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Resumo

Este artigo analisa duas redes organizacionais de ambito local no sector do cal¢cado em
Portugal. Uma rede organizacional é um conjunto de organiza¢Ges que estabelecem
relacbes inter-organizacionais entre si. No estudo destas relacBes € possivel considerar
diferentes niveis de analise: micro, meso, e macro. No presente artigo adopta-se o nivel
meso de analise considerando-se duas redes delimitadas geograficamente, correspondentes
as duas principais aglomeracGes de producdo de calcado em Portugal. O artigo procura
compreender de que forma estas duas redes locais — a de Felgueiras e a de Sdo Jodo da
Madeira — interagem entre si e favorecem a competitividade. Os dados utilizados no estudo
empirico foram obtidos através de analise documental e entrevistas. Os resultados obtidos
evidenciam de forma clara diferengas competitivas entre a rede de Felgueiras e a rede de
Sdo Jodo da Madeira ao nivel das caracteristicas das suas empresas constituintes, produtos
e mercados. Estas diferencas competitivas permitem compreender de que forma as duas
redes interagem entre si em areas como o0 desenvolvimento tecnoldgico, producdo,
formagéo profissional, marketing e internacionalizagéo.

Palavras-chave: redes organizacionais, relagcdes inter-organizacionais, interacgao,

localizacgéo, calcado.



1. Introducéo

O estudo de relacGes inter-organizacionais e redes tem atraido a atencdo de muitos
investigadores nos Ultimos anos. Este interesse crescente no tema baseia-se na ideia de que
a actividade empresarial ndo pode ser reduzida a tradicional fronteira da empresa e
envolve, cada vez mais, a articulacao de recursos, actividades e competéncias de diferentes
organizac0es.

Os contributos para 0 conhecimento deste tema encontram-se bastante
fragmentados, com origem em vérias disciplinas, havendo necessidade de integrar
perspectivas eminentemente distintas, entre outras, da gestdo, economia e geografia. O
desenvolvimento tedrico relacionado com o estudo de relacOes e redes é, por conseguinte,
vasto e inclui uma grande quantidade de antecedentes e tradicdes de pesquisa (ver
discussdo em Eiriz e Wilson, 2006). Entre esses antecedentes distinguem-se a teoria da
troca social (Cook e Emerson, 1984), teorias sobre o poder (por exemplo, Emerson, 1962),
teoria do contrato relacional (Macaulay, 1963; Macneil, 1978, 1980), teoria dos custos de
transaccdo (Williamson, 1975, 1985), e a teoria da dependéncia dos recursos (Pfeffer e
Salancik, 1978).

As questdes espaciais ndo tém tradicionalmente merecido a devida atencdo na
literatura de gestdo em geral, e no estudo de redes organizacionais em particular. No
entanto, estudos recentes tém defendido a necessidade de integrar variaveis como a
localizacdo e 0 espacgo para compreender o comportamento estratégico e o desempenho das
empresas (Sorenson e Baum, 2003; Bell, 2005). Neste sentido, a co-localizagdo e o
consequente desenvolvimento de redes organizacionais locais pode produzir beneficios em
termos, por exemplo, de aprendizagem e partilha inter-organizacional de conhecimento
(Almeida e Kogut, 1999; Maskell, 2001; Tallman et al., 2004), inovacdo (Baptista e
Swann, 1998), e produtividade (Henderson, 1986).

Este artigo reconhece a importancia das redes organizacionais locais e, baseado
num estudo exploratério levado a cabo no sector do calcado em Portugal, procura
compreender o papel dessas redes na forma como as empresas desenvolvem estratégias a
um nivel superior e mais agregado do que o nivel da empresa. Partindo deste objectivo,
apresenta-se e discute-se evidéncia empirica relativa a forma como as duas maiores
aglomeracbes de producdo de calcado em Portugal geram duas redes locais de
relacionamento inter-organizacional substancialmente distintas e como essas duas redes

interagem entre si.



Uma rede organizacional € um conjunto de organizagdes que interagem umas com
as outras atraves de relacdes inter-organizacionais. Apesar do conceito de rede ser
relativamente simples, as redes podem ser estudadas em trés niveis de analise (Mattsson,
1997): o nivel micro (relacfes diddicas), o nivel meso (por exemplo, a rede de relacfes de
uma empresa individual ou, no caso deste artigo, uma rede local de relagdes), e o nivel
macro (todo o mercado é concebido como uma rede). A énfase deste artigo € no nivel
meso, no qual a principal unidade de analise € uma rede de empresas localizadas numa
dada area geogréfica e que desenvolvem relagBes inter-organizacionais entre si.
Empiricamente, o contexto do estudo é o sector do cal¢cado em Portugal que apresenta uma
estrutura geografica caracterizada pela existéncia de duas grandes aglomeracdes de
producdo (Felgueiras e Sdo Jodo da Madeira).

O artigo comeca por rever algumas contribui¢cbes importantes da literatura para a
compreensdo da forma como as empresas e as suas redes interagem entre si. De seguida,
descreve-se a metodologia empregue no nosso estudo exploratorio no sector do calgado em
Portugal e procede-se a uma breve caracterizacdo desse sector. Posteriormente, apresenta-
se e explora-se evidéncia empirica que distingue claramente as duas redes estudadas e a
forma como esta diferenga competitiva favorece o desenvolvimento da interac¢ao entre as
redes estudadas. Finalmente discutem-se algumas implicacdes dos resultados obtidos e
sugerem-se pesquisas futuras sobre o tema.

2. Reviséo da literatura

Como foi referido anteriormente, os contributos da literatura para compreender a
forma como as redes organizacionais interagem entre si encontram-se muito dispersos.
Para compreender o tema, nesta sec¢do destaca-se o papel dos grupos estratégicos e
comunidades cognitivas, redes estratégicas e constelacdes, distritos industriais e "clusters”,
e redes industriais. A sec¢do termina com referéncia a forma como estas diferentes formas
de organizacdo podem desencadear estratégias de grupo.

2.1.  Grupos estratégicos e comunidades cognitivas

O estudo de grupos estratégicos emergiu em primeiro lugar no seio da economia
industrial. O conceito foi desenvolvido por Hunt na sua tese de doutoramento em 1972,
tendo sido definido como "um grupo de empresas no seio dum sector que sdo altamente
simétricas na sua estrutura de custos, grau de integracao vertical, grau de diferenciacdo dos
produtos, organizagdo formal, sistemas de controlo e compensacdo/penalizagéo, e
preferéncias pessoais por determinados resultados” (citado por Feka et al., 1997).



