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RESUMO

A RELACAO DE INTERDEPENDENCIA ENTRE REDES E EMPRESAS
PARCEIRAS NA EVOLUCAO DE REDES INTERORGANIZACIONAIS

AUTOR: LEANDER LUIZ KLEIN
ORIENTADOR: BRENO AUGUSTO DINIZ PEREIRA

A cooperacdo entre empresas na forma de redes pode ser considerada um mecanismo para
elas conseguirem o0s recursos que lhes sdo faltantes. O fato a ressaltar é que 0s recursos
proporcionados pelas redes podem se tornar Unicos ao longo do tempo para as empresas
integrantes, tornando-as dependentes da rede. Ja as redes, por sua vez, possuem, geralmente,
uma grande dependéncia das empresas integrantes nas fases iniciais de sua evolucao, pelo fato
de usar mecanismos sociais para o controle e efetivacdo de suas atividades. Especificamente,
essa relacdo de interdendéncia entre redes e suas empresas integrantes é que instiga a
realizacdo desse trabalho. Na teoria, verificou-se também uma lacuna tedrica sobre esse
assunto. Diante disso, o objetivo geral deste trabalho € verificar como se desenvolve a relagédo
de interdependéncia rede-empresa e empresa-rede ao longo da evolucdo das redes
interorganizacionais. Para tanto, realizou-se uma pesquisa com redes que se encontravam em
fases distintas de evolucdo, sejam elas: Formacdo, Desenvolvimento e Profissionalizagéo.
Para coleta de dados, realizaram-se entrevistas com o0s presidentes dessas redes e mais dois
integrantes de cada uma delas. Aos presidentes foram questionados fatores que gerassem a
dependéncia das redes para com as empresas integrantes. Ja aos integrantes, foram
questionados aspectos que 0s tornassem dependentes das redes em que estavam inseridos.
Dentre os principais resultados dessa pesquisa, ressalta-se o fato de ter sido visualizada uma
clara inversdo na relacdo de interdependéncia investigada. Nas fases iniciais de evolucdo das
redes, estas sdo bastante dependentes dos seus integrantes. Essa dependéncia vai diminuindo
conforme a rede adquire novos integrantes e se desenvolve. Para as empresas, ocorre 0
inverso, elas véo se tornando cada vez mais dependentes da rede a medida que esta gera 0s
recursos de que necessitam. Entre as contribuigdes do trabalho esta a verificagdo de fatores
que direcionam a dependéncia entre as partes estudadas, e a relacdo entre os modos de
governanga utilizados pelas redes com a verificagdo da inversdo da relacdo de
interdependéncia investigada.

Palavras chave: Dependéncia; Evolucdo de redes; Recursos.






ABSTRACT

A RELACAO DE INTERDEPENDENCIA ENTRE REDES E EMPRESAS
PARCEIRAS NA EVOLUCAO DE REDES INTERORGANIZACIONAIS

AUTHOR: LEANDER LUIZ KLEIN
ADVISOR: BRENO AUGUSTO DINIZ PEREIRA

Cooperation between companies by networks can be seen as a mechanism for them to get the
resources that they are missing. The fact to emphasize is that the resources offered by
networks can become unique over time for member companies, making them dependent to
network. Networks, in turn, generally have a large dependence of the companies in the early
stages of its evolution, because they use social mechanisms to control and execute their
activities. Specifically, this interdependency relationship between networks and their member
companies is what instigates the realization of this work. In theory, it was also found a
theoretical gap on this subject. Thus, the aim of this work is to see how the relationship of
interdependence between network-business and business-network develops along the
evolution of inter-organizational networks. For this, an empirical research was conducted in
networks that were in different stages of development, either: Formation, Development and
Professionalization. For data collection, interviews were conducted with the presidents of
these networks and two members of each of them. The presidents were asked about factors
that would generate dependence of networks on member companies. The members, in turn,
were guestioned about aspects that made them dependent on the networks in which they were
inserted. Among the main results of this research, we emphasize the fact that it was displayed
a clear reversal in the investigated relationship of interdependence. In the early stages of
evolution of networks, these are very dependent on their members. This dependence decreases
as the network acquires new members and develops. For companies, the opposite occurs, they
are becoming increasingly dependent on the network as it generates the resources they need.
Among the contributions of the work is the verification of factors that direct dependence
between the parties studied, and the relation between governance modes used by networks

with the reversal of the investigated relationship of interdependence.

