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Resumo
O propésito deste trabalho é fornedesights sobre o papel dos relacionamentos na
formacéo de redes de pequenas e médias Empres&3 €Pdbbre quais condi¢cdes essas
empresas podem criar mecanismos de cooperacaotr&siého também deve ser visto
como uma contribuicdo ao estudo da formacdo desreddiancas de cooperacdo entre
PME. Nesta pesquisa utilizou-se a metodologia détea exploratoério e descritivo,
focando em um estudo de caso Unico. Os resultaddsyra ndo possam ser considerados
conclusivos devido ao estudo de um Unico casocandique as relacdes de confianca
precedem as relacdes de cooperagdo entre emptésaslimitagdo da pesquisa diz
respeito & impossibilidade de se generalizar o eastoco para todo o setor. Dois s&o 0s
fatores determinantes: o primeiro, por se trataumeestudo de caso Unico; o segundo,
pela especificidade do tema de pesquisa. O vakia gesquisa encontra-s na proposta de
investigar os relacionamentos sociais na formagdoredles de pequenas e médias
empresas.

Palavras-chave: Redes de empresas. Relagfes sociais. Confiangaeres e meédias
empresas.

Abstract
This work aims to delivery insights about the fumetof relationships in SME (Small and
Medium Enterprise) network formation and about ihatvconditions this enterprises
could create cooperation mechanisms, this work fnesh seem as a contribution to the
network and alliance formation studies in SMEs.sTi@search used an exploratory and
descriptive methodology, focusing in a case stu@iie results, although not be
considered conclusive, due the study of only orse,cahow that the trust relationship
precedes the cooperation relationships in organizaf research limitation is due to the
impossibility to generalize the case in focus tbsalctors. Two are the determinants
factors: first, as a unique case study; secondhégpecific research theme. The research
value could be found in the investigation propasadocial relationship in the formation
of SME networks.
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1 INTRODUCAO

Segundo dados do Departamento de Estudos EconddacAssociacédo Brasileira da
Industria Grafica (ABIGRAF), o segmento de midideer no Brasil aufere receitas anuais
da ordem de R$ 875 milhdes. O Estado de Séo Paplesenta 62% do faturamento nacional
chegando a R$ 540 milhdes. A cidade de S&do Paptesenta 25% do faturamento nacional
chegando a aproximadamente R$ 220 milhdes ao aseg@ento de midia exterior, assim
como a industria gréafica total, possui um perfilpgiuenas e médias empresas (90,5% dos
estabelecimentos possuem até 19 funcionarios)tiidades do segmento de midia exterior
podem ser caracterizadas “pelo aluguel e vendaspaces publicitarios para anunciantes
locais e/ou nacionais que objetivam promover seadytos e servicos”. Esses espacos sao
denominadoslisplays e podem semutdoors, quadros de metal, usualmente montados sobre
estruturas de madeira, em que serdo colados qainzemte anuncios impressos em papel;
front-lights, que sdo compostos por um painel de chapas dg feantadas sobre estruturas
de ferro, sobre as quais € esticada uma lona cor@naagem, sendo o painel iluminado por
um conjunto de projetoreback-lights, que se diferenciam dos ultimos por serem ilunosad
por lampadas frias colocadas atras da lona; trsedaracterizados por moldura e conjunto de
prismas de aluminio com movimentos temporizadoterrelndo a exposicdo de trés
mensagens impressas em vinil adesivo; painéis r@dos; e mobiliarios urbanos, que séo
mensagens com cerca de 2 m2 colocados em Onibongares automaticos, totens
informativos, relégios eletrénicos, cabines de saqgea, depodsitos de pilhas e baterias,
terminais informativos, placas indicadoras de rets,Esse mercado de midia exterior possui
caracteristicas peculiares em relacédo as demam$otde propaganda, por apresentar imagens
em grandes dimensdes e com textos sintéticos, ai® lmarato e eficiente por conseguir
atingir um namero maior de potenciais consumid@asmn menor custo por consumidor.
Essesdisplays que o compdem, apesar de diferenciados, podem fsetadns como
substitutos, mas 0 mesmo ndo acontece em relagéeatais meios de comunicagao - como
a midia impressa, a televisédo e o radio, por exempl