Posteriormente, Porter (1980, 1985) popularizou o conceito com o objectivo de o
aplicar na analise de sectores. Em particular, alargou o conceito para incluir num grupo
estratégico todas as empresas de um sector que seguem uma estratégia similar. As
caracteristicas ou dimensdes dessa estratégia podem ir além das identificadas por Hunt e
incluir, por exemplo, variaveis, como as politicas de investimento em investigacdo e
desenvolvimento, politica de marca, preco ou gestdo da forca de vendas. A analise dos
grupos estratégicos recorrendo a técnica de analise de "clusters™ permite que empresas
rivais se posicionem num mapa da concorréncia. Nesta representacdo da concorréncia 0s
movimentos entre (ou no seio de) grupos estratégicos tornam-se mais claros (ou, entdo,
podem ser representados de forma mais clara) e as oportunidades e ameacas ambientais
podem ser mais facilmente detectadas e articuladas com as forcas e fraquezas
organizacionais. Como resultado desta analise, 0 ambiente competitivo torna-se mais
facilmente compreensivel.

Apesar da atractividade desta analise, algumas criticas importantes podem ser
colocadas a teoria dos grupos estratégicos. Por exemplo, Barney (1997) referiu a
debilidade das técnicas de agrupamento empregues, salientando que a identificagdo
estatistica de "clusters" ndo significa necessariamente que exista um grupo estratégico.
Muito gestores tém suportado o principio de que o0s grupos estratégicos identificados nos
seus sectores sdo consistentes com a sua propria experiéncia e percepcao, libertando, desta
forma, os estatisticos duma maior sustentacdo das técnicas empregues. Apesar de fornecer
somente um suporte intuitivo ao conceito, esta visdo dos gestores permite listar variaveis
importantes de natureza perceptual a utilizar na identificacdo dos grupos estratégicos.
Desta forma, é possivel clarificar a forma como os gestores desenvolvem modelos mentais
para interpretar as suas proprias empresas e 0 seu ambiente. Por sua vez, estes modelos
interpretativos acabam por influenciar ndo s6 as percepcbes dos préprios gestores, mas
também as escolhas e ac¢des que desenvolvem.

Na exploracdo destes tdpicos Porac et al. (1989: 414) distinguem "grupos
competitivos primarios" (ou comunidades cognitivas) de grupos estratégicos como sendo
"entidades socioldgicas e psicoldgicas" e ndo entidades econdémicas. Definem depois uma
comunidade cognitiva como um "colectivo de empresas que se definem umas as outras
como rivais”. Ou seja, estes grupos nao resultam de andlise estatistica mas antes da
percepcdo dos gestores e, como tal, existem sobretudo na mente dos gestores (Reger e
Huff, 1993).



Uma outra critica a analise dos grupos estratégicos resulta do pressuposto que a
pertenca a um grupo influencia o desempenho individual das empresas. No fundo, esta é
uma condicéo logica de natureza econdmica para a existéncia de grupos. Nesta perspectiva,
0 acesso a um grupo estratégio € limitado pelas barreiras a mobilidade que resultam das
dimensbes competitivas que distinguem o grupo. Contudo, a analise estatistica pode
frequentemente identificar "sub-clusters” com diferentes desempenhos que operam no seio
do mesmo grupo estratégico.

Em resumo, o conceito de grupo estratégico possui um amplo suporte entre 0s
gestores e economistas apesar do estudo empirico da sua existéncia e significado depender
da aplicacé@o de técnicas estatisticas robustas e da identificacdo de variaveis competitivas
apropriadas.

2.2.  Redes estratégicas e constelacdes

Baseando-se no trabalho de Williamson (1975, 1985), Jarillo (1988, 1993) discutiu
as condi¢cOes econdmicas para a existéncia de redes estratégicas tendo argumentado que as
redes podem ser vistas como uma forma de organizacdo econdmica entre 0s mercados e as
hierarquias (ver também Thorelli, 1986). Jarillo (1988, 1993) sugere que as ac¢Oes dos
empreendedores podem reduzir os custos de transacgdo, estabelecer relagGes de
cooperacdo e, como tal, criar redes entre empreendedores em que ndo existe propriedade
comum de recursos. Consequentemente, uma rede estratégica ndo é uma hierarquia pois
ndo envolve propriedade comum, nem tdo pouco é um mercado, o que implicaria a
existéncia duma abordagem ndo cooperativa. Assim, uma rede é uma forma intermédia
entre mercados e hierarquias. No seu enquadramento conceptual, a escolha duma empresa
entre integrar internamente as suas actividades ou contrata-las externamente no mercado €
uma deciséo relativamente simples. Se a soma dos custos de transacgéo externos for menor
que a alternativa constituida pelos custos de transacdo internos (com vista a obter 0 mesmo
resultado da transaccdo), entdo a empresa ira contratar a actividade externamente. Desta
forma, uma rede estratégica para ser economicamente eficiente tem que oferecer aos seus
membros custos de transaccao inferiores aos que se podem obter internamente.

Para que as redes possam ser sustentaveis, Jarillo (1988, 1993) argumenta que elas
devem ser ndo so eficientes e eficazes mas devem também gerar confianca. A confianca €
0 mecanismo utilizado pelos empreendedores para reduzir custos, ainda que, pode
argumentar-se, a geracdo de confianga requer que se incorra em custos. Quando a
confianca governa as relagcOes e as empresas possuem visdo de longo prazo, a cooperagéo

entre empresas torna-se mais facil, o que, por sua vez, gera maior confianca.



Em teoria, as redes estratégicas permitem também que 0s seus membros se
especializem em actividades criticas nas quais possam ser mais eficientes, deixando outras
actividades para outros membros da rede. Isto permite aos membros da rede alcancar maior
flexibilidade, custos internos inferiores (por exemplo através de escala), e desenvolver
competéncias distintivas nas suas actividades de especializacao.

Estes mesmos argumentos e vantagens sustentam a existéncia de grupos de aliangas
ou constelacdes (Gomes-Casseres, 1994, 1996). Uma constelacdo é um conjunto de
empresas individuais que estabelecem aliangas entre si através de acordos de cooperacao.
Nem todas as empresas da mesma constelacdo possuem relagdes directas, nalguns casos
tratam-se de relagdes indirectas. As constelacdes distinguem-se umas das outras em funcéo
da sua dimensdo, crescimento, composicao, rivalidade interna e estrutura de governacgao.
Numa abordagem similar, Johnston and Lawrence (1988) referem-se a parcerias que
acrescentam valor resultantes da cooperacéo entre organiza¢des numa dada cadeia de valor
caracterizada pela especializacdo, inovacdo, criatividade, resposta rapida, flexibilidade,
partilha de informac&o e economias de escala.

