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A pesquisa descrita neste artigo teve como objetivo
analisar a influéncia da organizacdo em rede sobre as
praticas de gestdo da informacao e do conhecimento de
pequenas e médias empresas (SMEs, do inglés small and
medium-sized enterprises) industriais brasileiras. Através
de um estudo comparativo de casos de abordagem
qualitativa entre dois  seguimentos industriais,
agronegocios e industrias em geral, concluiu-se que: (1)
0S processos de criacdo, aquisicdo, manutencdo e
compartilhamento de informagdes e conhecimentos foram
influenciados pela rede, bem como pela cultura
organizacional, pela cooperacdo e colaboracdo, e pelas
relacbes e interacbes existentes dentro e entre as
empresas, (2) a troca de informacoes e experiéncias traz
beneficios para as SMEs (3), a rede promoveu em parte a
sistematizacdo do conhecimento, mas facilitou o seu
desenvolvimento, (4) o estabelecimento de um contexto
favoravel ('Ba’) pode facilitar a criacgdo e o
desenvolvimento das habilidades desses individuos e
empresas. Nesse sentido, observou-se que a cultura de
cooperacdo pode ser considerada essencial no processo
de aprendizagem individual e organizacional.
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Knowledge and information
management practices in small and
medium-sized enterprises organized in
cooperative networks: a multi case
comparative study in the Brazilian
industry

The research described in this article aims to analyse the
influence of networking on information and knowledge
management practices of small and medium enterprises
(SMEs) of the Brazilian industry. Through an eight
comparative case study of qualitative approach, between
two industrial segments, agribusinesses and industries in
general, it was concluded that: (1) the processes of
creation, acquisition, maintenance and sharing of
information and knowledge were influenced by the
network as well as by organizational culture, cooperation
and collaboration, and the existing relations and
interactions within and between enterprises, (2) the
exchange of information and experience is beneficial for
SMEs (3), the network promoted partly the
systematization of knowledge, but facilitated its
development, (4) the establishment of an enabling
context ('Ba’) can facilitate the creation and the
development of skills of these individuals and companies.
Accordingly, it was found that the culture of cooperation
may be considered essential in the organizational and
individual learning process.

Keywords: Knowledge Management;  Information
Management; Brazilian Industry,; Inter organizational and
Knowledge Networks, Small and Medium-sized Enterprises
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1 Introducao

A tematica que envolve a gestdo da informacdao e do conhecimento
(GIC) tem ganhado espago na literatura contemporanea (CHOO;
ALVARENGA NETO, 2010; JORDAO et al., 2013), sendo considerado um
tema de grande interesse nas comunidades,académicas e no ambiente
empresarial. Alguns autores (e.g. TOMAEL, 2005; PELUFE, 2005;
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VALKOKARI; HELANDER, 2007; BEHR; NASCIMENTO, 2008; JARDON;
MARTOS, 2012, 2014) tém ressaltado que o compartilhamento da
informacgao consiste na questao essencial para melhorar a capacidade das
organizacoes de gerar valor e de fomentar a aprendizagem organizacional.
Choo e Alvarenga Neto (2010) ponderam que uma adequada GC colabora
para que as empresas possam criar e manter vantagens competitivas
sustentdveis nos setores em que operam, lembrando que a GC passa por
guestdes como a criagao, o uso e o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos, assim como pela criagdo do contexto capacitante 'Ba’ -
gue se refere as condicdes que devem ser propiciadas pelas empresas
para se utilizarem melhor da informacao e do melhor conhecimento
disponiveis.

Segundo Tomaél (2005), a cooperacao entre as empresas e pessoas
é fundamental na construcao do saber organizacional, facilitando que os
ativos sejam utilizados em redes de conhecimento - ambientadas no seu
contexto socioecondmico, cultural e nos processos de trabalho. As
premissas dessa autora de (i) que o relacionamento visando a cooperacao
tornou-se o ponto central da nova forma organizacional e de (ii) que os
processos de compartilhamento da informacao e de construcao do
conhecimento nas redes possuem um papel central nos empreendimentos
modernos sao a base da pesquisa ora descrita.

Mesmo considerando a importancia estratégica de micro, pequenas
e médias empresas (SMEs, do inglés small and medium enterprises) para
a economia (e.g. DURST; EDVARDSSON, 2012), as sociedades (e.g.
PELUFE, 2005; KHALIQUE; ISA, 2014) e os governos (e.g. KHALIQUE;
ISA, 2014), o desafio de compreender as peculiaridades da GC nas SMEs
organizadas em redes € um fato que precisa ser mais bem investigado,
pois, conforme Valkokari e Helander (2007), ainda se sabe pouco sobre o
tema.

Reconhecendo e aproveitando essa lacuna de pesquisa, o0 objetivo
da pesquisa ora descrita consistiu em analisar a influéncia da organizacao
em rede sobre as praticas de gestdo da informacdo e do conhecimento em
SMEs industriais brasileiras.

A justificativa de tal pesquisa se dda na medida em que seus
resultados contribuem para um segmento substancial da sociedade, como
defendido por Jorddo e Souza (2013) e Jordao et al. (2014). Pelufé (2005)
lembra a crescente relevancia que cerca o tema da GC no contexto das
SMEs - que, paradoxalmente, tém sofrido tanto com o excesso de dados e
com a falta de informagdes e conhecimentos Uteis, quanto com a traducao
desses fatores em decisdes estratégicas. Além disso, o assunto
pesquisado consta com as recomendacdes de estudiosos como Pelufé
(2005), Valkokari e Helander (2007), Behr e Nascimento (2008), Durst e
Edvardsson (2012), dentre outros. Assim, buscou-se trazer contribuicdoes
(i) tedricas (por aumentar o entendimento do efeito da organizacdao em
redes sobre as praticas de GC em SMEs - entendimento esse ainda
incipiente na literatura, especialmente na realidade brasileira e no setor
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industrial) e (ii) empiricas (por melhorar o entendimento das praticas de
compartilhamento de informacdes e conhecimentos em redes de SMEs).

Este artigo esta dividido em mais sete secOes para além desta
introdugcao. Na secao 2 discute-se a gestdo de informacgdes e
conhecimentos no contexto atual. Na secdao 3 analisam-se as
peculiaridades da GC em redes de SMEs. Na secao 4 descreve-se a
metodologia da pesquisa. Na secao 5 apresenta-se uma contextualizagao
do projeto e das empresas. Na secdo 6 sao apresentados e analisados os
resultados do estudo. Por fim, na secao 7 tecem-se consideracoes finais a
luz dos objetivos iniciais propostos, seguidas das referéncias bibliograficas
utilizadas.