As atuais caracteristicas do ambiente de negééinsconduzido as PME a buscar
estratégias que permitam sua permanéncia no mercddo varias as justificativas
apresentadas para o estudo das PME, e Souza €88Fa as seguintes:

» estimulo a livre iniciativa e a capacidade empredoth;

» relacOes capital/trabalho mais harmonioso;
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» possivel contribuicdo para a geracdo de novos @ogre absor¢cdo de mao-de-obra,

seja pelo crescimento de PME ja existentes, séjaspegimento de novas;

» efeito amortecedor dos impactos do desemprego;

» efeito amortecedatas flutuacdes na atividade econOmica;

* manutencao de certo nivel de atividade econdmicdeterminadas regides;

e contribuicdo para a descentralizacdo da atividade@nica, em especial na fungéao de
complementacao das grandes empresas ;

* potencial de assimilagcdo, adaptacao, introducédgeimas vezes, geracao de novas
tecnologias de produto e de processo.

No entanto, inseridas em ambiente hipercompetitaoPME, na maioria das vezes,
apresentam certas dificuldades, como acesso a noeosados e clientes; obtencdo de
melhores precos e vantagens na compra de matéinasspe componentes; custos de
participacdo em feiras; custos de campanhas pidoias; custos de reciclagem e treinamento
da mao-de-obra; atualizacéo tecnologica; acessbaslde crédito e financiamento; custos de
aluguel; custos envolvidos na exportacdo de praduetc. Esses problemas dificiimente
desaparecerédo; contudo podem ter seus efeitoslizadios ou amenizados pela acao coletiva
das PME.

Para Larson e Starr (1993), a proposta da redes¢etornado um meio popular pelo
qual se descreve a criacdo de pequenas empreseseadgroras. Essa proposta é cogitada
por fornecer diversas vantagens sobre outros m®dgle explicam a formacdo e o
crescimento da organizagdo. Primeiramente é umtrcbmslindmico que foca nas ligagdes
entre as unidades, enfatizando processos de temtes atores e reconhecendo os aspectos
instrumentais/econémicos e afetivos/sociais dessass relacionais. E, posteriormente,
enfatiza a natureza desenvolvedora dessas trdeasorais. Essa perspectiva embracga tanto
o empreendedor e quanto o contexto ambiental ras gperam.

Casarotto Filho e Pires (1998) afirmam que a adagicooperacdo mostra que as
empresas tém condicbes de permanecer pequenagne sempetitivas, sem perder suas
caracteristicas basicas. A partir da consciénciaaet@ssidade de atuacdo conjunta e de
cooperacao entre PME, almejando tornarem-se efiisem competitivas, surge a légica da
configuracdo em rede. Pesquisas em aliancas téaddatwas questdes de por que e quando as
aliancas sdo formadas (BRANTLEY, 1992; WALKER; KOGUZANDER, 1993;
POWELL, 1996; DUYSTER; LEMMENS, 2003). Ou seja, ocd tem sido os fatores

exdgenos que causam a formacdo de aliancas. Ipésrdéncia e complementaridade tém
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sido enderecadas aqui como as explicacbes para ngzesas formarem lacos

interorganizacionais (RICHARDSON, 1972; PFEFFER; WAEK, 1976; NOHRIA;
GARCIA-PONT, 1991). Nessa perspectiva de dependémi# recursos (PFEFFER;
SALANCIK, 1978; WERNERFELT, 1984), os raros e escasrecursos externos sao a razao
mais importante para as organizacdes se engajamenacerdos de colaboracdo. Como
consequéncia, redes fornecem uma forma alternalevaorganizacdao (POWELL, 1996;
POWELL; KOPUT,; SMITH-DOERR, 1996; EBERS, 1997; WAER; KOGUT; SHAN,
1997; GRANDORI, 1999). Nesse contexto também suugea série de problemas
relacionados a formacao de parcerias, e a decs&@ord quem a firma deve unir-se para a
formag&o de uma alianga ndo é muito clara. Estanatla de dindmica enddgena, refere-se a
construir relacionamentos preferenciais, que s&actzizados pela confianga, estabilidade e
uma rica troca de informacdes entre parceiros. ’dqacadémicos tém sua atencéo focada no
papel da estrutura social como um importante fdit@cionador no processo de formacéo de
aliancas (GULATI 1995; WALKER; KOGUT; SHAN, 1997;WATI; GARGIULO, 1999;;
CHUNG,; SINGH; LEE, 2000).