2.3.  Distritos industriais e ""clusters™

Desde os desenvolvimentos iniciais do conceito por Marshall em 1920 e sua
redescoberta nos anos setenta (Becattini, 1979), oitenta (por exemplo, Piore e Sabel, 1984),
e noventa (por exemplo, Saxenian, 1994), o estudo dos distritos industriais como uma
forma de interacgdo econOmica tem atraido a atengdo de muitos investigadores em
economia regional e urbana, economia industrial e geografia. Pyke e Sengenberger (1996:
1) definem distritos industriais como "aglomerados de centenas de empresas
predominantemente pequenas e médias orientadas para 0 mesmo sector industrial (como
calcado ou joalharia), concentradas numa &rea geografica circunscrita”. Swann et al.
(1998) sistematizaram varios beneficios e custos da localizagdo num dado “cluster"
referindo factores como a disponibilidade de médo-de-obra especializada e infra-estruturas,
e 0 crescente congestionamento e concorréncia por recursos. Porter (1998: 78) focalizou-se
nos “clusters* como “concentracbes geogréficas de empresas e instituicGes
interrelacionadas entre si num campo particular”, procurando salientar a importancia da
localizagdo para desenvolver vantagem competitiva.

Mais recentemente Carbonara (2002) sugeriu uma correlacao entre a formacdo de
redes no seio de distritos industriais em Italia e a estratégia de crescimento da empresa
lider da rede. Anteriormente, também no contexto do estudo destas aglomeragdes em lItélia,

Lazerson and Lorenzoni (1999) reconheceram que a grande maioria dos distritos



industriais era composto por um namero elevado de pequenas empresas, sendo por isso
industrias bastante fragmentadas. No entanto, as empresas maiores possuiam grande
importancia em termos de organizacdo da producdo entre pequenas empresas, introducao
de novas tecnologias, e expanséo de mercados.

Apesar de muitos destes trabalhos referirem a importancia da localizacdo, tem
havido menor atencdo sobre as questdes de gestdo que a interac¢do entre empresas ou entre
redes levanta. Em vez disso, a atencdo tem recaido frequentemente na concentracao
geografica referindo-se a proximidade espacial como uma das principais variaveis
explicativas para fendbmenos como mobilidades da mé&o-de-obra ou entrada e saida de
empresas. E talvez algo surpreendente que pouca atencdo tenha sido dada a interaccio
entre diferentes distritos industriais ou "clusters” e a forma como conjuntos de empresas
que partilham a mesma localizagdo podem desenvolver vantagens competitivas e/ou
colaborativas resultantes das relacfes que se estabelecem colectivamente ao nivel meso de
anélise.

2.4.  Redes industriais

De acordo com o paradigma das redes industriais (Hakansson, 1982; Ford, 1997),
as relagOes inter-organizacionais explicam-se com base em trés elementos — actores,
actividades e recursos — que tém merecido uma grande atencdo por parte de varios autores
(Axelsson e Easton, 1992; Johanson e Mattsson, 1988; Hakansson e Snehota, 1995).
Actores sdo individuos, grupos de individuos, partes de empresas, empresas ou grupos de
empresas que controlam recursos e desenvolvem actividades. As actividades desenvolvem-
se quando os actores criam, trocam, desenvolvem ou combinam recursos recorrendo a
outros recursos. Os recursos sao 0s meios utilizados pelos actores no desenvolvimento das
suas actividades (Hakansson e Johanson, 1992).

Existem dois tipos fundamentais de actividades: actividades de producdo e
actividades de troca. As primeiras, também chamadas de actividades de transformacéo, séo
todas aquelas actividades que ocorrem no seio de um actor, enquanto que as trocas,
também chamadas de actividades de transferéncia, se verificam entre as actores. Enquanto
que as actividades de producdo sdo directamente controladas por um actor, as actividades
de troca ligam as actividades de producéo de diferentes actores e, como tal, sdo sujeitas ao
controlo de pelo menos dois actores. Desta forma, através das trocas, um actor transfere o
controlo de recursos para outro actor. Os ciclos de actividades entre actores tendem a
adquirir uma certa regularidade e periodicidade. Com a prética, no desenvolvimento dessas

actividades, os actores criam certas rotinas e regras informais que se Vvéo



institucionalizando e sdo a base do seu relacionamento. Relinem-se assim condicGes de
estabilidade organizacional e as rela¢6es tendem a adquirir uma dimensao estratégica.

As redes resultam da interligacéo entre actores, actividades e recursos. Cada actor
possui uma determinada posicdo na rede (Mattsson, 1985) podendo essa posic¢ao ser vista
em relacdo a cada relacdo analisada individualmente (micro-posicao) ou ao nivel da rede
(macro-posicéo).

Ritter et al. (2004) advogaram que as redes sdo sistemas complexos que ndo sdo
possiveis de ser geridas e controladas centralmente por uma Unica empresa. Nas redes
verifica-se um processo de auto-organizagcdo que resulta da interaccdo entre todas as
empresas que integram a rede, aspecto que impede o controlo e direccdo central por parte
de uma Unica empresa. Dai que cada empresa deve procurar gerir individualmente as suas
interacg0es com outras empresas em detrimento de procurar o controlo da rede. Neste
sentido, o processo de interaccdo entre empresas é provavelmente o conceito nuclear do
paradigma das redes industriais.

Por sua vez, Ojasalo (2004) defendeu que cada empresa deve definir claramente
qual a sua rede ou redes-chave, identificando os actores que lhe interessa incluir na rede
em funcdo da sua capacidade em gerar e gerir recursos. Para a relagdo com cada actor, a
empresa deve escolher uma das seguintes estratégias: crescimento, desenvolvimento,
manutencdo ou abandono.

Um dos aspectos distintivos deste paradigma é a forma ecléctica como, ao longo do
tempo, tem integrado diferentes teorias num quadro explicativo sobre redes industriais. Por
exemplo, para compreender porque € que as redes sobrevivem e prosperam, ha necessidade
de integrar os contributos sobre aprendizagem organizacional em rede (Hakansson et al.,
1999) ou sobre a predisposi¢cdo e competéncias organizacionais para desenvolver relagoes
e redes (Ritter, 1999). Em todo o caso, as variaveis de natureza geografica como o a
localizagdo nunca estiveram no centro da sua atencdo para compreender a estrutura e a
dindmica da interac¢do entre actores.

