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Resumo:

A organizagdo de empresas, principalmente as de pequeno e médio porte, em redes ou associacdes de
empresas tem sido pratica recorrente nos ultimos 20 anos por aquelas que buscam na acio conjunta obter
vantagens competitivas que ndo obteriam se atuando individualmente. O topico se tornou importante
aspecto de estudos académicos igualmente, em vista de desenvolver, fomentar e otimizar tal pratica,
colaborando para que elas possam realmente entregar valor aos seus membros. Entretanto apenas a
participacdo em uma rede ndo garante a obtencdo de tais valores. O presente artigo busca destacar os
principais influenciadores na obten¢do ou ndo de valores em redes de empresas e categorizar em um
framework quais sdo os valores obtidos pelas empresas pela atuagdo conjunta. O framework apresentado
organiza os beneficios e valores oferecidos quanto a serem apenas internos as empresas da rede ou
também com reflexos externos a elas, e ainda se sdo de ordem organizacional, econdmica ou de
conhecimento.
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How business networks generate value for the associated companies

Abstract

The organization of companies, especially those of small and medium size, in networks or associations
of companies has been a recurring practice in the last 20 years by those who seek joint action to obtain
competitive advantages that they would not obtain by acting individually. The topic has become an
important aspect of academic studies alike, in order to develop, foster and optimize such practice,
collaborating so that they can truly deliver value to their members. However, only participation in a
network does not guarantee the attainment of such values. This article aims to highlight the main
influencers in the acquisition of values in business networks and to categorize in a framework what are
the values obtained by the companies by the joint action. The presented framework organizes the
benefits and values offered to be only internal to the companies of the network or also with external
reflexes, and still if they are of an organizational, economic or knowledge order.

Key-words: business network, value, competitive advantage

1. Introduciao

Empresas criam valor ao desenvolverem produtos ou servigos que satisfagam as necessidades
dos clientes e, a0 mesmo tempo, geram retornos financeiros (MARTINEZ, 2003). Da entrega
do valor ao cliente surge a vantagem competitiva das empresas, isto €, a vantagem competitiva
retrata uma estratégia de criacdo de valor de uma firma que ndo pode ser implementada por um
competidor corrente ou potencial (BARNEY, 1991).
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As redes de empresas se apresentam como uma importante estratégia para as micro € pequenas
empresas se manterem competitivas no mercado. Para que as empresas decidam por fazerem
parte de redes de empresas, as ultimas devem fornecer valor maior as empresas do que elas
teriam atuando individualmente. Esses valores sdo convertidos em vantagens competitivas para
as empresas tais como maior atuagdo no mercado, reducdo de custos e compartilhamento de
estratégias (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2014). Uma vez que o valor se destina a visao do
cliente, a empresa associada ¢ vista como cliente da rede neste artigo.

A literatura, apos quase 3 décadas de pesquisa sobre redes de empresas, a literatura comega a
destacar uma fragmentacao das redes face a globalizagdo e a busca de fornecedores e parceiros
fora da regido e, principalmente, fora do pais. O modelo tradicional de redes ja ndo apresenta a
geracdo esperada (CASAROTTO FILHO, 2015). Frente a isso, o presente artigo tem como
objetivo destacar através de revisdo teorica da literatura quais sao os valores gerados pelas redes
para as empresas associadas, e quais sdo os aspectos, praticas, caracteristicas das redes que
geram valor para seus associados.

2. Método de pesquisa

O presente artigo trata-se de uma pesquisa tedrica-conceitual, por se tratar de uma revisao da
literatura que desenvolve conceitos e promove discussdes teoricas (NAKANO, 2012). Para
tanto, foi realizada uma busca na literatura académica por artigos com abordagem teorica sobre
redes de empresas e suas caracteristicas, vantagens competitivas ou beneficios. Dos artigos
selecionados foram destacados os principais aspectos relacionados a entrega de um maior valor
na participagdo em rede.

Os critérios encontrados na literatura selecionada foram catalogados e classificados de forma a
se obter uma relagdo entre eles, ou algum tipo de agrupamento possivel. Foi ainda identificado
nos artigos quais sdo as praticas ou caracteristicas particulares da rede que favorecem a
culminacdo dos critérios selecionados como valores das redes de empresas.

3. Referencial tedrico

Esta se¢do tem o propdsito de demonstrar o estado da arte no que diz respeito aos principais
topicos em estudo, sendo subdividido em duas se¢des: (i) Redes de empresas e (ii) Valor,
conforme apresentado a seguir.