2 Gestao da Informacao e do Conhecimento

Ao longo das ultimas décadas, muitas partes da economia global
tém se mudado para uma plataforma sustentada no conhecimento em que
a criacdo de riqueza estd associada ao desafio de desenvolvimento e
gestdo dos ativos intangiveis formadores do capital intelectual (CI)
(KHALIQUE; ISA, 2014). Os intangiveis vém crescendo em importancia
em funcdo da potencialidade de geracao de caixa, contribuicdao para o
resultado econdmico e representatividade de tais ativos para as empresas
(JORDAO, 2011; JORDAO; COLAUTO, 2013). Adicionalmente, Ngah e
Ibrahim (2009) elucidam que com a nova direcao em que a economia esta
se movendo, informacdes valorosas estdo fluindo de muitas fontes e
canais, sem qualquer limitacao.

Pelufé (2005) entende que, ao assumir o foco de grande parte das
mudancgas do século XX, a informacgdo passou a ser objeto de estudo e
alvo de distintas conceituagdes. Entendendo que a informagdo assume o
papel de apoio a tomada de decisdo e nao se confunde necessariamente
com ‘dado’ e ‘conhecimento’, ela é tida como recurso a ser utilizado pelos
executivos a fim de ampara-los na reducao das incertezas presentes no
ambiente organizacional. Segundo Davemport e Prusak (1998) dados sao
definidos como um conjunto de fatos distintos e objetivos relativos a
eventos que, quando trabalhados agregando-lhes valor, passam a
constituir uma informacao. No entanto, Pelufé (2005) e Ngah e Ibrahim
(2009) ponderam que para esse processo de agregagao de valor
acontecer entre a informacdo e o conhecimento é necessario que haja
tanto um trabalho de conexao e anadlise entre as informacgdes, quanto um
processo de socializacao de umas com outras pessoas para a validacao do
conhecimento. Esses autores ressaltam que o conhecimento possui
algumas caracteristicas préoprias, como o fato de ser difundivel,
substituivel, transportavel e compartilhavel.

Segundo Hoss (2003), a informacdo torna-se inutii sem o
conhecimento do ser humano para aplica-la produtivamente, sendo a
transferéncia desse conhecimento feita por duas maneiras: pela
informacao ou tradicdo. A informacao é um tipo de comunicacdo utilizando
a linguagem para articular alguns conceitos, na tentativa de transferi-los a
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outras pessoas - indicada para transmitir o conhecimento explicito. Ja a
transferéncia de conhecimento pela tradicdo se da em conversas informais
e de forma nao estruturada - indicada para transmitir o conhecimento
tacito.

Behr e Nascimento (2008) elucidam que a forma de gerenciar o
conhecimento deveria ser percebida a partir do ambiente no qual este se
desenvolve e a partir dos efeitos que ela exerce e sofre desse ambiente.
Esses autores ressaltam que uma adequada GC tem de diferenciar o
conhecimento tacito do explicito, sendo o primeiro ndo documentado e
guase ndo passivel de ensino e dificil de ser externalizado e o segundo,
observavel e documentavel, esquematico, ‘simples’ e passivel de ensino.

O processo de conversao de conhecimento é definido por Nonaka et
al. (2000) como o processo pelo qual as organizagdes criam conhecimento
e facilitam que o conhecimento tacito e explicito seja expandido
gualitativa e quantitativamente. Existem quatro modos de conversao de
conhecimento: (1) socializacao (conversao de parte do conhecimento
tacito de uma pessoa para outra), (2) externalizacdo (explicitacdao de
parte do conhecimento tacito do individuo), (3) combinacao (conversao de
algum tipo de conhecimento explicito individual em explicito
organizacional) e (4) internalizacao (internalizacao de partes do
conhecimento explicito da organizacdo em conhecimento tacito
individual). Teoricamente, os chamados ciclos de conversao do
conhecimento, passando varias vezes por esses quatro modos, formariam
uma espiral que serve para analisar e entender os mais diversos casos de
criacao e disseminacgao do conhecimento.

3 Gestao do Conhecimento em Redes de SMEs

Nesse novo contexto concorrencial em que atuam as SMEs
(caracterizado por uma maior interligacao com o ambiente), as redes
despontam como alternativa para que essas empresas tenham maior
competitividade e mais acesso a produtos, servicos, tecnologias e
mercados, como explica Castells (1999). A literatura internacional (e.g.
ROMITI; SARTI, 2011; JARDON; MARTOS, 2014) reconhece que é a partir
da atuacao conjunta e da cooperacao entre SMEs, com o objetivo de se
tornarem mais eficientes e competitivas, que surge a légica das mesmas
atuarem em rede - compartilhando informacgdes e conhecimentos.

A realizacao de agbOes conjuntas entre as empresas parceiras
favorece a criagcao e conversao de conhecimentos, gerando CI e inovagao
(CALDAS; CANDIDO, 2013), além de proporcionar melhorias no
desempenho das mesmas (KHALIQUE et al., 2015). Autores como Nonaka
e Nishiguchi (2001) e Spencer (2003) também tém sinalizado a
importancia das relacbdes interorganizacionais para o processo de
emergéncia do conhecimento, argumentando que as redes podem ser
mais efetivas que as formas de integracao organizacional na criacao, na
transferéncia e na recombinacdo de conhecimento. Segundo Jordao et al.
(2013) e Jordao et al. (2015), é nesse contexto que a GC se transforma
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em um valioso recurso estratégico para a vida das pessoas e das
empresas na busca pela exceléncia humana, operacional e gerencial,
facilitando o alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos nos projetos
empresariais e minimizando 0s riscos inerentes a eles.

Segundo Granoveter (1985), a presenca no mesmo ambiente
socioecondmico, a partilha de valores, costumes, rotinas, e a existéncia de
uma vivéncia social estabelece uma gama de conhecimentos transmitidos
nao por codigos convencionais, mas, sim, pelo grau de imersdo das
empresas na rede. Sabel (1991) salienta que a confianca é central para o
desenvolvimento das redes de SMEs - que tende a surgir a partir de uma
estrutura ou de um contexto adequados. Para Suchman (1987), é preciso
um contexto especifico em termos de tempo, espaco e relacionamento
entre individuos, a fim de que o processo de criacdo de conhecimento
ocorra efetivamente ou socializacgdo do mesmo. Ja Caldas e Candido
(2013) recordam que o ‘Ba’ potencializa a geracao e expansao qualitativa
e quantitativa dos saberes tacito e explicito, assim como a unificacdo dos
espacos fisicos, virtuais e mentais, estimulando a socializacao,
externalizagdao, combinagdo e internalizacao do conhecimento.