2.5. Estratégias de grupo

Tem havido algumas tentativas para desenvolver teorias que expliquem de que
forma grupos de empresas autonomas integradas em rede desenvolvem estratégias
colectivas. Baseando-se numa perspectiva ecoldgica, 0 conceito de estratégias colectivas
(Astley and Fombrun, 1983) considera que as decisdes estratégicas podem ser tomadas ao
nivel colectivo quando as organizacdes que actuam no seio de um sector possuem forte

interdependéncia e percebem a partilha de algumas opcdes estratégicas como a melhor



forma de responder a pressdes ambientais. Assim, perante constragimentos ambientais as
accOes individuais de cada empresa, estas podem encontrar nas estratégias colectivas uma
forma de mobilizar recursos e ac¢es visando alcancar metas comuns. As estratégias
colectivas tendem a emergir como um sistema de apoio mutuo que reflecte a adaptagédo
organizacional das empresas ao seu ambiente. Elas sdo essencialmente o resultado duma
colaboracdo implicita entre membros que possuem uma preocupacao idéntica com o seu
ambiente. Bresser (1988) distinguiu entre estratégias colectivas ndo intencionadas
(referidas por Astley and Fombrun, 1983) e estratégias colectivas voluntarias e
intencionadas que resultam de um propoésito claro de colaboracdo para gerir as
interdependéncias entre empresas.

Astley e Fombrun (1983) sugeriram uma tipologia de estratégias em que uma
estratégia colectiva esta para a estratégia corporativa da mesma forma que esta esta para a
estratégia do negécio. Isto é, a estratégia do negocio relaciona-se com o ambiente
especifico (sector), a estratégia corporativa relaciona-se com o ambiente geral, e a
estratégia colectiva com o ambiente inter-organizacional. Dai que, na sua orientacdo, as
estratégias colectivas tendam a ser colaborativas enquanto as estratégias sectoriais
(respeitantes ao ambiente especifico) tendem a ser competitivas (Astley, 1984). Esta
abordagem vem de encontro a discussdo lancada anteriormente por Grinyer e Spender
(1979) do que é uma receita do sector, ou seja, a aceitacdo colectiva e implicita da
existéncia duma agenda da estratégia limitada a alguns aspectos que é partilhada entre
varias organizac¢des no seio de um sector.

Coloca-se ainda a questdo de saber quando e em que circunstancias as estratégias
colectivas ou as estratégias competitivas sdo percebidas como prevalecentes num dado
momento num sector. Pode argumentar-se que o equilibrio tende a evoluir ao longo do
tempo de forma ciclica resultando em periodos de grande rivalidade alternados com
periodos de maior cooperacdo (Bresser and Harl, 1986; Bresser, 1988). Quando as
estratégias competitivas prevalecem, € provavel que a volatilidade ambiental resultante
encorage algumas empresas a recorrer a estratégias colectivas. De forma idéntica, as
estratégias colectivas podem fomentar alguma disfungdo (por exemplo, atraccédo de novos
concorrentes mais inovadores, reducdo da flexibilidade estratégica, desenvolvimento de
complacéncia na estratégia das empresas) que incentive estratégias mais competitivas. Esta
concluséo sugere que as empresas devem ser capazes de ter a capacidade para alternar e

conciliar estratégias competitivas com estratégias colectivas.



3. Metodologia

A Figura 1 ajuda a explicar a nossa abordagem metodoldgica. Nesta abordagem
referimo-nos as redes no nivel meso (por exemplo, rede A) como conjuntos de
organizacOes que desenvolvem relagdes directas (por exemplo, entre Al e A2, uma relagéo
comprador-vendedor) ou indirectas (por exemplo, entre B1 e B3, dois subcontratados do
mesmo contratante B2). Cada uma das trés redes representadas — rede A, B e C — possui
uma diferente localizacao geografica.

Da mesma forma em que existem relagcdes inter-organizacionais ao nivel micro
entre organizacGes individuais (havendo, neste caso, a registar também a existéncia de
relacdes directas e/ou indirectas entre empresas de diferentes redes), a figura representa
ainda relacdes directas e indirectas ao nivel meso. S&o estas relacGes de natureza colectiva,
ao nivel meso de redes geograficamente delimitadas que nos preocupam neste artigo. Ou
seja, pressupomos que, da mesma forma que as empresas da mesma rede podem actuar
através de estratégias individuais, também podem verificar-se estratégias colectivas entre
redes geograficamente delimitadas do mesmo sector.

Figura 1: Representacdo de redes em termos da relacGes intra-grupais e inter-grupais

Rede A Rede B

Legenda:
Relacdo directa Rede C
Relacéo de indirecta

Fonte: Autores

Os resultados deste artigo sdo baseados num estudo qualitativo de natureza
exploratoria enquadrado num trabalho de investigacdo de maior &mbito sobre o sector do
calcado em Portugal. Este sector foi escolhido porque tem sido sujeito a mudancas
significativas no seu ambiente competitivo (identificadas na sec¢do seguinte) que tém
desencadeado mudancas profundas no comportamento competitivo das organizacbes do

sector e pelo facto de reunir condigdes de localizacdo adequadas ao estudo.



Os dados que suportam o nosso estudo resultam da analise extensiva do contetdo
de 43 documentos secundarios de organizacdes sectoriais, e servigos publicos. Estes
documentos foram sujeitos a um processo de catalogagcdo em Microsoft Access. Nesta base
de dados foram criados véarios campos identificativos e de catalogagdo. Criaram-se ainda
dois campos para analise do contetido de cada documento. Num desses campos incluiu-se
0 resumo e comentarios pessoais sobre documento. No outro campo foi efectuada uma
analise de contetdo mais detalhada para cada documento através da utilizacdo de extractos,
descricOes e andlises explicativas dos dados. A partir desta base de dados foi gerado um
documento em Microsoft Word de 50 paginas com o resultado da analise efectuada.

Estes dados foram utilizados como base para a realizacdo de oito entrevistas semi-
estruturadas com gestores seniores do sector. Nessas entrevistas foi utilizado um guido
com questdes agregadas nos seguintes topicos: anélise competitiva; producdo, tecnologia e
inovagdo; marketing; canais de distribuicdo, mercados organizacionais e mercados
consumidores; compras e fornecimentos; e redes e relagdes inter-organizacionais.

Foram entrevistados trés gestores de topo de empresas de Felgueiras, um gestor de
topo duma empresa de Sdo Jodo da Madeira, o director executivo da Associacao
Portuguesa dos Industriais de Calcado Componentes e Artigos Pele e Seus Sucedaneos
(APICCAPS), o presidente do Centro Tecnoldgico do Calcado, e um quadro superior do
Instituto de Comeércio Externo de Portugal (ICEP). No caso do director executivo da
APICCAPS realizaram-se duas entrevistas; uma de natureza exploratéria e outra, a Gltima
das oito entrevistas, de natureza mais confirmatéria. As oito entrevistas foram gravadas,
perfazendo um total de gravagdo de oito horas e 55 minutos. A transcri¢do integral das
entrevistas traduziu-se num documento de 47590 palavras.