Dentro desse conceito, a industria de midia ext@assui importancia no segmento
de prestacao de servi¢cos e uma das formas paraogsa obter escala € trabalhar associando-
se a outras empresas, e, dessa forma, a estrdégides € uma opcao estratégica.

A ideia segundo a qual a confianca pode sucedpremeder a cooperacéo é reforcada
pela teoria dos jogos. Tal como Axelrod (1984), toriautores que se baseiam nessa teoria
consideram que, mesmo em circunstancias em quenfiarmga € muito limitada e as
oportunidades de comunicacédo sdo diminutas, tabcaumede em campo de batalha entre
inimigos, a cooperacdo pode ser possivel, embomdicdonada a determinadas condi¢des. As
condicOes referidas pelo autor acima mencionadadotecomo referéncia o dilema do
prisioneiro, estdo relacionadas com a falta deratvas dos individuos que cooperam ou
competem. Mesmo em situacdes nas quais pode n&o imencionalidade, os individuos
podem revelar alguma predisposi¢céo para cooperacjreunstancias em que a cooperagao €
muito dificil (por exemplo, num campo de batalh&jralividuos podiam criar a cumplicidade
de parar a batalha a hora de almocgo). As condipdea a cooperacdo, em parte, Sao
circunstancias objetivas e, em parte, resultamcdanalacdo de conhecimento tendo como
referéncia interesses mutuos e a satisfacdo patehesses interesses para a existéncia de
comportamentos cooperantes.

Dentro da rede, segundo Gusatti (1999), o pequermesario €, antes de tudo, um

membro da comunidade e parte de uma equipe. Ele gab seu sucesso depende da
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cooperacao, mais do que da concorréncia, e porraesigo participa das instituicbes e

associagfes locais e escolhe continuamente umpeedai produtores com quem entrara no
jogo da inovacao.

Considerando-se o fato de que as redes de empoasastam a cooperacao entre 0s
parceiros e possibilitam essa importante articolagdtre setores importantes da economia
local, por meio da geracédo de empregos, da capaci@de pessoal, da geracdo de impostos,
entre outros, certamente o0 sucesso dessas redessga a toda a sociedade. Este artigo deve
ser visto como uma contribuicdo ao estudo da fofimalg grupos e aliancas de cooperacgao
em PME. O interesse parte da questdo de que étanpmra escolha do parceiro para a
formacdo de uma alianca, e de que os estagiosiglidesse processo irdo moldar toda a
relacdo futura entre as empresas na rede. O prabliesta pesquisa pode ser definido da
seguinte forma: qual o papel das relacbes socais @s pequenas e médias empresas no
processo de formacéo de parcerias?

Este trabalho esta estruturado em quatro secoesigais, além desta introdugédo. A
primeira secao traz alguns conceitos e definicequi sdo aliangas estratégicas e redes de
empresas, quais Sao 0s processos envolvidos eforsagao e manutencdo; a segunda secao
trata da metodologia empregada na pesquisa; artessgao apresenta os resultados obtidos

da pesquisa; e, por ultimo, as consideragdes finais
2 REFERENCIAL TEORICO

Kanter (1994) mostra que as aliancas estratégioasesariais sao sistemas vivos de
colaboracdo e criacdo conjunta de um novo valorguas se desenvolvem continua e
progressivamente, ndo sendo controlados por sistdorenais, porém demandando uma
densa rede de conexdes interpessoais e uma efigMratestrutura interna nas empresas.