Barros et al. (2004) evidenciam que é necessario, para transformar
0 know-how individual em propriedade de um grupo, que os ativos
intelectuais sejam estruturados como sistemas de informacgao, inteligéncia
competitiva e de mercado, sistemas de conhecimentos dos canais de
mercado e foco gerencial. Segundo Tomaél (2005), o conhecimento tacito
€ construido pelo compartilhamento de experiéncias e, por isso, € mais
proficuo pela interacdo - que permite sua expansao, complemento e até
aprimoramento - argumentando que as redes sao fundamentais nesse
processo. Essa autora analisou o compartilhamento de informacoes e
conhecimentos em redes sociais de um consorcio de exportacdo de
moveis, no norte do Estado do Parana, concluindo que: (a) a informacao é
um importante elemento que incita a construcdo do conhecimento e
inovacao; (b) o processo de construcdao do conhecimento depende da
interacdo espontdnea dos atores; (c) as redes sdao consequéncia dessas
interacdes — que se iniciam pelo compartilhamento de informacao; (d) os
atores que recebem mais informacdo, na rede, foram os mais influentes e
0s mais comprometidos; e (e) a rede despontou como um lugar propicio
ao compartilhamento de informagdes e conhecimentos, fortalecendo os
projetos e processos empresariais.

Freeman et al. (2006) pesquisaram SMEs da Austrdlia e perceberam
que elas se internacionalizam rapidamente quando utilizaram as redes e
estabeleceram aliancas estratégicas. Os resultados indicaram que essas
empresas superam as limitagdes relacionadas ao seu porte por meio do
uso de tecnologias e das redes para formar aliancas e parcerias
colaborativas. No caso brasileiro, Amal et al. (2008) pesquisaram o
processo de internacionalizagao de SMEs, mostrando que as redes de
relacionamentos e a existéncia de um perfil empreendedor influenciam na
internacionalizacdo dessas empresas. Ja Silveira e Alperstedt (2007)
estudaram a internacionalizacdo de uma pequena organizagao
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empresarial. Os resultados indicaram que a internacionalizagdao se deu
com a ajuda da rede de relacionamentos do empreendedor e que a
empresa se expandia a medida que ia obtendo novos conhecimentos.

Em suma, os resultados dessas pesquisas por vezes mostraram: (i)
a relevancia do compartilhamento de informacdes e conhecimentos no
contexto das redes de SMEs; (ii) a necessidade da criagao de um 'Ba’ para
que isso ocorra de maneira efetiva; (iii) que os relacionamentos entre os
atores (pessoas e organizagdes) sao essenciais nesse processo; e (iv) que
as redes facilitam e estimulam tanto criacdo, sistematizacao e
compartilhamento de informagdes e conhecimentos, quanto a
aprendizagem pessoal e organizacional.

4 Metodologia da pesquisa

A pesquisa descrita neste trabalho, quanto a metodologia, pode ser
classificada como um estudo comparativo de casos de natureza qualitativa
e de abordagem explanatéria (COOPER; SCHINDLER, 2003; GEORGE;
BENNETT, 2005). O método de casos, de acordo com Yin (1984), consiste
em uma investigacao empirica de um fenémeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, quando os limites entre fenOmeno e contexto
nao estdo claramente evidentes e varias fontes de evidéncias sdo
utilizadas. Segundo Tomaél (2005), esse método ¢é suficientemente
sensivel para analisar a complexidade inerente ao processo de
compartilhamento de informagdes e conhecimentos no contexto das redes
de empresas.

Dentre as varias fontes de evidéncias existentes em um estudo de
caso de natureza qualitativa, priorizou-se, como fonte primaria de
evidéncias, seguir as recomendacoes de Eisenhardt (1989), realizando-se
entrevistas pessoais, em profundidade, apoiadas em um roteiro de
entrevista estruturado (com varidveis extraidas da literatura) contendo
cinco questdes abertas e quinze fechadas - que foi aplicado ao principal
executivo de cada empresa (CEO, do inglés chief executive officer). As
variaveis analisadas relacionam-se: (1) as habilidades e competéncias
necessarias para o processo de exportacdo, a absorcao, documentacao,
transmissao, retencao, criacao e compartilhamento das informacoes,
conhecimentos, experiéncias e competéncias desenvolvidas nas empresas
e na rede; (2) as formas de relacionamento entre os atores; (3) a
honestidade em compartilhar saberes e experiéncias (4) a forma de
fomentar e reter conhecimento necessario ao processo de
internacionalizacdo; (5) ao ambiente fisico e social para criacdo do
conhecimento; (6) as ferramentas e ao processo de criagdo de métodos e
partilha de linguagem; (7) aos incentivos para que o conhecimento
individual e empresarial seja compartilhamento; (8) aos ganhos
proporcionados pela rede aos participantes; (9) a forma de transmissdo e
partilha de conhecimentos sobre o processo de internacionalizagao; (10)
ao intercambio de informacodes e interacdes formais e informais na rede; e
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(11) ao efeito de culturas similares, linguagem e experiéncia sobre a GC
no interior da rede.

As questdes fechadas visaram maior comparabilidade e as abertas
buscaram proporcionar liberdade para explicagdes adicionais. As
informacgdes coletadas foram transcritas e depois tabuladas antes de
serem analisadas. A maneira utilizada para investigar o significado
simbdlico e o conteldo da comunicacdo linguistica foi técnica de analise
de conteldo que, segundo Bardin (2004), auxilia a realizacao de ligacoes
entre a situacdo a ser analisada e as manifestacdes da superficie
discursiva. Conforme Jordao (2013) e Jordao e Novas (2013), isso se da
por meio de operacdes de desmembramento e classificagdo semanticas,
sintaticas e ldgicas.

O critério utilizado para se selecionar os casos estudados (e por
consequéncia a rede e o Estado) foi 0 acesso as informacdes - selecdo por
tipicidade, segundo Cooper e Schindler (2003). A analise recaiu sobre uma
rede de SMEs que receberam suporte técnico e de formagao gerencial do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) do
Estado do Espirito Santo (ES). Dentre as 48 empresas pertencentes a
rede, o levantamento inicial indicou que havia apenas seis empresas do
setor agronegédcios e sete do setor de industrias em geral - das quais
guatro de cada setor se dispuseram a participar da pesquisa (que serao
tratadas por nomes ficticios em funcao de acordo de confidencialidade).

Visando aumentar a validade interna do estudo, procurou-se
agregar informacdes coletadas em outras fontes de evidéncia (processo de
triangulacdo) (JICK, 1979). Assim, sempre que possivel, as informacgoes
advindas de uma fonte foram confrontadas com as de outras para
confirmd-las e validd-las (JORDAO, 2013). Esse processo iniciou-se com
as proprias entrevistas, pois foram ouvidas pessoas diferentes sobre um
mesmo tdpico. Paralelamente, a triangulacdo envolveu a analise de
folhetos informativos, de informacdes constantes em web pages, em
manuais de procedimentos e em noticias publicadas em jornais e revistas
sobre as empresas, o projeto ou os setores em que elas atuam (analise
documental). Nesse sentido, optou-se por iniciar a analise a partir de uma
apresentacao contextualizada dos setores e da rede situando o projeto e
as inter-relagdes de tais fatores com as empresas objetos do estudo. Por
motivo de parciménia, os resultados da triangulacao foram apresentados
ao longo do texto com as novas informacdes apresentadas, corroborando
ou refutando as anteriores. Finalmente, analisaram-se também as
informacdes obtidas em conversas informais (extra-entrevistas), além de
contatos posteriores as entrevistas, com o propdsito de complementar
dados e de esclarecer as duvidas existentes. Assim, seguindo os passos
propostos por Eisenhardt (1989), buscou-se dar robustividade ao estudo e
formar uma cadeia nomoldgica de evidéncias, mesclando informacgoes
internas e externas, além de confrontar os resultados entre si e confrontar
estes com a literatura - o que se espera poder ajudar a compreender
melhor o problema investigado.