Estando em causa um estudo exploratério, foi efectuada uma analise das entrevistas
através de um processo de aplicacdo de cores sobre a transcri¢do, envolvendo a construcéo,
desconstrucdo e rearranjo de diferentes categorias de analise. As categorias definidas no
final foram as seguintes: redes organizacionais; subcontratacdo; contexto global e europeu;
industrias de suporte e canais; categorias potenciais. Naturalmente, para cada categoria,
além de varidveis que integravam o guido de entrevistas, foram emergindo variaveis que
vieram a revelar-se importantes para a interpretacdo dos dados. Ou seja, a medida que o
processo de categorizacdo dos dados qualitativos era levada a cabo, desenvolveu-se um
processo de bola de neve em que novos temas emergiram, tendo-se tornado evidente que
existia uma clara diferenciacdo de redes entre as duas maiores aglomeracdes de producéo

de calcado em Portugal.
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No caso da principal categoria de analise em consideracdo neste artigo — redes
organizacionais — veremos na apresentacdo de dados quais foram as variaveis que se
revelaram mais robustas na compreensdo das duas redes estudadas. Antes disso, importa
caracterizar genericamente o sector do calcado.

4. O sector de calgado

Em termos globais, a mudanca mais significativa no sector do calgcado em anos
recentes tem sido a rapida deslocalizacdo da producdo mundial da Europa para a Asia.
Num periodo de menos de 20 anos, entre 1985 e 2003, a producgdo europeia decresceu de
34 por cento da producdo mundial para apenas oito por cento, enquanto a producao asiatica
aumentou de 45 para 81 por cento [os dados quantitativos avancados nesta sec¢do foram
obtidos junto da APICCAPS (1997, 1999, 2005) e GEPIE (1995); os autores assumem,
contudo, por inteiro e em exclusivo, a selecgéo e interpretacGes efectuadas].

Nesta tendéncia, em 2003 a China tornou-se o maior produtor mundial com 58 por
cento da quota de mercado medida em volume. O maior produtor europeu era a Italia com
303 milhdes de pares, enquanto Portugal produzia 92 milhdes de pares.

Apesar de tudo, a situacdo ndo parece ser tdo negativa para os produtores europeus
como a crueza destes numeros sugere. Muitos produtores europeus tém-se especializado
em segmentos de maior valor acrescentado (especialmente cal¢ado de pele) com producdes
mais pequenas e sistemas de producdo flexiveis, enquanto os produtores asiaticos estdo
estruturados para produgdo em massa a pregcos baixos e com capacidade limitada em
termos de adaptacdo da producdo a alteragdes rapidas da procura. Nesta perspectiva, 0s
produtores portugueses percebem os italianos e espanhois como sendo 0s seus principais
rivais e ndo tanto os chineses ou brasileiros (o Brasil é 0 segundo maior produtor mundial),
ainda que, naturalmente, haja uma preocupagéo crescente com estes concorrentes.

Assim, a competitividade dos produtores europeus depende sobretudo da
capacidade de responder a ciclos de vida do produto relativamente curtos, encomendas de
producdo pequenas, e a uma procura Vvolatil e heterogénea (APICCAPS, 1994; Monitor
Company, 1994). Neste contexto, a tendéncia de globalizacdo da concorréncia tem levado
a uma crescente incerteza e volatilidade no sector do calgado, tornando as empresas menos
orientadas para o planeamento de longo prazo e cada vez mais dependentes da capacidade
de responder a uma procura que exige investimentos em sistemas flexiveis de compras,
producgéo e distribuicdo com vista a tornarem-se mais competitivas nos mercados mais

atractivos e exigentes.
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Para os produtores portugueses como um todo, a situacdo tem sido algo mais
encorajadora. Durante o periodo de ajustamento estrutural da producédo entre 1985 e 2003,
Portugal foi o Unico pais europeu a registar crescimento da sua produgdo nacional. Existe
ainda evidéncia de que o sector portugués de calcado beneficiou das pressfes competitivas
internacionais a medida que grandes produtores europeus (particularmente alemédes e
briténicos) investiam em Portugal para beneficiar de custos de producdo mais baixos. Além
do factor dos custos, a localizacdo em Portugal de produtores internacionais foi também
impulsionada por incentivos ao investimento externo, entrada do pais na Unido Europeia
em 1986, proximidade de Portugal dos mercados europeus e, ndo menos importante, pela
existéncia duma base produtiva local com créditos internacionais no sector. E assim
provavel que aproximadamente 10-20 por cento da producdo de calcado em Portugal
resulte de investimentos estrangeiros por parte de outros produtores europeus, admitindo-
se que, como consequéncia da saida de algumas destas fabricas do pais a partir de 2002, a
producéo total e 0 peso da producéo destes fabricantes tenha decaido.

O inicio da expansdo do sector de calcado em Portugal pode situar-se no final da
década de 70 num contexto em que as exportagdes para outros paises europeus cresceram
rapidamente. Muitos dos grandes compradores grossitas e retalhistas europeus
estabeleciam canais de distribuicdo desde a producdo em Portugal. Do seu bom
conhecimento dos mercados consumidores beneficiaram 0s produtores portugueses que
focalizavam claramente as suas actividades na producéo.

Apesar de muitos produtores portugueses estarem ainda orientados para um tipo de
relacdo baseado quase que exclusivamente nos custos de producdo, muitos outros ha em
que a situacdo tem evoluido. Actualmente, muitos produtores possuem as suas proprias
marcas, um melhor conhecimento dos mercados e fabricas modernas. Por outro lado, como
consequéncia da entrada do pais na Unido Europeia, 0 aumento dos custos resultante da
harmonizacdo das politicas tem obrigado muitas empresas a abandonar as estratégias
profundamente reactivas (ainda que lucrativas) dos anos 70 e 80 do século passado.

O sector possui também um elevado grau de internacionalzagdo com mais de 90%
da producdo anual a ser exportada. A maior parte destas exportagdes tém como destino
outros paises europeus, em particular a Alemanha, Franca e Reino Unido que, em
conjunto, representam dois tercos do total exportado. Em 2004 existiam em Portugal 1290

empresas de calcado que empregavam 41400 trabalhadores.
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5. Evidéncia empirica

Os nossos dados evidenciam de forma clara que a producdo de calgcado em Portugal
estd concentrada geograficamente em dois locais proximos da cidade do Porto. Um situa-se
em Felgueiras, a nordeste do Porto, e 0 outro em S&o Jodo da Madeira, a sul do Porto.
Apesar destes dois concelhos estarem distanciados a aproximadamente 60 quilometros em
linha recta, historicamente eles distavam um do outro aproximadamente 90 quilémetros
por estrada (via Porto). Quando referida, a existéncia destas duas aglomeracles é
reconhecida pelos nossos entrevistados e é também implicita numa analise cuidadosa das
fontes secundérias consultadas. Contudo, a anélise e discussdo no seio do sector raramente
se refere a esta estrutura bi-polar, preferindo focalizar-se nas unidades produtivas ou
organizacionais.