Tanto na visdo de Yoshino e Rangan (1996), comtderaussage e Garrete (1999), o
termo alianca deve ser reservado para um tipo ggpede relacionamento entre empresas. O
elemento-chave na nocdo de alianca € o de que fiada envolvida nesse tipo
relacionamento permanece independente, apesaraombatos e acordos que unem essas
firmas. Em outras palavras, em uma alianca os jpascanem for¢as para atingir objetivos

em comum sem perder sua autonomia e sem aband@sgpr®prias estratégias (FIG. 1).
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Ferreira e Oliva (2006) afirmam que aliancas s@wdams de cooperacdo mutua entre

duas ou mais empresas com a finalidade de su@m# seacessidades proprias e dividir os
riscos entre si. Uma alianca s6 pode existir ogianiguando, no minimo, duas empresas
resolvem se unir para alcancarem objetivos estcat@gomuns, e, para alcancarem esses
objetivos comuns, essas duas empresas precisassagamente trocar entre si informacoes
e recursos. A essa configuracdo da-se o nome de.diansiderada como a menor unidade
possivel de uma rede, a diade é composta por thoesa um laco.

2.1 Redes de negocios

Para Anderson, Hakansson e Johanson (1994), umalesdegdcios pode ser definida
como um conjunto de um ou mais negocios conectpdoselacionamentos, no qual cada
relacionamento de troca ocorre entre as empresassga definidas aqui como atores
coletivos. Além disso, dois relacionamentos, cotergsses comuns, conectados entre si
podem estar ambos conectados com outros relaciomasngue tenham a mesma posicéo de
ambos. Na Figura 2, um relacionamento focal estéeatado a diversos outros tipos de
relacionamentos, quer sejam de clientes, forneesdmnr parceiros.

Para Larson (1992), o desenvolvimento de uma diadee em trés fases, cada uma
delas com um aspecto social importante e particdlaFigura 3 resume graficamente o
processo de formacao da diade. Precondi¢cOes paes t5d0 criadas na Fase |, e, nessa etapa,
oS relacionamentos pessoais e a reputacdo do atmhezem as incertezas e estabelecem
expectativas que melhoram a cooperacao iniciaé estiorganizacoes. A Fase Il estabelece as
condi¢cdes necessarias para construir os relaciartameEnquanto as vantagens econémicas
reciprocas tém um papel relevante, o controle rneutesa nascente é o resultado do
crescimento da confianca e da evolugcdo das normasadiprocidade durante o periodo de
avaliacao da parceria, no qual uma das empresesif@atem o papel de iniciar as regras e
0s procedimentos e as expectativas dos parcemosssdbelecidas.
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Empresa A Empresa B
Alianca
‘y ‘}
Objetivos e interesses Objetivos e interesses
especificos da empresa A especificos da empresa B
Objetivos e interesses
comuns as duas

empresas

Figura 1: Representacéo de uma alianca

Fonte: DUSSAGE e GARRETE, 1999. Adaptado.

Na Fase lll, as organizacdes tornam-se operaci@enagstrategicamente mais

integradas. Mas, em vez de consideracdes sobrsto cu contratos legais, o controle e as
coordenacdes efetivos sdo encontrados, e o oparianevitado na presenca regulatoria de
obrigacbes morais, confianca e preocupacdo pargeserpacdo da reputacdo (LARSON,
1992).

Outras
Parcerias

Parceiros em
comum

Outras
Parcerias

Outras Empresa A
Parcerias _
Relacionamento Focal
Clientes Empresa B Clientes
Clientes em
comum Outras
Parcerias

Figura 2: Relag6es conectadas para empresas eglasionamento diadico
Fonte: ANDERSON, HAKANSSON e JOHANSON, 1994. Adajata
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2.1.1Fase | — PrecondicOes para trocas

A reputacdo tanto pessoal como da empresa, assima ae histérias e as amizades
pessoais sdo importantes fatores na explicacacagdaranacao de lacos. Esses fatores podem
ser definidos como o capital social existente pafivel que cada ator possui e que pode ser
utilizado na formacéo dos lacos sociais. Para Arja@@3), o capital social € definido como a
reputacdo do ator por ser cooperativo dentro da sedial. Annem (2003) diz mais ainda, ao
afirmar que o ator precisa mais do que um compe@méoncooperativo, € necessario que
outros atores tenham conhecimento desse compotimamén ponto comum € que as
gualidades individuais do ator precisam ser comlascpelos outros atores dentro da rede e
esse conhecimento constitui um ativo importanteigfigencia os individuos.

