exemplo, roupas fabricadas em Prato, na Itdlia. (Pyke, 1992; Casarotto & Pires, 1998).

Centros de design

Diferenciar o produto e mover-se para cima no mercado tem por base bons designs. Nas
indUstrias moveleira e de vestuéario a capacidade de dar estilo e qualidade aos produtos € a
maneira de se evitar a competicdo com base no custo. A melhoria no design € uma das

iniciativas destinadas a agregar valor e elevar a competitividade. Entéo, centros de design
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tém importante papel na promocdo do desenvolvimento de certas industrias, com relevante

impacto sobre o desenvolvimento regional. (Pyke, 1992)

Centros de treinamento

Uma regido na qual existam escolas técnicas e um ambiente no qual se valoriza a
manufatura, € uma localidade que facilita 0 sucesso das redes flexiveis alongo prazo. Pyke
cita exemplos de regifes nas quais os Centros de Treinamento gjudaram as indUstrias a se
modernizarem, a moverem-se para cima no mercado e a melhorarem a qualidade do pessoal
recrutado. Tais centros também propiciaram a algumas firmas a se especiaizarem e a se
apoiarem em outras, estimulando a cooperacdo. Pyke lembra que em regides onde estas
instituicbes ndo estdo presentes, um caminho possivel para melhorar a qualidade dos
recursos humanos da regido, € atrair uma grande firma que treine seu pessoa que, mais
tarde, podera abrir seus préprios negdcios ou as pequenas firmas de regido absorverdo a
mao-de-obra treinada excedente da grande empresa. Cabe enfatizar que a palavra
treinamento ndo implica somente mao-de-obra, mas também se aplica ao desenvolvimento

de capacidades de gerenciar pequenos negdcios.

Centro Catalisador de Tecnologia

Casarotto & Pires (1998) descrevem uma empresa privada, caracterizada como Parque
Cientifico e Tecnoldgico, que opera como um €lo entre os centros de pesquisa,
universidades e demais instituicdes com seus socios - 30 empresas médias, associacOes e
cooperativas de indUstrias e produtores. Citam tais autores, em texto retirado do estatuto do
Parque, que este “[é um] ponto de encontro e de estimulo entre as instituicoes,
empresariado e a pesquisa cientifica e tecnol6gica’. O Centro Catalisador de Tecnologia“é
um organismo de articulagcéo de grande credibilidade”’. (Casarotto & Pires, 1998: p. 129)
com capacidade para alavancar projetos que, na auséncia do Centro, seriam desperdicados.

2.3. ESTRATEGIAS GENERICAS PARA DESENVOLVIMENTO REGIONAL
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Segundo Hatch (1988) sdo trés as estratégias genéricas disponivels para promover o

desenvolvimento regional:

a) Subsidiar as grandes firmas e esperar que estas puxem as pequenas quando melhorarem
seu desempenho;

b) Oferecer subsidios €elevados para atrairem grandes empresas (freqlientemente
estrangeiras) paraaregiao ou;

c) Congtruir redes flexiveis com base nas firmas existentes na regido.

Hatch argumenta que programas de desenvolvimento fundamentados na performance de
umas poucas grandes empresas € inadequado ao Ambiente no qual se inserem as firmas
hoje em dia. Isto porque as pressdoes competitivas levam estas empresas a: substituir a méo-
de-obra local por recursos vindos do exterior; diminuir investimentos em produtividade ou;
nd compreender bem o mercado e, consequentemente, declinarem. As empresas
estrangeiras podem, também, privilegiar fornecedores em seu pais natal em detrimento dos
fornecedores locais. Todas estas agdes ndo favorecem as pequenas empresas, que, segundo
Hatch, formam a base de uma economia competitiva. Assim, defende-se a alternativa que
visa fazer com que as pequenas firmas se comportem como grandes, através da formagéo
de redes.
Perrow (1992) relaciona os beneficios de optar-se por incentivar o progresso regional pela
formacao de redes de pegquenas e médias empresas. Destaca-se:
> Maior dispersao de poder entre as varias firmas da regido;
> Flexibilizacdo da hierarquia, decorrente do menor numero de niveis verticais existentes
nas pequenas firmas, e minimizagcdo da formalizagdo e padronizacdo, pois a producdo
em grandes volumes esta ausente nas pequenas empresas. Com a minimizagéo destas
caracteristicas da organizacdo burocrética melhora-se a satisfacéo no trabal ho;

» Mudanca na distribuicdo da riqueza e nos padrdes de consumo. Por exemplo: se para
produzir 100.000 unidades sd0 necessarias 100 pequenas firmas produzindo 1.000
unidades contra uma grande empresa manufaturando todas as 100.000 unidades, admite-

se que os 100 Executivos-Chefes das pequenas firmas recebem uma remuneracéo



menor e tem menos beneficios que o Executivo-Chefe da grande empresa, de modo que

uma melhor distribuicdo de renda € realizada. Quanto aos padrdes de consumo, 0s
Executivos-Chefes das peguenas firmas tém uma tendéncia maior de gastarem seus
recursos no local, enquanto o Executivo-Chefe da grande empresa provavel mente terd o
habito de consumir bens e servigos produzidos em outro lugar;
> O progresso regional resultante das redes de pequenas firmas € mais equilibrado do que
aquele produzido por grandes empresas, as quais fregiientemente aplicam muito de seus
recursos longe da regido na qual opera. A desconcentracdo de riquezas reduz esta
tendéncia;

> Incentivo ao desenvolvimento de uma estrutura de apoio do governo regional via criagéo

(ou melhoria) de instituicbes que oferecem amplos servicos sociais, regulam o0 uso da

terra, plangiam o crescimento urbano e apoiam as redes flexiveis (como descrito

adiante).

No entanto, deve-se ter cautela para ndo confundir os interesses do governo com os das
peguenas empresas. Quando se trata de cooperacdo, as firmas devem perceber vantagens
individuais nesta. Se ndo houverem tais vantagens, ndo havera esforco governamental
capaz de induzi-las a cooperarem. Por outro lado, se os beneficios estiverem presentes, as
redes se formaram independentemente das agcdes governamentais. O papel do governo se
posiciona no espago entre os interesses individuais de cada firma e o interesse em fortalecer
aeconomia e melhorar o padrdo de vida da sociedade. (Bosworth & Rosenfeld, 1993)

E importante ressaltar que ndo se pretende defender o desenvolvimento regional via redes
flexiveis como substituto da acdo desenvolvimentista das grandes empresas, pois estas
foram (e sd0) responsdveis pela construcdo, por mais de um século, da sociedade
progressista na qual vivemos. O que se advoga € a producéo de crescimento adicional, em
regides onde j& existam grandes firmas, ou (re)vitalizagdo do desenvolvimento local onde
estas estdo ausentes, via formagdo de redes flexiveis - onde estejam presentes condicdes

gue favoregam o florescimento destas.

> Dialética Global/Loca
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Com a continuidade do processo de globalizacdo, cabe interrogar: existe alguma
incompatibilidade entre o desenvolvimento local e a mundializacdo dos mercados e
capitais? O loca continua desempenhando um papel essencial, uma vez que a globalizacéo
ndo induziu a desvalorizacdo dos sistemas produtivos locais. A existéncia de relacbes
territoriais fortes € uma das condicionantes para que as PMEs possam enfrentar a
mundializacdo econdmica e financeira (Raud, 1999). Porter (1999) observa que,
“paradoxalmente, as vantagens comparativas duradouras numa economia global sdo, em
geral, intensamente locais, emanando das concentragcdes de conhecimentos e qualificactes
bastante especializadas, de ingtituicdes, de rivais, de empresas correlatas e de clientes
sofisticados num determinado pais ou regido” (p. 251). Entretanto, para que o sistema
produtivo se desenvolva, é preciso que 0 mercado se expanda, de modo que néo € possivel
resolver todas as questdes a nivel local (ex. aMDO; as normas de qualidade devem estar de
acordo com os padrdes internacionais). Entdo, a competitividade em tempos de
mundializacdo envolve a articulacdo de pelo menos trés niveis. o local, um nivel
intermedidrio (0 pais ou uma regido estruturada) e o global. Cabe ao governo federal
favorecer a articulacdo entre tais niveis, sgja melhorando a infra-estrutura de transporte, de
comunicagdo, de comercidizacdo ou ainda oferecendo infra-estrutura financeira.
Concluindo, ndo existe incompatibilidade de principio entre desenvolvimento local e uma
economia globalizada. (Raud,1999).

2.3.1. O GOVERNO FEDERAL

A estratégia de desenvolvimento regional pela formacdo de redes flexiveis requer, no
minimo, que as regras e regulamentos de nivel federal se harmonizem com as iniciativas
tomadas a nivel regional. Assim, a politica de gjuda as PMEs ndo deve ser desarticulada,
mas sim formar um conjunto coerente com a politica de desenvolvimento geral.

Raud (1999) se pergunta: qual a politica nacional de ajuda as PMES? E possivel adotar uma
politica tnica?
O Brasil é caracterizado por uma forte heterogeneidade regional. Politicas de

desenvolvimento unicamente nacionais ndo possuem adaptabilidade aos diferentes
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contextos socioculturais. A centralizagdo administrativa no Brasil tem por consegiiéncia um
elevado nivel de burocratizacdo que impde dificuldades as PMEs. Entretanto, 0 governo
central ja apdia as PMEs através: dos bancos publicos que oferecem linhas de crédito
especiais para as PMES; da aprovagdo do estatuto das microempresas que entrou em vigor
em 1984, reduzindo a carga de impostos. O Estado também pode tornar-se cliente das
PMEs:. estas podem se tornar fornecedoras de escolas; hospitais; érgaos publicos e as forcas
armadas, de modo que um Estado cliente das PMEs pode ser um instrumento de politica
industrial. No entanto, as PMEs necessitam de uma politica especifica, diferente das
politicas para as grandes empresas, conforme atesta a experiéncia ltaliana. As PMEs
precisam de crédito; apoio a gestdo; a modernizacéo tecnoldgica; ao preparo da MDO; ao
marketing, etc. O SEBRAE desempenha um importante papel neste sentido.

Raud defende uma politica de industrializaco descentralizada. A autora nota que uma
estratégia de industrializacdo eficiente ndo parece ser exequivel pelos canais burocréticos
tradicionais e Ssm requer a participacao das instituicfes locais que sirvam de intermediarios
entre o governo Federa e a sociedade. De fato, a situagdo mais favoravel seria aquela na
gual o agente de desenvolvimento local tivesse controle sobre, por exemplo, 0 uso da terra,
taxas, transporte e outros, implicando em um grau elevado de descentralizacdo (Pyke,
1992). Enquanto Raud reconhece a dificuldade de recriar artificialmente as condi¢des de
formacgdo dos distritos industriais, afirma que o Estado pode incentivar a industrializagéo
descentralizada. A autora destaca dois tipos de politicas:
> De acompanhamento (que atuam sobre os sistemas produtivos existentes, visando

moderniza-l0s), que podem ser:

> Locais. Implantacdo de agencias de exportacdo, apoio a participacdo em feiras

(internacionais inclusive), agdes sobre o preparo da MDO, modernizacéo tecnol dgica
e melhoria da qualidade dos demais insumos e produtos.

> Estaduais: formacdo de redes nos pélos de modernizacdo tecnolégica, melhoria da

infraestrutura de transporte; de educacéo; financeira e de comunicacéo.

> Federais: Implantagdo de centros regionais de ensino e pesquisa; garantia da

infraestrutura nas areas de transporte, educacdo, comunicagado e financeira.
> De inducdo (que tem por objetivo incentivar a industrializacdo em espacos geograficos

determinados fundamentado no emprego de recursos locais), que podem ser:
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> Locais. Aplicacdo da poupanca em empresas comunitarias e holdings; implantacéo de
programas de crédito imobilidrio; implantacdo de condominios; apoio as cooperativas
e associagdes; melhoria das condi¢des de comercializacdo e transporte; formagdo de
MDO em escolas técnicas (SENALI); apoio a agencias como SEBRAE; prestacdo de
servigos como treinamento em administracdo de empresas; difusdo de informacdes
técnicas e comerciais.

> Estaduais: Fornecimento de crédito; estatuto da micro-empresa e apoio a difusdo de
tecnologias.

> Federais: Reforma agraria; delegacdo de poderes aos agentes de desenvolvimento

regionais e locais; incentivo a criagéo e difusdo de tecnologias.

Bosworth & Rosenfeld (1993) perguntam: o0 que pode fazer o governo federal [dos
EEUU] para incentivar a colaboracéo entre as pequenas e médias empresas? Ta pergunta
foi colocada ao grupo reunido em Aspen com o objetivo de discutir o fendmeno das redes
flexiveis. Este grupo propde sete passos a serem seguidos pelo governo federal para
estimular a colaboragdo entre pequenas empresas.

1) Usar o poder de persuasdo: os lideres politicos podem inspirar e influenciar agéncias e
firmas para cooperarem simplesmente usando seu poder de persuasdo. Podem discursar
sobre os beneficios da formacdo de redes para as economias locais, ressaltando que
cooperacao ndo implica em anular a competicao.

2) Estabelecer uma agenda para redes flexiveis: Uma possivel criagdo de uma Comissao
Nacional para Cooperacdo e Competitividade Industrial poderia levar os representantes
das pequenas empresas a participarem do debate sobre a politica industrial nacional,
contribuindo para a elaboracdo de uma agenda que incentivasse a formagdo e
desenvolvimento de redes flexiveis,

3) Educar seu pessoal: através da educacdo de seu préprio pessoa sobre a formagdo e
operacdo das redes, o governo federal poderia contribuir com o fornecimento de Brokers
ou disponibilizar informacdes sobre oportunidades de negdcios para as pequenas firmas;

4) Destinar recursos financeiros para as redes: recursos federais poderiam ser destinados ao
incentivo da cooperacao entre empresas. Programas de bolsas desafios destinadas a trés

ou mais firmas que se disponham a trabalharem juntas (similar aos programas realizados
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na Europa) podem servir para complementar o capital necessario para implantacéo de
umarede;

5) Ignizar a acéo regional: O governo federal poderia ofertar bolsas a agentes estaduais
para estimular a colaboragéo inter-firmas;

6) Fazer demonstracOes. exemplos de redes operando e produzindo desenvolvimento
poderiam ser demonstradas e avaliadas pelo governo federal, disseminando
conhecimento, incentivando a pesquisa de como estas funcionam;

7) Legdizélas: esforcos iniciais com intuito de formar redes sdo atrapalhados pelo
emaranhado de leis que regulam a cooperacdo entre as empresas (como por exemplo as
leis anti-trust nos EEUU), de modo que o governo federa poderia liderar um processo
no legidlativo, no sentido de reduzir possiveis restri¢cdes a colaboracéo entre estas.

2.3.2. 0 GOVERNO REGIONAL (ESTADUAL)

Enquanto muitos afirmam que os distritos Italianos ndo s8o reprodutiveis, certos
principios de sua operacdo podem ser adaptados a outros contextos, como nos mostram as
experiéncias Dinamarquesa e Norueguesa.

O estudo dos distritos industriais italianos e a analise das condi¢des catarinenses deixam
claro a heterogeneidade dos sistemas produtivos localizados — 0 que implica em politicas
elaboradas sob medida para as condic¢des locais, 0 que demanda politicas descentralizadas.

O modelo de industrializagdo dos estados do sul que tiveram a colonizagdo fundamentada
em peguenas propriedades resultou em uma sociedade mais justa e igualitaria com maior
equilibrio na ocupacéo dos campos e das cidades. A regido da Emilia Romagna, como
Santa Catarina, sdo exemplos de desenvolvimento endégeno difuso. Em ambas as regifes,
ndo houve determinacdo por parte do governo federal: aqui verifica-se o confronto de duas
I6gicas de desenvolvimento. A légica dita “de cima-para-baixo” onde vultosos recursos
financeiros sdo transferidos e incentiva-se a implantacéo de grandes empresas que possuem
poucos vinculos com o local e a légica dita “de baixo-para-cima’, que busca valorizar os
recursos locais pela PMEs.

A comparacdo da experiéncia italiana com as colénias de Santa Catarina permitiu
salientar aimportancia dos pequenos proprietarios possuidores de conhecimentos técnicos e

com estilo de vida peculiar que logo se transformaram em empreendedores, MDO e
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consumidores, em um processo de industrializacdo enddgeno. Raud, seguindo a
comparacao entre SC e a Terceira Itdlia, conclui que um mesmo tipo de industriaizacdo
veio a efeito em regides de origem diversa: 0 nordeste da Italia encontrava-se povoado,
testemunhou uma proto-industrializacdo e ja tinha canais de comércio abertos com o
exterior; SC foi ocupada por pequenas colbnias isoladas do restante do pais. Porém, em
ambas as regides a industrializacdo deu-se na zona agricola habitada predominantemente
por pequenos proprietarios, possuidores de tradicdes artesanais e mercantis, nas quais a
atividade industria surgiu em meio a atividade agricola como modo pelo qual as familias
buscavam aproveitar as oportunidades do mercado. Como forma de enfrentar o abandono
do governo central e evitar o éxodo rural, as empresas procuravam relacionar-se umas com
as outras, misturando competicdo com cooperacdo, enquanto formam redes familiares e
comunitarias. Em SC verifica-se maior grau de integracdo vertical, porém observa-se a falta
de um industria local de bens de capital, que a autora explica como sendo conseqiiéncia da
instabilidade macroecondbmica e do nivel de industriadlizacdo. Em SC o papel das
instituicdes locais é de menor intensidade dado a cultura politica diferente daguela da
terceira Itdia. Se ndo € possivel chamé-los de auténticos distritos industriais, as industrias
catarinenses sdo testemunhas do potencial de uma industrializacdo difusa brasileira
(Raud,1999).

Hatch (1988) cita os principios sobre os quais fundamentaram as politicas de
reindustrializacdo testadas na Europa que lhe parecem aplicaveis em outros paises. Sao
estes:

Desenvolvimento endégeno: deve-se trabalhar locamente, desenvolvendo a
competéncia das firmas existentes;

Mudancas incrementais: a idéia é diminuir paulatinamente a diferenca entre a melhor
prética e a prética gera de cada indUstria; cada industria normalmente tem uma boa
firma, aintencdo é fazer com que todas as firmas da indUstria sgjam boas,
Desenvolvimento dos servigos puxados pelo mercado: um bom entendimento do
mercado € a chave do sucesso de uma empresa. Este conhecimento deve ter prioridade
sobre a transferéncia de tecnologia;
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Plangjamento de baixo-para-cima: associagdes comerciais e sindicatos participam do
planejamento de um projeto desde sua fase inicial, enquanto aindustria lidera a busca de
solucBes com respeito a problemas financeiros, tecnol dgicos e de marketing. O papel das
instituicbes publicas é o de facilitador do processo;

Enfoque setorial: a énfase é dada aos feixes de firmas interrelacionadas. Este é o alvo
das politicas publicas, e ndo as firmas individuais;

Eficiéncia de custo: prestando assisténcia a todo um grupo de firmas, o governo otimiza
suas agdes e seus custos. Nenhum governo dispde de tempo e recursos para atender
milhares de firmas individua mente;

Novos papéis. agentes do governo podem desempenhar o papel de Brokers,
identificando problemas e oportunidades para grupos de firmas,

Atencdo a economia global: a competicdo ndo se limita mais a uma regido, mas da-se

entre paises e, as vezes, entre continentes inteiros.

2.4. CONCLUSAO

Esta revisdo teve a intencdo de apresentar os conceitos tedricos empregados na
sustentacdo dos trés pilares nos quais se baseia esta pesquisa. O primeiro deles, avaliacéo
do Ambiente Externo e seu impacto sobre as PMEs, exige conhecimento de conceitos como
Dominio; Fronteira Organizacional e Atributos (Dimensdes) do Ambiente. Com relagcdo aos
Atributos, esta revisdo permitiu compreendé-los no contexto em que foram elaborados
pelos cientistas organizacionais e proporcionou a formulacdo, no capitulo seguinte, das
hipoteses transpostas. Tais hipéteses transpostas sdo: de Hostilidade como fator de
incentivo a formacdo de redes; de necessidade de Consenso de Dominio; e de Adequagdo
Estrutural ao aumento de Complexidade e Dinamismo.

A Teoria da Dependéncia de Recursos, revista no item 2.1.2, estd no amago das
iniciativas interorganizacionais e das tentativas de gestdo do Ambiente Externo por parte
das PMEs, que vém a dar suporte a proposta para promoc¢ao de desenvolvimento de Redes
Flexiveis (item 4.3.3.).
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Com relacdo a segunda coluna que sustenta a pesguisa, a elaboracdo de métodos para a
formagdo e desenvolvimento de Redes Flexivels, a Teoria do Aprendizado abordada no
item 2.1.2., est4 por traz do Modelo Puxado pela Demanda (item 4.3.1.- €) na medida em
gue se espera que as demais firmas de determinada indistria imitem as firmas Alfas (firmas
de elevado desempenho que sdo as primeiras a formarem rede, segundo este modelo) e
venham a constituir Redes Flexiveis também (Isomorfismo Mimético). Os tipos de ligacdes
apresentados (item 2.1.2. — b.1), com destaque para a interpenetracdo de fronteiras,
representam artificios estruturais amplamente empregados nos casos estudados de formagao
de Redes. A utilidade para a sequiéncia desta pesquisa das defini¢es e classificagctes de
Redes Flexiveis; das definigdes de Brokers, Facilitadores e Campedes; da descricdo dos
processo e da dinamica de tais Redes; das breves apresentactes das Redes Italianas;
Nordicas e Norte-Americanas, sdo 6bvias. O leitor ira compreender melhor o valor deste
conteido no capitulo quatro.

O texto sob o tOpico “Estratégias Genéricas para Desenvolvimento Regional” busca
lancar luzes sobre o interesse mostrado por varios governos (especialmente na Europa) em
desenvolverem Redes Flexiveis como meio de obterem desenvolvimento regiona
endégeno. Relaciona-se com o terceiro pilar desta pesquisa (levantamento de acdes e
politicas de incentivo a construcdo de Redes Flexiveis) ha medida em que contextualiza as
Redes Flexivelis com agentes promotores de desenvolvimento regional, justificando, desse
modo, o interesse do governo em envolver-se na promocao de Redes Flexiveis.

Assim, neste espago procurou-se ressaltar a relagdo de topicos deste capitulo dois com o
restante da pesgquisa. No capitulo seguinte, formula-se a hipétese basica e as hipbteses
transpostas. Algum contetido tedrico foi adicionado ao capitulo trés com o objetivo de
facilitar a fundamentagdo das hipéteses transpostas e para contextualizar o método de
pesquisa escolhido — Método Delphi.
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CAPITULO 3
FORMULACAO DE HIPOTESES
E METODOLOGIA

3.1.HIPOTESE BASICA

A hipétese bésica é formulada consoante com o objetivo central da pesquisa:
E possivel elaborar uma metodologia genérica compreensiva para implantagdo e
desenvolvimento de redes flexiveis, contemplando os atores envolvidos e 0s instrumentos
utilizados, a partir dos fundamentos tedricos, da analise de estudos de casos relevantes e
do consenso do painel de especialistas consultados.

3.2TRANSPOSICAO DA HIPOTESE BASICA

A confeccdo de uma metodologia genérica para a formagdo e desenvolvimento de redes
flexiveis contempla fatores que auxiliam a construcéo de tais redes. Dentre estes fatores,
especia atencdo serd dada a ameaca comum a industria (Hostilidade ou Escassez), ndo
apenas por ser tal fator uma das dimensOes caracteristicas do Ambiente Externo, mas por
constituir-se em um poderoso argumento para iniciacdo ao comportamento cooperativo em
indUstrias onde este ndo é difundido. Os efeitos da Hostilidade sdo perscrutados a nivel
organizacional e psicologico. A nivel organizacional, o arcabougo escolhido € a Teoria da
Dependéncia de Recursos (Thompson, 1967; Pfeffer & Salanick, citados em Boyd, 1990),
gue advoga que as organizagdes dependem de recursos criticos extraidos de seu Ambiente
para sua manutencdo. Na obtencéo destes recursos a organizacéo pode ter de lidar com a
escassez. Assim, as organizacOes debatem-se para assegurar estes recursos através de
iniciativas interorganizacionais, buscando garantir a sobrevivéncia. A nivel psicoldgico,
recorre-se a tese da ameaga-rigidez, que defende que sob ameacas, a resposta dada por uma
entidade € aquela melhor aprendida ou dominada, mesmo quando as pressdes ambientais
exigem uma solucdo nova. Isto é tal tese assevera que ha uma tendéncia para que
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individuos, grupos e organizacOes reajam com rigidez sob condi¢des hostis, sendo que esta
reacdo traz em s um potencial de inadequagéo. Ambas abordagens apresentam evidéncias
de que uma ameaga comum incentiva interagdes entre os membros do grupo a ela
submetidos. Entretanto, também aertam que, sob certas circunstancias, as reaces a
Hostilidade podem ser mal-adaptativas, resultando no agravamento da situagéo.

Cabe observar que as hipéteses abaixo serdo demonstradas a partir da obtencéo de
consenso pelo painel de especidistas consultados, conforme definido pela metodologia
empregada na pesguisa descrita mais adiante.

3.2.1. HIPOTESE DE HOSTILIDADE COMO ESTIMULO A FORMAGCAO DE
REDESFLEXIVIES

A presenca de escassez no Ambiente das organizagbes torna as trocas
interorganizacionals essenciais para a consecucdo de seus objetivos. Se existisse
disponibilidade infinita de recursos essenciais as organizagcdes, as interacbes seriam
desnecessarias. “A escassez de elementos (...) impele a organizagdo a restringir sua
atividade a fungdes especificas limitadas. O cumprimento destas funcgdes limitadas, por sua
Vez, requer acesso a certos tipos de elementos, os quais a organizacdo tenta obter entrando
em trocas com outras organizagdes’ (Levine & White, 1961: p. 587). Aiken & Hage (1968)
reforcam que é a escassez que pressiona as organizagOes a cooperarem, resultando em
maior integracdo. Acrescenta-se que Haveman (1993) advoga que as pequenas empresas
dependem mais de seus parceiros de trocas que as grandes, ja que estas Ultimas tém mais
poder sobre seus parceiros que as primeiras. Esta idéia de Haveman, que implica na
introducdo do fator contingencial tamanho, sugere que o impacto da escassez ambiental, na
promocao de ligacBes interorganizacionais, € ainda maior sobre as pequenas empresas,
reforcando a pertinéncia da hipotese proposta aqui.