Keywords: Dependence; Evolution of networks; Resources.
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1. CAPITULO I - INTRODUCAO

O aumento da incerteza e da complexidade no ambiente de negdcios, na ultima década,
levou a répida estruturacdo de relacGes estratégicas (LIN, 2012), como as redes de empresas. A
ideia central de as empresas cooperarem entre si, pressuposicao dessas relacoes, parte da ideia de
que, sozinhas, elas ndo conseguem todos 0s recursos necessarios para eficacia do seu negdcio.
Tal estratégia de atuagdo em redes tem se tornado uma forma de empresas, principalmente micro
e pequenas, conseguirem competir com outras de maior porte, por meio de alguns beneficios
gerados pela rede, tais como o0s ganhos de escala e a melhoria da qualidade das acfes
mercadoldgicas. Estas empresas encontram, na colaboracdo, uma forma de agregar valor aos
produtos e servigos oferecidos aos seus clientes e, com isso, aumentar sua competitividade no
mercado. O uso de praticas cooperativas pelas empresas tem o intuito de complementar os
recursos que elas ja possuem e aumentar suas potencialidades.

A estruturacdo de relacionamentos interorganizacionais, na visédo de Vasudeva, Zaheer e
Hernandez (2013), tornou-se uma das alternativas para as empresas inseridas terem maior
competitividade e capacidade de inovacdo no mercado em que atuam. Essa estratégia é
considerada um mecanismo de coordenacao de atividades organizacionais e surge como resposta
frente aos desafios impostos pelo mercado. As parcerias tomam suas formas na tentativa de
diminuir a vulnerabilidade das empresas, que reconhecem suas limitacGes em agir isoladamente
(CHASSAGNON, 2013), em aumentar seu poder de barganha e firmar posicdo no mercado em
relacdo a seus concorrentes (WEGNER, 2012).

Uma simples definicdo para redes interorganizacionais € dada por Popp et al. (2014). Eles
afirmam que a rede consiste em trés ou mais organizacgdes que estdo trabalhando em conjunto
para um objetivo comum. Neste trabalho, mais especificamente, particulariza-se essa definicao
para aquelas redes que constituem uma organizacédo juridica formalizada, que, assim como uma
empresa Unica, também necessita de mecanismos de gestdo para a consecuc¢do das atividades e
de um sistema de governanca. Deve-se considerar que essa forma de organizagdo “passa a ser
entendida como uma nova empresa, que necessita de esfor¢os de governanca e de gestdo para
alcancar os resultados esperados” (WEGNER, pg. 16, 2011). As redes que reunem um grupo de
empresas gue atuam conjuntamente de maneira informal ndo séo o foco desta tese, pois entende-
se que as redes também necessitam de esforcos e praticas de gestdo para viabilizar o alcance dos
objetivos estabelecidos.

Em se tratando de redes de empresas, Vinhas, Heide e Jap (2012) mencionam que o
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proposito central delas é reunir atributos que permitam sua adequagdo ao ambiente competitivo,
sustentada por a¢Ges uniformizadas, porém descentralizadas, que possibilitem ganhos de escala
sem perder a flexibilidade por parte das empresas associadas. Entretanto, cooperar com demais
empresas por meio de redes requer investimentos, tempo e recursos para sua implementacdo e
continuidade e para que os resultados possam surgir. Ao ser formada a rede, esta necessita de
empresarios que se responsabilizem pela gestdo desse novo empreendimento. Além disso,
demanda comprometimento das demais empresas parceiras para a manutencao de seu sistema de
governancga, capital social e geracdo dos beneficios esperados. Os gestores ndo podem
preocupar-se tdo somente em desenvolver e implementar estratégias e inovages no nivel das
empresas individuais. A essa tarefa junta-se a necessidade de formular e programar estratégias
coletivas que atendam aos interesses dos participantes nos distintos ramos de atividade e areas de
negocio.