Segundo a visdo de Walker, Kogut e Shan (1997pgpatat social € um meio para
aplicar normas de comportamento sobre os atoresedk® para criar limites e também
recursos. A cooperagado néo pode ser atingida emelacionamento interorganizacional sem
limites entre os sécios, de maneira que estes apaematender as expectativas dos outros
sécios.

O capital social fornece oportunidades de trés dsrmistintas: primeiro, o capital
social fornece informacdes que ndo sédo prontantispeniveis a outros atores; segundo, o
capital social fornece influéncia sobre outros egdraseados em poder e recursos acessiveis
na rede social; e, terceiro, o capital social foenkegitimidade, na qual age de duas formas

distintas, como credencial social e como um meoamide suporte psicologico (LIN, 2001).

Fase 1: Precondi¢cdes para trgca Fase 2: Condigdaspnstrui Fase 3: Integracédo e controle

3
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* Reputagao pessoal « Vantagens econdmicas « Integrac&o operacional
» Relac8es anteriores ‘ e Periodo de testes - « Integracéo estratégica
* Reputacdo da empresa e« Uma das firmas é » Controle social
iniciadora
Reducdo da incerteza Regras e procedimentos
Obrigacdes e incertezas Expectativas claras
Cooperacdo inicial Reciprocidade
Confianca

Figura 3: Um processo modelo na formacao de untedimpreendedora
Fonte: Larson, 1992. Adaptado.

2.1.2Fase Il — Condicdes para construcao

Para Ibbott e O'Keefe (2004), as definicbes deiangh podem variar de um contexto
para outro e tendo inclusive variacbes dependeaddistiplina que esta sendo empregada.
Confianca € um construto complicado, dificil deimiele operacionalizar, por causa do amplo
espectro de definicbes que podem ser utilizadasgescreveé-lo.

Convencionalmente o conceito de confianca reprasemhecanismo de coordenacao
baseado em valores morais e normas compartilhqdasjao suporte a cooperacao coletiva e
colaboragdo dentro de ambientes incertos. Ja orotense refere ao mecanismo de
coordenacdo, baseada em relagbes assimétricasdde @g@ominacdo, nos quais conflitos,
interesses e demandas se sobrepfem as consideragfieduais (REED, 2001).

Para Morgan e Hunt (1994), o principal fator pasegurar o sucesso de uma alianca
sdo a confiangca e o comprometimento. Confiancangprametimento séo elementos-chave
nessa alianca, porque estimulam as empresas: mjmai trabalhar preservando os
investimentos em relacionamentos pela cooperaegonso, a resistir as alternativas de curto
prazo mais atrativas em favor das expectativa®igol prazo com os parceiros da alianca;
terceiro, a ver agdes de alto risco potenciais ceemalo imprudentes, porque existe a crenca
de que seus parceiros ndo agirdo oportunamente.

Riscos ocorrem quando pessoas entram em um redac@mo ou situacées em que

informacdes nao estao disponiveis, o futuro € imgpieel e existe a possibilidade de perdas.
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Riscos criam oportunidade para o desenvolvimentocodéianca (RYAN, 2004). Se 0s riscos

pudessem ser eliminados, entdo a confian¢a sesreedessaria. Logo, 0s riscos parecem ser
uma caracteristica inevitavel da confianca, enguamo mesmo tempo, 0s atores
constantemente tentam encontrar boas razfes maesncque 0s riscos que estdo preparados
a aceitar sdo baixos. Se ndo puderem encontreegaficientes para essa suposicao, entao
irdo diminuir sua confianca e evitar a interacdoiadoou procurar uma alternativa para ela
(BACHMANN, 2001).