Collins (1997c) descreve o caso da Industria EBC, formada em conseguiéncia de uma
crise comum, gue levou a firma camped a procurar por seus dois principais concorrentes
com intuito de formarem uma rede, de modo a aproveitar oportunidades inacessiveis a cada

firma, se essas continuassem trabalhando de forma isolada. Rosenfeld (1993c) relata a
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formacéo da rede The Montana United Association - MUIA como reacéo a reducéo de até
50% nas vendas para 0 governo federal dos EEUU, o principal cliente das empresas que
formaram a rede, decorrente do corte em gastos com a defesa redlizados pela aguela
ingtituicdo. Entdo, juntamente com Bosworth & Rosenfeld (1993), assevera-se que uma
crise comum catalisa 0 desenvolvimento do comportamento cooperativo. Assim, formula

Se a seguinte hipoétese:

» Uma ameaca comum (hostilidade, escassez ambiental) acentua o comportamento

cooperativo, facilitando a formacéo de redes flexiveis.

a. Transposicdo da Hipo6tese de Hostilidade

A hip6tese de hostilidade como dimensdo capaz de facilitar a formacdo de redes

flexiveis é transposta em duas outras, apresentadas ap0s consideracfes tedricas que as

fundamentam.

a.1l. Consider acOes Tedricas

Segue-se abaixo consideracdes tedricas que visam subsidiar o desdobramento da hipétese

de Hostilidade como importante fator de incentivo a construgéo de redes flexiveis.

a.1.1. Impacto da Hostilidade Sobre uma Or ganizacao

Y asai-Ardekani (1989) observa que a reacdo organizaciona a escassez tem paralelo com

as respostas organizacionais dadas a crises, ja que escassez (hostilidade) freglientemente
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redunda em crises. Na literatura, crise se caracteriza pela: (i) ameaga a sobrevivéncia do
sistema; (ii) tempo para areacdo € pequeno € (iii) ameaca ndo antecipada. Este Ultimo item
€ discutivel, pois ha registros de inlmeros casos nos quais as crises foram antecipadas mas,
ainda assim, ndo puderam ser evitadas (Staw, Sanderlands & Dutton, 1981). A resposta a
crise por uma organizacdo € maior centralizacdo (aperto no controle da tomada de
decisdes), busca pela melhoria da eficiéncia (corte nos custos e orgamentos e esmero na
contabilidade), restricdo ao processamento de informagdes (durante a crise poucas fontes
sdo consultadas, antes e depois da crise ha sobrecarga de informacfes no sistema) (Pfeffer
& Leblebici, 1973; Staw, Sanderlands & Dutton, 1981). Bourgeois, McAllister & Mitchell
(1978), em condi¢Bes de laboratério, concluiram que durante uma crise 0S executivos
reagem adotando um comportamento mais mecanico. Cameron, Kim & Whetten (1987)
observam que em situacdo de declinio (escassez) os membros da organizacdo (ndo
executivos) resistem a mudancgas, fazem maior uso de bodes expiatorios, ficam com o
moral baixo, reduzem a inovatividade, intensificam os conflitos e a fragmentacéo de seus
grupos. Hedberg, Nystrom & Starbuck (1976) notam que as iniciativas para lidar com as
crises atendem a metas de curto prazo. Metas com retorno a longo prazo séo sacrificadas
(propaganda, treinamento e demais investimentos de longo prazo) o que pode vir a agravar
a situagdo, apesar do alivio obtido a curto prazo, refletido pela melhoria da contabilidade
empresarial. Mintzberg (1979) ressalta que uma organizagdo, em face a hostilidade
extrema, centraliza sua tomada de decisdes, visando responder com maior rapidez as
demandas da crise. Observa que mesmo que o Ambiente sgja Complexo e exija
descentralizagdo, a organizagdo centraliza temporariamente. Se a hostilidade for cronica e
as reservas organizacionais se esvairem, a empresa é forcada a fechar as portas.

Assim, nota-se que estas reacOes a crise podem ser adequadas se os pardmetros do
Ambiente forem bem conhecidos. Se a mudangca no Ambiente for radical, torna-se
necessaria a obtencdo e andlise de um volume maior de informagdes para a proposicao de
respostas adequadas - caracteristicas de uma estruturacdo organica. Entdo, a mudanca
mecanistica, nestas condi¢bes, € mal-adaptativa (Hedberg, Nystrom & Starbuck, 1976;
Staw, Sanderlands & Dutton, 1981).
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a.1.2. Aspectos Psicol 6gicos

Staw, Sanderlands & Dutton (1981) realizaram uma pesquisa envolvendo condicdes de
ameaca, e areacdo a esta, em trés niveis: individual; grupal e organizacional. O impacto no
nivel organizacional foi apresentado acima. Na seqUéncia, introduz-se consideragBes nos
niveis individual e grupal. Os autores tratam ‘ameaga como um acontecimento no
ambiente que tem consequéncias prejudiciais ou danosas sobre uma entidade. Neste
sentido, ‘ameaca assemelha-se a hostilidade (escassez) ambiental, de modo a permitir a
transferéncia dos achados destes autores para 0 desenvolvimento do argumento relativo a

hipétese defendida neste espaco.

Efeito da hostilidade sobre o individuo

Staw, Sanderlands & Dutton (1981) consideram que a literatura sobre as reagOes dos
individuos submetidos a condicOes de ameaca lidam com os efeitos de estresse, ansiedade
e incitaco.

Da érea de estresse psicolégico derivam trés linhas de estudo: percepcdo, solucéo de
problemas e aprendizado e performance motora. Quanto a percepcdo, individuos sobre
estresse percebem estimulos ndo familiares de acordo com suas hipéteses internas
assumidas anteriormente. Quanto a performance motora, pessoas treinadas sob estresse
desempenham melhor que aquelas ndo submetidas ao estresse. Alguns autores defendem
gue o estresse conduz a rigidez de respostas e que, no caso dos individuos treinados, as
respostas sdo adequadas a situacdo. Mais relevante para a discussdo tratada aqui € a reacdo
de pessoas sob estresse, quando da busca de soluces para problemas. Individuos
submetidos a estresse aderem a métodos de solucdo de problemas aprendidos
anteriormente, mesmo quando estes ndo sdo mais apropriados, reforcando a relacdo
existente entre ameaca-rigidez. Assim, estresse psicol 6gico estimula repostas habitual mente
dominadas. Na area do estudo dos efeitos da ansiedade sobre 0 comportamento distingue-se
duas linhas: uma que relaciona performance (como discriminagdo visual, percepcdo de

detalhes) e ansiedade e outra, que faz experimentos manipulativos semelhantes agqueles
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realizados em pesquisas de estresse psicoldgico. Os resultados dos efeitos da ansiedade
sobre um individuo sdo similares ao estresse psicoldgico descrito acima. Com relacdo a
incitacdo, o efeito desta sobre a percepcao é reduzir a sensibilidade a“ deixas’ (insinuactes)
periféricas, induzindo a respostas que ja séo bem dominadas ou habituadas.

Assim, os achados da psicologia experimental indicam que estresse psicolégico,
ansiedade e incitagdo experimentados em situagcOes de ameacas, conduzem a reducdo da
performance e a aderéncia a solugdes ou acles ja bem conhecidas, sgjam estas adequadas
ou ndo. “Se um individuo terda uma boa performance em uma tarefa em uma situagéo de
ameaca depende se as “deixas’ relevantes a performance sdo centrais no ambiente (opostas
a periféricas) e se as respostas dominantes do individuo forem relevantes a performance”
(Staw, Sanderlands & Dutton, 1981: p. 507). Desse modo, mudancas radicais no ambiente,
implicando em hostilidades (ameagas) ndo familiares aos individuos, tem elevado potencial

de induzirem a respostas mal-adaptativas.

. Por qué conhecer o efeito da hostilidade sobre osindividuos?

Trabalhando na fronteira da teoria organizacional com a psicologia, Miller (1983;
19874), juntamente com outros (Miller & Friesen, 1984; Miller, Kets de Vries & Toulouse,
1982; Miller & Droge, 1986; Miller & Toulouse, 1986) trataram de verificar ainfluéncia do
comportamento e do talento do Executivo-Chefe (EC) sobre sua organizagdo.
Consideraram também aspectos como fantasias e emocles, metas e diretrizes pessoais.
Encontraram, por exemplo, que a necessidade de redizacdo de um EC é um fator
contingencial que tem maior impacto sobre a estrutura (medida pelas variavels
centralizagdo, formalizacdo e integracdo) que a Incerteza Ambiental, Tecnologia ou
Tamanho (Miller & Droge, 1986). Tal poder de predicdo da estrutura via caracteristica da
personalidade do EC é mais saliente em empresas pequenas e jovens. A necessidade de
realizacdo do EC parece promover o uso de artificios de ligacdes, favorecer a centralizacdo
e a formalizago, de modo que estes controlem e recebam crédito pela performance da
empresa. Tais autores sugerem que a influéncia da personaidade é maior em firmas nas

quais o EC é o proprietério, mas que este impacto pode ser reduzido na medida em que tal
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empresa passe a depender de constituintes externos, como assisténcia governamental ou
empréstimos bancérios. Miller & Toulouse (1986) concluiram que a flexibilidade (como
traco da personalidade de um EC informal, confiante, idedlista, aventureiro, assertivo,
obstinado, sedicioso e egoista) da origem a estruturas informais, como a Estrutura Simples
de Mintzberg (1979), e formulagdo de estratégias com base na intuicdo. Miller, Kets de
Vries & Toulouse (1982) relacionaram a proatividade e a inovatividade organizacionais
com um EC que possui Locus de Controle Interno, ou sgja, aquele que acredita em sua
capacidade de influenciar seu ambiente. Executivos-Chefes com Locus de Controle Externo
(isto é, acreditam que ndo exercem influéncia sobre os eventos do ambiente) optam por um
comportamento mais conservador, que resulta em estruturacdo mais monolitica, operando
em Ambientes mais homogéneos e estaveis que um EC Interno.

Miller (1987a) chama o impacto da personalidade de um EC sobre sua firma de
Imperativo da Lideranca. Este autor enfatiza que tal Imperativo € saliente em peguenas
empresas, centralizadas, dirigidas pelos proprietarios, onde o EC esta a longo tempo no
cargo e a cultura da firma é homogénea.

Nota-se que o Imperativo da Lideranca € marcante em empresas com as caracteristicas
gue, tipicamente, se espera encontrar nas firmas com potencial de associagdo para a
formacdo de redes de cooperagdo contingente. Se um EC tem forte impacto na
determinacdo do comportamento organizacional de sua empresa, o que dizer dos efeitos
sobre a organizacdo da tomada de decisdes estratégicas (com base na intuicéo) deste EC
sob condicdes de estresse, ansiedade e incitacdo, resultantes do aumento da hostilidade no
ambiente? Viu-se que a resposta a ser dada por este EC tendera a seguir por caminhos que
jalhe sdo bem conhecidos. Também observou-se que se a mudanca no ambiente for radical,
demandando respostas inéditas, a possibilidade das decisdes deste EC serem mal-
adaptativas sdo elevadas. Como este EC pode evitar esta armadilha? Somente antecipando-
Se aos acontecimentos e capacitando-se, pelo aprendizado do que funciona ou deixa de
funcionar, como respostas as contingéncias que ira enfrentar.

a.1.3. Efeito da Hostilidade sobre o Grupo
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Staw, Sanderlands & Dutton (1981) defendem que ha paraelo entre os efeitos provocados

por ameacas no nivel individual com o nivel grupal.

[11.  Efeito sobrea coesido do grupo

Tais autores lembram que hostilidade externa aproxima os elementos de um grupo,
aumentando sua coesdo. Mencionam que, quando dois grupos encontram-se em uma
Situacdo competitiva, poucos lagos persistem entre 0s grupos, pois o enfoque dos membros
€ dado nas relactes internas a cada grupo. Esta maior socializagdo entre os componentes do
grupo esta associada a hostilidade intergrupal. Entretanto, para obter-se uma maior coesao
entre os membros de um grupo competindo por recursos contra um outro, é necessario que
tal grupo tenha sucesso. O insucesso levara o grupo derrotado a desagregacdo. Entdo,
“competicdo que ameaca [potencialmente] a perda de recursos pode levar a0 aumento de
coesdo, enquanto a realidade de tal perda pode levar a dissensdo” (Staw, Sanderlands &
Dutton, 1981: p. 507). Desse modo, coesdo intragrupo duradoura resulta do sucesso obtido
pelo grupo em condigdes competitivas, ou a0 menos, pelo ndo-fracasso. O fracasso conduz
0 grupo derrotado a enfocar nos processos intragrupais, 0 que precipita a perda de coeséo
deste.

IV.  Efeitosobrealideranca e pressdo por uniformidade

A presenca de hostilidades externas a um grupo induz seus membros a enfocarem sobre
as acOes de seu lider ou demais elementos que gozem de influéncia. Na ocorréncia de
fracasso, o lider pode ser responsabilizado e ter sua influencia reduzida, ou entdo, ser
substituido pelo segundo membro mais influente. De qualquer modo, ameacas externas
induzem aos elementos menos influentes a apoiarem-se naqueles mais poderosos. O
fracasso pode ser atribuido a um lider, o que provoca a substituicdo deste por outro
membro, j& possuidor de grande influencia.

Ameacas a consecucao das metas de um grupo induzem ao aparecimento de pressdes por

uniformidade sobre os elementos do grupo. Isto porque a uniformidade € entendida como
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requisito necessario ao cumprimento das metas coletivas. Na tentativa de convencerem os
membros do grupo que divergem do consenso obtido pela maioria, o nivel de comunicacdo
intragrupal € intensificado. No entanto, se os elementos divergentes insistem em suas
posicles, a comunicacdo € encerrada e os divergentes sdo isolados (Staw, Sanderlands &
Dutton, 1981).

Vertendo-se esta teoria para a formagdo de grupos de pequenas empresas que constituiréo
uma rede, observa-se que a expectativa da presenca de maior hostilidade no ambiente
incentiva o aparecimento de lagos interorganizacionais. Isto porque, como ja foi
asseverado, nas pegquenas empresas 0 comportamento organizacional sofre forte influéncia
de seu EC, de modo que é possivel tracar uma analogia entre o comportamento dos
membros de um grupo submetidos a hostilidade com pequenas empresas pertencentes a um
grupo destas sujeitas a condicdes hostis.

Redlizadas as consideracBes tedricas pertinentes, concluiu-se que a hipétese de
hostilidade como fator que acentua a formagdo de redes flexiveis pode ser transposta nas

seguintes hipoteses:

» Deve haver um certo grau de consenso entre 0 grupo quanto a
percepcao da ameaga comum - se as percepcoes diferirem muito
podem surgir suspeitas sobre o motivo que levou a criacdo da
rede.

» Uma forma de evitar-se o comportamento descrito pela teoria
de gestéo de crises e 0 reforco desses pelo mecanismo descrito
pela tese de ameagarigidez, é associar a ameaga comum uma
oportunidade comum, na expectativa de obtencdo de resultados

positivos que venham afortalecer arede.

3.2.2. HIPOTESE DE NECESSIDADE DE CONSENSO DE DOMINIO
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Deve existir Consenso de Dominio entre as empresas com potencia para participarem de
uma rede, como pré-requisito para a formagdo desta. Enquanto houver contestacdo de
Dominio, sgja por empresas similares ou complementares, ndo é criada condi¢gdo para a
cooperacao voluntéria (Benson, 1975; Hall et ali, 1977; Levine & White, 1961).

Levine & White (1961) asseveram que o Consenso de Dominio sera mais facilmente
obtido, entre organizacbes que ofertam um mesmo produto, se estas estiverem operando
préximas de suas capacidades. Caso estas estejam operando no limite, a concorréncia entre
elas serd menos acirrada, e um acordo sobre qual é o Dominio de cada serd mais provével.

Chegar-se ao Consenso de Dominio € um processo que envolve negociacdo, orientacdo
ou legitimagdo. O processo de negociacdo tem lugar quando as organizacOes interagem de
forma difusa. Se as funcBes estiverem claramente especificadas, 0 Consenso € atingido
através de orientacdo. Um exemplo de orientagdo como forma para obter-se Consenso,
dado por estes autores, é a consulta, por parte de um agente de salide, feita a uma unidade
de raio-X quanto aos procedimentos que devem ser seguidos para a prestacdo de seus
servigos. A legitimacdo do Dominio é o tipo mais forma de Consenso. Ocorre quando uma
organizagdo reguladora define o Dominio da regulada, segja licenciando, dando concesséo
ou recorrendo a qualquer outra forma de “legitimacdo” de Dominio. Concluem Levine &
White (1961): “Estes processos de conquista de Consenso de Dominio constituem muito
das interacOes entre as organizagdes. Enquanto estes podem néo envolver o fluxo imediato
de elementos, eles sdo, freqlientemente, pré-condicbes para a troca de elementos, porque
sem um Consenso de Dominio minimo, nd pode haver trocas entre as

organizacles’ (p.599). Entdo, formula-se a hipétese:
> Deve exigtir Consenso de Dominio entre as firmas com potencial para formarem redes

flexiveis, como pré-requisito para a construcdo destas. Enquanto houver contestacéo de

Dominio, ndo € criada condi¢do para cooperacao.

3.2.3. HIPOTESES DE ADEQUACAO AMBIENTE-ESTRUTURA
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a. Adegquacgdo ao Aumento do Dinamismo

Na década de 70, Toffler (1971) chamava atencéo para a razéo crescente das mudancas de
mercado e tecnoldgicas. Nas portas do terceiro milénio, a velocidade das inovagdes,
aumentando o Dinamismo Ambiental, é fonte preferida de obtencdo de vantagem
competitiva em muitas indUstrias. Fleury & Arkader (1995) ressaltam que 0 novo conceito
de competitividade tem por aspecto marcante “a conscientizagcdo de que se trata de atingir
um alvo movel, que se desloca a ritmo acelerado. Como conseqgiiéncia, a flexibilidade, a
inovatividade e o aperfeicoamento permanente (...) passaram a ser importantes requisitos
para a manutencdo da competitividade” (p. 276-277). Com a integragdo dos mercados,
inovacOes podem surgir em qualquer lugar de paises membros e avangar rapidamente sobre
0s demais mercados associados, tornando os nichos de mercado atamente volateis. A
exigéncia de estruturacdo organica, flexivel, desburocratizada sdo atendidas pelas pequenas
empresas (Miller, 1983; 1987; Miller & Friensen 1984; Toffler, 1990). Pequenas empresas
adaptam-se facilmente a variagdes imprevisivels na demanda, especialmente quando
cooperam formando redes flexiveis. Tais redes tem capacidade superior de aprendizado, e
inovam principalmente por enxerto (Alstyne, 1997). Além disto, a rede pode constituir
consorcio para catalisar as inovagdes, sgjam estas oriundas das empresas da rede ou
externas.

Ent&o, formula-se a hipétese:

> A tendéncia de fragmentacdo e volatilizagdo (dinamismo) dos mercados tem uma
resposta estrutural adequada dada pela forma organizacional tipo redes flexiveis.

b. Adequacéo ao Aumento da Complexidade

A integracdo dos mercados internacionais implicard em uma arena competitiva mais
heterogénea, exigindo maior sofisticagdo no processamento das informagdes vindas do
mercado. Com a globalizagdo o mercado interno sofrerd assédio de empresas estrangeiras e

0s mercados dos demai's paises associados se abrirdo aos produtos brasileiros. As pequenas
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empresas se satisfaziam com a andlise do Ambiente Tarefa (Vasconcellos, 1979), que €&,
fregiientemente, Simples quanto a Dimensdo Complexidade. Com a globalizacdo devem
preocupar-se, também, com o Ambiente Geral, muito mais Complexo, ja que envolve a
analise de condi¢bes socio-culturais, politico-legais, econémicas, demogréficas, ecolbgicas
e tecnolégicas de diferentes paises. A andlise deste Ambiente, entdo, demanda
conhecimentos e informagdes sofisticados, que implicam em custos elevados. Um modo de
viabilizar o atendimento desta necessidade € a formacdo de consorcio especializado no
monitoramento ambiental, como caracterizado pela funcéo gesto das questes descrita por
Mitroff (1994), que pode ser praticada por entidades similares ao Observatorio Econémico
da regido de Emilia Romagna na Itdlia (Casarotto & Pires, 1998). A estruturacdo de redes
de pequenas empresas permite a sustentacdo dos consorcios e a facil distribuicdo de seus
resultados entre as empresas associadas. Entdo, formula-se a hipotese:

» Com a tendéncia de aumento de Complexidade, a estruturacdo tipo redes flexiveis
ganha forca, pois é a forma organizacional que possibilita, as pequenas empresas -
através dos Centros de Servicos especializados - lidarem com niveis elevados de
Complexidade.

3.3. METODOLOGIA

A metodologia a empregada para a consecucao do objetivo da pesquisa e verificagdo das
hipoteses propostas esta sintetizada na figura 5, cujos passos estdo descritos abaixo:

> Revisdo da literatura: este passo, realizado para a confecgéo deste material, consistiu de
uma revisao compreensiva gque incluiu os conceitos basicos sobre redes elaborados pelos
cientistas organizacionais, desde a década de 60 até os relatos das tentativas norte-
americanas de implementarem redes flexiveis de pequenas empresas nos EEUU, nos
anos 90. Esta revisdo permitirg, somada a andlise dos estudos de casos, o0 levantamento
inicial das tendéncias ambientais, dos atores envolvidos e dos instrumentos por estes
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empregados, a obtencdo de informagdes que serdo utilizadas para iniciar o processo de

consulta aos especialistas.

> Andlise dos estudos de casos. a experiéncia norte-americana para implantagdo de redes
flexiveis, por ser recente, estar amplamente documentada e constituir-se em mais uma
tentativa de transferéncia de algumas caracteristicas encontradas nos Distritos Industriais
Italianos, representa uma massa de conhecimentos cujo aprendizado permite a
proposicdo de metodologias genéricas para a formacdo e desenvolvimento de redes
flexiveis. Neste contexto, a analise dos estudos de casos, ponderando-se sobre as licdes
aprendidas em cada caso, foi um instrumento poderoso para delinear-se 0 primeiro
arcabouco de tal metodologia, que foi aperfeicoado pela consulta aos especialistas.

> Levantamento das tendéncias do ambiente das redes flexivels: as tendéncias do ambiente
primeiramente levantadas pela revisdo da literatura foram refinadas e corroboradas pela
consulta aos especialistas.

> Levantamento dos atores envolvidos e acbes empregadas para a formagcdo e
desenvolvimento de redes flexiveis: ap6s o levantamento inicia dos atores e das aces
utilizadas para construir e desenvolver redes flexivels, foram somadas informagdes
oriundas do painel de especidistas, de modo gque o resultado foi uma lista de atores, e de
suas agoes paraformar e desenvolver tais redes.

> Elaboracéo de metodologias para implantacéo e desenvolvimento de Redes Flexivels: o
material revisto naliteratura permitiu elaborar arcaboucos de modelos para a formagéo e
desenvolvimento de Redes Flexivels. As informacGes obtidas da consulta aos
especidistas internacionais complementam e expandem os arcaboucos obtidos na
literatura e permitiram avancar até o estado d' arte naformacéo de RFs.

» Escolha da ferramenta mais adequada para consulta aos especialistas: a ferramenta
escolhida para a realizagcdo da consulta aos especialistas foi 0 método Delphi, cujas

caracteristicas bésicas so apresentadas no item 3.3.1.
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> Consulta aos especialistas: concebida para ser realizada através do emprego do método
Delphi, a consulta a especialistas tem por objetivo somar informagdes relevantes,
aperfeicoando o conhecimento obtido nos passos anteriores. O consenso resultante do
painel de especialistas foi considerado como o nivel 6timo para o que se propde esta
pesquisa. Informacdes obtidas através de trocas informais com tais especialistas também
foram relevantes para os fins desta pesquisa.

» Metodologias compreensivas. as metodologias compreensivas referem-se aos diferentes
modos de formacdo e desenvolvimento de redes flexiveis possivels, descritos passo a
passo. Estas metodologias sdo entendidas como a sintese mais atual do conhecimento
nesta linha de pesquisa.

» Redacéo: preparo do documento final, consubstanciando o conhecimento adquirido
sobre as tendéncias do ambiente externo; sobre os atores e os instrumentos por eles
utilizados na formacéo e desenvolvimento de redes flexiveis e sobre a(s) metodologia(s)
paracriar e desenvolver tais redes.
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Fig. 5: Metodologia da pesquisa.
3.3.1.METODO DELPHI

O método a ser empregado paraa consulta aos especiaistas serd o método Delphi. Tal
método foi empregado pela primeira vez em 1948, na tentativa de prever os resultados de
corridas de cavalos. No inicio dos anos cinguienta, a RAND Corporation adotou o home de
Delphi para o processo desenvolvido por eles cujo objetivo era o de obter o consenso mais
confidvel das opinides de um paine de especidistas, pela administracdo de diversas
rodadas de questionérios com controle da retroalimentacéo das respostas dadas pelo grupo.
Os trabalhos pioneiros ndo foram amplamente divulgados. Somente em 1964 que um artigo
empregando o método Delphi realizado pela RAND Corporation ganhou o mundo: Report
on a Long-Range Forecasting Studly.

As primeiras versdes do método Delphi foram utilizadas na previsdo de negdcios, na
varredura de oportunidades empresariais, na avaliagdo das disponibilidades de certos
materiais nas décadas vindouras, no plangamento regional de uso de mananciais, na
antecipacdo dos avancos da medicina e no estudo das politicas sobre o abuso do uso de
drogas.

A composicdo do painel de especidlistas € critica para a obtencdo dos resultados
consistentes com o emprego do método Delphi. Os experts devem ser autoridades no
campo de interesse da pesquisa, e precisam: se envolver com o problema em estudo; estar
motivados para participarem; ter informagdes pertinentes a compartilharem e entenderem
que o resultado da pesguisa os brindara com informagdes valiosas que, de outra forma,
teriam dificuldades em obté-las (Adams, 1980; Bernarie, 1988).
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O método Delphi foi escolhido por ser uma metodologia que permite a realizacdo de
pesgquisas com um pegueno aporte de recursos, especialmente com o Delphi praticado
através de questionarios escritos. Como nesta linha de pesguisa os especialistas nacionais
s80 em pequeno nimero, conforme revelou a revisdo da literatura, foi feita a opcéo pela
consulta a especialistas internacionais. Isto foi possivel pois o Delphi permite a dispersao
fisica dos painelistas: com o advento do correio eletrénico, a separacdo fisica dos membros
do painel torna-se irrelevante, de modo que reuniu-se especidistas dos Estados Unidos,
Canada, Itdlia, Dinamarca, Austrdlia e Brasil. A fata de interacdo faca-a-face do método
Delphi € um de seus pontos fortes, pois garante anonimidade: os painelistas ficam a
vontade para mudarem de opini&o. Em suma, o método Delphi foi escolhido porque resistiu
a0 teste do tempo e esta consagrado como uma ferramenta extremamente Util, por seu baixo
custo, smplicidade, confiabilidade e robustez (Kastein et alli, 1993).

a. Caracteristicas Gerais

As caracteristicas gerais do método Delphi sdo sempre similares, apesar do método
permitir variagdes em seus detal hes quando compara-se os diferentes estudos. Inicialmente,
seleciona-se um painel de especialistas no campo a ser estudado, que passara a representar
a populacdo. Ent&o, rodadas de questionarios sdo enviadas ao painel, e em cada uma delas
solicitaase uma previsdo sobre o0 evento em questdo, acompanhada de uma breve
justificativa sobre o julgamento feito por cada painelista. Cada rodada que se segue pede-se
a mesma informagdo, mas alimenta-se cada painelista com: suas respostas anteriores;
resumos estatisticos sintetizando das respostas dadas por todo o painel; e resumos das
justificativas apresentadas para a tomada de cada posicionamento. Quando as respostas se
estabilizam, conforme ser& descrito mais adiante no item Estabilizacdo das Rodadas, ou
mesmo quando os recursos sdo exauridos, a Ultima rodada oferece os resultados que sdo
tratados como o consenso obtido pelo estudo. Tipicamente, na literatura, trés rodadas séo
suficientes para chegar-se ao consenso (Dietz, 1987; Adams, 1980).
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b. Estabilizagdo das Rodadas

Um critério para se encerrar rodadas do método Delphi é colocado por Dgjani, Sincoff &
Talley (1979) como sendo a obtencdo de estabilidade das respostas de grupo entre rodadas
consecutivas. Tais autores propuseram o uso do teste estatistico do qui-quadrado (c?) como
apropriado para caracterizago da estabilidade. A estabilidade de grupo é definida como a
auséncia de diferencas significativas entre as frequéncias de respostas dadas a cada
categoria (ex: A, B, ou C), entre duas rodadas seguidas. Chaffin & Talley (1980)
argumentam que a estabilidade de grupo ndo implica em estabilidade individual: “apesar
das freguiéncias em cada intervalo de resposta serem muito similares entre duas rodadas
sucessivas de um estudo Delphi, muitos individuos podem ter escolhido diferentes
intervalos nas duas rodadas. Se tal mudanca de categoria por um numero grande de
individuos ocorrer, entéo a presenca de estabilidade de grupo ndo é muito significativa’ (p.
67). Desse modo, a estabilidade individual implica em um conhecimento mais profundo do
gue a medida de estabilidade de grupo, constituindo-se em um critério mais adequado para
a definicdo do término das rodadas para a questdo em estudo. O mesmo teste c? é
empregado para a verificagdo da estabilidade entre respostas de rodadas consecutivas de
um estudo Delphi. Porém, uma caracteristica do teste ¢? é sua inadequacdo quando as
freqliéncias esperadas s80 menores que cinco, e a possibilidade dessa baixa ocorréncia €
maior quando da verificagdo da estabilidade individual do que quando do computo da
estabilidade de grupo. Chaffin & Taley observam que um modo de dificultar o
aparecimento de baixas freqliéncias esperadas é realizar um estudo Delphi com um nimero
elevado de painelistas, mas reconhecem que esta solucdo pode ndo ser muito prética. Para
contornar o0 problema, tais autores propdem o emprego de um indice de estabilidade
individual. Como a estabilidade implica em dependéncia entre as respostas de rodadas
consecutivas Delphi, esta dependéncia permite que as respostas de uma rodada seguinte
sgjam previstas pela anterior. Assim, os autores sugerem 0 uso do “indice preditivo de
associacdo” (IPA), proposto por Guttman e desenvolvido por Goodman & Krustal (citados
por Chaffin & Talley, 1980). Ta indice mede a reducéo proporcional na probabilidade de
erro na predicdo das respostas da rodada posterior a partir das respostas dadas na rodada

anterior. Esse indice aponta para um valor igual a zero, quando ndo ha associacao preditiva
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alguma (ndo-estabilidade) e um valor igual a um, quando a associacdo preditiva € completa.
Como o IPA permite a medicéo da intensidade do grau de associacdo (ou estabilidade)
entre respostas de rodadas consecutivas, Chaffin & Talley sugerem que tal indice sgja
empregado, ndo somente quando o teste do c? sga inadequado, mas também como
instrumento complementar para a verificagdo da intensidade da estabilidade. Este indice é
empregado para a verificacdo da estabilidade no estudo Delphi sobre Redes Flexiveis. Esta

opcao foi necesséria dado que o painel ndo € numeroso sendo, porém, de alta qualidade.