Uma vez constituida, a rede requer um sistema organizado e estruturado de praticas e
procedimentos que possibilite sua organizacdo e a geracdo de beneficios para as empresas
participantes. Na medida em que ele evolui e cresce, esse sistema deve ser aprimorado, ja que
sua organizacao e geréncia fica mais complexa. Provan e Kenis (2007) fazem referéncia a esse
maior nivel de exigéncias ao mencionarem que a gestdo de uma rede deve atender as
necessidades das organizagdes integrantes e coordena-las, o que, segundo eles, ndo é uma tarefa
facil. Como tal, as redes de cooperagdo necessitam das funcdes administrativas e de recursos
para se manterem tal qual uma organizacdo individual, para que, assim, possam gerar 0S
beneficios e ganhos as empresas integrantes. Em algumas redes, € comum a mudanca do seu
sistema de governanca, visando a manutencéo dos beneficios ja alcangados e a afericdo de novos
ganhos. Salienta-se que para termos dessa tese, 0s termos redes de cooperacdo, redes de
empresas e redes interorganizacionais possuem o mesmo sentido.

No entendimento de Hibbert, Huxham e Smith-Ring (2008), a gestdo de uma rede
interorganizacional refere-se a uma série de processos e praticas realizadas por um grupo de
individuos, direcionada tanto na direcdo a ser tomada quanto na alocacdo e implementagdo de
recursos para alcangar os objetivos. A maneira como as empresas envolvidas na gestdo desse
empreendimento executam e modificam suas estratégias e como se comportam, negociam e
decidem quanto as atividades e acfes a serem implementadas, influencia o equilibrio e a
eficiéncia da rede. Essas tratativas e processos afetam o nivel de comprometimento dos outros
integrantes com as atividades propostas, e, consequentemente, o desempenho alcancado pelas

empresas parceiras e pela rede.
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As consideragdes esposadas no paragrafo anterior, adiciona-se o entendimento de Provan,
Beagles e Leischow (2011), o qual indica que o caminho evolutivo que determinada rede
percorre depende tanto de eventos fundamentais externos, que ocorrem a medida que a rede
evolui, quanto da influéncia, incentivos e pressdes das organizacGes que estdo envolvidas na
rede. Na literatura sobre o assunto, sdo discutidos diferentes pontos-chave sobre os diferentes
estagios de evolucdo de redes (por exemplo, 0 modo de governanga, a lideranca, 0 nimero de
integrantes, os lacos, 0s mecanismos e as praticas de gestdo, a tomada de decisdes). Estes
aspectos delineiam o alcance dos objetivos propostos e o desempenho obtido, determinando a
relagdo de interdependéncia entre as redes e suas empresas integrantes.

As redes séo frequentemente descritas como uma resposta ao fracasso de outros tipos de
estruturas de governanca (por exemplo, os mercados, as hierarquias), (WILLIAMSON, 1975).
No entanto, Provan, Fish e Sydow (2007) mencionam que, apesar de haver algum entendimento
do porqué de redes serem um eficiente modo de governanca, pouco se sabe como as redes em si
séo governadas ao longo do tempo e qual a relagdo dos modos de governanga com o desempenho
das empresas cooperadas. Adicionalmente, pouco se sabe sobre o quanto esse desempenho esta
relacionado a geracdo de uma relacdo de dependéncia das empresas em relagdo a rede.