A caracteristica principal das relacdes de confialmgua natureza de reciprocidade.
Confianca tende a evocar confianca, desconfiamgadisconfianca. Se a confianca diminui,
a desconfianca aumenta. Diferentes graus de cagafi@do percebidos como estando
embutidos em regras e normas, papéis assumiddacdes que certos atores impdem sobre
outros ou que procuram que sejam aceitas por o(RBED, 2001; BEKKERS; THAENS,
2005).

Em termos de confianga intraorganizacional, Gre§@agsten (2001) afirmam que
confianca € algo que é construido para e por pessas organizacdes, produzindo algum
grau de previsibilidade. Existem seis bases irigaira a formacéo da confianca (ver Quadro
1): disposicdo para confianca, confianca baseaduistorico, confianca baseada em papéis,
confianca baseada em regras, confiangca baseadaategoiga ou identidade e confianca
baseada em terceiros (KRAMER, 1999).

2.1.3Fase lll — Integracéo e controle

Segundo Park (1996), os arranjos institucionaia pantrolar e gerenciar as redes de
empresas é um fator critico que afeta tanto o soca®mo os fracassos dessas redes. Larson
(1992) cita trés formas de integracdo ocorrendcegudrceiros em uma alianca solidificada.
A primeira € a integracao operacional, necessara melhorar a comunicacéo e conectar os
aparatos administrativos de cada empresa. A segandgegracao estratégica, que amplia os
novos projetos em conjunto com propdsitos de inergar a coordenacao administrativa, ou
melhorar antigos projetos, ou desenvolver novoserdeira é o controle. Para Das e Teng
(2001), o controle é geralmente visto como um Escale regulacdo e monitoramento para
se atingirem os objetivos da organizacdo. Na estrute planejamento e controle, o controle

possui um papel de verificagdo nas atividades gt@oesendo realizadas de acordo com 0s
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planos. Alguns estudiosos, entre eles Eisenha®@®5(1 propdem que qualquer processo que

tenha a intencdo de afetar o comportamento desopgasoas ou organizacdes € definido
como controle.

Ainda segundo Das e Teng (2001), nas aliancas tnob®@mpode ser exercido por meio
de estruturas de governanca, normas contratuaenj@s gerenciais e outros mecanismos
informais. O controle nas aliancas pode ser de tijfmos: controle do parceiro e controle da
alianga; e, sempre, as duas formas devem seridassuwte maneira integrada. Por causa das
complexidades gerenciais das aliancas, o contidkteepara facilitar a coordenacéo e o

aprendizado, e, como resultado, o controle efétivoa-se importante pargparformance da

aliancga.

CATEGORIA DESCRICAO

Disposicéo para confianca Quando o ator naturalmente esta predisposto aarppfis ganhos
possiveis anulam as incertezas diminuindo os riscos

Confianca baseada no histérico Quando o histérico dos atores indica um risco pegue
consequentemente gerando um aumento na disposE&o g
confianca.

Confianca baseada em papéis Quando o ator ocupa um determinado papel dentargimizacaqg
e esse papel ou posicao possui os predicados adosgsara que a
confianca apareca.

Confianca baseada em regras Quando existem regras e normas formais que regatameo
comportamento, eliminando os riscos e as incertezas

Confianga baseada em categoria Quando o ator ocupa uma determinada categoria | s(sz#0,
profissdostatus, etc.) dentro da organizagéo.

Confianca baseada em terceiros Quando a confianga pode ser exercida, pois umiteretor €
avalista.

Quadro 1 Tipos de confiangas e suas descri¢cdes
Fonte: KRAMER, 1999. Adaptado.

2.2 Rede de pequenas empresas

De acordo com as conclusdes da pesquisa de SNE)2as empresas de pequeno
porte tém demonstrado flexibilidade para consti&unanjos organizacionais, valorizando a
configuracdo simples, mais dinamica, inovadora msigel as exigéncias de mercado e
prestando atendimento personalizado ao consumidantbém caracterizam essas empresas a

criacdo de empregos, a disposicédo das oportunigerlempreendedorismo, a capacidade de
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diversificacdo de produtos e processos, proporogmanaior competitividade e facilitando a

cooperacgao.