O IPA édado pelaférmula:

Smax Ok - max Oy
ik k

IPA =
n - maxkO_k

Onde:

max Oy = maior freqiiéncia para o j-ésimo intervalo de resposta na
K i-ésima rodada

max Oy = maior freqiiéncia total entre o intervalo de resposta k-ésimo na

rodadai+1.

n = frequéncia total de respostas na tabela de contingéncias.

O exercicio Delphi permite que o painel vote nas idéias expressas em sentencas seguidas
por trés escalas. a primeira que possibilita ao especialista verificar a tendéncia da votagcéo
de todo painel; a segunda que |he permite ver suas respostas dadas na rodada anterior e, a
terceira reservada para a marcagdo de sua opinido na rodada corrente. A opini&o na rodada
corrente € influenciada pela tendéncia demonstrada pelo painel e pelos comentérios tecidos
pelos demais painelistas.
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As escal as sdo semel hantes a apresentada abaixo:

Concordo Concordo Sem Discordo Discordo
Parcialmente Opinido  Parcidmente

Para interpretar os resultados obtidos apds a verificacdo da estabilidade da freqiiéncia de
respostas foi necessério estabelecer um critério para a interpretacéo dos resultados obtidos
na escala sob cadaitem. O critério adotado é descrito abaixo:

V. Atribuiu-se peso 1,5 a frequiéncia de respostas obtidas nas opcdes “concordo -
(C)” ou“discordo - (D)";
VI.  Atribuiu-se peso 1,0 a freqliéncia de respostas obtidas nas opcdes “concordo

parciamente - (CP)” ou “discordo parcialmente - (DP)”;
VII.  Atribuiu-se peso 0,0 a freqiéncia de respostas obtidas sob a op¢do “sem
opinido”.

A fregUéncia de respostas finai s obtida foi processada segundo a férmula:

X =[(1,5C)+(CP)] - [(1,5D)+(DP)]

Parainterpretar o valor de X recorreu-se a seguinte tabela:

-1,50 £ X £ -0,77 = Reprovagao;

-0,76 £ X £ -0,32 = Reprovacéo moderada;

-0,31 £ X £ +0,31 = Inconclusivo (resultado misto);
+0,32 £ X £ +0,76 = Aprovacéo moderada;

+0,77 £ X £ +1,50 = Aprovagéo.

Assim, ao fina do exercicio sdo verificadas a estabilidade e o grau de
aprovacao/reprovacdo a cada sentenca. Em seguida procede-se a interpretacdo qualitativa
dos resultados obtidos.
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c. Painel do Exercicio Delphi

O exercicio Delphi foi redlizado a nivel internacional. Esta opcdo foi feita dado a
dificuldade de se encontrar especialistas com experiéncia no campo de redes flexiveis com
disponibilidade para participar do exercicio. O estudo Delphi foi conduzido em inglés e
contou com a participagéo de especidistas de reputacdo internacional dos Estados Unidos,
Canada, Itdlia, Dinamarca e Austrdlia. Abaixo apresenta-se uma breve descricdo da atuacéo
profissional destes especialistas. Seus nomes sdo mantidos ocultos para garantir-lhes
privacidade.

VIIl. Dr. RS.: Fundador e Presidente da Regional Technology Strategies, na
Carolina do Norte, EEUU. Antes disto foi Diretor do Conselho para Politicas para
0 Desenvolvimento do Sul dos EEUU (CPDS) e Diretor do Conselho de
Tecnologia do Sul. Enquanto Diretor da CPDS desenvolveu e agora gerencia a
Alianca Transatlantica para Treinamento e Tecnologia, um consorcio envolvendo
faculdades do sul dos EEUU, Européias e Sul Africanas que procuram desenvolver
projetos de inovagOes cooperativos. Antes de juntar-se ao CPDS, foi Associado
Sénior no Instituto Nacional de Educagéo, onde foi co-autor de uma avaliagcéo
nacional sobre educagédo vocacional. Anterior a estas atividades, dirigiu uma escola
elementar em Vermont e ainda antes trabalhou por dez anos na Companhia General
Eletric como engenheiro de manufatura e diretor das sec¢des de ciéncia de gestdo e
educagdo para manufatura. Dr. RS publicou mais de 100 artigos sobre redes,
desenvolvimento econdmico, politicas tecnoldgicas e educacdo técnica. Ele possui
doutorado em Plangjamento Educacional, Politica Socia e Administracdo da
Universidade de Havard, mestrado em Filosofia Educacional da Universidade de
Wisconsin-Milwaukee e bacharelato “cum laude” em Engenharia Quimica da

Universidade de Wisconsin-Madison. Dr. RS é membro senior do CPDS e
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Pesquisador Senior Associado do Centro de Pesguisa Comunitaria da Universidade
de Columbia.

Dr. SP.: economista com PhD na Universidade de Yale (especidizacdo em
Economia Industrial e Economia Regional/Urbana). E Professor Pesquisador
Associado na Universidade de Washington e Diretor do Centro de Politicas do
Noroeste dos Estados Unidos. E o responsavel pela avaliagdo da salide econdmica
de cinco estados e pela andlise das alternativas politicas pararealcar a vitalidade da
economia da regido. Trabalhou com varios projetos de redes flexiveis em varios
estados do noroeste, dedicando-se particularmente ao processo de agregacdo de
valores e desenvolvimento de produtos secundarios de madeira. Trabalhou por sete
anos como cientista pesquisador no Centro de Pesquisa Battelle de Seattle, onde
envolveu-se com questdes sobre politicas nacionais de energia e ambiente e em
topicos sobre economia regional do noroeste. Em 1985 juntou-se a Escola de
Comeércio da Universidade de Washington como Pesquisador Associado e Diretor
de Pesguisa para um novo periédico, “Executivo do Noroeste Pacifico”. Nesta
posicao conduziu pesquisas em questdes sobre economiaregiona até 1988, quando
juntou-se ao novo Centro de Politicas do Noroeste. Dr. SP é membro do conselho
de diretores da Conferéncia Econdmica Regiona do Noroeste Pacifico.

Dr. ShP: PhD pela Universidade da Califérnia, Berkeley, dirige o Projeto de
Politicas de Modernizacéo Industrial da Universidade de Gedrgia, onde € membro
do corpo docente desde 1991. Foi pesquisador visitante na Alemanha e no Japéo.
Membro e andista do Escritério de Avaliacdo de Tecnologias do Congresso dos
Estados Unidos. Tem interesses em: Desenvolvimento Econdmico e Regionadl;
Competitividade Industrial; Transferéncia de Tecnologia e Modernizagéo
Industrial; Pequenas e Médias Empresas; Andlises e Avaliacdo de Politicas e
Estudos Comparativos Internacionais — Politicas Cientificas e Tecnoldgicas e
Desenvolvimento Regional.
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Mr. RP.: Consultor em gestdo h& 25 anos, RP € membro da Associagdo
Canadense de Consultores em Gestdo. Foi presidente do Instituto de Consultores
Certificados em Gestdo de Ontario e do Férum de Plangjamento — braco de Ottawa.
Possui um passado extenso em redes de negdcios. Organizou e presidiu dois
debates sobre redes de negdcios e desenvolveu acordo internacional sobre redes de
negocios com a Noruega, Austrdlia, Nova Zelandia e Canada. Mr. RP criou redes,
treinou brokers e atuou como meta-broker. Presta consultoria sobre estratégias para
a formagdo de aglomerados, tecnopolos, competéncias em empreendimento e
gestdo, estratégias competitivas para a economia global, empreendimentos
baseados no conhecimento, etc. Mr. RP é freqlentemente convidado para fazer
conferéncias em topicos de negécios;, tem publicado artigos em periodicos de
negocios e ganhou muitos prémios por seu trabalho. Além de seu trabalho como
consultor, Mr. RP tem ensinado diversos assuntos durante muitos anos. economia;
contabilidade; financas; melhoria da produtividade para gerentes, planejamento
estratégico; marketing; processo de consultoria em gestdo; andlises para

consultores em gestéo e auditorias compreensiveis.

Dra. DS.: Professora Doutora da Faculdade de Ciéncias Administrativas da
Universidade de Laval em Québec. Executiva-Chefe do CENTOR, uma corporagao
interessada em desenvolver redes de negécios com firmas lideres na regido de

Québec e internaciona mente.

X1, Mr. MR.: Formado em quimica com especializacdo em ciéncia de materiais,

trabalha no ENEA — Agéncia Nacional Italiana para Novas Tecnologias, Energia e
Ambiente. Seus trabalhos iniciais concentram-se na pesquisa do comportamento
dos materiais, especialmente quando sob irradiacéo, tendo participado em equipes
internacionais e no desenvolvimento de projetos europeus. Entdo veio a trabalhar
em programas de promogdo de desenvolvimento industrial, particularmente no
campo de materiais de cer@mica avancada. No inicio dos anos 90, comecou a
trabalhar no ENEA, em programas de transferéncia de tecnologias. Seu interesse
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principal € o apoio a inovacgdo tecnoldgica em PMES e projetos integrados em
Distritos Industriais.

X1V. Mr. DJ.: Gerente geral do Departamento de Ciéncia Industrial e Recursos —
responsavel pelaimplantacéo de redes de negécios na Austrdlia.

XV. Dr. GL.: Possui mestrado em Macro-Economia e doutorado em Ciéncias
Sociais pela Universidade de Aalborg, Dinamarca. E professor associado nesta
universidade, onde leciona Economia de Desenvolvimento Tecnol 6gico, Economia
Industrial, Teoria e Histéria da Inovacdo, Economia de Negocios e Gestédo da
Inovagdo. Suas linhas de pesquisa sd0 Redes Industriais, Localizagdo da Industria,
Teoria de InovacBes e Comportamento Cooperativo em Indlstrias. Prestou
consultoria para:

A. O Condado do Norte da Jutlandia sobre o desenho de programas de
desenvolvimento de negdcios;

B. Ministério da Industria Dinamarqués, Departamento da IndUstria e
Comeércio e Departamento de Turismo na avaliagdo de programas de redes
de negécios,

C. Comissdo Européia sobre avaliacdo de como as PMES dinamarquesas se
beneficiaram de programas financiados pel os fundos estruturais da CEE.

XVI. Mr. Cl.: Economista, foi técnico em desenvolvimento do BRDE, de 1962 a
1992, tendo exercido funcbes gerenciais e de Diretor de Plangamento e de Vice-
Presidente. Presidiu e implantou a Fundagdo de Tecnologia e Meio-Ambiente
(FATMA). Foi professor de plangamento econdmico da Unisinos e é autor de
inimeras pesquisas e obras sobre a economia e a evolucdo da industria catarinense e
regional. E sicio emérito e membro da diretoria do IHGSC. Algumas de suas obras:

A. Sebrae catarinense, uma conquista, uma histéria— Sebrae-SC, Fpolis, 1998;

B. O sdto da industria catarinense; um exemplo para o Brasil. Ed. Pardelo 27,
1992;
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C. A economia catarinense rumo ao novo século. BRDE/BADESC/CELESC e
outros. ED Instituto Cepa, 1999;
D. A indUstria catarinense rumo ao novo milénio. FISC/SEBRAE/SC, 1997.
E consultor econdmico e realizou estudos recentes para a Revista Expressio — Fiesc 50
anos, SEBRAE/SC; BADESC; CELESC e outros.

A idéia de formar um painel de especidistas internacionais surgiu apds a revisdo da
literatura que mostrou que os expoentes nesta linha de pesquisa encontram-se no exterior.
Ao fazer-se arevisdo, obteve-se umal lista de 28 especialistas reunidos em Aspen, Colorado,
no verdo de 1992. Juntou-se a esta lista, profissionais brasileiros e a todos foram enviadas
cartas para 0 primeiro contato. Como 0s enderecos obtidos nem sempre estavam
atualizados, apenas uns poucos especialistas responderam ao convite. No entanto, houve
uma agradavel surpresa: quatro das respostas foram dadas por consultores com reputacdo
de serem os quatro melhores expoentes neste campo, a nivel internacional. Destes, dois
especidistas envolveram-se na formagdo do painel dando referéncias de outros
profissionais que fazem parte de suas redes de relacionamentos pessoais. Durante esse
processo, passaram-se quase trés meses e foram trocados mais de uma centena de e-mails e
cartas em inglés. ApGs este periodo, o painel inicia consistia de quinze especiaistas de
reputagdo internacional. Um determinado nimero de desisténcias apds o recebimento do
primeiro question&io é norma nos estudos Delphi, de modo que restaram nove

especialistas que participaram efetivamente das rodadas Del phi sobre Redes Flexiveis.
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CAPITULO 4
APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1. INTRODUCAO

Este capitulo retoma os trés pilares sobre os quais se assenta esta pesquisa:
levantamento das condigdes gerais do Ambiente Externo e o impacto destas sobre
as Redes Flexiveis; elaboracdo de métodos para a formacéo e desenvolvimento de
Redes; e levantamento das agdes e politicas de incentivo a construcao e promocao
de Redes Flexiveis.

ApOs a apresentacdo das tendéncias do Ambiente Externo levantadas pelo painel
de especialistas inter nacionais, comprova-se a hip6tese basica, discorrendo-se sobre
cinco modos de formacao de redes, sendo que para a formacdo destas através, de
programas iniciados pelo governo sdo apresentados dois modelos. o de “oferta
forcada” e o “puxado pela demanda’. Em seguida, sdo verificadas as hipéteses
transpostas através da aprovacdo destas por parte do painel do exercicio Delphi.
Finalmente, relaciona-se as agbes que podem ser tomadas pelo governo para

encorajar ainiciacao e o desenvolvimento de Redes Flexiveis.

4.2. TENDENCIAS GERAIS NO AMBIENTE E O IMPACTO SOBRE AS REDES
FLEXIVEIS.

O exercicio Delphi preocupou-se em levantar as tendéncias presentes e futuras
para as economias de livre mercado. ApGs cada sentenca resultante do exercicio
Delphi, € apresentado o valor de X obtido da forma descrita no item 3.3.1. — b
(M étodo Delphi — Estabilizacdo das Rodadas).

O primeiro aspecto diz respeito a mundializacdo dos mercados. Foi apurado que o
processo de globalizacdo se intensificard. Havera énfase no comércio entre blocos de paises
que formam mercados comuns levando ao acirramento da competicdo (X= 1,24). As



CXXXIV

companhias transnacionais aumentardo sua penetracéo nas economias individuais (X=
1,50). As grandes empresas fardo uso de processos de agregacdo de valores complexos, em
nivel nacional e internacional (X= 1,06). Os paises em desenvolvimento graduamente
perderdo o controle acionario de suas principais empresas para 0 capital estrangeiro (X=
1,08). Havera maiores investimentos do capital internacional em ambientes econdmicos-
politicos-tecnol 6gicos sdlidos (X= 1,50). Estas tendéncias indicam que ha propensdo para o
aumento da Complexidade ambiental.

Estas tendéncias ndo excluem as légicas territoriais (como nos Distritos Industriais
Italianos), onde se procura valorizar o ambiente social e econdmico para se obter vantagens
comparativas (Raud, 1999). A consegiéncia desta légica € o reconhecimento dos
aglomerados industriais como tema central para a formagdo de politicas industriais
governamentais (X= 1,34). O interesse mostrado por diversas nagdes no desenvolvimento
de aglomerados oferece oportunidades para as RFs porque sugere o comprometimento dos
setores publico e privado em construir e apoiar uma infraestrutura social que encoraje e
anime as RFs (X= 1,40).

Os aglomerados proporcionam a possibilidade de reducéo dos custos transacionais. um
painelista do exercicio lembra que a confianca é fundamental para a reducdo de tais custos
(X= 1,24). Para se construir confianca, em um primeiro momento, € necessario que as
pessoas se encontrem a uma distancia que permita encontros sociais, para entdo utilizarem
comunicacdo eletrénica. As condigdes de ocupacdo de um territério geograficamente
limitado de um aglomerado tende a possibilitar a satisfacdo desta necessidade de contato
social. Outro fator que propicia decréscimos nos custos transacionais é a solugdo do
comércio eletrbnico, que permite que se projete uma rede para um proposito e duragéo
especifica sem que se incorra em grandes despesas transacionais.

Como sdlientou o exercicio Delphi: ramos da Tecnologia de Informacdes ganharéo
terreno (info-trade; info-service; aprendizado através da internet; lazer baseado na internet).
Para atender a0 aumento da oferta de produtos e servicos densos em tecnologia, €
necessaria a aquisicao de conhecimentos cuja oferta é freqlientemente limitada, implicando
na necessidade de se estabelecer aliancas ou fusdes com as firmas que possuem a
tecnologia necessaria. O valor do conhecimento vem aumentando (X= 1,00). Havera

enfoque em empregados com base em conhecimentos (habilidades comerciais); enfoque em
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empreendimentos com base no conhecimento (vantagens competitivas distintas) e em
economias baseadas no conhecimento (vantagens competitivas agregadas) com a presenca
de PMEs trabalhando para desenvolverem vantagens competitivas baseadas no
conhecimento, parcial ou integramente, em Redes Flexiveis (X= 1,34). Isto porque a
estratégia perseguida para a obtencdo de vantagens competitivas varia com a escala do
empreendimento: enquanto as grandes firmas tendem a desenvolver cadeias de
fornecedores mais integradas e/ou criar aliancas estratégicas e/ou joint ventures, as
pequenas firmas tentam obter vantagens através da formacdo de Redes Flexiveis.

O Delphi destacou que setores “nova onda’ (new wave) vem ganhando terreno: ecologia,
medicina aternativa, bem estar dos animais, etc.(X= 1,25). De modo que a antecipacéo dos
padrdes ambientais podem ser uma vantagem competitiva nos mercados mundiais. Os
conceitos de desenvolvimento sustentado devem ser levados em conta. Isto envolve das
PMEs as tecnologias limpas, inclusive a incorporacdo de objetivos ambientais nas
estratégias das empresas (X=1,42).

Havera grandes oportunidades para as PMES nos novos setores da economia (setores
como 0 comércio via Internet; o aprendizado baseado na Internet; entretenimento via
Internet; e em setores “nova onda’ (X= 1,34). E o réapido crescimento das Tecnologias de
Informagbes que cria oportunidades para a oferta de produtos que as RFs poderéo
aproveitar (X= 1,42). Também haverdo oportunidades como fornecedores de grandes
empresas com atividades em nivel mundia (X= 1,34). Embora um painelista comente que
as oportunidades existem tanto para as pequenas quanto para as grandes empresas, outro
comenta que a chamada nova economia reamente proporciona 0 aparecimento de
oportunidades para as PMEs. Como na nova economia o fator basico € o conhecimento e
ndo o capital, € mais viavel a captura dos estimulos nos novos setores da economia pelas
PMESs do que pelos setores tradicionais, lembra um terceiro membro do painel. Igualmente
rapida é a tendéncia de concentracdo nas velhas industrias (como papéis, montadoras de
automoveis e avides; alimenticia e de bebidas) sgja através de compras de companhias ou
sgja através de fusdes (X= 1,34).

O exercicio Delphi lembra que existe a propensdo para desenvolvimento de produtos com
ciclo de vida menor (X= 1,42) o que introduz maior Dinamismo no ambiente. O

desenvolvimento do produto € mais rapido, as curvas-s e as familias de curvas-s sdo
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aceleradas e comprimidas (X= 1,42). O tempo, como importante fator de competitividade,
favorece aformacéo de redes, porque estas reduzem o risco assumido quando se investe em
solucBes com ciclo de vida curto (X= 1,25). A competitividade esta se tornando
substancialmente dependente da capacidade de se inovar tecnologicamente e
organizacionalmente. Esta cada vez mais dificil para uma Unica firma efetivar as inovactes
em produtos e processos tendo que enfrentar mercados em mudancas rapidas. Ao mesmo
tempo, a razdo de especiadizacdo das firmas vem aumentando. Desse modo, o
comportamento cooperativo € incitado e as RFs estéo se tornando uma solugdo importante
para esta nova situagdo, como uma maneira flexivel de organizar o processo produtivo (X=
1,34).

O painel observa que havera maior énfase nos fatores que aceleram o crescimento das
PMEs:. inovagdo, tecnologia, exportacdo, produtividade, competitividade e lucratividade
(X= 1,42). Como conseguéncia tem-se o reconhecimento da importancia das PMEs:
micros, pequenas e médias. Reconhecimento de suas diferentes caracteristicas e dos
diferentes desafios com o0s quais estas empresas enfrentam (X= 1,42).

Para atender a demanda de recursos humanos com habilidades especificas, o
empreenderismo serd ensinado em escolas e universidades: os estudantes receberdo
treinamento igualmente para criarem um empreendimento como para encontrarem um
emprego (X=0,91).

O estudo Delphi sintetiza os fatores que favorecem as Redes Flexiveis: a facilidade de
entrar em novos mercados, melhor acesso ao capital; a globalizacdo do fluxo de
informacdes; a possibilidade de aumentar a dimensdo internacional e as oportunidades
oferecidas por aglomerados virtuais de PMEs (X= 1,25). Entretanto, as Redes Flexiveis
enfrentam dificuldades na infraestrutura material e imaterial para a difusdo e transferéncia
de tecnologia e adogéo de novas tecnologias; problemas culturais, em sentido amplo, que
advém da evolucéo do ambiente social, o fato que as firmas (PMEs inclusive) sdo forcadas
a estenderem seu sistema de relagdes em nivel mundial (X= 1,00). O aumento na abertura
dos mercados ameacam as PMEs se estas falharem em enfrentarem a concorréncia em éreas
antes protegidas (X= 0,90). A abertura dos mercados eleva o grau de Hostilidade ambiental
percebida pelos Executivos-Chefes das empresas que sofrerdo o acirramento da

concorréncia. Outro painelista observa que a Internet incentiva a possibilidade de
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cooperagdo internacional, mas as dificuldades no desenvolvimento de estratégias de
negdcios com parceiros distantes ndo deve ser minimizada. Conseguientemente, firmas que
ndo participam de redes ou multinacionais que formam aliangas com outras multinacionais,
podem ter maior capacidade para aproveitarem as oportunidades que o processo de
globalizagdo propicia do que as PMEs. Entdo, pode haver uma mudanca em direcéo as
mega-corporacdes que em direcdo as Redes Flexiveis (X= 0,76).

Enfim, as tendéncias no Ambiente das economias de livre mercado favorecem o sistema
produtivo caracterizado pelas Redes Flexiveis. A globalizacdo dos mercados e capitais, em
geral, introduz maior Complexidade no ambiente e incentiva a formacdo de aglomerados
como modo para se obter vantagens comparativas; os aglomerados sdo solo fértil para o
florescimento das Redes Flexiveis. Ja foi vista a importancia das novas tecnologias
informacionais no sistemas de producdo das Redes Flexiveis, que viabiliza a fabricacdo de
produtos com ciclo de vida curto, permitindo a introducdo de inovagdes, fonte de vantagem
competitiva em ambientes Dindmicos. Juntamente com o crescente valor do conhecimento,
a especializacéo das firmas vem aumentando, 0 que as levam a procurar por parceiros
através de redes para complementar suas vantagens competitivas.

4.3. VERIFICACAO DA HIPOTESE BASICA

E possivel elaborar uma metodologia genérica compreensiva para implantagdo e
desenvolvimento de redes flexiveis, contemplando os atores envolvidos e 0s instrumentos
utilizados, a partir dos fundamentos tedricos, da analise de estudos de casos relevantes e

do consenso do painel de especialistas consultados.

A hipétese bésica diz respeito, em Ultima andlise, ao desenvolvimento de um (ou mais)
método(s) que torne possivel a transferéncia para o ambiente local de caracteristicas dos
distritos industriais do noroeste italiano, berco das Redes Flexiveis naturais.

Na procura pelo desenvolvimento de tal método, foram analisados os estudos de casos e

consultados especialistas de reputacdo internacional, cujas informacgdes, aiadas aos
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resultados do estudo Delphi, complementaram a revisdo da literatura e culminaram com a
compilacdo de cinco diferentes métodos para a formacéo de Redes Flexiveis.

Os métodos relacionados vém a verificar a hipGtese bésica deste trabalho, pois
comprovam que é possivel elaborar, ndo apenas uma, mas diversas metodologias para
implantacdo e desenvolvimento de Redes Flexiveis.