3.1. Redes de empresas

O termo ‘rede’ se refere a um conjunto de organizagdes interconectadas a um objetivo comum,
em que podem haver diferentes graus de intensidade e frequéncia das relagdes (CASTELLS,
1999). A Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais define redes de empresas
como “redes de cooperacdo que reunem empresas que possuem objetivos comuns, em uma
entidade juridicamente estabelecida, mantendo, no entanto, a independéncia e individualidade
de cada participante. “

Nas redes de empresas ndo hé limitagdo quanto ao tipo ou tamanho da empresa, contando que
elas estejam no mesmo setor e as mesmas podem estar ou ndo circunscritas a uma mesma regiao
geografica (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001; ASSENS, 2003). O tipo de relagao entre as
empresas de uma rede ¢ de cooperagdo, buscando o mutuo beneficio (RING et al., 2010;
YILMAZ et al., 2017).

As pesquisas sobre redes de empresas comegaram com o foco sobre a proximidade geografica
como fator chave para sua formagao, porém indo além dessa fronteira, passam a incluir a andlise
relevante das caracteristicas de cada ator da rede e como certos eventos influenciam no
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desempenho da rede (BELSO-MARTINEZ et al., 2016). Essa ¢ uma nova visdo no estudo sobre
redes de empresas dominada pela dindmica relacional. Em complementaridade, Hervas-Oliver
e Albors-Garrigos (2008) apresentam que nem a distancia nem o nivel de incorporag¢do sao
suficientes para explicar a inovagdo em ambientes em que as empresas mantenham relagdes
frequentes e multiplas.

A ideia de rede como uma nova organizagao estd assentada em uma identidade organizacional
coletiva, compartilhada pelos seus membros, que emerge de uma relagdo continua focada na
geracdo de vantagens competitivas frente a outras organizagdes externas a rede. Assim, as
empresas participam das redes ndo pela vontade de compartilhar, mas sim para obter o maximo
de vantagens competitivas (BITITCI, 2004).

3.2. Valor

O mundo capitalista possibilita a concorréncia entre empresas, as quais para se sobressair
perante as concorrentes precisam ter vantagens competitivas. A vantagem competitiva retrata
uma estratégia de criagdo de valor de uma firma que ndo pode ser implementada por um
competidor corrente ou potencial (BARNEY, 1991). Pode ainda ser entendida com o valor que
¢ criado pela empresa para os clientes e que ultrapassa o custo de fabricagdo (PORTER, 1985).
O conceito central em se ter vantagem competitiva € na criagdo de valor para o cliente, passando
a ser este o aspecto importante de estudo.

Seguindo a corrente ideologica da Analise do Posicionamento Estratégico defendida por Porter,
valor ¢ o montante que os compradores estdo dispostos a pagar pelo produto ou servigo
oferecido pela empresa (ITO et al, 2012). O valor de um produto ou servico pode ser
desmembrado em dois valores, sendo um deles o valor de uso, ou seja, em relagdo a sua
utilidade, as suas qualidades percebidas pelos clientes em relagdo as suas necessidades. Este €,
portanto, um conceito subjetivo, estabelecido por cada cliente de acordo com o beneficio
percebido no produto. E por outro lado o valor de troca, relacionado com uma métrica
quantitativa referente a troca de um produto por outro, ou ainda de valores de uso de um tipo
por outro.

Conclui-se que um produto ¢ valorizado pelos seus atributos, dentre eles funcionalidade,
qualidade, tempo, pelo seu valor de troca, e ainda pela imagem associada a ele ou a marca.
Existem produtos que tem uma imagem ou marca associada que gera que seu valor seja superior
ao de produtos semelhantes. Essa categoria fica conceituada como valor de estima. Sendo assim
o valor atribuido a um produto ¢ resultado da combinagdo dos valores de uso, de troca e de
estima, como ilustrado na Figura 1.