A nocédo de dependéncia e interdependéncia, bem como as relagfes de poder resultantes
dela, foi objeto de analise de estudos pioneiros, como Emerson (1962), Jacobs (1974), Pfeffer e
Nowak (1976), Provan, Beyer e Kruytbosch (1980) e Provan e Skinner (1989). Mas o
entendimento da relacdo de dependéncia e interdependéncia entre empresas parceiras € a rede na
qual estdo inseridas ainda continua vago. Amplia-se, assim, no presente trabalho, essa discussdo
de formas de governanca e gestao de redes, de resultados e desempenho auferidos, para a relagdo
de interdependéncia das empresas parceiras com a rede na qual elas estdo inseridas. Alguns
guestionamentos derivam desse assunto, como: em que medida as empresas sdo dependentes da
rede para sobreviverem no mercado? Por outro lado, em que medida a rede é dependente de seus
parceiros? Como essa relagdo de interdependéncia pode se modificar com a evolucéo da rede?
Quais os fatores determinantes para essa relagdo de interdependéncia? A resposta a essas
perguntas €, justamente, o que motiva a realizacdo deste estudo e desafia a pesquisa sobre o

tema.
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A constituicdo de uma rede interorganizacional, conforme discutido anteriormente, requer

um sistema de gestdo para a organizagdo e execugdo de atividades e alcance dos objetivos. A
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esse aspecto, adiciona-se a necessidade de formular e programar estratégias coletivas que
atendam aos interesses dos participantes nos distintos ramos de atividade e &reas de negdcio.
Nesse contexto, Sydow (2006) ressalta que, comparada com as organizagdes individuais, a
gestdo de redes de organizacdes implica mudancgas significativas nas funcdes e papéis da gestao
tradicional.

O estudo da dindmica de estruturacdo e evolucdo de redes, segundo Ahuja, Soda e Zaheer
(2012), torna-se relevante para compreensao dos resultados gerados, do papel delas na geracéo
de valor e vantagem competitiva para as empresas parceiras e verificacdo da evolucdo das
estruturas subjacentes ao longo do tempo. Para eles, pouca atengdo tem sido destinada para o
entendimento de como as redes emergem, evoluem e mudam no tempo. O entendimento desta
dindmica relacional entre as empresas pode proporcionar condi¢cBes para a obtencdo de
resultados que possibilitem melhorar o desenvolvimento desses empreendimentos e maximizar
0s potenciais ganhos para as empresas.

Na concepcao de Popp et al. (2014), hd um entendimento de que nenhuma organizagao
alcanca, por si propria, os resultados que podem ser atingidos em nivel de rede e que ela nao
contempla todos os recursos, habilidades e competéncias necessarias para a execucdo de seus
negdcios e, por consequéncia, isso dificulta uma oferta compativel com a demanda. Este ¢,
assim, um fator que direciona as organizacGes a busca de complementaridade em acdes
conjuntas. Em virtude disso, a forma de gerir esse empreendimento pode gerar novas
combinacdes e resultados que podem delinear sua propria continuidade e a permanéncia das
empresas na rede. Para Wegner ¢ Padula (2010, p. 74), a “continuidade da cooperagdo é
condicionada a capacidade de atingir os objetivos propostos e fazer os membros mais
competitivos”.

O momento em que os resultados iniciais sdo alcancados e a possibilidade de prospec¢éo
de novos ganhos também remetem a alguns insights. Algumas redes podem demorar mais tempo
para se estruturarem e evoluirem, enquanto que outras organizam-se e passam de um estagio de
evolucdo e modo de governanca para outro mais rapidamente. Por isso, neste trabalho, a projecao
de andlise se dard em virtude dos estagios de evolugao da rede, e ndo em relagdo ao fator “tempo
de existéncia das redes”. O estdgio de evolugdo de uma rede reflete, por hora, aspectos como a
forma de governanca, a lideranga, as praticas de gestdo, o nimero de integrantes da rede, a
possibilidade de expansdo dos negocios, etc. Esses aspectos mudam com a evolucdo das redes e
interferem no desempenho econémico das empresas, nos ganhos sociais, na legitimidade
(BRYSON, CROSBY e STONE, 2006; PESAMA, 2007; PROVAN e KENIS, 2008, PAQUIN e
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HOWARD-GRENVILLE, 2013) e, consequentemente, no objeto de analise desse estudo: a
relacdo de interdependéncia empresa — rede.