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.20, n.3, p.178-199, jul./set. 2015 185



Praticas de gestdo da informagdo e do conhecimento em
pequenas e médias empresas organizadas em rede: um Ricardo Vinicius Dias Jordao
estudo multicasos na industria brasileira

5 Descricao contextualizada da Rede e das SMEs

Com base em informacdes setoriais e em linha com as diretrizes do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, o SEBRAE-
ES buscou fomentar as exportacdes das SMEs do ES - elaborando um
projeto cujo publico alvo consistia em SMEs por ele atendidas e que
pretendiam exportar produtos e/ou servigos. Esse projeto foi concebido e
executado com ajuda dos principais representantes do comércio exterior,
identificando o potencial de cada setor e definindo os mecanismos de
atuacdao que ajudassem a concretizar tal potencial. Dentre os setores
contemplados estdo os de agronegdcios e de industrias em geral, ora
objetos de estudo. A analise documental indicou que esse projeto foi
concebido com os objetivos de: (1) aumentar o numero de SMEs
exportadoras; (2) incrementar o volume e a qualidade dos negdcios
nessas empresas; (3) fomentar e consolidar a articulagao e integracao das
SMEs do ES no mercado mundial; e (4) torna-las mais competitivas. Além
disso, buscou-se (5) preparar as SMEs para serem mais competitivas no
mercado domeéstico (SEBRAE-ES, 2011). Inicialmente o projeto buscou
transformar essas SMEs no aspecto da cultura organizacional (voltada
para a internacionalizagdao, a sustentabilidade e a atuacao em rede),
compartilhando informagdes e conhecimentos pelo e com o SEBRAE-ES e
com as demais empresas da rede. Esse projeto tem contemplado (além
dos cursos e treinamentos convencionais) capacitacdes gerenciais por
meio de consultorias acopladas (com visitas in Jloco) nas SMEs
selecionadas para aumentar a absorcdao dos conhecimentos tacitos e
explicitos pelos membros dessas empresas, de maneira similar ao
apontado por Suchman (1987).

O projeto buscou selecionar cem SMEs para atuarem no comércio
internacional com sustentabilidade, mas apenas sessenta preencheram os
requisitos (e destas 48 se mantiveram ativas). Na pesquisa, foram
analisadas as seguintes empresas: ALFA, BETA, CAPA e DELTA, do setor
de industrias em geral; e GAMA, ZETA, SIGMA e OMEGA, do agronegécio.
A classificacao do porte das empresas veio do SEBRAE Nacional, tendo
como base o numero de empregados das mesmas, segundo o qual, todas
as SMEs investigadas sao industrias de pequeno porte, salvo a empresa
BETA - que é hoje uma empresa de médio porte.

No que concerne as industrias em geral, a ALFA foi fundada a pouco
mais de 20 anos e esta localizada no municipio de Cachoeiro de
Itapemirim ES, fabricando produtos e componentes para elevacao e
movimentacao de materiais, beneficiamento de rochas e tratamentos de
residuos. A empresa se define como fabricante de equipamentos
modernos e de alta durabilidade que procura acompanhar o continuo
desenvolvimento e surgimento de novas tecnologias, buscando trabalhar
em uma filosofia de melhoria continua e inovar nos métodos de trabalho,
produtos e processos para atender melhor as necessidades dos clientes. A
analise documental revelou que, depois de sua integracdo ao projeto, essa
empresa implantou um programa de qualidade total para melhor atender
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e satisfazer os clientes, visando o crescimento e o desenvolvimento da
empresa, procurando a melhoria continua, confirmando e ampliando os
achados da literatura internacional de Romiti e Sarti (2011) e Jardon e
Martos (2014), pois a atuacdao conjunta e a cooperacao entre ela e as
demais SMEs ajudaram-nas a se tornarem mais eficientes e competitivas,
compartilhando informacgdes e conhecimentos, desenvolvendo inovagodes e
gerando valor aos stakeholders da empresa. A empresa BETA foi fundada
ha mais de 25 anos e, atualmente, consiste em um grupo empresarial
formado por trés diferentes empresas que se fundiram em 2010. Ela
também esta localizada na cidade de Cachoeiro de Itapemirim e fabrica
equipamentos para diversos setores. De forma similar a ALFA essa
empresa entende que o seu maior diferencial € o desenvolvimento de
solugdes customizadas, posicionando a empresa no segmento da inovagao
tecnoldgica fornecendo produtos de qualidade diferenciada e de facil
acesso para manutencdo. A analise documental revelou que, depois do
projeto, a BETA busca trabalhar agregando conhecimentos em seus
produtos, alinhando sua estratégia mercadolégica a uma sistematica de
producdo que controla desde as matérias primas até o pds-venda,
confirmando, parcialmente, as premissas de Jordao et al. (2013) e Jordao
et al. (2015). A empresa CAPA comegou como uma empresa familiar em
1987, com sua sede industrial em Serra ES, onde produz biscoitos
dietéticos e de polvilho para consumidores com alta exigéncia de
qualidade. A empresa informa que, desde o inicio, a qualidade dos
produtos e a preocupacdo com a saude alimentar dos consumidores foram
questdes tidas como primordiais. A analise documental revelou que depois
de sua integracdo a rede, essa empresa, além de manter e ampliar as
linhas tradicionais, vem desenvolvendo novos produtos segundo as
demandas do mercado, que “cada vez mais tem exigido produtos mais
leves e saudaveis”. Essa empresa, em linha com Pelufé (2005), vem
buscando transformar informagdes e conhecimentos em decisdes
estratégicas, sendo que o projeto foi considerado importante nesse
aspecto. A empresa DELTA foi fundada em 2001, estando localizada em
Vila Velha ES. Ela atuava inicialmente na area de refugos e sucatas,
depois no comércio de plasticos e finalmente na industrializacdo do
mesmo. O CEO dessa empresa revela que sua integracdo a rede
proporcionou alguns beneficios significativos, pois depois de participar de
duas feiras na China e uma na Africa, a convite do SEBRAE, o empresario
decidiu abrir em 2009/2010 uma empresa de importagao, exportacao e de
acompanhamento de carga em Hong Kong e em 2011 abrir (com outros
empreendedores) um centro de reciclagem e de fabricagdo de plastico em
Mocambique. Ele explica que o negdcio vem ganhando outros contornos
ao revelar que “qualquer equipamento chinés que for comprado por um
brasileiro, nés vamos testar e acompanhar desde a compra até a entrega
do produto", corroborando e ampliando as observacdoes de Andersen e
Buvik (2002) e Silveira e Alperstedt (2007), pois tal empresa nao somente
usou a rede para se internacionalizar, mas também desenvolveu uma
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plataforma de conhecimentos que foram incorporados (internalizados e
sistematizados) depois de sua integracao a rede.