Quando a existéncia destas duas aglomeracgdes é mencionada, a referéncia centra-se
na diferenca espacial em detrimento de outras caracteristicas que podem ser também
observaveis, tais como a antiguidade (Felgueiras € um polo de desenvolvimento muito
mais recente do que Sdo Jodo da Madeira) ou especializacdo da producdo (Felgueiras é
muito mais especializada em calgado informal enquanto So Jodo da Madeira se concentra
em calcado mais formal, apesar de, nos dois casos, a pele sobressair como o material mais
empregue). Uma razdo importante para isto acontecer pode resultar da forte influéncia,
particularmente na recolha e tratamento de dados sobre o sector, da Unica associacdo
sectorial existente. A APICCAPS possui a sua sede no Porto e, tratando-se da Unica
associacdo sectorial, tende a representar o sector de forma integrada como sendo
constituido por um grande namero de organizac6es individuais que se distinguem entre si
por varidveis convencionais tais como volume de vendas, rentabilidade e numero de
trabalhadores e ndo pela sua estrutura bi-polar em termos de distribuicdo geogréfica.

Os dados recolhidos e analisados nesta pesquisa sugerem que no seio de cada
aglomeracéo, além de outro tipo de relagGes inter-organizacionais, se estabelecem fortes
relaces de subcontratacdo entre produtores. Esta constatacdo recomenda que cada
aglomeracdo seja analisada como uma rede. Isto é, no seio de cada uma das duas redes
organizacionais locais gravitam muitos pequenos subcontratados a volta das maiores
fabricas, desenvolvendo-se, desta forma, fortes relacBes inter-organizacionais que
promovem o desenvolvimento industrial local. Atendendo a que as caracteristicas destas
interac¢Oes a nivel micro (relagBes diddicas entre duas empresas) e a nivel meso para o
caso de redes de uma empresa focal (carteira de relac6es de uma empresa) foram estudadas

por Eiriz (2001), de seguida iremos recorrer a extractos das entrevistas realizadas para
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caracterizar cada uma das redes estudadas ao nivel meso tendo em consideracdo a
delimitacdo geografica dessas redes.
5.1. Diferencas competitivas entre as redes de Felgueiras e Sdo Jodo da Madeira
Numa analise cuidada, as duas redes revelam diferencas significativas num nimero
de dimensfes competitivas identificadas na Tabela 1. Na nossa interpretacdo dos dados
sobressairam 10 diferencas competitivas que distinguem claramente entre si as redes
organizacionais de Sao Jodo da Madeira e de Felgueiras. Essas 10 caracteristicas podem
ser agrupadas em trés categorias, a saber: caracteristicas relacionadas com a empresa
(antiguidade, dimens&o, equipamento e tecnologia, espiriro empreendedor); caracteristicas
relacionadas com o produto (m&o-de-obra incorporada, quantidade, qualidade, tipo de
produto, preco); e caracteristicas relacionadas com o mercado (mercados). Analisadas
individualmente, estas diferengas pouco dizem sobre a dindmica competitiva, mas, se
consideradas em conjunto, emerge um padrdo nessa dindmica competitiva.

Tabela 1: Diferengas competitivas entre as duas redes

Dimenséo S0 Jodo da Madeira Felgueiras
Empresa Antiguidade Mais velho Mais jovem
Dimens&o das empresas Menores Maiores
Equipamento e tecnologia Menos avangado Mais sofisticado
Espirito empreendedor Menos evidente Mais evidente
Produto Mé&o-de-obra incorporada Mé&o-de-obra intensiva Menos méo-de-obra
intensiva
Quantidade produzida Menores volumes Volumes maiores
Qualidade do produto Geralmente elevado Menor
Tipo de produto Predominantemente Maioritariamente informal
calcado formal Forte em calcado de homem

Forte em calcado de
senhora (frequentemente
um tipo de produto mais
complexo que o de homem)

Precgo Superior Inferior
Mercado Mercados Segmentos superiores Segmentos inferiores
Domeéstico e exportagdo Exportacao

Fonte: Autores

Sobre as dimens@es identificadas na Tabela 1 importa ainda referir o facto das
caracteristicas e respectivas categorias exibirem uma grande consisténcia interna na
explicacdo de cada rede. Ou seja, como veremos a seguir, existe uma grande consisténcia
entre as caracteristicas de cada rede ao nivel da empresa, produto e mercado, significando
isto que as caracteristicas da empresa sdo melhor percebidas ponderando as caracteristicas
dos seus produtos e mercado. De igual forma, as caracteristicas do produto sao fortemente

explicadas pelas caracteristicas da empresa e do mercado e, por Gltimo, as caracteristicas
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do mercado de cada rede relacionam-se com as caracteristicas das suas empresas e
produtos.

As diferencas competitivas exibidas na Tabela 1 emergiram com a evolugdo do
sector ao longo das ultimas décadas. Inicialmente, o sector do calcado em Portugal
consolidou-se a volta de Sdo Jodo da Madeira e s6 mais tarde, a partir do final da década
de 70 do século XX, se comecou a desenvolver mais fortemente no concelho de Felgueiras.
Em parte, isto aconteceu por causa das tradicbes conservadoras e normas de
comportamento prevalecentes em S0 Jodo da Madeira ndo serem tdo favoraveis ao
espirito empreendedor gerado pelas mudancgas no ambiente competitivo. Esta perspectiva é

evidente nas palavras de um director da APICCAPS:

“A industria de calcado teve sempre um grande destaque em S&o Jodo da
Madeira; nasceu ali muito vocacionada para o mercado domeéstico, para
fabricar calcado da gama média/alta com uma grande incorporacdo de
trabalho. A industria em Felgueiras é uma industria de uma outra geracao,
mais jovem, cujo desenvolvimento principal teve lugar apés o periodo de
1974 e que nasceu confrontada com a escassez do mercado interno e com a
auséncia dos mercados africanos, das nossas ex—colonias. Nasceu, desde
logo, com a consciéncia clara de que tinha que se expandir para o0s
mercados externos. Portanto, € uma industria mais aberta, huma gama,

eventualmente, ndo tao elevada como Sao Jodo da Madeira.”