< funcionalidade
valor de uso qualidade

tempo

Valor < valor de troca

marca
valor de estima
imagem

-

Figura 1: Composicéo do valor em valores de uso, estima e troca
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Definido o conceito de valor e sua importancia para a vantagem competitiva das empresas, estas
devem concentrar-se em gerar valor para o cliente. Isto ¢ realizado por meio da criagao de valor,
que ¢ quando a empresa através de seus processos produtivos e criativos gera um produto cujo
valor de uso € superior ao de sua matéria prima (BOWMAN; AMBROSINI, 2000). A criagao
de valor tange os aspectos de adequacao as necessidades do cliente, geragdo de inovagdes que
proporcionem maior satisfacao aos clientes (ITO et al., 2011). A visdo ¢ sempre direcionada ao
cliente na criagdo de valor buscando que a retencdo deste valor criado seja a maxima possivel,
isto pois nem todo valor criado ¢ retido pela firma. Surge entdo o conceito de captura de valor
e seu montante ¢ depende de 3 forgas, a saber o poder de barganha do fornecedor, as forcas
competitivas do mercado, e os mecanismos de barreiras as imitagdes de valor de uso (LEPAK
etal.,2007).

Desta forma, enquanto a visao de criagdo de valor se direciona ao cliente e a responder suas
necessidades, a captura de valor tem o objetivo de maximizar a competitividade da empresa
com uma maior reten¢do do valor criado. Isso ¢ alcancado com um alto alinhamento dos
interesses das empresas com o entendimento das necessidades dos clientes. Alcangado este
alinhamento, mais competitiva sera a empresa.

As relagdes entre valor, captura de valor, criagdo de valor, cliente e empresa devem ser
balanceadas para que cada parte atinja seu objetivo, que ¢ em ultima instancia o lucro. O
consumidor tem seu lucro quando o valor percebido na aquisi¢ao do produto ou servigo, a
depender de suas crengas, cultura ou necessidades, ¢ muito superior ao prego de sua compra. Ja
para a empresa o lucro € ter um preco de venda muito superior ao custo de produzir o produto.

As trocas e fluxos de valor se dao entre diferentes atores e em variados contextos, o que retrata
a complexidade do mecanismo de criacao de vantagem competitiva. As trocas € competicao no
valor ndo sdo relagdes diretas e simples entre duas empresas, mas sim entre diversos atores que
formam assim, redes de empresas (ITO ef al., 2011). Frente a isso, a proxima se¢io tem por
objetivo investigar quais s3o 0s mecanismos, agdes € praticas que geram valor nas redes de
empresas, € quais sao os valores criados, valores estes, que ndo seriam gerados para as empresas
trabalhando individualmente.

4. Discussio - Como redes de empresas geram valor

A literatura académica mostra que as redes de empresas geram valor e vantagens competitivas
para as empresas associadas e que ¢ grande o numero de empresas bem-sucedidas nas redes
interorganizacionais (WEGNER, PADULA, 2012). Entretanto muitas outras empresas e redes
enfrentam dificuldades em atingir os objetivos almejados, uma vez que apenas a participagao
na rede ndo garante que a empresa absorva valor pois esse desempenho depende de seus
recursos € habilidades individuais (GULATI, 2011).

Outro fator que concorre para a ndo geracdo de valor para as empresas ¢ a falta de um
alinhamento estratégico entre os parceiros que gera interesses conflitantes na rede (WEGNER,
PADULA, 2012). Por fim, observa-se que muitas empresas comegam a participar das redes
apenas para ter beneficios, mas ndo querem colaborar e nem compartilhar informacdes e
conhecimento, o que prejudica o conjunto.

A criagdo de valor em redes colaborativas ¢ uma situagdo na qual todos ganham para todas as
partes (BITITCI, 2004). Desta forma, a contribui¢do de cada membro ¢ muito importante para
o resultado de todos os membros ¢ da rede (ROMAN, 2013). Para que ocorra a efetiva
participag¢do de cada membro e para que haja o compartilhamento dos valores capturados, as
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empresas precisam estar em um nivel de maturidade (BITITCI, 2004) elevado para
compreender seu papel na rede. Gulati (2011) destaca como mecanismos que geram
desempenho nas redes de empresa as conexdes entre os diversos parceiros e a capacidade de
canalizar e alavancar os recursos da rede através dos vinculos entre os parceiros.

Outro ponto importante para a real geragao de valor para as empresas de uma rede ¢ em relagao
a confianga e a0 comprometimento. A literatura indica que o comprometimento e a confianga
estdo entre os principais fatores para a sustentacdo de um relacionamento interorganizacional
(CASTRO et al., 2011).