Relativamente as empresas do agronegdcio, a GAMA foi fundada em
1989 para facilitar a organizacao dos produtores, a comercializagdao dos
produtos e o estabelecimento de parcerias com institutos de pesquisa,
além da identificacdo das caracteristicas da regidao serrana do ES - onde a
mesma se localiza. Foi observado pela analise documental que havia baixo
valor agregado ao produto decorrente de baixa qualidade do mesmo e dos
processos de fabricacdo. Observou-se que, com o passar do tempo, a
GAMA veio buscando adequar a producao aos padrdes internacionais de
qualidade por meio de envolvimento dos produtores, orientagdes técnicas
e novas tecnologias, readequacdo de produtos e processos, além de
buscar (1) novas alternativas mercadoldgicas, (2) introducdao de um café
especial para venda no exterior, (3) estreitar suas relagdes com parceiros
estratégicos, assim como (4) promover melhorias na gestao e organizagao
dos associados. Depois do projeto a GAMA veio se conscientizando que a
competicio se dd em escala global e de que cresce, a cada dia, a
exigéncia pela rastreabilidade e qualidade dos produtos, como proposto
por Choo e Alvarenga Neto (2010), Pelufé (2005) e Behr e Nascimento
(2008), relacionando melhorias na gestdao com a competitividade e os
processos de GC. A OMEGA esta localizada a cerca de 100 km da capital,
tentando produzir café segundo as praticas internacionais para aumentar
a divulgacao e aceitacao de seu produto principal, comercializando-o
juntamente com queijos, iogurtes, fubas de milho, linguicas e ricotas,
além de explorar o agro turismo. A visao de negdcio da empresa é primar
pela qualidade dos produtos e pela satisfacao dos clientes, inovando em
produtos, servicos e processos — especialmente em cafés especiais. A
analise documental indica que a familia proprietaria da empresa ja vem
aperfeicoando a qualidade de seu café (da selecdao das sementes até a
degustacdo do café) desde a década de 1880, quando chegou da Italia,
resultando em premiacdao em concursos - 0 que deu uma maior
visibilidade ao produto e abriu o caminho para exportagao para Europa e
Asia, complementando as observacdoes de Andersen e Buvik (2002) e
Silveira e Alperstedt (2007). Ja a SIGMA esta localizada ao sul do ES em
uma pequena cidade cuja economia é predominantemente rural. Nas
décadas de 1920 e 1930, o café trouxe muita prosperidade para a regiao
e ainda hoje é a principal atividade econdmica do municipio. Além da
comercializacdao de cafés de varios tipos, a SIGMA ainda tem como
atividade econ6mica a armazenagem, o rebeneficiamento de café e a
assisténcia técnica. Essa empresa tem uma estrutura de producdo e
negdcios bastante similar a GAMA e, como aquela, esta vem investindo na
modernizacdo de suas maquinas e equipamentos e buscado
financiamentos, parcerias, capacitacao e certificagdes internacionais,
dentre outras coisas. Diferentemente daquela, porém, a SIGMA estimula
gque haja mais espacos favoraveis a criacao do conhecimento na sua
estrutura organizacional ou nas inter-relagcbes entre pessoas e/ou
empresas, conforme defendido por Lei et al. (1996) e Nonaka e Nishiguchi
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(2001). Finalmente, a ZETA estd posicionada (estrategicamente) as
margens da BR 262 perto da divisa com Minas Gerais. A visao da empresa
€ explorar a posicdo estratégica do ES como segundo maior produtor de
cafés do Brasil e como destaque internacional na producao de cafés
especiais — que sao muito valorizados no mundo. A anadlise documental
indicou que a estratégia de marketing dessa empresa visa estimular os
visitantes a experimentar uma culinaria tipica ‘da roca’, vendendo
produtos alimenticios feitos artesanalmente e os cafés especiais. Em linha
com o pensamento de Prahalad e Hamel (1990), a ZETA tem consciéncia
de suas competéncias essenciais e vem desenvolvendo um programa de
qualificacdo de sua producdo, conseguindo, ao longo dos ultimos anos,
colher graos de alta qualidade para a torrefacdo - o que permitiu a
obtencao de um café considerado nas palavras dos proprietarios “de um
sabor incomparavel, forte e encorpado”. Cabe salientar que, nas
propriedades da familia, observou-se que a politica e estratégia
empresarial prezam por uma producdo econbmica, social e
ambientalmente responsavel e sustentavel

6 Apresentacao e analise dos resultados

Ao analisarmos comparativamente as empresas, observou-se que
todas elas acreditam que possuem um bom nivel de consciéncia sobre
guais sao os pontos fortes e fracos da empresa em termos de habilidades
e competéncias necessarias para o processo de exportacdo, ampliando as
observacoes de Choo e Alvarenga Neto (2010) enquanto necessidade da
GC como ferramenta gerencial. Os entrevistados avaliaram que as
empresas absorveram uma parte significativa do conhecimento construido
na rede durante o projeto e, a excecao da CAPA, que o relacionamento
existente entre as diferentes empresas da rede facilitou no processo de
criacdo do saber, corroborando e ampliando o proposto por Tomaél
(2005), Grant (1995), Mouritsen et al. (2002), Spencer (2003), Behr e
Nascimento (2008) e Lei et al. (1996). Em especial, esses resultados
mostram os efeitos da rede e dos relacionamentos dela decorrentes sobre
o conhecimento formado dentro das empresas. Além disso, todos os
empresarios acreditam que as empresas da rede até conhecem alguns
processos de negdcios das outras empresas, aproveitando do intercdmbio
de informacOes sobre as especificidades dos processos industriais e
comerciais umas das outras, mas, metade deles, os executivos das
empresas BETA, DELTA CAPA e GAMA, entendem que isso nao se deu em
guantidade e de maneira suficiente. Os executivos também, de maneira
guase unanime, salvo CAPA e DELTA, percebem que os membros da rede
tém interacbes que acontecem fora dos momentos formais estipulados
pelo SEBRAE-ES para discussao das ideias inerentes ao projeto, mas
varios deles pensam que tais momentos ainda sdo insuficientes para
estreitar as relagcbes das empresas pertencentes a rede, corroborando
parcialmente as premissas de Tomaél (2005). Sobre essa questao,
especificamente, eles acreditam que isso deveria ocorrer com maior
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intensidade e frequéncia, ressaltando uniformemente o que essa autora ja
havia afirmado: que o relacionamento existente entre as diferentes
empresas da rede facilita no processo de criacao do conhecimento.