Enquanto a producdo em S&o Jodo da Madeira foi relativamente lenta na evolugdo
desde as suas raizes mais tradicionais (tipicamente com pequenas empresas empregando
pouca tecnologia, méao-de-obra intensiva e métodos artesanais), a producdo na area de
Felgueiras expandiu-se rapidamente desde o final da década de 70, alimentada pelo maior
espirito empreendedor da area (Felgueiras € um concelho vizinho do concelho mais
industrializado de Guimardes) e pela crescente liberalizagdo econdémica do pais. Outros
desenvolvimentos ambientais importantes durante os anos 70 foram a perda das coldnias
africanas de Portugal (onde as empresas de S&o Jodo da Madeira desfrutavam de um
pequeno mercado protegido) e o crescimento significativo da procura dos mercados
europeus impulsionada pelos baixos custos do pais mas também constrangida pela
instabilidade politica do pais e pela entrada na Unido Europeia s6 vir a verificar-se em

1986. Todos estes factores favoreceram as empresas de Felgueiras em relacdo as suas
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congéneres de Sdo Jodo da Madeira tendo dai resultado que Felgueiras se tornou a mais
importante aglomeracdo de producéo de calgcado em termos de quantidade e provavelmente
também em volume de vendas e rentabilidade.

Um jovem gestor de uma empresa localizada em Felgueiras descreveu-nos algumas

das diferencas emergentes entes as duas aglomeragdes da seguinte forma:

“Para além delas [as empresas de Sdo Jodo da Madeira] terem ficado
paradas no tempo, ndo conseguiram modernizar em termos de maquinaria.
Em Sdo Jodo da Madeira é um tipo de indUstria que produz um artigo mais
classico e é um trabalho mais manual. Poucas fabricas em que nos
entremos tém um nivel de equipamento muito moderno, ao contrario de
Felgueiras. O artigo aqui também é mais de quantidade; precisa—se de
maquinas que produzam muito, enquanto l& ndo. [Em Sdo Jodo da
Madeira] € um sapato melhor, com uma pele produzida manualmente.
Normalmente tem uma sola de couro, pode ter uma sola de borracha mas
muito bem trabalhada. Enquanto nés aqui o nivel de producédo horéario de
uma linha sdo 120 pares/hora, eles produzem 120 pares/dia. E uma
producédo muito devagar, muito minuciosa, muito cuidada. Claro que ha la
fabricas que também produzem sapatos de grande consumo, como aqui
também existem fabricas de calcado melhor. Agora, ao nivel do calcado,
em termos gerais, aqui produz—se um sapato muito mais barato, produz—se
muito mais depressa do que la porque la é um trabalho muito mais manual
e eles ndo tém uma componente de maquinas tdo sofisticadas como existe

em Felgueiras."”

Apesar desta dicotomia, algumas empresas em Sao Jodo da Madeira continuam a
concorrer com eficiéncia e rentabilidade, conforme nota o director da associagédo do sector:

“O que ndo existe muito em Felgueiras é aquilo que existiu sempre em S&o
Jodo da Madeira e que ainda existe hoje; sdo empresas com 20-30
trabalhadores a fabricar 50, 60 ou 70 pares por dia da gama muito, muito

alta.”
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Um empreendedor que langou o seu negécio em 1981 e produz actualmente
aproximadamente 1200 pares de sapatos por dia para mercados como o Japdo, Reino

Unido e Estados Unidos da América, capturou o espirito empreendedor da seguinte forma:

“Eu penso que o pessoal de Sdo Jodo € um bocado mais acomodado do que
nés. E uma indUstria com mais tempo, talvez tenha ganho muito dinheiro
mais cedo e, se calhar, mais facilmente. Em Felgueiras temos pessoas
industriais que trabalhavam para outros e depois comegaram a fixar—se.
Empregados que eram bons, tinham algumas qualidades e comegaram a

dizer; "eu vou arriscar”. E depois de arriscar as pessoas avancam, lutam.”

Em contrapartida, o proprietario duma empresa de Sao Jodo da Madeira que foi a

faléncia confirma-nos que existem diferencas:

“Esta zona [S8o Jodo da Madeira] é uma zona de patrGes e 14 em cima é
uma zona de empresarios. Quero dizer que aqui sdo inddstrias familiares
que ndo se expandem. [Os empresarios de Felgueiras] tém outra vivéncia.

Comegaram cedo a ir ao exterior. Foram sempre sendo uns entusiastas.”

Em sintese, estas diferencas competitivas distinguem claramente as duas redes em
estudo de acordo com as diferengas expostas na Tabela 1, e permitem compreender a base
da interaccdo que se estabelece entre elas.

5.2.  Interacgdo entre as redes de Felgueiras e Sdo Jodo da Madeira

As relacOes directas entre empresas das duas redes séo raras, provavelmente devido
a distdncia fisica e consequentes dificuldades logisticas, mas também porque
historicamente a proximidade organizacional entre elas ndo foi incentivada. Além disso, é
de crer também que as diferencas existentes em termos de empresas, produtos e mercados
(ver Tabela 1) possam ndo facilitar estas relagdes. Existem, contudo, situa¢es pontuais em
que os produtores de Felgueiras subcontratam empresas de Sdo Jodo da Madeira, enquanto
que o contrario € mais raro ainda. Esta situacdo pode ocorrer quando a procura dos
mercados externos € atipicamente muito elevada (relembremos que Felgueiras é
basicamente uma rede exportadora) e a procura doméstica (relembremos que os produtores
de Séo Jodo da Madeira dependem mais deste mercado) inferior ao normal.

Contudo, relagdes indirectas entre empresas das duas redes sdo muito mais

evidentes, em particular relacbes conduzidas através da poderosa associacdo sectorial
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(APICCAPS). Sendo capaz de representar todas as partes do sector (e ndo existindo
qualquer alternativa rival), a associacdo desenvolve estratégias colectivas para todo o
sector, reforcando a cooperacdo e coesdo do sector, mostrando uma Unica imagem nos
mercados externos, e defendendo os seus interesses junto das entidades governamentais e
outras organizacdes publicas e privadas.

Por exemplo, na sequéncia das dificuldades de pagamentos no mercado russo
havidas em 1998, a APICCAPS negociou um protocolo com a Caixa Geral de Depdsitos, o
maior banco portugués, procurando obter crédito em condigdes especiais para as empresas
em dificuldades com aquele mercado. Noutro exemplo, em 1999, também como
consequéncia da influéncia politica da APICCAPS, algumas empresas langaram projectos
de investimento em novas fabricas ao abrigo do Programa de Apoio Especifico a
Deslocalizagdo Industrial Regional (PAEDIR). Ndo &, por isso, surpresa que o Instituto de
Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento (IAPMEI) apresente o PAEDIR
como "resultando de uma parceria entre o Ministério da Economia e a associagéo industrial
do sector — APICCAPS" (lapmédia, 1999). No ambito deste programa, o IAPMEI apoiou
25 novos projectos envolvendo a criagdo de 1400 novos postos de trabalho com o objectivo
de deslocalizar a producdo de calcado e componentes de areas congestionadas como
Felgueiras e Sdo Jodo da Madeira para areas rurais menos desenvolvidas do interior do
pais.