A confianca reduz incertezas, facilita troca de informacdes, estabiliza relacionamento, fatores
que concorrem positivamente para um maior desempenho das redes de empresas (KLIIN et al.,
2015). Ja o comprometimento dos membros em relacdo aos seus parceiros e a rede a qual
participam demonstra qual ¢ a medida de esforcos que ele ird despender para que esta tenha
sucesso e quao leal ele ¢ ao relacionamento em questdo (ISABELLA, 2002; KOZA; LEWIN,
2000). Quando formalizado ele contribui para que os relacionamentos se mantenham unidos e
para que haja efetivo envolvimento das empresas nas a¢des conjuntas (VERSCHOORE, 2006)

O conceito de valor ¢ sempre referente a um cliente ou consumidor, ¢ em vista a satisfacdo das
suas necessidades que a empresa cria valor (MARTINEZ, 2003). Nas redes de empresas ha 2
atores principais que podem ser vistos como clientes em duas concepgdes diferentes. De um
lado cada empresa membro ¢ cliente da rede, e esta busca criar valor para seus associados para
que se mantenham na rede. Por outro lado, cada empresa pertencente tem seus clientes finais
aos quais € necessario entregar valor para se manterem competitivas. Este artigo se concentra
no primeiro tipo de cliente, as empresas associadas como clientes da rede, e para esse tipo serdo
delineadas os beneficios e vantagens competitivas obtidas pela atuacdo em rede.

Os beneficios obtidos pela acdo em rede sdo variados e propde-se sua organizacdo conforme
apresentado no Quadro 1. Os beneficios podem ser internos ou externos a rede (WEGNER,
2004), mais adiante podem ser separados entre os econdmicos, organizacionais e de
conhecimento. Se internos a rede, as agdes conjuntas € a participagdo na rede geram valor que
¢ percebido pelas empresas membro e se apresentam em incrementos e beneficios internos as
empresas. Ja os beneficios externos sdo aqueles que se repercutem para além das fronteiras das
empresas e da rede e se transparece aos clientes, consumidores e outros stakeholders. Quanto a
categorizacdo dos valores quantos organizacionais, econdmicos e de conhecimento, estas trés
categorias foram levantadas pela revisdo teérica como as de maior relevancia na organizagao
em redes de empresas (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2014; GULATI et al., 2011) e por isso
sdo utilizadas como elemento principal na construgao do framework.
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Internos Externos
Organizacionais e Compartilhamento e Ganho de escala
capacidade produtiva (1, 6) e Imagem darede (4)
Governanga (4) e Reconhecimento da marca (4)
Planejamento (4) e Confiabilidade (4)
e Servigos e  Melhor servi¢o ao consumidor (3)

Econdmicos e Reducio de custo (1, 2,3 ,45,6) e Acesso a novos mercados (2,5)
e Economia de escala (2, 3) e  Maior poder de barganha (1, 3)
e Reducio de estoque (5) e Neutralizar competidores (2)
e Reducdo de riscos (2, 5, 6)
Conhecimento e Aprendizagem coletiva (1, 2, 4, 5) e Desenvolvimento e langamento de
e Maior inovagéo (2) novos produtos (5, 6)

Pesquisa e desenvolvimento
integrados (2, 3)

Fonte: elaborado pela autora

Nota: Numeros associam as seguintes referéncias bibliograficas: [1]: ZICA et al, 2010; [2]: BARINGER;
HARINSON, 2000; [3]: NOLAN, 2002; [4]:WEGNER; DAHMER, 2004; [5]: LEWIS, 1990; [6]: BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2014

Quadro 1 - Valores obtidos pelas empresas ao participarem de redes de empresas

A literatura destaca, dentre os beneficios econdmicos, a reducdo de custo decorrente de praticas
como o compartilhamento de etapas do processo produtivo ou mesmo de maquinario no caso
de redes de empresas industriais ou agroindustriais. Outra pratica de bastante destaque ¢ das
redes de varejo e comércio, que se organizam em centrais de compras conjuntas para compras
em maior escala e com maior poder de negociagdo (ZICA, 2010). Entretanto, no aspecto
econdmico, tem se destacado na literatura que algumas redes acabam por fracassar pois o custo
de participar da rede em sua mensalidade, custos de marketing e de adequag@o ¢ muito superior
a redugdo de custo alcancada, e neste cendrio a participagdo na rede passa a nao ser mais viavel.