Outras questdes analisadas tiveram uma percepgao menos uniforme
por parte dos executivos. Na opinidao do CEO da GAMA e da SIGMA ndo ha
investimentos e incentivos na formacgao profissional e pessoal dos
membros das empresas envolvidas no projeto preparando-os para a
exportacao. Contrastando essa opinido, o0s executivos das demais
empresas acreditam que eles existem. Todavia o CEO da ZETA pensa que
o montante de investimentos aportado no projeto poderia ter sido
superior ao que foi alocado e que o processo de formagdo nao ocorreu
exatamente da forma como isto deveria ser. Ja o CEO da OMEGA
mostrou-se satisfeito em relagdo a tal quesito. Por outro lado,
contrariando os achados de Pelufé (2005), observou-se que quase todos
(salvo os das empresas DELTA e OMEGA) parecem concordar que ndo ha
disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentacdao do conhecimento e
know-how desenvolvido na rede — sendo que apenas uma parte destes é
absorvida no contexto das discussdes e reunides realizadas. Portanto,
carecendo de maior sistematizacao e formalizacao no contexto das SMEs
analisadas.

Uma das questdes que os CEOs da CAPA, DELTA e GAMA ressaltam
é o fato de que as empresas da rede ainda ndo desenvolveram um 'Ba’
para criagcao do conhecimento depois de se integrarem a rede. Os demais
executivos concordam, em diferentes graus, que isso foi criado, em parte,
mas que ha bastante espaco para melhoria neste quesito, corroborando
parcialmente e ampliando Suchman (1987) e Lei et al. (1996), pois eles
constataram que a prépria organizacao em rede consiste em um espaco
para criacao e compartilhamento de informagdes e saberes.

Ha outras questdes sobre as quais aqueles trés CEOs divergem dos
colegas das outras cinco. Uma delas é o fato de que os mesmos nao
perceberam a existéncia de ferramentas formais que ajudem a divulgar as
praticas bem sucedidas de exportacdao dentro da rede, mas os demais
perceberam sim, citando, como exemplos, as reunides e 0s grupos de
trabalho estabelecidos. Além disso, de um modo geral, os executivos da
ZETA, OMEGA e SIGMA sentem que o projeto propiciou a criagao de uma
linguagem compartilhada, com métodos entendidos e utilizados pelos
participantes da rede. Fato reconhecido, em parte, pelos CEOs da ALFA e
BETA e pouco percebido pelos demais. Todos o0s executivos, contudo,
verificaram o fato de que a rede possibilitou diferenciais competitivos para
as empresas participantes, gerando, desse modo, 0s conhecimentos
necessarios para o processo de exportacdo, exceto o da GAMA que criticou
o projeto dizendo que as “decisdes tomadas nos dias dos workshops nao
foram cumpridas e nao houve justificativas para o seu ndo cumprimento”.

Ao contrario dos demais, os CEOs da BETA, CAPA, GAMA e ZETA
parecem concordar que nao ha incentivos na rede para que o
conhecimento individual seja compartilhamento com os outros membros
da mesma e os trés ultimos entendem que o conhecimento pratico ndo é
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passado para a rede em forma de conhecimento tedrico e € novamente
transformado em saber pratico no momento de sua utilizagdo - sendo que
o CEO da GAMA criticou abertamente esta ideia. Ressalta-se, que as
visOes desses executivos eram diferentes. Enquanto o CEO da GAMA tinha
uma visao negativa sobre o projeto e a organizacdo em redes, os da
CAPA, DELTA e ZETA tinham uma visdo positiva, além de vislumbrarem
um horizonte favoravel. Esses trés tinham consciéncia de que algumas
das referidas questdes poderiam até se manifestar para outras empresas
de forma diferente, mas deixando claro que ainda careciam de grande
aperfeicoamento. Por outro lado, os CEOs da ALFA, BETA, SIGMA e
OMEGA mostraram-se bastante satisfeitos com os resultados e com a
estrutura do projeto, ponderando que ele tem proporcionado uma
oportunidade de aprendizado e crescimento pessoal e profissional com
significativo intercambio de informagdes e conhecimentos. Esses
executivos notaram sim tais incentivos, destacando que a prodpria
estrutura do projeto permitia tanto a absorcdo dos conhecimentos tedricos
trazidos pelo SEBRAE-ES e seus associados, quanto o compartilhamento
das experiéncias praticas das empresas, confirmando os preceitos técnicos
e gerenciais observados no site e nos documentos institucionais do
SEBRAE-ES. Esses resultados permitiram conclusdes parciais sobre o
ponto, com base em Pelufé (2005), mas ajudam a perceber que a
absorcdo de conhecimentos e a partilha de experiéncias ocorrem de forma
mais vinculada a empresa do que a rede e que o envolvimento das
pessoas (a comecar pelo CEQO) é fundamental para o sucesso da GIC no
ambito das redes.

Segundo o CEO da GAMA, essas diferengas seriam porque ha
informagoes e conhecimentos nao compartilhados por todos os membros e
para e para todos eles, sugerindo que ha empresas que conseguem
maiores acessos as informacdes do que outras devido a seus
relacionamentos, para além da rede, e que a rede nao foi fundamental no
processo de desenvolvimento das competéncias necessarias para a
exportacdo na empresa dele. Contrastando essa visdao, porém, o0s
executivos das demais sete empresas analisadas perceberam, em
diferentes graus, que a rede foi fundamental em ambos o0s processos e
para a criagcao de uma cultura propria no interior do grupo (da rede) com
algumas similaridades de identidade, linguagem e experiéncia
compartilhadas - que eles entendem ajudar a criar e difundir o
conhecimento no interior da rede.