4.3.1. METODOS PARA FORMACAO DE REDESFLEXIVEIS

S30 introduzidos cinco modos para formar Redes Flexiveis. Um fator que diferencia o
processo de formacdo de redes € o grau de envolvimento do governo regiona. O
envolvimento do governo pode ser visto como variando dentro de um continuo em cuja
extremidades estdo o ndo-envolvimento a promocao de programas de grande escala para a
formacdo de Redes Flexiveis, passando pela possibilidade de adocdo de algumas medidas
de apoio as redes. Enfim, tais métodos sdo introduzidos a seguir. De especial valor foram os
conhecimentos do consultor Philippe Roy (1999), cuja visdo permitiu relacionar 0s
processos de formagdo do modo descrito abaixo.

a. PMESAUTO-SELECIONAM E AUTO-FINANCIAM A FORMACAO DE REDES

Em busca de uma oportunidade de negécios, Redes podem formar-se impelidas somente
pelo mercado. Firmas se conhecem e, eventualmente ja trabalharam juntas, escolhem um
Executivo-Chefe ou uma firma para liderar um grupo. O grupo examina 0s possiveis
negocios, consultam contadores ou advogados para definir os limites e parametros dos

negocios e, entdo preparam, financiam e implementam o plano de negdcios.

b. PMEs JUNTAM-SE FORMANDO REDES LEVES ONDE JA EXISTEM
AGLOMERADOS, COMO PRIMEIRO PASSO
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Os aglomerados oferecem um solo fértil para a formagéo de Redes Leves. Redes Leves
sd0 compostas por um grande nimero de firmas que se relnem para aprender sobre
cooperacdo entre empresas. Para a manutencdo destas Redes Leves € cobrada uma taxa
anual — as Redes sdo auto-financiadas. Para a gestdo da Rede é contratado um gerente que,
norma mente, trabalhara para a Rede durante meio-expediente. Tal gerente busca aglutinar
as firmas, catalogando seus membros e suas caracteristicas, como: tamanho da firma,
produtos, nimero de empregados, tecnol ogia dominadas, empreitadas atuais ou negdcios de
interesse, potencial de busca por novas oportunidades de negécios com firmas possuidoras
de habilidades semelhantes ou complementares, etc. A Rede Leve promove encontros
freglentes, mensais, por exemplo. Nos encontros, painelistas convidados abordam temas de
interesse a Rede. Os tépicos tratados podem ser variados, incluindo inovagdes, financas,
tecnologias avancadas, gestdo da qualidade, exportagdes, benchmarking, solucdo de
problemas, etc. Atividades coletivas podem ser arranjadas, visitas as fabricas podem ser
feitas. Na medida em que os membros da Rede Leve se conhecem melhor, ha a construcéo
de confianga. Ent&o, as informagdes sdo trocadas com mais liberdade, os membros se
auxiliam com mais freqiiéncia. A partir deste estagio, o gerente da Rede Leve introduz aos
membros o conceito de Redes Flexiveis, apresenta casos de Redes bem sucedidas de modo
a estimular o interesse. Dessa forma, Redes com vinculos mais fortes sdo formadas (X=
1,50).

c. FORMACAO DE REDES FLEXIVEIS ATRAVES DO AUXIiLIO DE BANCOS
DE DADOS PARA SUBCONTRATACOES E REFERENCIAS DE SERVICOS

Grandes firmas necessitam de fornecedores de componentes e prestadores de servigos
especiaizados. Tais firmas ndo tém um conhecimento perfeito do mercado, principamente
guando atuam em grandes areas econdmicas urbanas ou regionais. Em situacfes
caracterizadas desta forma, agéncias subcontratadoras permitem que as grandes e pequenas

empresas registradas procurem por parceiros potenciais para a realizagdo de negdcios. E
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mais freqliente a busca de pequenas firmas, através da rede Intranet ou Extranet da agéncia
subcontratadora, para fornecerem componentes as grandes empresas. No entanto, Redes
Flexiveis de pequenas empresas podem procurar por grandes manufatureiras em busca de
oportunidades ou colocacdo para seus produtos ou servicos. A agéncia também pode
oferecer as pequenas firmas servigos de treinamento visando a formagdo de Redes
Flexiveis. Tais agéncias acentuam a eficacia do mercado e sdo chaves em mercados
complexos.

d. PMEs EM AGLOMERADOS CATALISADAS POR UMA COMISSAO DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO

Este tipo de formacdo de Redes Flexiveis é exemplificado pela experiéncia Italiana,
especialmente notdria com 0 sucesso de mais de vinte e cinco anos da regido de Emilia
Romagna. S&o regides como esta, com aglomerados ou mini-aglomerados, com uma cultura
comercial homogénea e com um passado de confianca que produzem grandes aglomeracdes
de pequenas firmas, que cooperam para a obtencéo de melhores resultados coletivos do que
seria possivel obter com a soma de resultados obtidos individualmente. Comissdes de
Desenvolvimento Regional encontram oportunidades através de pesquisas de mercados (em
nivel internacional, inclusive) e, entdo, catalisam dentro de cada aglomerado particular, a
aproximacdo de vérias firmas para desenvolverem projetos em grupo. Para apoiarem as
pequenas empresas, Centros Setoriais sGo desenvolvidos; conhecimentos e habilidades séo
adquiridos e partilhados; inovacdes sdo desenvolvidas e implementadas; ha preocupacéo
com ata qualidade e tecnologias modernas sdo dominadas e partilhadas. Como ja se
abordou sob o item Itdlia — Redes Naturais e na descri¢do do processo e da dinamica das
Redes Flexiveis, 0 Modelo Italiano (Emiliano) é considerado o Modelo ideal. Tal Modelo
gerou inimeros empregos, desenvolveu melhores condicbes de salide e proporcionou
estabilidade a regiéo.
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e. PROGRAMAS PARA A FORMACAO DE REDES FLEXIVEIS INICIADOS
PELO GOVERNO

Enquanto os programas podem tomar diversas formas, Rosenfeld, Shapira & Williams
(1992) relacionam as caracteristicas que 0s bons programas devem possuir:

Devem ter escala: por escala entende-se a massa critica de recursos que se faz necessaria
parater impacto na economiaregional;

Devem ser abrangentes: as pequenas empresas precisam de programas abrangentes, que
considere suas necessidades, pondere as aternativas e entdo estabelega as prioridades.
Um caminho para se obter eficiéncia e abrangéncia esta em organizar 0s programas por
setores industriais, de acordo com o principio de enfoque setorial;

Devem ser acessiveis a firmas localizadas em comunidades de todos os tamanhos e em
todos os lugares. os programas devem atender a firmas nos lugares mais remotos e esta
capacidade deve ser levada em conta quando tal programa for avaliado;

Devem ser sustentados a longo prazo: os usuarios dos servicos devem estar preparados
para pagar por eles, assim como O governo precisa estar disposto a se comprometer a
subsidiar os servigos por longo-prazo. Todos necessitam estar conscientes de que 0s
beneficios sdo importantes para a economialocal;

Devem responder e estimular a demanda: este € o desafio que 0s novos programas
devem enfrentar. H& a tendéncia, por parte dos especiaistas, de recomendarem novas
prédticas antes que a necessidade destas se tornem evidentes, resultando em
investimentos desnecessarios e sub-utilizacdo de equipamentos. Como a demanda é
ditada pelo mercado, programas tecnoldgicos devem estar fundados sobre informacdes
de mercado e programas de desenvolvimento. Entdo, os programas governamentais
podem fornecer informacdes sobre benchmarks, estabelecer padrdes, avaliar atentamente
as capacidades e incentivar a construcao de confianga entre as firmas, de modo a facilitar
a partilha de informac6es que conduzam a melhoria de produtos e processos;

Devem complementar e expandir os servigos privados e ndo duplicalos: programas

publicos devem suprir caréncias no setor privado, como as causadas pela falta de um
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nimero substancia de clientes que permitam custear os servicos (exemplo: consultoria);
devem estimular comportamentos que beneficiem toda a regi&o, néo apenas uma firma;
Devem envolver os Executivos-Chefes e a M&o-de-Obra das pequenas firmas em sua
elaboragdo: isto porque sendo as firmas orientadas pelo mercado, estas sabem quais 0s
Servigos sdo mais necessarios, bem como sabem de que maneira devem ser abordadas.
Devem melhorar os salérios, a pericia e a qualidade de vida no trabaho: a
competitividade das pequenas empresas depende de uma Mé&o-de-Obra habilidosa e
inovativa. Tais firmas normalmente pagam menores saarios e oferecem menos
beneficios a seus funcionérios. Rosenfeld cita o exemplo da COSMOS Inc., que permite
a seus funcionarios que, desenvolvendo um novo produto ou processo, O patenteie,
auferindo com isso vantagens financeiras. Entretanto, programas publicos que
incentivem estas préticas sao raros.

Devem ter em mente o retorno sobre o investimento: trata-se aqui de maximizar os
investimentos do setor publico e servir de baliza para a selecdo de clientes para o
programa, dando resultados préaticos mensuraveis e reduzindo a énfase no processo
interno das firmas. No entanto, o setor publico deve valorizar os resultados sociais
(alguns intangiveis) de seus investimentos e ndo se limitar a um balanco contabil
favorével, que é prética do setor privado.

e.l. MODELO DE OFERTA FORCADA

O processo de formacgdo de redes flexiveis descrito abaixo é construido sobre 0 modelo
de Oferta Forcada (Dinamarqués), isto €, implantacdo de redes com o uso de Brokers.
Apbs serem selecionados e treinados, os Brokers comegaram a construir as redes, que
contaram com assisténcia financeira direta do Governo na Dinamarca. A elaboracéo do
estudo de viabilidade de uma rede teve 100% de seus custos cobertos pelo governo, até o
limite de 10.000 ddlares. Esses estudos foram realizados pelos Brokers e constituiram a
Fase | da assisténcia direta. As redes vidvels entraram na Fase |1, onde até 50% dos custos
envolvidos em atividades, como a divisdo do processo produtivo ou abertura de canais de
distribuicdo internacionais, foram cobertos pelo governo. Na Fase Il o poder publico
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auxilia com os custos operacionais em até 50% no primeiro ano e 30% no segundo. Apos
esta fase as redes devem se auto-sustentar.

Como jafoi dito, o processo relatado aqui € fundamentado no Modelo Dinamarqués, mas
inclui resultados: das ligdes aprendidas nos estudos de casos, documentados pela Regional
Technology Strategies Inc., dos professores Bosworth e Rosenfeld; da experiéncia do
programa da UNIDO para implantacdo de redes na América Latina (Rabellotti, 1998); do
trabalho do consultor Richard Hatch (1988); do relatério preparado para a Corporacao para
0 Desenvolvimento do Comeércio de British Columbia, Canada (Hill, 1992) e de outras
fontes as quais da-se crédito ao longo do texto.

Cabe observar que os estudos de casos indicam ser interessante procurar formar
primeiramente uma rede produtora, se houver possibilidade de adotar-se esta solucéo. Isto
nem sempre € possivel, pois algumas redes se formam para combater a escassez de MDO
qualificada, por exemplo. A opgéo por iniciar-se o processo de formagdo de RFs com um
rede produtora baseia-se nas seguintes observagoes:

Uma rede Produtora pode ser pequena e os resultados positivos sdo mais rapidos;

Redes pequenas sd0 de organizagdo mais fécil; logo forma-se um nicleo em
torno do(s) Campedo(des) de empresas altamente comprometidas com a rede;

E, tipicamente, que requer menos empenho das instituicdes pablicas, podendo ser
iniciada sem apoio governamental;

Sendo peguenas, seus membros constréem confianga mais rapidamente, mantém
a concentracdo em um nicho de mercado e todos os associados participam da
manufatura do produto para este nicho. Desse modo, evita-se dois problemas: a
expansdo precipitada da rede sem uma base sOlida e o alejamento da
participacdo de membros em um dado projeto. Tal fato, quando ocorre, provoca
criticas e até desligamento dos membros néo-participantes no projeto.

Descricéo das Etapas:

Para uma sintese das etapas e passos descritos abaixo veja figura 6.
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ETAPA 1: Treinamento de Brokers

“Agentes intermedi&rios - comumente chamados ‘Brokers - podem ser
criticos na construcdo de novas redes. Brokers facilitam a colaborag&o. Eles
gudam as pequenas e médias empresas através das fases iniciais da
construcdo da confiancga, identificacéo de oportunidades e cultivo de projetos
em colaboracdo. (...) Eles podem trabalhar [localizados|] em associagOes
comerciais, agencias governamentais, companhias consultoras, bancos,
universidades, instituicbes financeiras ou outras firmas. Mas para ganhar
confianga das pequenas e medias empresas, Brokers precisam agir somente
como agentes da rede e ndo terem interesses conflituosos.” (Bosworth &
Rosenfeld, 1993: p. 4-5)

Sendo o Broker elemento chave na inseminacdo de redes segundo o método
Dinamarqués, governos de paises interessados em formar redes comegam pelo treinamento
de gerentes para esta funcéo.

Na Dinamarca, ap6s forte campanha a nivel nacional empregando todos os veiculos de
comunicacdo de massa disponivel no pais, o programa para a formacdo de redes tornou-se
bem conhecido. Em um ambiente de intensa competicdo, foram selecionados 40 gerentes,
dentre os mais capazes, para o programa de treinamento de Brokers. A competicéo acirrada
adicionou prestigio e status ao cargo.

Rosenfeld (1993b) relata os esforcos de quatro estados Americanos em desenvolver
capacidade para treinamento de Brokers. Edgar (1993) cita a tentativa Britanica para formar
Brokers, a semelhanca do processo Dinamarqués. Hill (1992) define caracteristicas

necessarias a um Broker, como:

Independéncia: um Broker deve ser independente pois assim possibilita que |he
sgjam confiadas informagdes confidenciais das empresas, como também
assegura poder para tomar decisdes controversas com idoneidade;
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Mediador e Negociador H&bil: os conflitos devem ser contornados e cabe ao
Broker mediar a solucdes. Ele também deve dominar os principios que
conduzem as firmas a fecharem negdcios;

Ser capaz de impressionar 0os Executivos-Chefes: dado que o envolvimento dos
Executivos-Chefes € essencial para o futuro da rede, o Broker deve saber se
comunicar bem e ganhar o respeito da geréncia de topo;

Ser um hébil analista de empresas: é preciso dissecar as firmas para identificar
sinergias com as quais a rede sera construida. Ent&o, um Broker necessita ser um
bom comunicador e deve possuir capacidade de andlise;

Ser um habil analista de mercados. as oportunidades precisam ser identificadas
e levadas as redes (potenciais ou existentes). Entdo o Broker deve ser capaz de
pesquisar e analisar mercados potenciais;

Deve saber falar em publico e ser um bom comunicador: O Broker deve ter
capacidade de explicar idéias complexas com palavras simples. Deve ser capaz
de dirigir-se a seu publico (empregados de uma empresa da rede, compradores
potenciais ou Executivos-Chefes das firmas membros) ja que muitas redes sdo
divulgadas através de discursos;

Deve ser alguém que faca as coisas acontecerem: sua funcéo inclui a realizacdo
de plano de negdcios (com plano financeiro), pesquisa de mercado, elaboracéo
de brochuras, obtencéo de dinheiro. Normalmente cabe ao Broker gestionar este
processo e, também, por a méo na massa;

Deve ser alguém que abra caminhos: O Broker deve visitar 0s Executivos-
Chefes, especialmente durante afase inicial darede. Ent&o, ele precisa gostar de
vigiar e encontrar as pessoss,

Deve ter conhecimento da indUstria: gjuda a um Broker ser familiarizado com a
indUstria em questdo, mas aguém que aprenda rdpido também podera
desempenhar bem a fungéo.

Algumas dicas para o bom desempenho de um Broker séo relacionadas por Hill (1992):
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Os Executivos-Chefes ndo devem ser sobrecarregados com servicos da rede: o
Broker deve redlizar quase todo o trabalho. N&do é readista esperar que um
Executivo-Chefe contribua, no periodo inicial de formacdo da rede, designando
parte significativa de sua assessoria ou dedicando mais de cinco horas por més as
atividades da rede;

Os encontros formais devem ser minimos. cabe ao Broker incentivar a
comunicagdo informal entre os membros do grupo. N&o somente este deve
manter contatos freqlientes com os demais membros como deve, também,
incentiva-los a entrarem em contato entre si, de maneira informa (usando o
telefone, por exempl o).

As redes precisam crescer (e mudar): a primeira oportunidade de negdcios serve
para cataisar a formagcdo da rede, mas esta ndo deve existir apenas para
aproveitar esta oportunidade. Cabe a0 Broker identificar novos projetos, bem
como articular o fornecimento de servigcos que sejam de proveito para todos os
membros de modo a promover o crescimento da rede;

As redes fundadas sobre complementariedades sdo as de formagdo mais facil:
redes cujos membros comercializam um componente necessario a outro membro

sdo menos dificeis de construir.
ETAPA 2: Desenvolvimento e venda do conceito de redes flexivels
Hill (1992) estima que em ambientes onde ndo ha um passado de cooperacdo sdo
necessarios aproximadamente trés meses para a venda do conceito antes de iniciar-se a
rede.

PASSO 1: O Broker escolhe um setor

Em umaregi&o, o Broker deve escolher setores chaves com potencial para a formagéo de

redes, que tenham as seguintes caracteristicas:

Grande quantidade de pequenas firmas especializadas,
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Mercados fragmentados em nichos;

Tecnologia de processos em rdpida mudanca;

Identificagdo, neste mercado, de uma grande oportunidade, que as firmas ndo podem
aproveitar presentemente;

Percepcdo de ameaca comum as firmas da industria;

Oportunidades para a construcdo de cadeias de valores adicionais; oportunidades de

obtencdo de sinergia pela combinagéo de habilidades ou produtos complementares.

Um setor com alguma estéria de cooperacdo no passado ou com uma associagao
comercia forte formara rede com mais facilidade que outro setor que ndo apresente estas
condicoes.

PASSO 2: Escolha das firmas dentro do setor

De posse de um conjunto de firmas de um setor, o Broker pode fazer uma triagem com
base em critérios como o nivel de vendas minimo ou aptiddo para exportacdes. Para seguir
com a escolha das firmas com potencial para participarem da rede, o Broker deve visitar as
empresas para obter informacbes que serdo analisadas posteriormente. Por isso, as
entrevistas devem ser razoavel mente estruturadas. Os pontos a serem cobertos séo:

Atividades da empresa: é preciso a compreensdo das habilidades e dos produtos
de cada empresa. As habilidades podem ser recombinadas ou usadas de forma
diferente para a abertura de novos mercados. Novas linhas podem resultar do
uso dos melhores produtos de diferentes firmas,

Capacidade gerencial: as empresas podem somar capacidades gerenciais
complementares para formarem uma rede forte. Entéo, as ligagOes do gerente
com 0 mercado e sua competéncia gerencial séo importantes,

Fornecedores e compradores: cabe ao Broker conhecer bem os fornecedores e
compradores de cada firma, pois desse modo pode identificar sinergia potencial
entre as firmas do setor;

Estabilidade financeira: é preciso determinado nivel de estabilidade financeira

para ser membro de umarede;
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Oportunidades e ameagas. ambas constituem fatores que salientam a formagéo
de redes. O Broker pode perguntar aos Executivos-Chefes para quem eles estéo
vendendo e para quem desgjam vender. O desgo pode ser satisfeito pela
formacéo de rede. A percepcdo de ameacas comuns também podem ser
exploradas.

Breve explicag8o sobre o conceito de redes flexiveis: cabe ao Broker expor aos
Executivos-Chefes os principios das redes flexiveis com o intuito de perceber
Se este esta ou ndo interessado.

Descrevendo a experiéncia da UNIDO, Rabellotti (1998) afirma que deve-se identificar
uma massa de firmas similares ou complementares e sondar quais destas empresas
demonstram interesse na formagao de redes. Esta fase, que a autora chama de “preparacéo”,
esté contida nos itens descritos acima.

PASSO 3: Identificacdo da oportunidade de negécio

Ap6s o encerramento do periodo de visitas, o Broker analisa os resultados. Em seguida
realiza uma pesquisa de mercado, tendo em mente possiveis sinergias a serem exploradas
pela rede. Oportunidades nos mercados internacionals s&0 importantes pois normalmente
estes mercados ndo S0 acessiveis a pequenas empresas isoladas, mas 0 sdo para as redes.
Além do mais, é menos ameacador para uma firma cooperar com um concorrente para
competir no mercado externo do que colaborar para vender no mercado doméstico.

PASSO 4: Venda do conceito

O Broker convida os membros potenciais da rede para um encontro. Neste, uma
apresentacdo profissional e convincente do conceito de redes flexiveis deve ser reaizada
Em seguida, as oportunidades de negdcios devem ser abertas aos participantes do encontro.
(Hill, 1992)
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A abordagem da UNIDO difere um pouco desta no sentido de que a UNIDO promove
varios encontros, faz com que os participantes conversem e se agrupem segundo suas
afinidades. Apesar dos grupos se formarem de maneira mais espontanea possivel, a UNIDO
tem critérios paraincentivar 0s agrupamentos. Sao estes:

Os empreendedores devem produzir bens similares;

O nivel tecnol6gico, o tamanho e o mercado devem ser similares;

Devem localizar-se em uma mesma éres;

Um minimo de trés anos de operacdo continua é desgjado para permitir a

participacéo narede.

A identificacdo da oportunidade de negdcio sO € feita, pela experiéncia da UNIDO,
durante a fase “Organizacéo do Grupo”. Rabellotti chama esta fase (que inclui o primeiro
projeto conjunto) de “Consolidacéo”.

PASSO 5: Organizacéo do grupo

O resultado do passo anterior € um nicleo de firmas que desejam formar uma rede, e tal
grupo precisa ser organizado. Um Conselho de Diretores e/ou um Comité Volante
composto por Executivos-Chefes de cada firma membro (ou das firmas chaves se 0 grupo
for grande) € formado. Normalmente o Broker, durante o primeiro ano, encarrega-se do
estabel ecimento da agenda e das convocagdes dos encontros.

A definicéo da missdo da rede, politicas e procedimentos de como a rede gestionara as
oportunidades e de como pagard pelas atividades oferecidas sdo desenvolvidas pelo
Conselho de Diretores nesta ocasido. O Broker deve sugerir que a escolha da(s) firma(s)
lider(es) para um projeto seja feita a nivel do Conselho. Uma carta compromisso com as
politicas, procedimentos e a missdo da rede deve ser dada a cada membro nesta ocasi &0.
(Hill, 1992)

A UNIDO prop6e que sgja definido, nesta oportunidade, um arcabougo com regras claras
de comportamento, direitos e deveres dos membros. Rabellotti lembra que tal arcabouco
facilita a construcdo de confianca entre os membros. Com relacéo a estrutura, a UNIDO
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recomenda que sgjam eleitos, entre os participantes, um Presidente, um Secretario, um
Gerente Financeiro e um Gerente Comercial, por um periodo determinado. Cabe enfatizar
gue somente agora € que este processo de formacdo de rede se preocupa em identificar uma
oportunidade de negécio. O primeiro projeto conjunto leva cerca de seis meses, a partir do
primeiro encontro, para ser realizado (processo da UNIDO).

Nos estudos de casos mais recentes, em redes produtoras, tdo logo o0 pequeno grupo
comega a ser organizado, o Broker (quando representado por um agente neutro) vai se
retirando de cena, transferindo suas atividades para o(s) Campedo(6es). (VVAA, 1997)

ETAPA 3: Iniciando os negécios da rede

PASSO 1: Confeccionando um plano de negécios

O plano de negécios estabelece objetivos claros e mensuravels, operacionaizando a
missdo da rede. Tal plano é confeccionado pelo Broker, com a supervisdo do Conselho de
Diretores. Deve conter as téticas destinadas a consecucdo dos objetivos; orcamento e
cronograma de entrada e saida de recursos financeiros. Cabe ao Broker identificar um
objetivo que sgja atingivel a curto prazo pela rede, mas que sgja impraticavel para as firmas
gue atuem isoladamente. Isto fortalecerd a rede. O Broker também deve, nesta fase,

procurar apoio das instituicdes publicas para o inicio de operacéo darede.

PASSO 2: Implementando o plano de negécios

Visando atingir o primeiro objetivo, o Broker, com auxilio da assessoria de uma
companhia ou com 0 apoio de uma organizacao publica, implementa o plano de negécios.
Com a consecucao do primeiro objetivo, a rede busca atingir o seguinte, de modo a operar
regularmente. Recomenda-se 0 desenvolvimento de literatura sobre marketing. O Broker

deve procurar criar um cadastro, documentando as habilidades, tecnologia, produtos,
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mercados, enfim, a experiéncia de cada firma, de modo que estas informagdes subsidiem a
escolha de firmas lideres, aém de serem Uteis na identificacdo de oportunidades. (Hill,
1992)

PASSO 3: Identificacdo de problemas

Rabellotti (1998) lembra que ap6s a execucao do primeiro projeto conjunto, assisténcia €
prestada aos participantes com relacdo a identificacdo e andlise das restri¢bes e problemas
surgidos. Primeiro é feito um exercicio de auto-avaliagdo por cada membro, considerando
aspectos da producédo, controle de qualidade, nivel tecnoldgico, condigdes de trabalho, lay-
out e capacitardo dos funcionarios. A UNIDO oferece um instrumento para facilitar o
diagndstico e o Broker auxilia na avaliagdo. Finamente, o resultado é discutido em grupo,
pontos fortes e fracos sdo relacionados e as necessidades da rede (e de cada membro) séo

levantadas. Todas estas informagdes sdo necessérias para a entrada no proximo passo.

PASSO 4: Implementacéo de projetos estratégicos

O projeto referido agui implica em compromisso de longo prazo entre os participantes.
Estes podem partilhar pedidos, méaguinas e créditos. Observa-se que aqui podem ter inicio
algumas atividades Criadoras de Fatores, que seréo discutidas na Etapa 5. Nesta fase os
membros podem sentir necessidade de realizarem acordos formais, que por vezes s&o
documentos obrigatdrios para a obtencdo de financiamento para os projetos da rede.

As atividades col etivas tém impacto sobre a estuturagéo interna das firmas. Melhorias séo
obtidas na qualidade dos produtos e servicos, confiabilidade nas entregas e capacidade de
atendimento de grandes pedidos. (Rabellotti, 1998)
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ETAPA 4. Operacédo

PASSO 1: Operacéo continua

Se 0 Broker ndo se afastou anteriormente, cedendo espaco para os Campedes, ele deve
fazé-lo agora. Ao mesmo tempo o Broker continua identificando problemas e
oportunidades, estabelecendo e atingindo objetivos. Hill estima que ap6s trés anos de
operacOes o Broker ndo € mais necessario. Se tal cargo ainda for preciso para as operacoes
darede, entéo o Broker deve ser contratado como elemento efetivo da rede.

PASSO 2: Identificacdo de problemas

A cada projeto vao sendo identificados os problemas e solugdes vao sendo propostas, a
semelhanca do Passo 3 na Etapa 3. A idéia é o estabelecimento de um processo de melhoria
continua.

Fonte: Hill (1992).
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Fig. 6: Modelo de Oferta Forgada.
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e.2. MODELO PUXADO PELA DEMANDA:
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O Modelo para formagdo de Redes Puxadas pela Demanda é uma evolugdo do Modelo de
Oferta Forcada. Como revelado pelo estudo Delphi e nos estudos de casos revistos, varias
Redes implantadas na América do Norte segundo o Modelo Dinamarqués encerraram o
comportamento cooperativo apds o fim dos subsidios de incentivo a colaboracdo. Outras
faharam porque as firmas envolvidas ndo vinham desempenhando bem antes de
participarem nas Redes — e Redes ndo sdo panacéia para todos os problemas enfrentados
pelas empresas. O Modelo Puxado pela Demanda (Noruegués) ataca estes problemas ao ser
enderecado as firmas posicionadas (quanto ao desempenho) no topo dez ou vinte e cinco
por cento em seu setor e por oferecer subsidios apenas modestos, exigindo maior
comprometimento de recursos proprios por parte das firmas com potencia de participarem
nas Redes.

Descricéo das Etapas:

Para uma sintese das etapas e passos descritos abaixo veja figura 7.

ETAPA 1: Selegdo dos Setores, Firmas e Brokers.

PASSO 1. Selecdo dos Setores:

A escolha de setores alvos para implementacéo de Redes Flexiveis deve levar em conta as
caracteristicas ja citadas quando foi tratado 0 Modelo de Oferta Forgada, as quais so:
Grande quantidade de pequenas firmas especializadas,
Mercados fragmentados em nichos;
Tecnologia de processos em rdpida mudanca;
Identificagdo, neste mercado, de uma grande oportunidade, que as firmas ndo podem
aproveitar presentemente;

Percepcdo de ameaca comum as firmas da indistria;
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Oportunidades para a construcdo de cadeias de valores adicionais; oportunidades de

obtencdo de sinergia pela combinagéo de habilidades ou produtos complementares.

O estudo Delphi mostrou a tendéncia pela escolha de setores para implantacéo de Redes
onde haja a presenca de mini-aglomerados ou de aglomerados (X= 0,68).

O programa Noruegués, como ja se informou, foi implementado a partir do Banco
Noruegués de Desenvolvimento Nacional, associado ao Instituto Tecnolégico Noruegués.
Estas institui¢cBes cooperaram paratratar de aspectos tecnol 6gicos, financeiros, econémicos,

de oferta de treinamento e de introdugéo de inovagdes.