Em uma rede de empresas atuando conjuntamente, o compartilhamento de conhecimento ¢ um
dos principais elementos geradores de beneficios pela agdo em rede e que nao seriam gerados
nas empresas trabalhando isoladamente (DYER; HATCH, 2006). Compreende-se que quanto
maior o nivel de compartilhamento de conhecimento melhor ¢ o desempenho da empresa e mais
inovadora ela ¢ (EASTERBY-SMITH et al., 2008). O compartilhamento de conhecimento ¢ e
visto no rapido e constante desenvolvimento de novos produtos, na especializacdo das empresas
e melhora das praticas gerenciais (BARINGER; HARINSON, 2000). Esses beneficios sao
decorrentes principalmente do compartilhamento de informagdes entre os membros, de cursos
e treinamentos realizados em conjunto, e de algumas redes terem o setor de pesquisa e
desenvolvimento integrados entre as empresas (NOLAN, 2002; BARINGER; HARINSON,
2000).

Outro ponto importante relacionado ao conhecimento ¢ que apesar dos beneficios apresentados
pela atuagdo colaborativa para o processo de inovagdo, as pequenas ¢ médias empresas tendem
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a ser relutantes inicialmente a compartilhar informagdes sobre pesquisa e desenvolvimento com
seus potenciais competidores. Em contrapartida, parceiros de uma rede hesitam colaborar se
tem poucas informacdes disponiveis sobre os parceiros e suas capacidades (LEE et al., 2010).
Destaca-se que as pequenas e médias empresas tendem a formar parcerias com universidades e
centros de pesquisa, devido a barreira de pouca confianca e pelo medo de os concorrentes,
principalmente se empresas de grande porte, roubem as ideias, € como contam com mais
recursos, tenham pioneirismo (LEE et al., 2010).

As redes de empresas surgiram primeiramente como uma estratégia de defesa para as pequenas
empresas contra as oscilagcdes de mercado e sua baixa competitividade. Recentemente elas tem
evoluido de um perfil defensivo para um perfil proativo (WEGNER; PADULA, 2010), e a
caracteristica mais notavel essa evolucao ¢ a oferta de servigos para os associados. A oferta de
servigos passa a ser uma das responsabilidades da gestdo da rede e visa além de aumentar a
competitividade das empresas, facilitar sua adaptacdo as mudancas de mercado (WEGNER;
PADULA, 2010). Dentre os servigos ofertados destacam-se os de capacitagdo e treinamento
como consultorias de marketing, financeira e de tecnologia, capacitacdo de pessoas e gestores.

Outro tipo de servico, de grande notoriedade nas redes de empresas que comercializam produtos
de alto valor agregado atrelados a um mesmo local geografico (CHARTERS; SPIELMANN,
2014) ¢ o desenvolvimento de uma marca coletiva e de um padrao de identidade visual para a
rede. A estruturagdo de uma marca regional ¢ precedida por um processo evolutivo de
compreensdo por parte dos membros de que nenhuma marca individual é mais importante ou
dominante do que as outras, pois todos podem se beneficiar da marca conjunta (CHARTERS;
SPIELMANN, 2014).

O reconhecimento da marca da rede, maior presenca de mercado e ganho de escala se
relacionam com o incremento de valor de estima para as empresas participantes da rede. Os
demais beneficios classificados como internos as empresas podem ser vistos como valores de
uso, uma vez que sao Uteis para as empresas que podem servir-se deles.

5. Conclusao

O objetivo delineado para este foi o de destacar quais sdo os valores obtidos pelas empresas ao
participarem de redes de empresas, € quais sdo as praticas e caracteristicas que contribuem para
gerar esses valores. O objetivo do artigo foi respondido com a criagdo de um quadro expositivo
com os valores criados pelas redes organizados quanto a serem internos ou externos a rede, e
relativos a beneficios economicos, organizacionais e de conhecimento.

Quanto aos beneficios econdmicos o mais citado na literatura sobre redes de empresas ¢ a
reducdo de custos e risco devido ao compartilhamento de etapas de processo produtivo, de
maquinario, de compras conjuntas e de maior poder de negociagdo. Outro valor criado as
empresas que teve destaque na pesquisa ¢ relativo a um processo de aprendizagem e inovagao
intensificado seja pelo compartilhamento entre os parceiros de informacdo e conhecimento, seja
pelo incentivo a treinamentos, participacdo de feiras e cursos.

Cabe ressaltar que as praticas associativistas serdo realmente convertidos em valor e vantagem
competitiva apenas se houver uma efetiva participagdo de cada membro na rede, decorrente de
cada empresa compreender seu papel na rede e a importancia do compartilhamento e da
cooperagao.

A presente pesquisa se mostra como uma classificagado inicial dos valores obtidos com a atuagado
em redes de empresas, mas que devem ser revistos e atualizados de acordo com o avango do
estudo e da pratica das redes de empresas.
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