Os CEOs da ALFA e ZETA ponderam, todavia, que ha espaco para
melhoria em todos estes quesitos e que ainda ha muito a se fazer para
que as empresas possam, de fato, criar, armazenar e compartilhar o
conhecimento produzido em suas empresas e, que ha ainda mais, para
que isto se dé de forma efetiva no interior da rede. Refutando
explicitamente, as ideias do CEO da GAMA, os colegas da BETA, DELTA,
CAPA, SIGMA, ZETA e OMEGA indicam que, hda, sim, honestidade
intelectual das empresas que compode a rede e que as pessoas tém certa
autenticidade - deixando claro aquilo que conhecem e também o que nao
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conhecem sobre as experiéncias adquiridas. Eles ponderam isto por
perceber que (i) as informagOes sao compartilhadas, mesmo que nem
todas as empresas estejam no mesmo patamar das demais (carecendo de
mais tempo para poderem atuar plenamente no mercado internacional); e
que (ii) ha acesso por parte dos membros a base de dados e
conhecimento existentes nas outras empresas (mesmo que nem todos os
membros a base de todas as empresas). Esses resultados ampliam o que
se sabe sobre o processo de compartilhamento de informagbes e
conhecimentos (iii) por mostrar que as redes sao um espaco de
aprendizagem organizacional, confirmado a premissa tedrica de Lei et al.
(1996), e (iv) por mostrar que o processo de partilha de informacdes e de
fomento a aprendizagem organizacional pode ser percebido, realizado e
trabalhado pelas empresas pertencente a rede de maneiras diferentes,
indo além do que foi observado por Behr e Nascimento (2008) e Pelufé
(2005). Extrapolando as conclusdes de Granoveter (1985), esses
resultados mostram também que os relacionamentos inter e intrarredes,
bem como a similaridade cultural, foram entendidos por todos
entrevistados, menos das empresas CAPA e DELTA, como promotores do
compartilhamento de informagdes e conhecimentos no ambito das redes
gque se formam ndo sé no interior, como também no exterior das
empresas e de suas conexoes.

Buscando aumentar a validade interna do estudo, a triangulagao
com documentos revelou que todas as SMEs foram incentivadas pelo
SEBRAE-ES a trabalhar de forma continuada para nao haver interrupgao
do fluxo comercial e informacional proposto para o grupo, mostrando a
necessidade de atuacdao em redes e orientando que os empresarios
absorvessem os termos técnicos e as acdes executadas nas operagoes
internacionais - visando capacita-los a entender os mecanismos e
processos a serem executados, bem como estimuld-los a usar e
compartilhar informagdes e conhecimentos de forma a maximizar seu uso,
gerando valor. Assim, as SMEs formaram uma rede de cooperacdao de
conhecimentos, como observado por Tomaél (2005).

Ao realizar uma analise comparativa entre o setor de industrias em
geral e agronegocios, observou-se que nao foram constatadas diferencas
significativas entre os mesmos em relacdo as praticas de GIC, mas, sim,
pelo grau de imersdao das SMEs a rede, como preconizado por Granoveter
(1985), pela cultura organizacional (de cooperacao entre as empresas) e
por uma orientacdo estratégica clara como postulado originalmente por
Jordao (2011) e depois por Jordao et al. (2013). Esses aspectos foram
centrais para o entendimento das praticas de GIC e também da criagdao de
CI em todos seus elementos (capital humano, relacional e estrutural),
sendo esse um dos achados surpreendentes da pesquisa, pois a analise de
criacao de CI ndo estava coberta no escopo inicial da pesquisa. De uma
forma agregada e para aprofundar o entendimento das relacoes
investigadas, a triangulagao entre as informagdes obtidas nas entrevistas,
documentos, observacao direta e conversas informais permitiu constatar
especificidades em algumas SMEs e nas relagdes entre elas. A
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triangulacdo indicou que: (i) a CAPA ficou parcialmente satisfeita e a
GAMA nao ficou satisfeita com os resultados alcancados depois da
integracdo a rede; (ii) a insatisfacdo da GAMA advém mais de fatores
externos, de anseios e particularidades do negécio, do que da rede
propriamente dita; (iii) a rede promoveu melhorias nos indicadores de
exportacao de todas as empresas, inclusive da GAMA; e que (iv) esta
empresa era uma das empresas mais avancadas sob o prisma dos
negdcios internacionais e ja estava pronta para exportar desde o inicio do
projeto, gerando uma ansiedade, um descontentamento e uma sensivel
perda de identidade com o grupo - que estava buscando se capacitar para
atuar no comércio exterior carecendo de todo tipo de informacbes e
incentivos. Esses resultados ampliam as observacdes de Andersen e Buvik
(2002), de Freeman et al. (2006), permitindo inferir que o grau de
maturidade da empresa interfere nas praticas de GIC em redes de SMEs.
Além disso, a triangulagdo revelou que: (v) a percepgdo do CEO da GAMA
contrasta a do CEO das demais, especialmente da OMEGA e SIGMA; (vi)
os CEOs da ALFA, CAPA, DELTA, SIGMA e ZETA indicaram que a
guantidade e a forma dos convénios foi inadequada (e o da OMEGA que é
quase inexistente) para ajudar e fornecer apoio gerencial e suportar e
fornecer alternativas para que as empresas possam fomentar e reter
informagcdes e conhecimentos necessarios aos Seus processos,
especialmente o de internacionalizacdao; e que (vii) todos os executivos
tiveram o projeto como um meio de aprimorar e desenvolver certos
conhecimentos que, em sua opinidao, seriam muito mais dificeis de serem
alcancados sem o suporte técnico e gerencial recebido do SEBRAE-ES.
Tomados em conjunto, os resultados mostram que no setor de
indUstrias em geral, a empresa ALFA mostrou-se a mais realizada com os
resultados do projeto e, no setor de agroindustrias, a empresa mais
realizada foi a Omega. A menos satisfeita deste setor foi a CAPA; e a
empresa menos satisfeita daquele e de toda a rede foi a GAMA, como ja
discutido. De todas as SMEs, contudo, a empresa BETA foi a que mais
cresceu (jé@ sendo de médio porte) e a DELTA foi a que conseguiu
alavancar mais e melhores oportunidade de internacionalizacao, inclusive
com a criacdao de duas subsidiarias internacionais (com negdcios
correlatos) em dois diferentes continentes. A visao dos executivos sobre
as praticas de GIC, em geral, e sobre a GC, em particular, revela que a
integracdo a rede foi uma excelente oportunidade de crescimento e de
negdcios para as empresas e pessoas que nelas trabalham. Em geral, a
visdo do CEO da OMEGA foi a mais positiva de todos os entrevistados, em
todos os aspectos analisados (salvo a questdo das parcerias ja discutida).
Esse executivo, em particular, se mostrou bastante satisfeito com os
resultados alcancados pelo projeto e por sua empresa ao longo dos
ultimos anos, ressaltando que nao sé compartilhou informacdes e
conhecimentos, como também buscou colocar em pratica os aprendizados
recebidos através de ensinamentos teodricos e vivéncias praticas -
destacando que a disponibilidade em compartilhar informacoes,
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experiéncias e saberes mostra que os empresarios do mesmo setor podem
nao ser somente concorrentes, mas também parceiros.

7 Consideracoes finais

A GIC tem sido tema de diversos estudos, sendo o conhecimento
usualmente reconhecido pela literatura como um fator-chave a
competitividade das empresas. O objetivo da pesquisa descrita neste
artigo consistiu em analisar a influéncia da organizacdo em rede sobre as
praticas de GIC em SMEs industriais brasileiras.