PASO 2.a: Selegdo das Firmas Alfas:

A selecdo das firmas Alfas (firmas com desempenho superior), baseia-se em uma série de
critérios, como os revelados no exercicio Delphi (X= 1,25):
l. Desgjo de comprometer-se ao conceito de Redes Flexivels;
. Comprometimento de cada firmaindividual com a coletividade;
I1l.  Sucesso financeiro nos Ultimos trés anos;
IV.  Desgjo dedivulgar informagdes privadas, como condicdes financeiras passadas;
V. Desgjo de divulgar planos de negdcios passados bem sucedidos;
VI. Desgo de passar por andlise individua dos pontos fortes e fracos;, das

oportunidades e ameacas (SWOT analysis) e, entdo, proceder a andlise equivalente a

nivel coletivo;
VIl. Desgo dediscutir valores e ainhar os valores das diversas firmas,
VIIl. Considerar e discutir os interesses do grupo para uma gama de projetos coletivos

potenciais, baseados em oportunidades e ameacas.

PASSO 2.b: Selecdo de Brokers:

As caracteristicas desgjadas em um Broker ja foram descritas na ETAPA 1 do Modelo
Dinamarqués — Treinamento de Brokers. No entanto, o exercicio Delphi revelou mais



clvii

algumas caracteristicas necessérias aos Brokers para maximizar as possibilidades de
SUCESSO:

l. E interessante que o Broker sgja do mesmo setor a0 qual pertencem as firmas
com as quais eles pretendem formar Redes. E essencial que os Brokers tenham o
maximo conhecimento possivel do setor (X= 1,00);

. Os Brokers devem ter um excelente curriculo de praticantes seniores no setor,
Com ao menos cinco anos de atividade (X= 1,08);

1. As firmas devem reconhecé-los como bons consultores, como pessoas com as
quais elas ja tenham trabalhado e estdo dispostas a trabalhas para obter resultados
altamente positivos (X= 1,34).

ETAPA 2: Treinamentos

PASSO 1.a: Treinamento das Firmas Alfas;

As firmas Alfas selecionadas recebem treinamento que abrange temas como a nova
economia. Na Noruega, tal treinamento foi ministrado pelo Instituto Tecnolégico
Noruegués, cobrindo elementos como plangamento estratégico, finangas, tecnologia,
inovagles, marketing e exportaces. Desse modo, as firmas Alfa desenvolveram um nucleo
de competéncias criticas a formagdo de Redes (Roy, 1999). O exercicio Delphi revelou que
a habilidade em cooperar resulta da capacidade dos Executivos-Chefes operarem nas

fronteiras da organizacéo (X= 1,08).

PASSO 1.b: Treinamento de Brokers:

Os Brokers selecionados na etapa anterior recebem treinamento (X= 1,08). No programa
Noruegués, o treinamento foi dado pelo Instituto Tecnolégico local, e cobriu tépicos como
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cooperacao entre empresas; processo de agregacdo de valores complementares e integrados;

inovagdes; tecnologias; financas, comercializacdo; marketing; exportacoes; etc.

PASSO 2: Apresentacao dos Brokers as Firmas Alfas:

As firmas Alfas treinadas sdo apresentadas aos Brokers treinados em importantes
encontros de negécios. A partir deste momento, da-se inicio ao processo de levantamento
de oportunidades de exploracdo de projetos coletivos (Roy, 1999).

ETAPA 3: Asfirmas Alfas formam Redes.

As firmas engajadas na formacgéo de Redes passam por um processo caracterizado pelos
passos. (1) estudo de viabilidade; (2) elaboracéo do plano de negdcios; (3) implementacdo
€; (4) avaliacdo e gjuste, conforme revelou o exercicio Delphi e Roy (1999).

Bolsas modestas foram colocadas a disposi¢éo das Redes para pagar o Broker por seu
Trabalho em cada um dos passos seguintes ou para cobrir custos externos como pesquisa de
mercado.

PASSO 1: Estudo de Viabilidade:

Pode-se dizer que o estudo de viabilidade inclui a identificagdo de um motivo (uma
ameaca ou uma oportunidade) e a busca por parceiros (o que implica no conhecimento das
habilidades, dos recursos, das expectativas e dos interesses comuns dos parceiros).
Demanda, ainda, a coleta de informactes bésicas e identificacdo de objetivos estratégicos —
sd0 tratados itens como potencial de desenvolvimento de produtos, potencial para
aprendizados e introducéo de inovagdes, potencia financeiro, nivel de cooperacdo entre as
firmas e nivel de internacionalizacdo. Também se pode avaliar o espirito empreendedor no
nivel relevante da economia— local, regional, nacional ou internacional (X= 1,50).

No entanto, um painelista do exercicio Delphi lembra que muita cooperacéo entre firmas

baseia-se em estudos de viabilidade menos completos.
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PASSO 2: Elaboracéo do Plano de Negdcios:

A Rede necessita de um Plano de Negdcios que torne a missdo da Rede em objetivos
claros e mensuraveis. O Plano inclui a visualizacdo da Rede, sua identidade e a definicdo
das regras que a governardo. Deve orcar 0 projeto e apresentar 0 cronograma de entrada e
saida de recursos financeiros (X= 1,42). O Modelo Puxado Pela Demanda exige que o
plano de negdcios segja robusto, de modo que cada rede possa ir a0 Banco de
Desenvolvimento Nacional para levantar os fundos necessarios a implementacdo do plano

ou a expansao futura.

PASSO 3: Implementacgao:

Conforme destaca o estudo Delphi, afase de implementac&o inclui iniciar a Rede — test&
la em pequena escala, incentivar a criagdo de confianga e a criagdo de novas rotinas. Neste
passo desenvolve-se 0 mecanismo da rede (itens como o fluxo de informagdes, melhor
emprego das habilidades e dos demais recursos empregados no projeto). Também se
promove melhorias na eficiéncia do processo produtivo; 0S arranjos contratuais sao
trabal hados e responsabilidades e tarefas sdo designadas (X= 1,42).

PASSO 4. Avaliacao e ajuste:

Este passo inclui: a manutencdo de encontros regulares para partilhar idéias e resolver
problemas;, o monitoramento e avaliagdo dindmica da performance da Rede. Envolve,
inclusive, a conducdo de atividades de apoio como identificagdo de um catalisador da Rede
e estudos da evolucdo desta. Existe a possibilidade de troca dos membros; troca do
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contelido das atividades ou ainda troca de contratos que regulamentam a Rede, conforme
indica o estudo Delphi (X= 1,50).

ETAPA 4. Acbes de apoio no Programa de Formagdo de Redes

Para gerenciar 0 programa, os Noruegueses instalaram um pequeno escritorio no qual
trabalham quatro pessoas apoiando as Redes.

Para auxiliar os Brokers das Redes regulares, o programa Noruegués introduziu a figura
do Meta-Broker, um profissional com experiéncia para orientar os Brokers, auxiliando-os
na resolucdo de problemas e prestando consultoria continua nas areas tecnoldgicas, de
marketing, de inovacdes e de exportagoes.

As expectativas dos resultados possiveis, fundamentadas na experiéncia internacional e
nos casos de sucessos, foram listadas de modo a servirem como parametros para
comparacéo de desempenho das Redes formadas.

PASSO 1. Desenvolvimento de um plano de publicidade:

O programa Noruegués utilizou-se de um bom plano de publicidade onde sdo
apresentados os produtos dos novos negécios e servicos, fotografias com empregados
chaves e seus equipamento; graficos — tudo para divulgar as Redes entéo formadas (Roy,
1999).

PASSO 2: Retroalimentacéo as firmas dos setor es escol hidos que néo formaram Redes:

O programa Noruegués tratou de fornecer informacdes a todas as firmas dos setores
escolhidos que ndo participam da formagdo de Redes Flexiveis. As informagdes dadas
abrangem dimensdes gque sofrem impacto relevante quando se agrupam em Redes, como
guando vistas como organizagdes de aprendizado ou quando estudadas quanto a

capacidade: de solucdo de problemas, de reducéo de custos, de aumento da lucratividade;
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de crescimento; de apresentar inovagOes, de aumentar a produtividade e competitividade;
de exportar e empregar novas tecnologias (Roy, 1999). A expectativa € que as firmas que
ndo formaram redes procurem imitar o comportamento das firmas Alfas (Teoria do

Aprendizado — adesdo ao |somorfismo Mimético).

PASSO 3. Manutencéo de base de dados sobre as Redes:

Uma base de dados a nivel naciona contendo estudos de casos detal hados de Redes bem

sucedidas é mantida e colocada a disposicdo das firmas interessadas, na expectativa de que
tais casos motivem tais firmas a formarem novas Redes (Roy, 1999).
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Fig. 7: Modelo Puxado pela Demanda.



clxiii



clxiv

432. MODELO PARA FORMACAO DE REDES FLEXIVEIS AUTO-
FINANCIADO:

O exercicio Delphi sugere a possibilidade de aplicacdo de um modelo direto, que pode ser
empregado em Redes Leves ou Duras, ou ainda quando se faz a transicdo da primeira para
a segunda. Ta Modelo pode ser posto em pratica onde existem aglomerados ou mini-
aglomerados, como também pode resultar do trabalho de comissdes de desenvolvimento
econdmico regional que estejam operando como centros catalisadores de Redes.

O Modelo completo seria composto por quatro etapas:
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Etapa 1: O grupo de firmas procura reduzir custos através do ganho de poder de compra

pela pratica de compra conjunta.

Etapa 2: As firmas tratariam de aumentar suas vendas no mercado domeéstico. O resultado

destas duas etapas seria 0 acimulo de reservas que poderiam financiar outros projetos.

Etapa 3: As firmas aplicariam os fundos obtidos nas etapas anteriores para desenvolverem
inovacOes — de produtos, de processos ou tecnoldgicas. As Etapas 1 e 2 continuariam em
prética e aintroducdo de inovacdes propiciaria maiores rendas, reforcando o modelo.

Etapa 4: Neste ponto as firmas se voltam para 0s mercados no exterior, onde colocariam
seus produtos eficientes em termos de custos e inovadores, ou operariam C€OmMo
fornecedores de componentes para uma grande firma exportadora. O resultado seria

aumento no faturamento.

Este Modelo é proposto por Roy (1999) e foi avaliado pelo painel do exercicio Delphi
com X= 0,60. O exercicio Delphi recomenda que se utilizem técnicas de avadiacdo de
programas e se publiquem os resultados (X= 0,60). No entanto, no estudo Delphi houve
guem discordasse da estrutura do Modelo, salientando que tal estrutura imposta pelo
Modelo nem sempre se verifica na pratica, hgja vista que muitas redes se formam buscando
diretamente o mercado externo. Apesar da opinido contréria quanto a estruturacdo do
Modelo, este € um arcabouco Util, desde que se tome o devido cuidado de adapta-lo as

circunstancias exigidas pela situacéo.

4.3.3. PROPOSTA PARA A PROMOCAO DE DESENVOLVIMENTO DE REDES

FLEXIVEIS

Apobs a apresentacdo dos cinco modos possiveis de formagéo de redes, este doutorando

reserva este espaco para propor um modo possivel para desenvolver redes bem sucedidas,
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reforcando-se o Campo de Potencial. Tal proposta é resultado do tirocinio e da adaptacdo
de um modelo genérico para gerenciar 0 Ambiente influenciando o governo.

Admite-se, para iniciar a explanagdo do processo, que as redes foram viabilizadas pela
acao do governo através de uma Comissdo de Desenvolvimento Econdmico, ou de um
Banco de Desenvolvimento Econdmico, ou ainda com o apoio de algum Instituto
Tecnoldgico. Redes assim formadas precisam de servicos especificos, como a criagdo de
fatores para suprir suas deficiéncias e melhorar a competitividade. Com este objetivo, os
membros da rede recorrem a formagdo de Centros de Servicos, 0 quais devem ter suporte
do governo regional. Para obter apoio do governo regiona na implantacédo de Centros de
Servigos, se este estiver relutante, os membros das redes podem formar coalizdes com
instituicdes privadas, como associagOes patronais e sindicatos, de tal forma que estas
coalizdes pressionem 0 governo a viabilizar os Centros de Servigos. Como tais Centros
representam grupos de vérias firmas, eles podem fazer com que o apoio do setor publico a
estas empresas tenha retorno, conforme afirma Hatch (1988). No entanto nos Centros de
Servicos a linha entre os setores publico e privado praticamente desaparece. Para as
pequenas e médias empresas, a Criacdo de Fatores de Classe Mundia é praticamente
impossivel sem 0 apoio das ingtituicbes publicas. Unindo suas vozes em unissono, 0s
membros das coalizes ajudam a destinar dinheiro publico para o desenvolvimento regional
ao atendimento de suas necessidades. Entéo, com a obtencéo de consenso por parte das
coalizdes com relacdo a quais fatores criar a cada ocasido, estas podem ter forte influéncia
sobre a agenda de pesguisa universitaria, os programas de treinamento de aprendizes,
programas para exportacdo e melhoria da infra-estrutura fisica.

No contexto da Teoria da Dependéncia de Recursos, o envolvimento das instituicoes
publicas na formagdo de Centros de Servicos pode refletir o empenho das peguenas
empresas em gerenciarem seu Ambiente. O processo genérico através do qual as pequenas
empresas influenciam um governo é descrito por Cook & Barry (1995). Cabe aqui colocar
no contexto da formagcdo de Centro de Servigos os dois fatores apresentados por tais
autores: Caracteristicas das Questdes e Processo de Influéncia.

» Caracteristicas das Questdes:



a)
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Impacto da Questéo: apOs ter-se percorrido as etapas iniciais para a formagdo de redes,
0os membros da rede ja estdo educados com relagdo a importancia das redes para o
aproveitamento de oportunidades antes inatingiveis e ja avaliaram seus pontos fracos
contra os padrdes mundiais de modo a estarem conscientes da necessidade de servigos
especificos que os apdiem no aproveitamento de novas oportunidades. Assim, o grupo ja

percebe aimportancia da questdo para 0 bom desempenho de seus negécios.

b) Clareza da Questdo: todo um processo educativo sobre o que sdo redes Produtoras e

Criadoras de Fatores foi desenvolvido pelo Broker e a obtencdo dos primeiros resultados
positivos € uma evidencia real, ndo apenas tedrica, do que € possivel obter-se
trabalhando-se em redes. Entdo, nesta etapa a questédo da necessidade de envolvimento
das instituicOes publicas ja esta clara na mente de todos associados.

Imagem da questdo: o desenvolvimento regional através da criacdo de redes tem um
forte cardter democrético, sendo extremamente popular, pois traz em si crescimento com
dispersdo de riqueza e potencia de geracdo de novos empregos. Além disso, sabe-se que
os trabalhadores das pequenas empresas gozam de um nivel de satisfacdo mais elevado
gue seus colegas em grandes corporacdes. Assim, aimagem da questdo é positiva e tem
apelo popular.

Processo de influéncia:

Presenca de um (ou mais) Campedo(6es) da Questéo: por estar com uma pegquenarede ja
formada, o Broker deve estar transferindo suas atribuicbes ao(s) Campedo(0es).
Portanto, os Campedes ja estdo mobilizados e se empenhardo na conquista de apoio

publico.

b) Persisténcia: € preciso que as pequenas empresas mantenham-se coesas em torno de suas

c)

reivindicagbes mesmo com resultados iniciais negativos. Com uma rede em
funcionamento e dando retornos positivos, a unido do grupo € mais sustentavel,
facilitando a capacidade de persistir na conquista do objetivo.

Desenvolvimento de Coalizéo: estando a rede formada, esta ja é, em si, uma coaliz&o.
Novos membros podem ser agregados, outras redes podem se unir em um esforco
comum na obtencdo dos beneficios. O fato é que, uma vez que ja exista uma ou mais

redes (ainda que pequenas) o poder de reivindicacdo € maior.
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Todos estes fatores devem ocorrer para que a reivindicagdo sgja conquistada, mas tais

fatores podem se apresentar em qualquer ordem.

O diagrama seguinte (Figura 8) é uma tentativa de representacdo da proposta de
desenvolvimento de Redes Flexiveis pela viabilizagdo de Centros de Servicos

especializados.
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Fig. 8: Modelo para Desenvolvimento de Redes Flexiveis.
Interpretacéo do diagrama (Fig. 8).

(1-2) Um ponto de entrada no diagrama d&se com o governo regional incumbindo a
Comissdo de Desenvolvimento Econdmico ou o Banco de Desenvolvimento Econdmico ou
Institutos Tecnol égicos locais a catalisarem aformagéo de redes de PMEs.
(2-A) Firmas, com apoio de uma (ou mais) instituicdo(des) publica(s) mencionada(s)
acima, formam redes. As redes também podem ter sido formadas sem o apoio inicial do

governo regional. Neste caso, a entrada ao diagrama da-se em (A).

(A-B-C) Asredes, no curso de suas vidas, identificam problemas de competitividade basica
(relativos a pequena sofisticacdo tecnoldgica e gerencial, deficiéncias no preparo da méo-
de-obra e outros) e buscam formar coalizbes com instituicoes privadas (ex. SEBRAE) de
forma a pleitear junto as instituicdes publicas apoio a viabilizacdo de Centros de Servicos,
gue venham a suprir estas caréncias.
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(2-3; C-3) Com suporte da Comissdo de Desenvolvimento Econdmico, ou Banco de
Desenvolvimento Econdmico e da coalizdo da iniciativa privada, sdo viabilizados os
Centros de Servicos. Tal organizacdo representa uma evolucdo para as redes as quais vem a
servir, resultando na ampliagdo do Campo de Potencial .

(3-1) Atendidas pelos Centros de Servigos, as redes se comportam como grandes empresas,
podendo inclusive conquistar mercados no exterior, gerando riquezas e promovendo o
desenvolvimento regional.

(C-A) As codlizdes de membros das redes e das associacdes patronais e sindicatos também
podem apoiar a formagao de novas redes.

Pyke (1992) relaciona os fatores com 0s quais contam os Centros de Servigos bem

sucedidos na regido de Emilia Romagna, que acredita serem validos para outras regifes.

E preciso dar legitimidade aos Centros permitindo que os usudrios influenciem as
atividades do Centro. Portanto, deve haver forte representacéo dos usuérios do
Centro no Conselho de Diretores;

E preciso garantir o consenso e a colaboragdo entre os grupos interessados nos
servigos do Centro. A falta de consenso entre as associagOes de empregados da
industria de calgados de Emilia Romagna resultou na falta de apoio ativo ao
Centro desta indUstria, levando-o ao fracasso;

Os servicos devem ser relevantes para 0 atendimento das necessidades da
indUstria, de modo a garantir o interesse dos usuérios em tais servicos;

Os servicos devem ser adequadamente distribuidos, especialmente em éreas onde
as firmas sdo dispersas,

Os Centros devem ter funcionérios altamente treinados. Uma boa geréncia, com
capacidade de propor estratégias claras e habilidade para o desenvolvimento de
contratos colaborativos com agéncias (governamentais ou ndo) da regido, é a
explicacdo comum para distinguir um Centro bem sucedido de um fracassado.
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Dentre as atividades de um Centro de Servicos, relaciona-se (Cameron, 1993):

Treinamento da méo-de-obra e de gestdo: o treinamento pode ser dado no préprio
Centro ou em instituicBes locais. Com relagéo a mao-de-obra, os topicos podem
ser controle estatistico da producéo ou desenvolvimento de habilidades no uso de
novas tecnologias. Com relacdo a geréncia, as areas sdo marketing, métodos de
manufatura Classe Mundial ou gestdo financeira. Programas de aprendizes
podem ser promovidos com a cooperacao de escolas técnicas;

Inteligéncia em mercados internacionais. novas tecnologias podem ser
investigadas por missdes enviadas pelas redes; especiaistas podem explicar o
potencial destas e organizarem demonstracbes. Também podem, com a
cooperacao das instituicdes locais, apoiar pesquisas voltadas para a indUstria em
guestdo e, entdo, difundir os resultados entre os membros;

Partilha de equipamentos de alto custo e alta tecnologia: 0 Centro de Servicos
pode hospedar equipamentos de tecnologia de ponta e aluga-los com base em
horas para os membros. Portanto, os associados podem produzir, desenvolver
habilidades dos empregados e, mais tarde, adquirir tal equipamento (ou similar)
para uso préprio. Exemplo: base de dados do CITER, em Modena, Itdlia;
Benchmarking conjunto e melhoria da produtividade: avaliagdes da gestéo, da
tecnologia dos processos, controle de qualidade e marketing podem ser
oferecidos a cada firma, individualmente, pela rede. Estas atividades enfatizam a
necessidade de formacdo dos Centros de Servicos. Relatérios confidenciais
descrevendo a performance de cada empresa contrapostos aos indices da
indUstria permitem que se facam recomendacOes especificas para a melhoria do
desempenho de cadafirma;

Garantia de qualidade setorial: os custos para a obtencdo de certificados 1SO
9000 sdo proibitivos para as pequenas firmas. Portanto, esforgos coletivos para
atingir os padrdes 1SO 9000 e para solucionar problemas tedricos comuns a toda
industria devem ser envidados;

Consultorias. a rede pode certificar consultores especiaizados na indlstria e
facilitar o contato deste com os membros;
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Servicos de escritério: para pequenas empresas a oferta de servicos de escritério,
como contabilidade, assessoria legal e regulatéria, aguisicdo de seguros,
contabilidade de custos, sistemas de informactes de gestdo efetiva de custos
entre outros, S80 um peso para a pequena estrutura administrativa. Centros de
Servicos que oferecem estas atividades permitem que as empresas Sse concentrem
em sua atividade-fim;

Infra-estrutura de comunicagdo eletronicac os Centros de Servicos, na Itdia,
promovem a ligagdo dos membros através de sistemas computacionais
padronizados. S&o oferecidas bases de dados comuns e informagdes sobre a
industria sdo dadas em boletins eletrénicos. Também sdo organizadas licitagdes
para novas oportunidades de mercado que as firmas tenham dificuldade em
realizar;

Publicidade da industria: os Centros ou associagdes comerciais podem promover
a inddtria inteira a nivel internacional, tornando a regido identificada com
qualidade. O Centro também pode produzir catalogos de produtos ou patrocinar
amostras em nome de toda a industria. Este trabalho é considerado como pré-

propaganda para as firmas da regiéo.

4.4. VERIFICACAO DAS HIPOTESES TRANSPOSTAS

As hipéteses transpostas relacionam os atributos (dimensdes) ambientais ao
sistema produtivo tipo Redes Flexiveis. Estas hipéteses foram submetidas ao painel
de especialistas do exercicio Delphi e se encontraram estaveis ao final da terceira
rodada. Todas as hip6teses foram verificadas pela aprovacao destas pelo grupo de

especialistasinternacionais.

4.4.1. VERIFICACAO DA HIPOTESE DE HOSTILIDADE COMO ESTIMULO A
FORMACAO DE REDESFLEXIVEIS
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» Uma ameaca comum (hostilidade, escassez ambiental) acentua o comportamento

cooperativo, facilitando a formag&o de redes flexivels.

Esta hipétese encontrou aprovacdo por parte dos especidistas internacionais
consultados. O valor obtido para aprovacéo foi X=1,00. Este valor ndo foi mais elevado
dado a percepcéo de um membro do painel de que o verdadeiro catalisador de empresas
com potencial de formarem redes sdo as oportunidades e ndo as ameagas. Este membro
comenta que algum tipo de ameaca pode catalisar as discussdes iniciais, mas as firmas
correm atrés de oportunidades e ndo de eliminacdo de ameagas. Outro painelista
argumenta na mesma linha, afirmando que as ameagas modificam a perspectiva e a
posicdo relativa de cada firma dentro da rede.

No que concerne Hostilidade, foram formuladas outras duas hipoteses:

a. Necessidade de consenso quanto a per cepcao da ameaga comum:

Deve haver um certo grau de consenso entre 0 grupo quanto a percepcao da
ameaga comum - se as percepcdes diferirem muito podem surgir suspeitas
sobre 0 motivo que levou a criacdo da rede.

Esta hipotese recebeu forte aprovacdo pelo painel do exercicio Delphi, com
X=1,20. Este resultado era esperado pois a idéia expressa nesta hipétese surgiu no
encontro de especialistas internacionais em Redes Flexiveis realizado em Aspen,
guando iniciaram os esforgos para a introducdo desse sistema de producdo nos
Estados Unidos.

b. Associacdo a ameaca comum uma oportunidade comum:

Uma forma de evitar-se 0 comportamento descrito pela teoria de gestdo de crises e o

reforco desses pelo mecanismo descrito pela tese de ameaga-rigidez, € associar a ameaca
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comum uma oportunidade comum, na expectativa de obtencéo de resultados positivos
gue venham afortalecer arede.

Esta hipotese recebeu apenas moderada aprovacdo pelos consultores internacionais, com
X=0,42. A principal observacdo em oposicéo a idéia defendida pela hipétese acima € dada
pela experiéncia de um membro do painel que lembra casos nos quais oportunidades
comuns foram associadas a ameagas comuns durante a formagéo de redes, mas nenhuma
destas redes sobreviveu por muito tempo ou tiveram grandes impactos.

As assertivas definidas pelas trés hipoteses de hostilidade como fator de estimulo a
formagcdo de RFs tem impacto sobre as metodologias da Oferta Forcada e Puxada pela
Demanda quando da escolha do setor para o qual se destinam os esforcos de promocgéo de
redes. Setores onde as empresas estejam submetidas a uma ameaca comum, percebida
como legitima segundo o consenso do grupo e a qual é possivel associar-se uma
oportunidade comum, sdo setores com forte potencial para o desenvolvimento do
comportamento cooperativo. Portanto, a presenca de hostilidade tem impacto nos estagios
iniciais de ambas metodologias, sendo uma dimensdo chave para 0 sucesso das futuras
redes flexiveis deste setor.

4.4.2. VERIFICACAO DA HIPOTESE DE NECESSIDADE DE CONSENSO DE
DOMINIO

Deve existir Consenso de Dominio entre as firmas com potencial para formarem redes
flexiveis, como pré-requisito para a construcéo destas. Enquanto houver contestacéo de

Dominio, néo € criada condicao para cooperacao.

O exercicio Delphi aponta para uma forte aprovacdo (X=1,36) da hipétese aqui
apresentada. Uma observacdo feita por um membro do painel diz respeito a inclusdo da
palavra “pré-requisito” na formulaco da hipétese. Tal especiadista lembra que algumas

redes foram formadas com pequeno grau de consenso inicialmente, sendo 0 consenso
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obtido na medida em que a rede se desenvolvia. Ele observa que: “tem de haver algum grau
de consenso para conseguir fazer com que as firmas se aproximem e explorem seus
interesses e necessidades comuns, um processo que pode resultar em maior grau de
consenso antes da escolha da estratégia. A dindmica deste processo torna dificil aopcéo (...)
[por “concordo” puramente] na escala de respostas. Se perguntado se Consenso [de
Dominio] é uma caracteristica de redes bem sucedidas em operacdo eu concordaria
fortemente. Entretanto, redes que observei diretamente formaram-se em um estégio quando
0 consenso era fraco”. Na opinido deste membro do painel a hipétese de necessidade de
Consenso de Dominio deveria ser assim escrita: “deve existir Consenso de Dominio entre
as firmas que formam redes bem sucedidas. Por ser a obtencdo de Consenso de Dominio
um processo que demanda tempo, redes podem se formar em um estégio no qual o grau de
Consenso de Dominio ainda € baixo”. Convém lembrar que o exercicio Delphi destaca que
€ preciso que se estabeleca um plano que contemple a parcela de contribuicdo e retorno
entre a rede e cada uma das firmas individuais, j& que é de se esperar que as firmas tenham
ganhos na proporcdo de suas contribuicdes. Esta idéia, que obteve 100% de aprovacdo do
painel, representa uma forma concreta de Consenso de Dominio. Verifica-se, entdo, que o
painel corrobora com a hip6tese de necessidade de Consenso de Dominio.