Balestrin e Vargas (2003) apontam que, no casedtesrde cooperacéo horizontal, as
principais caracteristicas sado formadas por grupopdquenas empresas; as pequenas
empresas situam-se geograficamente proximas e ropena um segmento especifico; as
relacdes entre as empresas sao horizontais e atiopsy prevalecendo confiangca matua; a
rede é formada por um indeterminado periodo dedemp coordenacao da rede é exercida a
partir de minimos instrumentos contratuais quergana regras basicas de governanca.

No universo das pequenas empresas, a estratégre@darmpodera representar meio
eficaz para o desempenho competitivo, porquantganmizadas em redes, essas empresas
somam esforgos para competir com as grandes (BARBSTVARGAS, 2004). A partir de
pesquisas realizadas em redes de pequenas empiasas) e Provan (1997) identificaram
quatro grupos de principais finalidades estraté&gateancadas pelas pequenas empresas, em
seguida explicitados:

» Trocas interorganizacionais — referem-se as tréesagiretas entre as firmas da rede.
As principais inter-relagdes foram de negocios (@@re venda de produtos entre as
empresas da rede); de informagédo (informacdes Itaginas, de mercado, de
produtos, de solucbes de problemas); de amizadstéegia de ambiente de trabalho
amistoso e de confianca entre os membros da redi;competéncias (existéncia de
ambiente de compartilhamento de melhores prétitias es atores).

» Credibilidade organizacional — diz respeito ao gadé legitimidade externa pelo fato
de as empresas estarem associadas a rede.

» Desempenho financeiro — algumas firmas descrevesabeneficios econdmicos que
alcancaram, em curto espaco de tempo, apds sazagan em rede.

» Acesso a recursos — refere-se ao papel da redealitaf as organizagcbes membros
acesso a novos mercados, novas ideias de produteas tecnologias e outros
recursos de valor.

As redes de negocios também possibilitam as peguemgpresas se posicionarem
estrategicamente no mercado, fazendo uso de unsmesi@tégicas genéricas de Porter:
lideranca de custo, diferenciacéo de produto oager® (TONDOLO; SCHNEIDER, 2004).
De modo geral, 0 objetivo da estratégia em redessipilitar as pequenas empresas melhores
condicBes de competicdo com as grandes empresakange de objetivos que dificilmente

seriam alcancados individualmente. Os principaifowbs estratégicos e seus objetivos
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correspondentes, de acordo com Balestrin e Va@f##], estdo sintetizados no Quadro 2,

mostrado a seguir.

Atributos Obijetivos

Fluidez Possibilitar maior flexibilidade e adaptabilidades datores externos

Agilidade Evitar a disperséo de esforgos e permitir um gatehagilidade

Aprendizagem coletiva Facilitar a aprendizagem coletiva pela interconex@oe os atores

Economias de escala Possibilitar economias de escala por meio da agigumta dag
pequenas empresas

Acesso a recursos tangiveis Possibilitar acesso a recursos tangiveis comomiasutecnologias de
processo, méo-de-obra, etc.

Acesso a recursos intangiveis Possibilitar o acesso a recursos intangiveis comfarmagées,

habilidades, competéncias, etc.

Reducédo dos custos de transacdo | Reduzir os custos de transacdo pelo aumento déacgafentre os
atores, reduzindo as incertezas e 0 comportameuidumista entre
as partes.

Credibilidade organizacional Ganhar legitimidade externa pelo fato de a empests associada |a
determinada rede.