Os resultados observados indicaram que todas as SMEs analisadas
obtiveram melhorias (em processos, sistemas, produtos e/ou
relacionamentos), em maior ou menor grau, decorrentes direta ou
indiretamente de praticas de GIC depois da integracao delas a rede. Foi
possivel perceber que os CEOs dessas empresas tém consciéncia dos
pontos fortes e fracos, das habilidades e competéncias, bem como do
papel da rede para o sucesso dos empreendimentos no contexto
internacional. Constatou-se que muitos conhecimentos e vivéncias
transmitidos nao foram mapeados e internalizados, tornando-se explicitos
- carecendo, portanto, de maior sistematizacdao e formalizacdo, mas
houve certo consenso sobre os beneficios potenciais da partilha de
informacdes e experiéncias entre as SMEs. Os entrevistados também
acreditam que as empresas absorveram uma parte significativa do
conhecimento construido na rede durante o projeto e que as interacdes e
os relacionamentos interpessoais e interorganizacionais existentes dentro
e fora das empresas e da rede foram centrais no processo de absorgao de
parte dos conhecimentos tacitos e de ampliagdo do saber explicito nas
SMEs nos dois setores.

Os empresarios acreditam que as empresas da rede até conhecem
alguns processos de negdcios das outras empresas, aproveitando do
intercdmbio de informacdes sobre as especificidades dos processos
industriais e comerciais umas das outras, mas, metade deles entendeu
gue esse aspecto nao se deu em quantidade e de maneira suficiente,
carecendo de ser aperfeicoado. Os niveis de imersdao na rede, de
maturidade para exportar e capacidade de absorcdo das praticas
compartilhadas variou entre as empresas analisadas, sendo fatores
influenciadores das praticas de compartilhamento e sistematizacao de
informacgoes e saberes.

As visOes gerais sobre o projeto foram variadas, mas, em geral,
positivas. Apenas uma empresa revelou ndo estar satisfeita com os
resultados do projeto, embora dele tenha se beneficiado. Entretanto, as
metodologias de trabalho, as formas de condugdao dos grupos, a atividade
de transmissao e compartilhamento de informagdes e conhecimentos, a
maneira de divisao dos grupos e a organizacao das SMEs em rede foram
guestdes apontadas como aquelas que apresentam maior necessidade de
melhorias, especialmente no setor agroindustrial. As parcerias com
instituicoes de ensino e pesquisa foram consideradas incipientes,
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carecendo de serem ampliadas e de que haja maior interacao entre os
atores envolvidos nos dois setores analisados. Em geral, sete dos oito
executivos verificaram o fato de que a rede possibilitou diferenciais
competitivos para as empresas participantes, gerando, desse modo, 0s
conhecimentos necessarios para o processo de exportacdao. De um modo
especial, foi ressaltada a importancia da criacdo de um 'Ba’ que colabore
para que as empresas e pessoas possam reter os conhecimentos
adquiridos e/ou desenvolvidos no processo, sendo a cultura de
cooperacao considerada essencial nesse sentido. Os executivos acreditam
gque ha bastante espaco para melhoria nesse quesito, ressaltando,
todavia, que a propria organizacdo em rede consiste em um espaco
(contexto capacitante) para criacdo e compartilhamento de informagodes,
experiéncias e saberes.

Os resultados, embora ndo indiscriminadamente generalizaveis,
indicam que: (i) esse 'Ba’ ja foi desenvolvido na maioria absoluta das
empresas da rede (exceto em uma); (ii) existem ferramentas formais que
ajudam a divulgar as praticas bem sucedidas de exportacao dentro da
rede, embora isso ainda precise ser melhorado; (iii) a rede possibilitou
diferenciais competitivos para as SMEs dos dois setores; (iv) a rede foi
fundamental no processo de desenvolvimento dos conhecimentos e das
competéncias necessarias para a exportacao (em menor grau em duas
empresas); (v) as informacgoes sao relativamente partilhadas; (vi) culturas
similares, linguagem e experiéncia compartilhadas podem ajudar a criar e
difundir o saber no interior da rede. Adicionalmente, constatou-se que
ainda ha muito a se fazer para que as SMEs possam, de fato, criar,
armazenar, adquirir, desenvolver, transmitir e compartilhar as
informacgodes e os conhecimentos produzidos em suas empresas e, ainda
mais, para que isto se dé de forma efetiva no interior da rede. Nao
obstante, a propria articulacdo em rede permitiu que todas as empresas,
sem excecao, pudessem usufruir e desenvolver praticas de GIC - de um
modo que nao teriam condicdes de fazer sem estarem associadas em
rede. Isso porque essas praticas ajudaram tanto no processo de
desenvolvimento das competéncias, quanto na partilha de experiéncias e
na criacdo de uma cultura prépria no interior do grupo. De fato, o
ambiente em rede formou um 'Ba’ intraorganizacional, que foi percebido
como fundamental para estimular a GIC nas SMEs. De modo mais claro e
enfatico constatou-se que a absorcao de conhecimentos tedricos e a
partilha de experiéncias ocorrem de forma mais vinculada as empresas do
gue a rede e que o envolvimento das pessoas (a comecgar pelo CEQO) é
fundamental para o sucesso das praticas de GIC no ambito das redes. Isso
porque o processo de partilha de informacdes e de fomento a
aprendizagem organizacional pode ser percebido, realizado e trabalhado
pelas empresas pertencente a rede de maneiras diferentes, indo além do
que foi observado na literatura anterior. Ao realizar uma analise
comparativa entre o setor agroindustrial e o de industrias em geral,
observou-se que nao foram constatadas diferencas significativas entre os
mesmos em relagdo a GIC. Adicionalmente, foi possivel perceber que
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tanto a introducdao de novas praticas de criacdo, sistematizacao e partilha
de informacdes e conhecimentos, quanto a melhoria das praticas ja
existentes nao foram afetadas pelo setor em que as SMEs atuam, mas,
sim, pelo grau de imersdo a rede. Além disso, constatou-se, em ambos os
setores, que a cultura organizacional (de cooperacao entre as empresas) e
uma orientacdo estratégica clara e definida foram aspectos centrais para o
entendimento das praticas de GC e, surpreendentemente, ajudaram a
entender a criagcao de CI observada por incrementos no capital humano,
estrutural e relacional.

Finalmente, vale dizer que, embora se tenha percebido que a rede
consistiu em um meio de criar, aprimorar, estimular e desenvolver
informacdes e conhecimentos que seriam muito mais dificeis de serem
desenvolvidos, ampliados ou sistematizados sem a mesma, ha ainda a
necessidade de mais estudos sobre o tema, seja na forma de casos
comparados, setoriais, ou através de novas metodologias/outros
contextos para colaborar para um maior entendimento tanto da GIC
quanto do CI nesse contexto, principalmente se levarmos em conta a
relevancia estratégica das SMEs para a economia e a sociedade; e o papel
da GIC para essas empresas.
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