Com intuito de relacionar a hipétese de necessidade de Consenso de Dominio como pré-
requisito para a formacdo de RFs as metodologias da Oferta Forcada e Puxada pela
Demanda, observa-se que as negociacdes para obtencdo de consenso de dominio devem
iniciar durante a fase elaboracéo de um plano de negécios (no Modelo de Oferta Forcada as
primeiras tratativas podem dar-se durante a fase de organizacdo do grupo), quando pode-se
produzir o documento que estabel eca a parcela de contribuicéo e retorno entre a rede e cada
uma das firmas individuais. No entanto, por ocasido da implementacdo da rede, quando séo
realizados os primeiros testes, as negociacdes podem ter continuidade, visando a realizacdo
dos gjustes necessarios para o bom funcionamento da rede.

44.3. VERIFICACAO DAS HIPOTESES DE ADEQUACAO AMBIENTE-
ESTRUTURA:



clxxvi

a. Adequacdo ao aumento do Dinamismo:

A tendéncia de fragmentacdo e volatilizagcdo (dinamismo) dos mercados tem uma

resposta estrutural adequada dada pela forma organizacional tipo redes flexiveis.

Esta hipotese de adequacdo das Redes Flexivels ao aumento de dinamismo foi verificada
pelo painel do exercicio Delphi. A frequéncia de respostas se estabilizaram com X=1,06.
Um membro do painel justificou sua posicdo por “concordo parcialmente” pelo
entendimento de que os mercados ndo estdo se fragmentando e se volatilizando, mas o que
estaria acontecendo na realidade é o acirramento da competicdo nestes mercados. Tal
painelista defende que as grandes empresas multinacionais, nestas condi¢cbes ambientais,
podem aproveitar melhor as oportunidades — mesmo que para tal tenham de promover
aliancas estratégicas com empresas “gazelas’ (firmas que apresentam crescimento rgpido).
Entretanto, afirmar que as grandes empresas tém condicdes de tirar melhor proveito das
oportunidades ndo exclui a idéia proposta pela hipétese de adequacéo das Redes Flexivels
ao aumento do dinamismo. E mesmo que a tendéncia dos mercados, em geral, néo seja de
fragmentacdo e volatilizagdo, existem nichos de mercado em que esta tendéncia €
verificada, para os quais as Redes Flexivels sdo a resposta estrutural adequada, conforme

corrobora o painel.

b. Adequacéo ao aumento da Complexidade:

Com a tendéncia de aumento de Complexidade, a estruturacdo tipo redes flexiveis ganha

forca, pois é a forma organizacional que possibilita, 8 pequenas empresas - através dos

Centros de Servicos especializados - lidarem com niveis elevados de Complexidade.

Esta hip6tese de adequacdo das Redes Flexiveis a condigdes ambientais mais Complexas

foi corroborada pelo exercicio Delphi, com X=1,08. A opcdo por “discordo” reflete a
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preocupacéo com a viabilizagdo dos Centros de Servicos apenas com capital privado. Em
Redes Flexiveis mais avancadas, os Centros de Servicos foram constituidos com capital
semente do governo regional, mas atualmente obtém quase todos 0s recursos que
necessitam da indUstria — isto porque o governo desgja participar financeiramente da
manutencdo destes Centros, ainda que sua contribuicdo sgja pequena. No entanto, enquanto
aviabilizacéo destes Centros € uma preocupacao legitima do painel, a adequacéo estrutural
das Redes Flexiveis a0 aumento de Complexidade no ambiente foi corroborada pelos

especialistas participantes do exercicio Delphi.

As hipoteses de Adequagdo Ambiente-Estrutura visam reforcar a idéia de que as redes
flexiveis ndo s80 uma moda passageira, mas sSim um sistema produtivo cuja estrutura
ideal pararesponder as tendéncias presentes no Ambiente do inicio do terceiro milénio.

4.5. FATORES QUE FAVORECEM ASREDESFLEXIVEIS

Autores como Bosworth & Rosenfeld (1993) apresentam como condi¢des genéricas que

podem acentuar a formacéo e desenvolvimento de redes flexiveis os seguintes fatores:

Crise comum: em indUstrias onde o comportamento cooperativo ndo € difundido, uma
ameaga comum - como a perda de mercado em conseqiiéncia da globalizacdo - pode
conduzir a atividades coletivas. No entanto, a ameaca deve ser percebida igual mente, por
todos os membros da rede; de outro modo pode haver suspeitas sobre 0 motivo para a

formagéo darede.

Beneficio comum: resultados rdpidos precisam ser percebidos pelos membros, que do
outro modo néo dispensardo tempo trabalhando para a rede. Lembram os autores que o0s
beneficios mais importantes das redes ndo so imediatos, mas o cumprimento de metas
concretas a curto prazo auxiliam aos Executivos-Chefes dedicarem tempo arede.
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Contato pessoa: conforme ja foi abordado, a construgdo de confianca é o fator chave na
reducdo dos custos transacionais e a conseguente viabilizagdo das redes. Especialmente
para as pequenas firmas, o contato face-a-face € um ponto essencial para o comeco das
relacdes interorganizacionais. As relacdes pessoais acentuam a producao de inovagdes e

a solucéo de problemas.

Comprometimento total da firma: a partir do exemplo dado pelo Executivo-Chefe, todas
as pessoas em uma firma devem estar envolvidas no desenvolvimento da rede, inclusive

a geréncia média e os operérios.

Concentracdo geografica: ndo sendo uma caracteristica essencial, a proximidade fisica
auxilia no desenvolvimento das relagOes pessoais. A Tecnologia Informacional guda a
aproximar as pessoas distantes, mas ndo substitui totalmente o contato pessoal. As
relacles pessoais se beneficiam do contato frequente, que é facilitado pela proximidade

fisica. Onde ha dispersdo geogréfica, o papel do Broker ganha maior importancia.

O estudo Delphi revelou outras agdes que incentivam o comportamento cooperativo:

Plangiamento da rede em cooperacdo. As firmas que com potencial para compor uma
rede devem plangar sua evolugdo. Para fazerem isso, as firmas necessitam estabel ecer
uma abordagem cooperativa ao plangjar as atividades da rede (X= 1,34). Os planos para
0 desenvolvimento da rede devem ser altamente visiveis. A rede precisa fornecer para
seus membros planos de desenvolvimento claros e, quanto mais cedo o fizerem, melhor.
Tais planos devem estar ligados as necessidades dos membros, bem como as
necessidades dos clientes da rede. Transparéncia € a garantia de sucesso neste tipo de
organizagéo (X= 1,01).

Partilha da lideranca da rede. As firmas devem partilhar a lideranca da rede, pois a
construcdo de confianca é essencia entre as firmas com potencia de formarem rede (X=
1,50).
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Mecanismos para apoiar a troca de informagdes. As firmas da rede precisam estar “in-
line” umas com as outras. As informagdes precisam circular eficientemente, para que a
rede sobreviva. Além disso, as relacfes intensas que resultam da rede necessitam ser
estabel ecidas na base de confianca. Para que a rede resulte em ganhos, é preciso que 0s
custos transacionais sgjam minimizados, o que pode ser conseguido utilizando-se um
sistema de troca de informagdes como Intranet (X= 1,34).

Estabelecimento de um programa de contribuicdo/retorno entre a rede e as firmas
participantes. As firmas trabalham juntas em uma rede para obter ganhos. E apenas justo
gue elas contribuam com a rede na proporcao que estdo ganhando (X= 1,50).

Avaliacdo dinamica da performance da rede. De modo a manter a satisfacdo das firmas
da rede, a rede precisa avaiar sua performance continuamente em relacédo ao modo
como ela estd satisfazendo as necessidades dos clientes e das firmas que compfem a
rede (X= 1,34).

Documentacdo das redes que tiveram sucesso sem subsidio do governo. A formacgdo de
redes com planos de negécios e esforcos baseados no mercado produzem resultados
melhores e mais durdveis. O registro e divulgacdo de casos bem sucedidos € um modo
importante de incentivar a formagéo de novas redes (X= 0,91).

Identidade clara da rede. As redes necessitam de uma identidade clara para reforcar a

cooperagao (X=1,42).

Consultores externos. A contratacdo de consultores externos para apoiarem as redes
incentivam o comportamento colaborativo (X= 0,80). Algumas redes funcionam bem se
todos os membros do grupo compreendem claramente como as redes devem trabalhar e
desgjam partilhar a liderangca da rede. No entanto, a experiéncia externa como
catalisadora pode ser muito importante para os participantes novatos em redes.
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4.6. ACOES DO GOVERNO QUE FORTALECEM ASREDESFLEXIVEIS.

O governo regiona pode tomar uma série de iniciativas que apdiem as Redes Flexivels

sem, necessariamente, engajar-se em um programa amplo para a promocao de tais redes

como nas experiéncias realizadas nos paises nordicos. A primeira rodada do estudo Delphi

destacou uma gama de a¢des que, na sequéncia, foram examinadas por todo o painel que

opinou selecionando as agdes mais cabiveis. Tais agdes sdo listadas a seguir:

O governo pode fazer que a promocdo de Redes Flexiveis sgja uma tarefa
centra (X= 1,24). Pode redlizar um diagnéstico dos provedores de servicos da
localidade, fazendo o mapeamento ou varredura, identificando o problema para
entdo definir quais as estratégias potenciais para lidar com o problema. Nao ha
receitas prontas a serem aplicadas sem consideracdo das circunstancias especificas.

O governo pode dar assisténcia na identificacdo de oportunidades
(especialmente no exterior) e na elaboracdo de planos de negdcios, além de oferecer
instalaces (como escritérios locais e no exterior) (X=1,41).

O governo pode dar apoio a atividades que criam fatores (como programas de
treinamento e de aprendizes, patrocinio de pesquisas em universidades; promover
préticas de qualidade e fornecimento de certificados nas indUstrias; organizar feiras,
facilitar as interagOes sociais; etc.) (X= 1,24).

O governo pode oferecer treinamento aos Executivos-Chefes sobre como
estabelecer parcerias; aiancas estratégicas e Redes Flexiveis, bem como oferecer

consultoria de apoio para a criagao de redes (X= 1,08).
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O governo pode elaborar um mapeamento industriadl para melhorar a
comunicacdo e as relaces dentro de um setor industrial. Também deve oferecer
apoio estratégico a iniciacdo e desenvolvimento de redes, ou apoiar uma industria
especifica, oferecendo consultoria para a criacdo de redes (X= 1,34).

Pode promover a criagdo de uma plataforma eletronica que facilite a busca por
parceiros com potencial paraformarem redes (X= 1,18).

Pode organizar um observatério tecnolégico e coletar informagdes estratégicas.
Ou o governo pode financiar alguém — uma universidade ou uma associacao
industrial ou um instituto de pesquisa parafazer isso (X=1,18).

VIII. O governo pode aprovisionar recursos para o estabelecimento e operagdo dos

Centros de Servicos. O governo pode investir em Centros de Servicos de exceléncia
para gjudar a custear P& D em setores particulares para apoiar redes de inovagoes.
Centros de inovacdo e desenvolvimento auxiliam grupos de peguenas e médias
empresas, em redes leves ou duras, a desenvolverem planos para inovarem e
crescerem, incluindo produtos e servigos para 0s mercados no exterior (X= 1,24).
Em contrapartida, foi observado que os Centros de Servicos operam no mercado e
devem oferecer servicos para 0s quais existe mercado, buscando a auto-suficiéncia
(X=1,08).

O governo também pode apoiar a formacdo de consorcios para a garantia de
crédito e oferecer linhas de crédito especiais para Redes Flexiveis (X= 0,84).

O governo pode oferecer bolsas desafio para estimularem as firmas a adotarem o
comportamento cooperativo (X= 1,25). Em contrapartida, outro membro do painel
propde que se evite subsidios diretos. De preferéncia, 0 governo deve dar
treinamento as firmas, oferecer acesso a financiamentos para 0 desenvolvimento (ou
bolsas 50%-50%) para bancarem o plano de negdcios. Esta abordagem é mais

desafiadora, mas levam as firmas a se concentrarem em realizar negocios em vez de
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simplesmente buscar obter uma bolsa ou subsidio para implementagdo do projeto
(X=1,34).

X1.  Outra possibilidade de incentivo financeiro € reservar recursos nos programas
existentes para pesquisa e treinamento, valores que recompensem a demanda das
firmas cooperadoras (X= 1,50).

XI1I. O governo pode reforcar os lagos entre instituicdes como escolas, universidades,
instituicdes inovadoras e as pequenas e médias empresas (X= 1,50). Estes lagos
favorecem a formacéo de méo-de-obra que apdia as Redes Flexiveis. Também pode
implementar agdes que visem facilitar 0 acesso das PMES a pesquisa e reforcar
redes envolvendo indUstrias e organizacdes de pesquisa (X= 1,24).

XIl1. O governo deve apoiar estratégias de desenvolvimento de aglomerados, assim
como promover programas que fortalegam os aglomerados industriais relevantes
(X=1,50). Incentivos fiscais para desenvolverem aglomerados podem ser utilizados
onde a competitividade esta fragilizada ou ha necessidade de recuperacdo industrial
(X=1,01). Deve-se recrutar companhias novas para preencher as falhas (espagos)
nos aglomerados (X= 1,34).

X1V. O governo pode disseminar informagdes sobre o potencial das redes para as
firmas com possibilidade de formar redes e para os provedores de servigos
complementares. O governo pode agir junto as Camaras de Comércio, Conselhos
Comerciais, associagdes de banqueiros; clubes de jovens presidentes bem
sucedidos, a fazerem declaracBes publicas de apoio as Redes Flexiveis em
intervalos regulares. Pode, inclusive, publicar uma variedade das melhores préticas
internacionais e casos de sucesso (X= 1,50).

XV. O governo poderia encorgjar 0 uso mais eficaz de processos de agregacéo de
valores, ligando as grandes manufaturarias e as pequenas e médias empresas,

utilizando redes de pequenas e médias empresas para fornecerem produtos as
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grandes manufaturarias (particularmente em setores aeroespacia e automobilisticos)
(X=0,94).

XVI. O papel do governo comegara a ser de enfocar cada vez mais no apoio ao
desenvolvimento de infra-estrutura critica do que interferir no mercado. Esta infra-
estrutura diz respeito a sistemas educacionais, universidades. Investimentos em
pesquisa cientifica e tecnolégica; em institutos de desenvolvimento; centros de
exceléncia e inovagdes, em ingtitutos de produtividade e competitividade; etc.
Também cabe a0 governo garantir infraestrutura fisica essencia (aeroportos;
terminais de trens; portos; rodovias para transportarem a producdo crescente a
mercados globais) (X= 1,42). O papel do governo sera de construir a infraestrutura
socia (institucional e fisica) (X= 1,50).

Algumas recomendacOes acima podem fazer parte de programas de governo para a
formacdo de Redes Flexiveis, ou podem ser tomadas avulsas para apoiarem outros modos
paraaformacéo de Redes.
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CAPITULOS5
CONCLUSAO

5.1. CONCLUSAO

Esta pesquisa tinha por objetivo apresentar metodologias para formar Redes Flexiveis,
verificar a adequacdo deste sistema produtivo as contingéncias ambientais presentes e
futuras, descrever o papel dos atores envolvidos no processo de implementacdo de Redes
Flexiveis e relacionar o elenco de acBes que podem ser tomadas na construcdo e
desenvolvimento de Redes. Enté&o, trés pilares sustentaram este trabalho: levantamento das
condigdes gerais do Ambiente, desenvolvimento de métodos para a formagdo de Redes
Flexiveis, e acbes de apoio a este sistema produtivo.

Buscou-se explorar as tendéncias do Ambiente de forma a responder a pergunta: quais as
condicBes ambientais que predominardo no inicio do seculo XXI?

No que concerne as condicfes gerais do Ambiente e 0 impacto destas sobre as Redes
Flexiveis, viu-se que o processo de globaizacdo se intensificard, introduzindo maior
Complexidade, mas tal processo ndo exclui as ldgicas territoriais. vantagens comparativas
s80 obtidas da concentracdo em determinada regido de empresas, de clientes e de
instituicbes nos chamados aglomerados. O interesse demonstrado por vérios paises em
desenvolver aglomerados testemunham esta tendéncia. Como os aglomerados constituem
um campo fértil para as Redes Flexiveis, 0 empenho dos setores publico e privado em
construi-los resulta na criagdo de infraestrutura que encoraja as Redes Flexiveis. Outro fator
gue anima as Redes Flexiveis é a constatacéo de que uma fonte de vantagens competitivas €
a capacidade de inovar — os produtos tém ciclo de vida mais curto, aumentando o
Dinamismo. Assim, as firmas necessitam cooperar, pois esta cada vez mais dificil para que
estas efetivem inovacBes isoladamente, tendo que enfrentar mercados em rapidas
mudancas. Além disso, a razdo de especializagéo das firmas vem aumentando, 0 que incita
0 comportamento cooperativo ja que as PMEs dependem umas das outras para fornecerem
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um produto acabado ao mercado. Outro fator que incita 0 comportamento cooperativo é o
aumento da Hostilidade Ambiental resultante do acirramento da concorréncia.

Foi observado que o valor do conhecimento vem aumentando: cada vez mais séo
necessarios empregados com conhecimentos, que trabalham em empreendimentos com
base em conhecimentos, que fazem parte de economias fundamentadas em conhecimentos.
A estratégia para que as PMEs tenham sucesso em tais economias € a formacéo de Redes
Flexiveis. grandes firmas recorrem a criacdo de aliancas estratégicas, participam de joint-
ventures ou integram cadeias de fornecedores, mas as PMEs respondem a demanda por
conhecimento através da construcdo de Redes Flexiveis. Enfim, mostrou-se que as
tendéncias gerais no Ambiente favorecem as Redes Flexiveis.

Viu-se, dentre outras, que algumas razdes para expansdo do sistema produtivo tipo Redes
Flexiveis estdo: (i) a flexibilidade com que as PMES respondem ao mercado, ja que obtém
informagdes diretamente deste com mais rapidez que as grandes firmas;, (ii) os
trabalhadores polivalentes, de facil remanegjo, com que contam as pequenas unidades de
trabaho; (iii) a tecnologia de informagdes que aproxima as PMEs de seus fornecedores,
reduzindo atrasos e custos; (iv) as melhores recompensas que as PMEs oferecem aos
esforcos de seus trabalhadores, possibilitando, inclusive, que aguns deles se tornem
proprietérios e gozem deste status; (V) integracdo de concepcdo e execucdo, que facilita a
introduc&o de inovagoes.

Outra preocupacdo da pesquisa era saber se as Redes Flexiveis teréo capacidade de
sustentar 0 desenvolvimento regional. Escreveu-se que a chave para a alavancagem do
desenvolvimento regional com base nas pequenas empresas esta nas ligacdes das redes e
N30 em seus nos: sdo as ligagdes que proporcionam a capacidade superior de aprendizado
das Redes Flexiveis. As redes ndo apenas identificam e corrigem falhas nos produtos e
processos, mas quando um projeto é terminado, as premissas, normas e estrutura Sao
guestionadas (inclui-se aqui a construcéo de confianga; o desgo de cooperar e realizar
neglcios em conjunto e a aceitacdo de incertezas). A capacidade de promocdo de
desenvolvimento regional através da implantacdo das Redes Flexiveis tem seu maior
exemplo naregido de Emilia Romagna, onde o chamado Modelo Emiliano criou dezenas de
milhares de empregos, levou a regido a participar com quase 1/5 do total das exportagoes

italianas e elevou fortemente a renda per capita da regido. O exemplo italiano mostra que as
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de Redes Flexiveis sdo capazes de sustentar o desenvolvimento regiona. Dentre os
beneficios do desenvolvimento regional com base nas Redes Flexiveis, destaca-se (i) maior
dispersdo de poder entre as firmas da regido; (ii) minimizacdo da formalizacdo e da
padronizacéo, e flexibilizagcdo da hierarquia, melhorando-se a satisfagéo no trabalho; (iii)
melhor distribuicdo de riqueza e padrbes de consumo que privilegiam consumo de produtos
locais; (iv) desconcentracdo de riquezas que faz com que haja a tendéncia de aplicar os
excedentes no local e ndo no exterior; (v) incentivo a0 governo para criagdo de
infraestrutura socia e fisica que apoéiem as Redes Flexiveis. Enfim, pode-se dizer que o
desenvolvimento regional via Redes Flexivels € mais democrético.

Outra pergunta que norteou este trabalho foi a busca de métodos para a formagéo e
desenvolvimento de Redes Flexiveis e a promogdo de um arcabouco ingtitucional que dé
suporte as Redes Flexiveis. Se 0 “Modelo Emiliano” surgiu naturalmente e esta enraizado a
um contexto cultural especifico de modo que sua reproducdo é dificil, alguns de seus
principios foram adaptados em outros contextos, como nos demonstraram as experiéncias
dos paises Nérdicos. Mostrou-se que na Dinamarca e Noruega, 0 governo envolveu-se
seriamente com a formacgdo de desenvolvimento de Redes Flexivels. O resultado foi o
aparecimento de dois Modelos: 0 Modelo de Oferta Forcada e o Modelo Puxado pela
Demanda. Para implementac&o das Redes Flexivels dinamarquesas, 0 governo selecionou e
treinou Brokers, bancou estudos de viabilidade e auxiliou na cobertura de custos de divisio
do processo produtivo, abertura de canais de distribuicdo internacionais e de custos
operacionais. Em nenhum outro pais um programa para a formacdo e desenvolvimento de
Redes Flexiveis teve uma escala maior. O programa foi um sucesso, com 94% das firmas
afirmando que continuariam a cooperar apés o fim dos subsidios. As redes dinamarquesas
s8o tipicamente menores que as italianas e, portanto, menos flexiveis. Um outro Modelo foi
implementado na Noruega, Modelo Puxado pela Demanda. Neste Modelo, a idéia central é
incentivar as firmas de elevada performance a formarem Redes Flexiveis de modo pré-
ativo. Ambos os Executivos-Chefes dessa firmas e os Brokers recebem treinamento, e os
subsidios oferecidos sdo apenas modestos. As histérias de sucesso sdo amplamente
documentadas e divulgadas — e as demais firmas desses setores, que ndo participaram
inicidlmente das redes, procuram fazé-lo ap6s tomarem conhecimento do sucesso das
firmas de alta performance.
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Com a apresentacdo destes modelos e com as demais maneiras para se formar e
desenvolver Redes Flexiveis descritas no capitulo quatro, ficou demonstrada a hipétese
basica do trabalho. As hip6teses transpostas foram verificadas através da obtencdo de
aprovacdo destas pelo paingl de especidistas internacionais do exercicio Delphi. Assim,
verificou-se que a presenca de Hostilidade acentua 0 comportamento cooperativo; mas deve
haver consenso entre o grupo com potencial de formar redes com relacdo a percepcéo da
ameaca comum e, em seguida, obter-se resultados positivos para fortalecer a rede. Também
foi verificada a adequagdo da estrutura das Redes Flexivels as novas tendéncias no
Ambiente de aumento de Dinamismo e de Complexidade. Além disso, viu-se ser necessario
a obtencdo de Consenso de Dominio para que sejam criadas condic¢fes de cooperacéo entre
as firmas com potencial paraformarem redes.

Com relacdo a metodologia empregada, destaca-se a qualidade do painel do exercicio
Delphi, que contou com nomes de reputacdo internacional no campo das Redes Flexiveis.

Uma ultima pergunta foi formulada para ser respondida pela pesquisa: quais as acfes a
serem tomadas pelos governos para acentuar o florescimento das Redes Flexiveis? O
exercicio Delphi levantou agbes que incentivam o0 comportamento cooperativo, como
plangamento da rede em cooperacdo; partilha da lideranca da rede; mecanismos para
apoiar a troca de informagdes, avaliagcdo dindmica da performance; identidade clara da
rede;, documentacdo de redes que tiveram sucesso sem subsidio do governo;
estabelecimento de um programa de contribuicdo/retorno e contratacdo de consultores
externos. Demais acBes cabiveis de serem tomadas pelo governo foram indicadas pelo
painel de especiadistas internacionais, inclusive aquelas que podem fazer parte de
programas de larga escala para a formagdo de Redes Flexiveis, como atesta a experiéncia
dos paises Noérdicos. No entanto, na busca de uma sintese para as iniciativas
governamentais, poderia se afirmar que o papel do governo € de construir uma
infraestrutura social que anime as Redes Flexiveis.

Uma limitacdo desta pesquisa € o fato de ndo ter-se testado uma das metodologias
propostas em um estudo de caso. Esta limitagdo foi imposta pela falta de recursos
financeiros. Como foi visto, os métodos de maior impacto para a construcdo de Redes

Flexiveis s8o0 0os que envolvem a participacdo do governo regional, em um esforco de
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equipe e com aporte em escala de recursos financeiros, que nesta oportunidade néo foi
possivel obter.

O tema abordado nesta tese ndo €, de forma alguma, trivial: mesmo consultores que
trabalham neste campo em nacBes mais avangadas afirmam que a tecnologia necessaria
para a construcdo de Redes Flexiveis ndo esta totalmente dominada. Na verdade esta é uma
area complexa pois envolve a adocdo de um novo comportamento: o comportamento
cooperativo em todos os nivels das pequenas empresas, onde 0 comportamento mais
difundido é o competitivo. Nao € trivia buscar a introducdo de um sistema produtivo
avancado que envolve toda uma gama de atores, alguns dos quais devem se mobilizar
criando e desenvolvendo institui¢des, promovendo a adogdo de novos modos de produzir.
A tecnologia que se pretende dominar requer o emprego de conhecimento de diversas éress,
como da ciéncia organizacional e da fronteira desta com a psicologia; da engenharia de
producéo e da economiaindustrial, para citar algumas.

A originaidade deste estudo esta em relacionar as tendéncias do Ambiente ao sistema
produtivo tipo Redes Flexivels, de modo a demonstrar que este ndo é uma moda passageira,
mas um sistema Ssério Cujo SUCeSSo em outros paises comprova sua adequacéo as tendéncias
dominantes no Ambiente do inicio do século XXI. Um outro aspecto original desta
pesquisa, foi o levantamento do elenco de agbes que podem ser tomadas pelo poder publico
para animar as Redes Flexiveis, com emprego do método Delphi.

A proposta para o fortalecimento do Campo de Potencial € uma contribui¢do original ao
estado d'arte na formacdo de Redes Flexiveis. Ta proposta implica na mobilizacdo de
diversos atores cuja necessidade de conhecimentos técnicos pode ser saciada em parte pelo
contelido deste trabalho. Assim, uma outra contribuicdo desta pesquisa € trazer para a
literatura em lingua portuguesa as metodologias experimentados em paises que se
anteciparam ao Brasil na promocéo de Redes Flexiveis.

Enfim, este trabalho procurou demonstrar a adegquacéo das Redes Flexiveis as tendéncias
no ambiente, a possibilidade de transferéncia de principios do “Modelo Emiliano” para
outros contextos (e as formas para fazé-lo) e o potenciad de aavancagem do
desenvolvimento regional que as Redes Flexiveis trazem em si.
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5.2. TEMAS PARA PESQUISAS FUTURAS

Durante o desenvolvimento da pesquisa surgiram aguns temas que talvez possam ser
investigados em trabal hos futuros. Dentre estes, cita-se:

l. Estudos de qual a metodologia para formacéo e desenvolvimento de Redes
Flexivels é mais eficaz e quais contingéncias determinam a op¢ado por esta ou aquela
metodol ogia.

. Proposic¢ao de instrumentos para avaliacdo dinamica da performance da rede.