Quadro 2: Principais atributos estratégicos dasselé Pequenas Empresas e seus objetivos
Fonte: BALESTRIN e VARGAS, 2004. Adaptado.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Como o objetivo deste trabalho é trazeghts sobre o papel dos relacionamentos na
formagdo de redes de PME, nesta abordagem de pasqpiou-se pela metodologia
qualitativa. Segundo Lidke e André (1996) e Mar(2(06), a pesquisa qualitativa exige do
pesquisador um contato real e em profundidade cammlbiente e o cenario investigado.
Além disso, a pesquisa qualitativa auxilia o pesagor a adequar seu conteudo teorico ao
problema de pesquisa, no decorrer do processo.tQaas fins, segundo a classificagao de
Gil (2002), esta pesquisa pode ser consideradaitilescA partir dos prévios conhecimentos
do tema de estudo, partiu-se para um estudo descein que o objetivo do pesquisador &
descrever atitudes que sdo tomadas como estraggicam grupo de empresas, pertencentes
ao segmento, foco deste estudo. No entanto o mégicettominante e caracteristico do
trabalho foi o estudo de caso Unico, pois posthbilum levantamento mais completo de
informacdes e um aprofundamento da investigacao.

Seguindo as recomendacfes propostas por Yin (2@0pyptocolo desta pesquisa
contempla os seguintes topicos: visdo geral daumsgprocedimentos para coleta de dados,
guestdes do estudo de caso e guia para o relatorio.
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3.1 Procedimentos para a coleta de dados

Os dados foram coletados entre o final de 2007 rantlel 2008. Para a coleta dos
dados empregaram-se as técnicas de entrevistasppanhamento e a andlise documental,
partindo da estrutura referenciada por Larson (JL28iliada pelos conceitos de confianca
definidos por Kramer (1999) e pelos principaishatios estratégicos das redes explicitadas
por Balestrin e Vargas (2004). O acompanhamentaei@izado dentro dos departamentos
gue possuem interacao direta com os clientes eipasadentro da alianga, comarketing
comercial e expedicdo. E o principal foco de apédls o comportamento dos gestores e
funcionarios da empresa com relacao a interacaocosgparceiros e clientes.

Para a andlise documental, realizaram-se a sete@&oprocedimentos de aquisi¢ao
dos documentos considerados importantes para q fonderando-se os limites de acesso
aos documentos referentes as aliancas. Os docwsnaogoquais 0s pesquisadores tiveram
acesso para analise foram: propostas e contrataerdeos; analises de correspondéncia
entre os parceiros da alianca; memorandos inteenosilepoimento de alguns parceiros que
se prontificaram a responder algumas questfes swmhrevel de relacionamento com a
empresa em analise. A pesquisa utiliza tambémnéctéde triangulacdo de dados, ou seja, a
inter-relacdo entre as informacdes obtidas dosgjddates primarias e secundarias, com o
intuito de ampliar a compreensdo do estudo em &pestaumentar a fidedignidade e
coeréncia das conclusoes.

As entrevistas foram realizadas no periodo entnal fde 2007 e durante 2008.
Participaram da pesquisa 13 empresas, num totaRdeessoas entrevistadas, cujos cargos
variaram de diretores executivos a coordenadooegas funcdes tinham responsabilidade de
se relacionarem com as empresas que pertenciardea @eroteiro de entrevista teve 0s
seguintes topicos: (1) questdes de cunho geralgy2ytdes sobre a estrutura da rede; (3)
questbes sobre relacbes anteriores com o0s outrasbmoe da rede; (4) questdes sobre
confiangca e comprometimento; (5) questdes sobreeg8cios em comum; (6) questdes sobre
controle e integracdo operacional e estratégicaQdNadro 3, a seguir, sdo apresentados 0s
principais atores entrevistados.
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3.2 Analise e tratamento dos dados coletados

O tratamento dos dados consistiu de uma analiseambetdo das entrevistas
realizadas, dos documentos e também das observdedemmpo. O méetodo de analise de
contetdo € constituido por um conjunto de técnjcassificacdo de conceitos, codificacdo e
categoriza¢cdo) que permite estudar as comunicagies os homens, enfatizando o contetdo
das mensagens. Para Bardin (1977), a analise d&udon € uma técnica que visa
compreender o sentido de um texto. O interesses@destringe a descricdo dos conteudos.
Portanto, as entrevistas foram transcritas par@&adizacdo da andlise de conteudo das
mensagens e, en