Com o apoio do ICEP, a APICCAPS possui também um papel importante na
promogdo do sector como um todo em trinta feiras internacionais por ano em todo o
mundo. Nestas ocasifes, as empresas portuguesas actuam colectivamente sob a marca
"Portugal Quality Shoes"”, um tema comum que é depois complementado pelas marcas
individuais de cada empresa — um exemplo que ilustra como acc¢des de cooperacdo ao nivel
colectivo sdo seguidas de accGes de rivalidade ao nivel organizacional.

As estratégicas colectivas sdo também incentivadas pelo Centro Tecnologico do
Calcado (CTC) e Centro de Formacéo Profissional da Industria do Calcado (CFPIC). Por
exemplo, em 1993, o CTC iniciou o programa Fabrica de Calgado do Futuro, um programa
ambicioso de investigacdo e desenvolvimento que compreendia Vvarios projectos com o
objectivo de desenvolver vantagens competitivas nas tecnologias de producdo. O CTC
coordenou ainda o desenvolvimento cooperativo de novos equipamentos de corte de pele,
novas tecnologias para produzir prototipos e amostras, sistemas automaticos de costura, e
sistemas de CAD/CAM para calgado, envolvendo produtores de calgado e fornecedores de

equipamento. Em muitos destes projectos o CTC trabalha em parceria com o CFPIC.
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Apesar de tanto o CTC como o CFPIC possuirem a sua sede em Sdo Jodo da
Madeira, possuem também instalacdes em Felgueiras. Desta forma, o desenvolvimento
tecnoldgico e a formacdo profissional, bem como as feiras e exposi¢des, sdo actividades
que evidenciam interacgéo entre as duas redes estudadas.

N&o surpreendentemente, estas organizacGes de coordenacdo, tanto privadas como
publicas, facilitam a intervencdo de gestores privados e publicos que, actuando em
multiplos papeis, se tornam conselheiros e decisores. O envolvimento activo de
organizaces publicas e o forte papel das organizacBes sectoriais tém, sem ddvida,
encorajado a interaccdo entre redes de tal forma que as empresas do sector tém sido
capazes de desenvolver capacidades competitivas acrescidas.

A eficacia destas actividades de coordenacdo e das politicas seguidas pode também
ser realgcada pelo esforco que a APICCAPS tem feito para representar ndo sé os produtores
de calcado mas também empresas de componentes e fornecedores de equipamento,
estendendo a sua representatividade inclusive a algumas actividades comerciais de
intermediacdo (por exemplo, compradores internacionais, agentes, distribuidores), apesar
do sector de curtumes possuir a sua prépria associagdo. Consequentemente, algumas
accdes colectivas, como por exemplo o desenvolvimento tecnoldgico, sdo desenvolvidas
mais eficientemente e com maior eficacia em virtude de todos os actores envolvidos
possuirem uma plataforma comum de comunicacdo onde podem partilhar dificuldades e
desenvolver estratégias colectivas com vantagem para as duas redes.

6. Conclustes

As redes podem ser vistas como agrupamentos de organizacfes que desenvolvem
relacBes inter-organizacionais, resultando de diferentes tipos de relacdes, tanto directas
como indirectas, entre os actores que as compdem. Nesta perspectiva, é pouco provavel
que as redes organizacionais possuam fronteiras claras e estaveis. A identificacdo destas
redes deve tanto a percepcao dos gestores, tradi¢cdes culturais, e normas de concorréncia
estabelecida como a légica econdmica ou de andlise estatistica de "clusters”. Neste artigo
recorreu-se ao caso de duas redes de producdo de calgado geograficamente localizadas em
Felgueiras e S&o Jodo da Madeira, em Portugal, afim de identificarmos o perfil competitivo
de cada uma dessas redes e a forma como as diferencas detectadas facilitam interaccao ao
nivel colectivo.

A andlise dos dados qualitativos recolhidos sugere que as diferengcas competitivas
entre as redes organizacionais locais de Felgueiras e S&o Jodo da Madeira — traduzidas nas

caracteristicas das empresas, produtos e mercados de cada rede — tém favorecido a
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interaccdo colectiva entre as duas redes, apesar da interaccdo diadica entre empresas duma
rede com empresas da outra rede ser escassa. Esta interaccdo colectiva entre diferentes
redes locais € amplamente promovida por entidades privadas representativas do sector
(associacdo sector, centro tecnoldgico, e centro de formacdo profissional), mas também por
entidades puablicas (por exemplo, ICEP). Esta interaccdo traduz-se sobretudo em
actividades cooperativas colectivas ao nivel do desenvolvimento tecnoldgico, producéo,
formacdo profissional, marketing e internacionalizacdo, que contribuem para uma
competitividade acrescida do sector de cal¢ado portugués.

Em sintese, é importante reconhecer que, da mesma forma que as relacfes diadicas
entre duas empresas podem favorecer a sua posi¢cdo competitiva, também a interacgédo
duma rede com outras redes possui um papel importante no desenvolvimento de vantagens
competitivas colectivas. Ou seja, a interaccdo no seio duma rede nas dimensdes
competitivas identificadas na Tabela 1 pode diferenciar e melhorar a posigdo competitiva
dessa rede e das suas empresas. De igual forma, a interaccdo entre redes locais pode
também favorecer a posicdo competitiva do sector como um todo e das suas empresas em
termos nacionais ou internacionais.

As redes organizacionais locais devem por isso ser compreendidas tanto em termos
da sua dindmica competitiva como da sua dindmica cooperativa, tendo como consequéncia
I6gica que nos casos em que alguma destas dinamicas estiver em falta ou estiver
adormecida a rede tornar-se-a mais fragil.

Para terminar, € importante que se desenvolvam trabalhos adicionais de pesquisa
que nos ajudem a melhor compreender cada um dos seguintes aspectos: i) a comparagéo
entre interaccdo organizacional ao nivel das redes locais e a interaccdo ao nivel das
empresas (quer estas possuam ou ndo a mesma localizagéo); ii) o papel da comunicacéo,
poder e outras dimensdes comportamentais na interacc¢ao colectiva; iii) o papel de terceiras
partes na promogdo da cooperagdo em rede e as barreiras que encontram nesse seu
objectivo; iv) os padrbes evolutivos das redes e, em particular, os padrbes de
desenvolvimento das relacdes e o equilibrio exibido entre os actores das redes locais.
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