[11.  Estudo de caso: avaliagdo do impacto na economia e qualidade de vida da

populacdo em uma regido apos a formacdo e consolidacdo de Redes Flexiveis.
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CASO CARACTERIZACAO | OBJETIVO FORMACAO | ESTRUTURA
Western Criadora de fatores Educacéo; MAP(Machine | Braco do NTDA
Mass. Estatica Treinamento e | Action Project) | coordena;
Chapter of | Grande (50 firmas) Difuséo de fundada pelo Cons. de
the NTMA Tecnologia governo - agiu | Diretores
como Broker e | supervisiona;
(Forrant, retirou-se; Comité Volante,
1995) Capital publico | Diretor e
e privado Representantes
financiam o do programa
consorcio. acompanham o
CoNnsorcio.
West Criadora de Fatores Buscar a Classe | Iniciado por Sem estrutura
Michigan Grande (+150 firmas) | Mundial; Broker neutro; | legal; camara
Manufac. Melhoria da entdo dirigida | do comércio faz
Council base de por (6) o trabalho
(Cleveland, fornecedores e; | Campedes; legal; Comité
1995a) grupos de Capital privado | Executivo
melhoria epublico (70- | supervisiona
continua 30%)
Philadelphi | Produtora Aproveitar 1° Tentativa N&o tem
a Estatica oportunidade (Fracasso): estrutura
Woodwork. | Pequena (3 firmas) no mercado Broker dando | formal
Initiatives fortes inputs;
(Broun, reunioes
1995) frequentes e
formalizagéo;
participacéo de
capital publico.
2%, Tentativa
(Sucesso):
Broker “ casa”
0s Executivos-
Chefese se
retira
gradual mente;
apenas capital
privado.
The Criadora de Fatores Desenvolviment | Agente do Sem estrutura
Northeast Estatica 0. governo legal; Comités:
Indiana Grande de sistemas identificou o Volante,
TQM Republica TQM potencial e Operacional e
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Network achou os Educacional
(Cleveland, campedes,
1995hb) capital publico

e privado de 92

a 94; apartir

de 95 sb capital

privado; apos

um ano uma

coordenadora

foi contratada;

segui-se

Crescimento
CASO CARACTERIZACAO | OBJETIVO FORMACAO | ESTRUTURA
My Oregon | Produtora Aproveitar Iniciagdo por Estrutura legal:
Home Peguena (4 firmas) oportunidade Broker do gov. | associacéo sem
(Export Estatica; no mercado ebolsa; entdo | fins lucrativos
Network) Republica externo (Japao) | asfirmas
(Broadwell, desenvolveram
1995) confianga e

partiram para a

conquista do

mercado
Anson Produtora Aproveitar Campedo Criacéo de
Stamping Estatica oportunidade: | identificou a Ccorporacao
Company, Pequena fornecer paraa | oportunidade, | (ASCO), com
Inc. Republica - depois GE juntou-se aos instalagbes
(Cdllins, evolugdo para doismelhores | proprias
1997a) Criadora de Fatores competidores;

capital privado;

primeiro

comprou

equipamentos,

depoisinvestiu

em treinamento
Canora Produtora Aproveitar Governo Consbcio
Asia Inc. Dinamica oportunidade identificou a formal de 30
(Cameron, | Grande (30 firmas) no mercado oportunidade, | firmas. Comité
1997a) Republica externo fez estudo de | Volante criou a

marketing; Corporacao

plano de com25a30

negocios e acionistas.

recrutamento. | Governada por

Aparecimento | um Conselho de
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de Campedes, Diretorese
Comité Volante | conta comum
estruturou o facilitador
consorcio. (consultor que
identificou a
oportunidade).
Projetos
implementados
por firmas
lideres;
partilha do
trabalho
formalmente
definida.
Optical Produtora Aproveitamento | Duas firmas A consultora
Mount Estatica . de comrelacéo dirige a OMA,
Alliance Peguena - flutuante oportunidade (o | principal/contr | com énfase no
(Fassett, mercado atada marketing e na
1997) atrasava, tinha | (consultora) producéo
pouca formarama
gualidade e aliancaea
precos altos) cosultora
passou a dirigi-
la. Acordos
verbais,
baseados na
confianga
CASO CARACTERIZACAO | OBJETIVO FORMACAO | ESTRUTURA
Canada Produtora Aproveitar O governo Além de pagar
Confort Estatica oportunidade patrocinou o pelo Broker e
Direct Média (24 firmas) no mercado estudo de assessoria, 0
(Cameron, | Republica externo (Japao) | marketing, o governo
1997Db) plano de contribui como
negocios, 0 escritorio da
projeto do rede em
mostruario Toquio. Faza
parafeiras, o contabilidade e
gerente do disponibiliza
programa em Seus escritorios
tempo integral | em Vancouver e
eaassessoria. | Téquio.
O Broker pediu
as firmas um

COmpromisso
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minimo de trés
anos. Presenca
de duas firmas

ancoras, com
boa reputacéo
no mercado
Japonés. Cada
membro da
rede contribui
com $75.000
a.a.
PMG, Inc. | Produtora Procurar por Campedo PMG funciona
(Wowczuk, | Estética oportunidades | promoveu a como Centro da
1997) Media (20 firmas) de no mercado; | construcdo do | rede, que é uma
evolugdo para Criadora | estimular a CoNsOrcio; forma inovativa
de Fatores cooperacao; contou com a de relacbes
buscar a ajuda de uma principal/contr
melhoria bolsa de U$ atado. Gestéo
continua, com | 125.000 coma | participativa;
consequente gual contratou- | membros
melhoria da Se pessoal selecionados e
competitividade | capacitado acordos
; manter-seao | para arede. formais entre
par do estado ao associados e
da arte o Centro
Western Produtora Encontrar, no | Broker Org. semfins
Canada Estatica mercado encontrou a lucrativos,
Marine Pequena (6 firmas) mundial, oportunidade tendo o Broker
Group Republica colocacdo para | (com patrocinio | como
(Collins, as embarcacOes | do gov.) presidente.
1997b) e construir convocou e Acordo definiu
cascos nos selecionou seis | um codigo de
paises em firmas. Cada éticae
desenvolviment | uma contribuiu | detalhou: o
o] com capital. processo
licitatorio; o
processo
produtivo e os
aspectos legais
CASO CARACTERIZACAO | OBJETIVO FORMACAO | ESTRUTURA
EBC Produtora Aumentar as Criselevou a Estrutura
Industries Dinamica vendas e 0s uma firma principal /
(Cadllins, Media (12firmas) lucros, reduzir | procurar por subcontratada.
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1997¢) Flutuante custos; ganhar | dois de seus O principal lida
Evolucéo para contratos antes | maiores com o contato
Criadora de Fatores impossiveis, concorrentes como
outros para superé-la, | consumidor,
objetivos: agindo como marketing,
producdo mais | uma Camped. | administragéo,
répida; partilha | Partilha de gestdo do
dos custos de informacdes em | projeto e
marketing e de | todos os niveis | questfes
tecnologia de foi uma contratuais.
ponta; melhor | inovacéo nas Partilha de
acesso arec. relacoes informacoes
financeiros e principal / impde padrdes
melhora na subcontratada | de qualidade
distribuicdo ja existente aos demais
membros
Support Produtora Acesso ao Broker propoés | Corporacéo
Srategies | Dinamica mercado formacéo de formal. Cada
Internationa | Pequena aeroespacial e | rede com acionista (séo
I Republica de defesa dos capacidade 9) possui um
(Cameron, EUA; contratos | integrada e voto. O
1997¢) como governo | marketing presidente
e grandes inteligente. Foi | reporta-se ao
manufaturarias | constituido Conselho de
; concentracdo | Conselho Diretores. O
em marketing, | Consultivo com | Broker, agora
vendas e 10 membros Gerente Geral,
producéo comexcelente | lidera atomada
conjunta reputacao. de decises.
Feitos os Projetos
estudos de maiores
viabilidadeeo | precisamda
plano de aprovacao do
negocios Presidente e do
formou-se a Conselho.
nova Producéo
corporacao. conjunta é
tratada coma
relacdo
principal /
subcontratado,
havendo
alternancia do
principal
(elevada

confianca faz
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com que as
firmas atuem
mais com uma
companhia
multidivisional)
.0
Faturamento é

realizado ao
nivel defirmas
individuais.
Todas firmas
possuem cert.
SO 9000
CASO CARACTERIZACAO | OBJETIVO FORMACAO | ESTRUTURA
Woodnet Criadora de fatores Busca de alta Broker (diretor) | Associacao de
(Rosenfeld, | Estética gualidade ganhou firmas; base
1993c) Média criacdo deum | familiaridade e | organizacional
Horizontal modelo rural de | colocou as dirigida pelos
rede firmasem membros
contato umas
com as outras:
houve troca de
informacoes,
habilidade e
criou-se
confianga.
Financiada
combolsase
taxa dos
membros
Pacific Criadora de Fatores Desenvolviment | Comego Conselho de
Wood Estatica ode rapido: 60% Diretores;
Products Grande habilidades; dos membros Diretor
Cooperativa | Horizontal aumento das trabalhando
(Rosenfeld, vendas, tempo integral.
1993c) reducéo dos Em 1991
custos e contava com
controle de 184 membros,
gualidade. projecao de 600
Abertura de em1992. A
pontos de rede fracassou.
vendas
The Wood Produtora Melhoria da Firmas Diretor,
Products Estavel capacidade de | convidadasa se | Conselho de
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Manufacturi | Média (36 firmas) marketing ede | juntarem a Diretores;
ng Network producéo nova org. Comité Volante.
(Rosenfeld, Orgéo publico | Estrutura
1993c) contratou o formal que
Diretor; dos permite
encontros aplicacdo para
resultou um bolsase
Comité desenvolviment
Volante; ainda | o- tode
ndo tinha atividades de
atingido forma | pesquisa
derede
substancial
Tri-Sate Criadora de Fatores Quebrar o O grupo Associagao,
Manufactur | Grande (50 firmas) isolamento, original ganhou | com um Diretor
-er's Evolucéo para aprender uns uma bolsa para | contratado;
Association | Produtora comos outros e | formar (com formacéo de
Rosenfeld, intensificar os | auxilio deum organizacao
1993c) negaicios com Broker) um comfins
os colegas Centro de lucrativos para
Servigos; a producao
compras conjunta;
coletivas Conselho de
ajudaram na Diretores: para
reducéo de revigorar foram
Custos; Novos criados Comité
membros Volante e seis
precisaramser | Comités de
certificados Trabalho.
(Criacdo de
Fatores). A
associacao
formou
subsidiéria
para
desenvol ver
marketing e
novos produtos
(a associacao
serviu de
Broker e contou
com outros
prestadores de

Servigos e com
uma
universidade)
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CASO CARACTERIZACAO | OBJETIVO FORMACAO | ESTRUTURA

The Produtora e Criadora | Busca de Setefirmasda | Conselho de

Montana de Fatores mercado MUIA Diretoresda

United Estatica alternativo - fundaram a MUIA

Association | Pegquena mercado rede, reagindo | responsavel

- MUIA Republica anterior areducdo dos | pela producéo.

(Rosenfeld, reduziu-seem | contratos de Arede

1993c) até 50% compras do contratou um
governo Diretor tempo

integral.
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7.2. ANEXO 2: RESUMO DA ULTIMA RODADA DELPHI

O exercicio Delphi sobre Redes Flexiveis foi encerrado apds a terceira rodada. O
resultado, uma colecdo de idéias e comentarios, que foram colocados em votacdo pelos
especiaistas participantes no exercicio, representam, a0 menos, um bom comeco para
aqueles que desgjam trabalhar com este sistema de producéo.

O fator critico para 0 sucesso de qualquer estudo Delphi € a qualidade do painel. Neste
sentido, 0 exercicio ndo poderia ter sido mais feliz: o grupo de especialistas participantes
representam a elite internacional no campo das Redes Flexiveis. Somos extremamente
gratos a estes homens e mulheres que generosamente dividiram seus conhecimentos neste
exemplo de cooperacgao internacional.

Critérios e Metodologia:

O critério escolhido para se considerar o término da manifestagdo de opinides com
relacdo a uma idéia colocada em julgamento pelo painel foi a estabilidade individual das
respostas. Estabilidade individual de respostas implica que as respostas individuais das
rodadasi ei+1 sdo dependentes. A capacidade de prever as respostas da rodadai+1 a partir
da rodada i pode ser medida utilizando-se 0 “indice de associacdo preditiva’ dado pela

formula:

| = Smax Oy - max O
ik k

n - max0Oyg
k

Onde:

max Oy = maior freqiiéncia para o j-ésimo intervalo de resposta na
k i-ésima rodada

max Oy = maior freqiiéncia total entre o intervalo de resposta k-ésimo na
k rodada i+1.
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n = frequéncia total de respostas na tabela de contingéncias.

Tal critério é apresentado por Chaffin & Talley no artigo “ Individual Sability in Delphi
Sudies’, no periddico Technological Forecasting and Social Change, 16, p. 67-73, 1980.

Apos a verificagdo da estabilidade da freqliéncia de respostas foi necessério estabelecer
um critério para a interpretacéo dos resultados obtidos na escala sob cada item. O critério
adotado é descrito abaixo:

. Atribuiu-se peso 1,5 a freguiéncia de respostas obtidas nas opgdes “concordo -
(C)” oudiscordo - (D)”;

1. Atribuiu-se peso 1,0 a frequiéncia de respostas obtidas nas opc¢des “concordo
parciamente - (CP)” ou “discordo parcialmente - (DP)”;

IV.  Atribuiu-se peso 0,0 a freqiiéncia de respostas obtidas sob a opcéo “sem
opinido”.

A fregUéncia de respostas finais obtida foi processada segundo a férmula:

X =[(1,5C)+(CP)] - [(1,5D)+(DP)]

Parainterpretar o valor de X recorreu-se a seguinte tabela:

-1,50 £ X £-0,77 = Reprovagao;

-0,76 £ X £-0,32 = Reprovacéo moderada;

-0,31 £ X £ +0,31 = Inconclusivo (resultado misto);
+0,32 £ X £ +0,76 = Aprovacéo moderada;

+0,77 £ X £ +1,50 = Aprovagéo.

O exercicio Delphi foi encerrado ao fina da terceira rodada, quando a estabilidade da

freqiiéncia de respostas ndo havia sido verificada para todas as sentencas — algumas ainda
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estavam instavelis. No entanto, empregando-se 0s critérios acima, obteve-se 0 seguinte

guadro resumo dos resultados:

ESTABILIZOU NAO ESTABILIZOU
ITEM A A.M. INC. A AM.
Q.1 16 - - 6 -
SQ.1 4 1 1 4 -
Q.2 5 1 - - -
Q.3 5 1 - - 1
SQ.3 9 1 - 5 -
Q.4 27 2 - 5 2
Onde:

A = Itens que receberam a aprovacao do painel;
A.M. = Itens que receberam moderada aprovacao do painel;
INC. = Item cujas respostas tiveram resultado misto — inconclusivo.

O quadro acima nos mostra sentencas ainda instavels que recebem a aprovagdo pelo
painel. A instabilidade nestas sentencas se referem a mudancas de opinides entre
“concordo” e “concordo parcialmente’, o que nos permite admitir que estas sentencas
obteriam aprovacao e estabilidade, se uma quarta rodada fosse possivel.

Trés itens devem ser vistos com cautela: 0s que ndo estabilizaram e que encontraram
apenas moderada aprovacao pelo painel. S&o eles:

l. (Q3.c - step 5), que diz respeito a quinta fase dentre 0s passos necessarios para
formar-se redes flexiveis — encerramento da rede;

. (Q4.b.), parégrafo que discorre desde elementos qualitativos como fonte
principal de vantagem competitiva até a acdo da intervencdo publica como
catalisadora da melhoria da eficiéncia do sistema produtivo;

Il.  (Q4.g.) item que contém aidéa de Frank Pyke com relacdo ao enriquecimento
do papel dos Sindicatos de Comércio.



CCXiX

Um topico obteve resultados mistos, inconclusivos, segundo os critérios adotados: 0 que

discorre sobre o estudo canadense que conclui que 7% das compras de empresas sdo

levadas a cabo para se obter acesso a uma rede de compras.

Assim, a excecdo destes quatro itens, as outras idéias tém a aprovacdo do painel. Todos

0s topicos sdo apresentados abaixo. Indica-se, junto a cada sentenca, seu status segundo o

critério acima quando este for diferente da estabilidade e aprovagdo por parte dos

especialistas do painel.

QUESTAO 1) Ambiente Externo Geral: Qual a sua percepcéo das tendéncias presentes e

futuras para as economias de mercado livre?

V.

VI.

Maior concentracdo nas velhas indUstrias (como papéis, montadoras de
automoéveis e avides, alimenticia e de bebidas; etc.). Esta maior concentracdo
também sera reflexo do aumento do nimero de fusdes.

O processo de globalizagdo se intensificara. Haverd énfase no comércio entre
blocos de paises que formam mercados comuns levando ao acirramento da
competicdo. As companhias transnacionais aumentardo sua penetragdo nas
economias individuais. As grandes companhias fardo uso de processos de agregacao
de vaores complexos, em nivel nacional e internacional. Os paises em
desenvolvimento gradualmente perderdo o controle acionario de suas principais
empresas para 0 capital estrangeiro. Haver4 maiores investimentos do capital
internacional em ambientes econdmicos-politicos-tecnol 6gicos solidos.

Ramos da Tecnologia de Informagdes ganhardo terreno (info-trade; info-service;
aprendizado através da internet; lazer baseado nainternet). Para atender ao aumento
da oferta de produtos e servigcos densos em tecnologia, € necessaria a aquisicao de
conhecimentos cuja a oferta € frequientemente limitada, implicando na necessidade
de se estabelecer aiangas ou fusdes com as firmas que possuem a tecnologia

necessaria. O valor do conhecimento vem aumentando.
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VII. Custos Transacionais decrescentes. a solucdo do comércio eletronico esta
disponivel permitindo que se projete uma rede para um propdsito e duracdo
especifica sem que se incorra em grandes despesas transacionais.

Comentérios:

A. “Serd essencial para as firmas cooperadoras estarem inicialmente a uma
distancia que permita encontros sociais de modo a construirem confianga; a
partir de entdo, elas podem se mover para comunicagcOes baseadas na
internet.”

B. “N&o acredito que 0s custos transacionais sao a barreira real e ndo eram
mesmo antes do comércio eletrénico de comércio-a-comércio se tornar
popular. Desenvolver confianca e entdo estratégias cooperativas sdo desafios
mais dificeis de superar.

C. “Concordo que o desenvolvimento de confianca € importante, para, em
seguida, implementar estratégias cooperativas, mas isso ndo invalida a
preferéncia por ‘concordo’.”

VIII. A antecipacdo dos padroes ambientais podem ser uma vantagem competitiva
nos mercados mundiais. Os conceitos de desenvolvimento sustentado devem ser
levados em conta. Isto envolve das PMEs as tecnologias limpas, inclusive a

incorporacao de objetivos ambientais nas estratégias das empresas.

IX.  Reconhecimento dos aglomerados industrials como tema central para a
formag&o de politicas industriais governamentais.

X. Desenvolvimento de produtos com ciclo de vida menor. O desenvolvimento do
produto € mais rgpido, as curvas-s e as familias de curvas-s sdo aceleradas e
comprimidas. O tempo € um importante fator de competitividade.
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XI.  Reconhecimento da importancia das PMES. micros, pequenas e médias.
Reconhecimento de suas diferentes caracteristicas e dos diferentes desafios com os

guais estas empresas se enfrentam.

XIl.  Havera maior énfase nos fatores que aceleram o crescimento das PMEs.

inovacdo, tecnologia, exportacdo, produtividade, competitividade e lucratividade.

XII1.  Empreenderismo sera ensinado em escolas e universidades. os estudantes
receberdo treinamento igualmente para criarem um empreendimento como para

encontrarem um emprego.

Embora a frequiéncia de respostas ndo tenham se estabilizado, elas obtiveram aprovacéo

do painel.

X1V. Os governos gradua mente se afastarédo do mercado, deixando de protegé-lo e de
subsidiar as firmas, e se aproximardo cada vez mais dos principios de livre mercado.
Havera a intensificacdo do uso de técnicas de cooperacdo entre as empresas
(aliangas estratégicas; joint ventures; redes flexiveis). No processo de globalizagdo
ha a tendéncia para a locagéo de industrias que utilizam intensivamente a méo-de-
obra nos paises em desenvolvimento, enquanto as industrias baseadas no
conhecimento se localizar&o no primeiro mundo.

Comentérios:

A. “Onde vocé coloca a india neste continuum: a Microsoft e outras firmas
de tecnologia formam algum grau de parceria com firmas da india. Deve
haver outros exemplos de paises com um pé em ‘ambos os mundos'.”

Enquanto outro especialista do painel reforca este comentario afirmando que ha

muitos exemplos similares & India espal hados pelo mundo, um outro membro do

painel observa que:

B. “A India pode ser uma excegéo a regra. Primeiro porque é restrita a uma
porcdo limitada do territorio Indiano, na qual hé excedente de pessoal com

boa formag&o académica e em um pais com baixissimos salarios. Segundo, a
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india, nas demais regides, é simbolo de pobreza, analfabetismo e atraso
cultural. Em sintese, o software Indiano se desenvolveu em uma casta social
limitada territorialmente. Contudo é de se explorar estes nichos no interior
de paises subdesenvolvidos.”

XV. E preciso ser parceiro do melhor.

XVI. Setores “nova onda’ (“new wave’) vém ganhando terreno: ecologia, medicina

dternativa, bem estar dos animais, etc.

XVIIl. Havera enfoque em empregados com base em conhecimentos (habilidades

comerciais); enfogque em empreendimentos com base no conhecimento (vantagens

competitivas distintas) e em economias baseadas no conhecimento (vantagens

competitivas agregadas) com a presenca de PMEs trabalhando para desenvolverem

vantagens competitivas baseadas no conhecimento, parcial ou integralmente, em

Redes Flexiveais.

Comentarios:

A.

“N&o percebo a Ultima frase: “... a presenca de PMES’ com um enfoque
reAl nas SMES como estando necessariamente ligada a tendéncia
estabelecida nas sentencas anteriores. As grandes companhias também
participam destas tendéncias.”

“Concordo com a observacdo que as grandes empresas também podem
participar destas tendéncias. Contudo esta ausdo é vdida para
multinacionais, sobretudo em paises em desenvolvimento. E, também, para
outras organizacGes nacionais ja estabel ecidas.”

“Verdade, ambas grandes e pequenas e médias empresas (PMES)
seguirdo a tendéncia na primeira parte da sentenca, mas PMES procuram
complementar vantagens competitivas através de Redes Flexiveis de
Negocios, enquanto as grandes firmas tendem a desenvolver cadeias de
fornecedores mais integradas, e/ou criar aliancas estratégicas, e/ou joint

ventures. A estratégia particular varia com a escala do empreendimento.”
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SUB-QUESTAO 1) Como estas tendéncias afetam as Redes Flexiveis de Pequenas e
Médias empresas?

As sentencas seguintes se estabilizaram e foram aprovadas pelo painel de especialistas do

exercicio. Elas destacam aspectos que favorecem as Redes Flexiveis.

XVIII. O tempo, como importante fator de competitividade, favorece a formacéo de
redes, porque estas reduzem o risco assumido quando se investe em solugdes com
ciclo de vida curto. A competitividade estd se tornando substancialmente
dependente da capacidade de se inovar tecnologicamente e organizaciona mente.
Esta cada vez mais dificil para uma tnica firma efetivar as inovagdes em produtos e
processos tendo que enfrentar mercados em mudancas rdpidas. Ao mesmo tempo, a
razéo de especiaizacdo das firmas vem aumentando. Desse modo, 0 comportamento
cooperativo € incitado e as RF estdo se tornando uma solugdo importante para esta

nova situacdo, como uma maneira flexivel de organizar o processo produtivo.

Em seguida, apresenta-se uma sequiéncia de sentencas que, a pesar de instaveis, foram
aprovadas pelo painel.

XIX. Pesam afavor da RFs fatores como: a facilidade de entrar em novos mercados;
melhor acesso ao capital; a globalizagdo do fluxo de informages; a possibilidade de
aumentar a dimens&o internaciona e as oportunidades oferecidas por aglomerados

virtuais de PMEs.

XX. O interesse mostrado por diversas nagdes no desenvolvimento de aglomerados
oferece oportunidades para as RFs porque sugere o comprometimento dos setores
publico e privado em construir e apoiar uma infraestrutura social que encorgje e

anime as RFs.
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XXI. Havera grandes oportunidades para as PMES nos novos setores da economia
(setores como o comércio via Internet; o aprendizado baseado na Internet;
entretenimento via Internet; e em setores “Nova Onda’ como bem-estar dos
animais, ecologia, medicina alternativa, etc. E o rapido crescimento das Tecnologias
de Informagtes que cria oportunidades para a oferta de produtos que as RF poderéo
aproveitar. Também haverdo oportunidades como fornecedores de grandes
empresas com atividades em novel mundial.

Comentérios:

A. “Existem todos os tipos de oportunidades para negécios de todos os
tamanhos e cabe avaliar se as PMEs tém aguma vantagem especial na nova
economia.”

B. “Héa uma forte tendéncia ao aparecimento de oportunidades para PMEs
na nova economia. lgualmente rgpida é a tendéncia de concentracdo, seja
através de compras de companhias ou sgja através de fusdes, de modo que o
status em determinado momento é muito dificil de ser predito.”

C. “E dificil ndo concordar com a igualdade de acesso a estimulos nos
novos setores da economia, porém como o fator basico é o conhecimento e
ndo o capital, € mais viavel a captura dos estimulos pelas PMEs do que pelos
setores tradicionais.”

A sentenca abaixo estabilizou, mas obteve resultados mistos, sendo inconclusiva:

XXIl. O crescimento no nimero de fusdes mostram quéo criticas sdo as redes. um
estudo canadense revela que 7% das fusdes sdo levadas a cabo para capturar-se uma
rede de compras.

Comentario:
A. “A sentenca esta formulada de modo um pouco desgjeitado. Eu acredito
gue ela se refere ao potencial do uso das redes para compra de bens e

Servicos.”
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Os paragrafos abaixo refletem idéias aprovadas pelos especialistas do painel Delphi, cujas
opinides estabilizaram ao final do exercicio. Elas ponderam sobre os aspectos contra as
Redes Flexiveis.

XXII1. O aumento na abertura dos mercados ameacam as PMES se estas falharem em
enfrentarem a concorréncia em &reas antes protegidas.

XXIV. Ainda pesam contra as Redes Flexivels fatores como: dificuldades na
infraestrutura material e imaterial para a difusdo e transferéncia de tecnologia e
adocao de novas tecnologias; problemas culturais, em sentido amplo, que advém da
evolucdo do ambiente social, o fato que as firmas (PMEs inclusive) sdo forcadas a
estenderem seu sistema de relagGes em nivel mundial.

O paragrafo abaixo encontrou apenas moderada aprovacdo pelo painel do exercicio.

XXV. A Internet incentiva a possibilidade de cooperacdo internacional, mas as
dificuldades no desenvolvimento de estratégias de negdcios com parceiros distantes
ndo deve ser minimizada. Conseqlentemente, firmas que ndo participam de redes
ou grandes organizagdes que formam alian¢as com outras grandes organizagdes em
paises estrangeiros, podem ter maior capacidade para aproveitarem as oportunidades
gue o0 processo de globalizacdo propicia, que as PMEs. Entéo, pode haver uma
mudanca em direcdo as mega-corporacdes, que em direcdo as Redes Flexiveis.

QUESTAO 2) Considere as seguintes hipoteses:

Nesta questdo foram colocadas para o julgamento do painel as hipoteses que relacionam

as condi¢cbes do Ambiente com a forma estrutural de Redes Flexiveis. Os especialistas
aprovaram as seguintes hipoteses:
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a) HIPOTESE DE NECESSDADE DE CONSENSO DE DOMINIO

> Deve exigtir Consenso de Dominio entre as firmas com potencial para formarem redes
flexiveis, como pré-requisito para a construcdo destas. Enquanto houver contestacéo de
Dominio, ndo € criada condi¢do para cooperacao.

Comentério: a aprovacdo desta hipétese é mais intensa se a palavra “pré-requisito” for
removida da sentenca.

b) HIPOTESES DE ADEQUACAO AMBIENTE-ESTRUTURA

b.1) Adequacdo ao Aumento do Dinamismo

> A tendéncia de fragmentacdo e volatilizagdo (dinamismo) dos mercados tem uma
resposta estrutural adequada dada pela forma organizacional tipo redes flexivels
Comentério: Um painelista aprova parcialmente esta sentenca pois em sua visao 0S
mercados ndo estéo se fragmentando e se tornando volateis, mas o que esta ocorrendo
realmente € o acirramento da competicdo nestes mercados. Neste contexto, as grandes
empresas multinacionais que promovem aliangas com firmas “gazelas’ estéo
aproveitando melhor as oportunidades.

b.2) Adequacdo ao Aumento da Complexidade

» Com a tendéncia de aumento de Complexidade, a estruturacdo tipo redes flexiveis
ganha forca, pois é a forma organizacional que possibilita, as pequenas empresas -
através dos Centros de Servicos especializados - lidarem com niveis elevados de

Complexidade.

Comentério: um especialista manifesta a preocupacdo com a dificuldade de manter os
Centros de Servigos com capital privado.
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¢) HOSTILIDADE COMO FATOR DE INCENTIVO A FORMACAO DE REDES
FLEXIVEIS.

» Uma ameaca comum (hostilidade, escassez ambiental) acentua o comportamento
cooperativo, facilitando a formacéo de redes flexiveis.

Comentérios (dos especialistas que ndo concordaram com a sentenca):

XXVI. A experiéncia pessod de um membro do painel é de que as redes buscam
oportunidades. Algum tipo de ameaca pode catalisar as discussdes iniciais, mas as
firmas correm atrés das oportunidades, ndo da eliminacdo de ameagas.

XXVII.Ameagas ndo sd0 a motivacdo correta para a formagéo de redes. Ameagas
modificam a perspectiva e a posi¢éo relativa de cada firma dentro da rede.

Transposicao da Hipdtese de Hostilidade:

A hip6tese de hostilidade como fator que acentua a formacdo de redes flexiveis pode ser
transposta nas duas hipoteses seguintes; a primeira delas amplamente aprovada no exercicio

Delphi, enquanto a segunda recebeu moderada aprovacao:

» Deve haver um certo grau de consenso entre 0 grupo quanto a
percepcao da ameaga comum - se as percepcoes diferirem muito
podem surgir suspeitas sobre o motivo que levou a criacdo da
rede.

» Uma forma de evitar-se o comportamento descrito pela teoria
de gestéo de crises e 0 reforco desses pelo mecanismo descrito

pela tese de ameagarigidez, é associar a ameaga comum uma
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oportunidade comum, na expectativa de obtencdo de resultados

positivos que venham afortalecer arede.

Comentério: um membro do painel que ndo concordou com a
sentenca acima lembra casos nos quais oportunidades comuns
foram associadas a ameagas comuns durante a formacéo de redes,
mas nenhuma destas redes sobreviveram por muito tempo ou
tiveram grande impacto.

QUESTAO 3) Quais S0 0s passos hecessarios para formar uma Rede Flexivel?

Antes de avancar sobre 0s passos necessarios para formar Redes Flexivels, o painel do
exercicio Delphi estabilizou aprovando a visdo de que as Redes Flexiveis sdo ideais para
lidar com a competicéo cada vez mais baseada em inovagdes e os el ementos rel evantes séo:

XXVIll.avangar no acesso a novas tecnologias,

XXIX. partilhar e reduzir riscos,

XXX. reduzir acompeticao;

XXXI. redesenhar os papéis e as relagdes com fornecedores e entre os fornecedores;
XXXII.favorecer o processo de aprendizado;

XXXIIl.atacar problemas de entrada em novos mercados;

XXXI1V.conduzir programas de P& D em conjunto;

XXXV.reduzir custos;

XXXVI.aumentar aflexibilidade (volume, projetos, etc.)

Comentérios:
XXXVIIL.“Em setores de ata tecnologia, minha observacdo € que a colaboracdo é
baseada em competéncias distintas que sdo, freqlientemente, protegidas através de

patentes. Em vez de recorrer a solucdo de engenharia reversa, vocé licencia a
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tecnologia de outro. Este pensamento ndo parece ter sido capturado em qualquer dos
itens mencionados nalista acima.”

XXXVIII.“Creio que a opcéo por “sem opinido” [associada a0 coment&rio acima] €
muito severa: ndo cabem restri¢fes aos itens listados acima e sim acrescentar a lista

o contetido de tal comentério sobre alta tecnologia.”

A forma de encorajamento do mercado puxado pela demanda, que tem por idéia principal
difundir o conhecimento necessario as peguenas firmas que ocupam posi¢des no topo dez
ou vinte e cinco por cento em setores especificos, preferenciamente onde existem

aglomerados ou mini-aglomerados, obteve moderada aprovagao pelo painel.

O modelo que emergiu da compilacéo das respostas dos membros do painel tém cinco
fases: viabilidade; plano de projeto; implementacdo; avaliagdo e gjuste e encerramento da
rede. Com excecdo da Ultima fase (encerramento da rede), todas as outras fases
estabilizaram e foram aprovadas pelo grupo de especialistas.

Fase 1- Viabilidade:

Pode-se dizer que a fase viabilidades inclui: a identificacdo de um motivo (um problema
ou uma ameaca, uma relagdo que se desenvolve ou uma oportunidade de negécio) e a
procura por parceiros (conhecer suas habilidades; seus recursos, expectativas e interesses
comuns). Nesta fase trata-se de verificar as barreiras de entrada, de avaliar o espirito de
empreenderismo no nivel relevante da economia (local, regional, nacional ou internacional)
e de colher informacdes bésicas. |dentifica-se objetivos estratégicos, aborda-se itens como
potencial para desenvolvimento de produtos, potencial de inovacdo e aprendizados;
potencial financeiro; nivel de cooperagdo entre as firmas, tamanho dos negdcios e
internacionalizagdo. Entdo, esta fase envolve fazer e apoiar estudo de viabilidade com as
partes interessadas e 0 desenvolvimento de poucas firmas privadas que advogardo a

formacdo darede, isto €, campedes.

Comentério: “Muita cooperacao é baseada em estudos de viabilidade menos completo.”
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Fase 2 - Plano de Projeto:

A rede precisa de um plano de projeto que transforme a missdo da rede em objetivos
mensuraveis. Envolve a visualizacdo da rede: identidade; oferta; processo de realizacdo da
oferta; negociacdo e a definicdo das regras que governaréo a rede (inclui a designagéo de

um coordenador para arede).

Fase 3 - Implementacao:

Esta fase inclui: iniciacdo (teste em pequena escala; desenvolvimento de confianca;
criagdo de novas rotinas); o desenvolvimento do mecanismo da rede (itens como fluxo de
informagdes, servicos, melhor emprego dos recursos e habilidade de todos, melhorias em
busca de maior eficiéncia; desenvolvimento dos arranjos contratuais; atribuicéo de tarefas e
responsabilidades.

Fase 4 - Avaliacéo e Ajustes:

Inclui reuniGes regulares para partilhar idéias e resolver problemas, monitoramento
(avaliacéo dinamica da performance). Envolve o desenrolar de atividades de apoio como a
identificacdo de um “catalisador” e estudos de evolucfes possiveis. Também € possivel
trocar os membros do grupo; trocar o conteldo das atividades da rede; modificar os
contratos.

Fase 5 — Encerramento da Rede:
O encerramento das atividades da rede permite redistribuir os recursos; partilhar
conhecimentos e liberar as firmas de seus compromissos com a rede (instavel com

aprovagao moderada).

Comentario: “O fim de uma rede ndo é tao claro. Membros saem, novos membros entram.

Projetos, mercados, etc., modificam-se mais ou menos suavemente.”
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SUB-QUESTAO 3) Que outras acdes encorgjam o comportamento cooperativo que vém a
fortalecer as redes?

XXXIX.Selecéo e treinamento dos Executivos-Chefes e Brokers.

As firmas devem ser selecionadas através de uma série de critérios, como sucesso
financeiro nos ultimos trés anos; disposicdo para partilhar relatérios financeiros
privados e planos de negécios bem sucedidos no passado. Dentre os critérios para a
selecdo de firmas deve-se considerar o desgjo de fazer andlise individual dos pontos
fortes e fracos, das oportunidades e ameacas e, entdo, proceder analise semelhante a
nivel de grupo; a disposicdo para discutir valores e o alinhamento de valores,
considerar e discutir interesses do grupo em uma gama de possiveis projetos
cooperativos, fundamentados em problemas e oportunidades (aprovado, mas
instavel)

Comentério:

- “Muitas sentencas sob um item, mas eu concordo com o contetido geral delas.”

Os Brokers devem ser selecionados do mesmo setor das firmas que ele deve gudar
a formar redes; devem ter um excelente curriculo como profissionais seniores em
Seu setor por no minimo cinco anos, de modo que as firmas os reconhecam como
individuos de alta qualidade.

Comentérios:

XL. “Primeiro, isto é essencial para ter 0 maximo conhecimento do setor.
Segundo, tais Brokers devem ser selecionados como consultores altamente
bem sucedidos indicados pelas firmas do mesmo setor. (...) [As firmas
devem reconhecé-los] como pessoas com as quais trabalharam e podem
trabalhar para obterem bons resultados de alta performance.”



CCXXXii

XLI. “As habilidades dos Brokers ndo sdo somente/ndo sdo primariamente
especificas a uma indUstria. Também s80 necessarias habilidades
comunicativas e de gestdo de projetos.”

O treinamento de ambos Executivos-Chefes e Brokers, seguido de acompanhamento
durante as etapas iniciais da rede reforcam sua formagdo. A capacidade de cooperar
estd ligada a habilidade do Executivo-Chefe em trabalhar nas fronteiras da
organizagdo. Programas de treinamento tém sido bem sucedidos nesta &rea.

Comentérios:

XLIlI. “Eu acredito parcialmente que os Brokers representam um papel
importante na formagdo de redes. As firmas geralmente estdo com melhor
controle de suas necessidades e do ritmo no qual elas quererem satisfazer
suas necessidades.”

XLII. “Eu ndo tenho evidencias sobre o Ultimo ponto: sucesso dos programas
de treinamento. As redes bem sucedidas parecem ter alguém com as
caracteristicas mencionadas, mas se 0s programas de treinamento estdo
realmente desenvolvendo tais habilidades ndo esta claro.”

XLIV. O sucesso dos programas de treinamento foi questionado por 43% do
painel, e tornou-se 0 motivo pela instabilidade da freqliéncia de respostas,
dado o movimento em direcdo a “concordo parcialmente”.

Os itens abaixo relacionados tiveram suas frequéncias de respostas estabilizadas e
aprovadas pelos especialistas no painel.

XLV. Plangjamento da rede em cooperacéo. As firmas que com potencial para compor
uma rede devem plangjar sua evolucdo. Para fazerem isso, as firmas necessitam
estabel ecer uma abordagem cooperativa ao plangjar as atividades da rede. Os planos

para 0 desenvolvimento da rede devem ser atamente visiveis. A rede precisa
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fornecer para seus membros planos de desenvolvimento claros e, quanto mais cedo
o fizerem, melhor. Tais planos devem estar ligados as necessidades dos membros,
bem como as necessidades dos clientes da rede. Transparéncia é a garantia de
sucesso neste tipo de organizagao.

XLVI. As firmas devem partilhar a lideranca da rede, pois a construcdo de confianca é

essencia entre as firmas com potencial de formarem rede.

XLVII.Mecanismos para apoiar a troca de informagdes. As firmas da rede precisam
estar “in-lin€” umas com as outras. As informagbes precisam circular
eficientemente, para que a rede sobreviva. Além disso, as relacdes intensas que
resultam da rede necessitam ser estabelecidas na base de confianga. Para que a rede
resulte em ganhos, € preciso que 0s custos transacionais sejam minimizados, o que
pode ser conseguido utilizando-se um sistema de troca de informagbes como
Intranet.

XLVI11.Estabelecimento de um programa de contribuigdo/retorno do lucro liquido entre
arede e as firmas participantes. As firmas trabalham juntas em uma rede para obter
ganhos. E apenas justo que elas contribuam com a rede na proporgo que estdo
ganhando.

XLIX. Avaliagéo dindmica da performance da rede. De modo a manter a satisfacéo das
firmas darede, arede precisa avaliar sua performance continuamente em relacéo ao
modo como €ela esta satisfazendo as necessidades dos clientes e das firmas que

compdem arede.

L. Documentacdo das redes que tiveram sucesso sem subsidio do governo, mas
com planos de negdcios e esforgos baseados no mercado.

Comentério:
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A. “Critério baseado no mercado é melhor e mais duravel; entretanto
algumas redes subsidiadas podem perseverar e podem ter algum mérito
inovativo particular com relagdo ao objeto para o qual arede comegou.”

LI.  Asredes necessitam de umaidentidade clara parareforcar a cooperagéo.
LIl. A contratacdo de consultores externos para apoiarem as redes incentivam o

comportamento colaborativo.

Comentario:

A. “Algumas redes funcionam bem se todos os membros do grupo
compreendem claramente como as redes devem trabalhar e desgjam partilhar
alideranca darede. A experiéncia externa como catalisadora pode ser muito
importante para os participantes novatos em redes.”

LIll. Desenvolvimento de modelos de redes auto-financiadas, fundamentados em
quatro fases: (i) concentracdo na reducéo de custos; (ii) comercializagdo conjunta;
(i) re-investimento em inovagdes e (iv) exportagoes.

Comentérios:

A. “Concordo com o conceito de modelos auto-financiados. Entretanto,
discordo da estrutura imposta (quatro estégios). Porque muitas redes sao
desenhadas para exportarem diretamente.”

B. “Concordo com os termos do [comentério acima] quanto as etapas de
implementacdo e & mencdo da supressio de estégios. E assim nos programas
da APEX. Porém, em todos os projetos de que tenho conhecimento ha
etapas gue antecedem a viabilizacdo das exportacdes.”
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QUESTAO 4) O que o governo regiona e o setor privado podem fazer para formar e
fortalecer as Redes Flexiveis?

As idéias contidas nos dois paragrafos seguintes receberam moderada aprovacado pelo
nicleo de especiaistas. Enquanto o primeiro paragrafo teve a freqiéncia de respostas
estabilizada, 0 segundo se encontra instavel ao fim do exercicio, devendo ser considerado
com cautela.

A revisdo da literatura relaciona uma série de ages possiveis para fortalecer as Redes
Flexivels, a maioria delas relacionada a0 modo antigo de fazé-lo, isto €, usando subsidios
diretos para fortalecer o comportamento cooperativo. O painel relaciona uma série de
outras acles aplicaveis, fundamentadas na nova visdo que defende que em vez de dar
subsidios diretos, o governo da as firmas treinamento — abordagem baseada no mercado. A
nova abordagem emerge como resposta ao fracasso de algumas redes estimuladas pelo
poder publico na década passada, em paises como Canada e EEUU. Uma vez terminados os
subsidios, 0 comportamento cooperativo cessa.

Vae a pena observar que a vantagem competitiva fundamenta-se cada vez mais em
elementos qualitativos de que em fatores tradicionais como controle de custos. Para manter
a cooperacdo e a competitividade a longo prazo, a politica regional deve incentivar o
estabel ecimento de um arcabouco de condi¢des e competéncias favoraveis, em vez de dar
dinheiro a qualquer tipo de atividades. Além disso, Redes Flexiveis ndo podem ser levadas
a efeito de cima para baixo, mas devem ser implementadas de baixo. Asiniciativas publicas
ndo devem substituir as funcdes privadas e ndo devem intervir no caso de fracasso no
mercado. A intervencdo publica deve ser catalisadora, de modo a remover fracassos do
mercado e melhorar a eficiéncia do sistema de inovagoes.

Uma gama de agdes foram listadas pelo painel. Tais acbes foram examinadas por todo
paingl nas rodadas subsegulentes que, entdo, opinou escolhendo as acBes mais cabivels.
Assim, as agoes listadas abaixo foram aprovadas pelos integrantes do Delphi e, em sua
maioria, encontraram estabilidade na frequéncia de respostas ao final do exercicio. Nos
casos em que se verificou instabilidade ou aprovacdo moderada, faz-se tal observacdo junto

a sentenca pertinente. Lista-se todo elenco de a¢fes abaixo:
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LIV. O governo pode fazer que a promocdo de Redes Flexivels sgja uma tarefa
central, devendo avaliar os provedores de servicos da localidade.
Comentérios:

A. “O governo ‘pode’, mas deveria fazé-lo? Sob quais circunstancias?
Fazendo o mapeamento ou varredura primeiro e decidindo qual é o
problema e entdo quais S0 as estratégias potenciais para lidar com o
problema. N&o ha receitas prontas a serem aplicadas sem a consideracéo das
circunstancias especificas.”

B. “Boa observacdo [no comentario acima).”

LV. O governo pode dar assisténcia na identificagdo de oportunidades
(especialmente no exterior) e na elaboracdo de planos de negdcios, além de oferecer

instalacbes (como escritérios locais e no exterior).

LVI. O governo pode dar apoio a atividades que criam fatores (como programas de
treinamento e de aprendizes, patrocinio de pesquisas em universidades; promover
préticas de qualidade e fornecimento de certificados nas indUstrias; organizar feiras,

facilitar as interagdes sociais; etc.) (instavel; aprovado)

LVII. O governo pode oferecer treinamento aos Executivos-Chefes sobre como
estabelecer parcerias; aliancas estratégicas e Redes Flexiveis, bem como oferecer

consultoria de apoio para a criacéo de redes.

LVIIl. O governo também pode encorgar as firmas a formarem redes leves, que séo
grandes redes com vinculos fracos de firmas de um mesmo setor concentradas em
determinada &rea geogréfica, de modo a incentivar as firmas a se comunicarem
umas com as outras, e criar confianga. Eventualmente algumas firmas de alta

performance formardo redes duras. Este processo exige paciéncia, pois pode
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demorar para que redes se desenvolvam a partir de grupos sociais frouxos até

associacles produtivas préaticas.

LIX. O governo pode elaborar um mapeamento industrial para melhorar a
comunicacdo e as relacbes dentro de um setor industrial. Também deve oferecer
apoio estratégico a iniciagdo e desenvolvimento de redes, ou apoiar uma industria

especifica, oferecendo consultoria para a criagdo de redes.

LX. Pode-se promover a criagcdo de uma plataforma eletrénica que facilite a busca
por parceiros com potencial paraformarem redes.
Comentario:
A. “Muitos sites da Internet ja estdo la fora, alguns regionais, alguns

orientados para setores especificos.”

LXI. Pode-se organizar um observatério tecnolégico e coletar informacdes
estratégicas.
Comentario:
A. “Ou o governo pode financiar alguém — uma universidade ou uma

associacdo industrial ou um instituto de pesquisa para fazer isso.”

LXIIl. O governo pode aprovisionar recursos para o estabelecimento e operacéo dos
Centros de Servicos (instavel; aprovada). O governo pode investir em Centros de
Servicos de exceléncia para gudar a custear P&D em setores particulares para
apoiar redes de inovagdes. Centros de inovacdo e desenvolvimento auxiliam grupos
de pequenas e médias empresas , em redes leves ou duras, a desenvolverem planos
para inovarem e crescerem, incluindo produtos e servigos para 0s mercados no
exterior. Em contrapartida, foi observado que os Centros de Servicos operam no
mercado e devem oferecer servicos para os quais existe mercado, buscando a auto-
suficiéncia.

Comentario:
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A. “Centros de inovagdes e desenvolvimento ndo devem ter seu acesso

restrito as redes.”

LXIIl. O governo também pode apoiar a formacdo de consbrcios para a garantia de
crédito e oferecer linhas de crédito especiais para Redes Flexivels.

LXIV. O governo pode oferecer bolsas desafio para estimularem as firmas a adotarem o
comportamento cooperativo. Em contrapartida, outro membro do painel propde que
se evite subsidios diretos. De preferéncia, o governo deve dar treinamento as firmas,
oferecer acesso a financiamentos para 0 desenvolvimento (ou bolsas 50%-50%)
para bancarem o plano de negdcios. Esta abordagem € mais desafiadora, mas levam
as firmas a se concentrarem em realizar negécios em vez de simplesmente buscar

obter uma bolsa ou subsidio para implementacéo do projeto.

LXV. Outra possibilidade de incentivo financeiro é reservar recursos nos programas
existentes para pesquisa e treinamento, valores que recompensem a demanda das
firmas cooperadoras.

LXVI. O governo pode reforcar os lagos entre instituicdes como escolas, universidades,
instituicdes inovadoras e as pequenas e médias empresas. Estes lacos favorecem a
formacao de méo-de-obra que apdia as Redes Flexiveis. Também pode implementar
acOes que visem facilitar o acesso das PMESs a pesquisa e reforcar redes envolvendo
industrias e organizagdes de pesquisa.

Comentario:

- “Os lagos devem ser apoiados, sem discriminar em favor da PMES.”

LXVII.O papel do governo comecard a ser de enfocar cada vez mais no apoio ao
desenvolvimento de infra-estrutura critica do que interferir no mercado. Esta infra-
estrutura diz respeito a sistemas educacionais, universidades (politécnicas
inclusive); todas com forte énfase nas ciéncias, engenharia, matemética, tecnologia,

etc. Investimentos em pesguisa cientifica e tecnolégica; em ingtitutos de
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desenvolvimento; centros de exceléncia e inovagdes; em institutos de produtividade
e competitividade; etc. Também cabe ao governo garantir infraestrutura fisica
essencial (aeroportos; terminais de trens; portos; rodovias para transportarem a
producdo crescente a mercados globais) — (instéavel; aprovado). O papel do governo
sera de construir ainfraestrutura socia (instituciona e fisica).

LXVII1.O governo deve apoiar estratégias de desenvolvimento de aglomerados, assim
como promover programas que fortalecam os aglomerados industriais relevantes.
Incentivos fiscais para desenvolverem aglomerados podem ser utilizados onde a
competitividade esta fragilizada ou ha necessidade de recuperacdo industrial
(instével; aprovado). Deve-se recrutar companhias novas para preencher as falhas
(espacos) nos aglomerados.

Comentario:
A. “O governo deve promover aglomerados mas ndo necessariamente em
industria fragilizadas. Apoio a recuperacdo pode ser muito caro ( aindustria

de barcos Européia € um exemplo excelente).

LXIX. O governo pode disseminar informagdes sobre o potencial das redes para as
firmas com possibilidade de formar redes e para os provedores de servigos
complementares. O governo pode agir junto as Camaras de Comércio, Conselhos
Comerciais, associagdes de banqueiros; clubes de jovens presidentes bem
sucedidos, a fazerem declaracBes publicas de apoio as Redes Flexiveis em
intervalos regulares. Pode, inclusive, publicar uma variedade das melhores préticas

internacionais e casos de sucesso.

LXX. No setor privado, o reforco a expansdo das funcdes das associaces patronais
pode fortalecer as Redes Flexiveis. Sindicatos dos Comerciarios tem legitimidade
de representar o papel, em umaindustria, de fornecer mecanismos regulatorios para
0 mercado de trabalho, promovendo servicos coletivos e liderando e gerenciando
mudangas progressivas — (Frank Pyke) (esta Ultima sentenca deve ser vista com

cautela: instavel e com moderada aprovacéo).
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Comentérios:

A. “Seria mais fécil para os votantes considerar a op¢do por ‘concordo’ se
Frank Pyke pudesse oferecer outros beneficios para envolver os Sindicatos
de Comerciarios, tais como venda de acles para gudar os sindicatos a se
tornarem empregados—proprietarios ou auxiliando aos trabalhadores a
adquirirem competéncias que os gjude a apoiar cooperacdes entre firmas
bem sucedidas.”

B. “Depende do ‘casamento’ entre o que eles desgjam fazer e os objetivos
do setor publico.”

C. “As associacdes patronais nos paises Nordicos ndo tém um histérico de
estarem particularmente a favor das redes. Portanto, um ‘reforgo’ nestas

organi zacOes dificilmente contribuira ao desenvolvimento de mais redes.”

LXXI. E importante apoiar 0 processo inovativo e aumentar a flexibilidade levando-se
em conta que O processo inovativo esta movimentando-se de uma tecnologia

simples parainovagdo sistémica

L XXI1.0 governo poderia encorgjar o uso mais eficaz de processos de agregacéo de
valores ligando as grandes manufaturarias e as pequenas e médias empresas,
utilizando redes de pequenas e médias empresas para fornecerem produtos as
grandes manufaturarias  (particularmente  em  setores  aeroespacia e
automobilisticos).

Comentario:
LXXI11.“O governo n&o precisa se meter.”

L XXIV.O governo pode promover um projeto guarda-chuva regional.



cexli

7.3. ANEXO 3: CUSTOS TRANSACIONAISE AGLOMERADOS

Este espaco foi reservado para apresentar conceitos importantes para o
entendimento dos processos e dinamica das redes flexiveis e das condicbes
gue devem estar presentes para facilitar seu desenvolvimento - Custos

Transacionais e Aglomerados.

7.3.1. CUSTOS TRANSACIONAIS

Pela teoria econdmica cléssica a eficiéncia méxima em uma indUstria seria obtida, se cada
firma se especializasse na producéo de um dado subcomponente para 0 qual uma dada
firma tivesse uma curva de custo mais vantgjosa e, entdo, o fornecesse para as demais
firmas. Dentro desse ideal, um subcomponente seria comprado por precos menores do que
0 custo para produzi-lo internamente. Esse ideal ndo € atingido porque existem custos
transacionais envolvidos nesse sistema. Os custos transacionais representam 0s custos
derivados do oportunismo ou outros fatores estratégicos, como a vantagem de quem toma a
iniciativa. Portanto, estrategicamente ndo € interessante depender exclusivamente de uma
firma, na presenca de custos transacionais, para o fornecimento de subcomponentes
importantes a montagem do produto final. Assim, as empresas integram verticamente,
assumindo perdas como: deseconomias de escala, aguelas relacionadas a falta de
concentracdo na producéo do que fazem melhor €; inflexibilidade (pois ndo podem trocar
de fornecedores para atender as mudangas no mercado). Os custos transacionals S&0
eliminados através da integracdo vertica pelo entendimento de que todas as firmas

integradas envolvidas tém as mesmas metas.
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Nas redes flexiveis os custos transacionais sdo reduzidos, em comparagcdo com
competidores externos a rede, pela construcéo de confianga. A desconfianca € a fonte que
alimenta os custos transacionais. Em ambientes onde existe confianga, a necessidade do
computo dos custos transacionais desaparecem. Entdo as redes sdo viabilizadas pela
construcdo de confianca. Essa deve ser a habilidade essencial dos empreendedores
envolvidos na formacdo e desenvolvimento de redes flexiveis. Os membros das redes
devem ter em mente que, onde existe confianga, ha a possibilidade de realizarem ganhos
coletivos e de partilharem desse sucesso, garantindo que as transagdes sejam benéficas a
todos (Hill, 1992).

7.3.2. AGLOMERADOS

Porter (1999) define um aglomerado como uma &rea geografica na qual concentram-se
empresas que se inter-relacionam e onde existem instituices correlatas que desenvolvem
elos com estas empresas. Tais elos podem ser resultado da presenca de elementos comuns
e/lou complementares. Os aglomerados incluem empresas que atuam diretamente no
mercado com produtos ou servicos finais, fornecedores, instituicoes financeiras e firmas em
setores correlatos. Também pertencem a um aglomerado redes de distribuidores, firmas que
fornecem produtos complementares, firmas responsaveis pela infra-estrutura especializada,
instituicdes governamentais e instituicbes que criam fatores (como universidades, escolas
gue oferecem treinamento — SENAI, por exemplo), agéncias de normatizagao, associactes
comerciais e demais associagOes do setor privado que exercem influéncia no aglomerado.
Os digtritos industriais do nordeste da Itdlia sGo exemplos de aglomerados.