Ao se falar de interdependéncia, € necessario realizar uma breve explicacdo sobre o que é
dependéncia. Emerson (1962) define que a dependéncia de um determinado ator A em relacéo a
certo ator B é (1) diretamente proporcional ao investimento motivacional realizado por A na
relacio AB em virtude de objetivos mediados por B, e (2) inversamente proporcional a
disponibilidade de tais objetivos fora da relacdo AB. Ja a interdependéncia, refere-se a
existéncia de dependéncias mutuas ou bilaterais na relacdo, independente de uma parte depender
em maior ou menor propor¢édo da outra (CASCIARO e PISKORSKI, 2005).

Os questionamentos envolvidos nessa analise estdo em identificar como organizar a falta
de recursos das empresas e manté-las comprometidas enquanto os resultados proporcionados
pela rede sdo incipientes. De quais fatores e aspectos a rede é dependente de suas empresas
integrantes, principalmente no inicio das atividades colaborativas? Em quais momentos surgem
fatores que remetem a dependéncia de empresas para com a rede? Quais sdo esses fatores? Quais
mecanismos e diferenciais podem ser identificados em cada estagio de evolucdo das redes? Esses
guestionamentos remetem a aspectos e fatores influenciadores da relacdo de interdependéncia
entre as empresas parceiras e a rede que elas integram.

Em uma rede de empresas, uma série de préaticas e acles sdo programadas para alocagdo
dos recursos existentes, alcance dos objetivos conjuntos e busca por vantagens competitivas. No
inicio, no momento da formac&o da rede interorganizacional, argumentou-se que essas praticas
sdo programadas em conjunto e a efetividade da rede depende da unido e comprometimento dos
seus integrantes para a efetuacdo das propostas e atividades conjuntas. Nesse momento,
aparentemente, a relacdo de interdependéncia das empresas parceiras — rede é caracterizada por
uma dependéncia mais forte da rede, que é sustentada por aspectos sociais, como o
comprometimento dos integrantes e as relacdes de confianca entre eles. Isso se deve ao fato de
que, como os resultados obtidos da realizacdo de atividades conjuntas em rede ainda sao
incipientes, eles, geralmente, ndo sdo suficientes para proporcionar uma relagcdo de custo X
beneficio favoravel a permanéncia dos seus integrantes na rede. O vinculo econémico das
empresas com a rede ainda é fraco e as empresas podem se desvincular da rede e buscar uma
alternativa como, até mesmo, outra rede, para alcancar os recursos que sdo escassos a ela.

Entretanto, a medida que a rede passa a se estruturar e concretizar e especializar as
atividades ofertadas, 0s ganhos e beneficios proporcionados as empresas se tornam mais visiveis.

As empresas passam a ter a atuacdo conjunta em rede como um mecanismo para alcancar os
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recursos de que necessitam e para se manter e sobreviver no mercado em que atuam. Nesse
momento, “uma rede estd apta a sustentar sua estrutura € permanecer como um mecanismo
eficiente para transacoes, enquanto os beneficios econdémicos dos parceiros se sobrepuserem aos
custos potenciais de gerenciar a alianga” (PARK e UNGSON, 2001, p.47). A relacao de
interdependéncia entre a empresa e a rede continua existente, mas, agora, caracterizada por uma
dependéncia mais forte das empresas parceiras.

Em suma, o problema estd no fato de que, no inicio quando da formacao rede, ainda néo
existem beneficios suficientes para manter os membros interessados na cooperagdo. Por outro
lado, na sequéncia eles podem chegar a um ponto de depender demasiadamente da rede e até se
tornarem "reféns" das acbes da rede, e ndo podem sair. Essa dindmica de interdependéncia
durante a evolucdo das redes é que é central na problematica desse estudo.

Neste trabalho, essa relacdo de interdependéncia na evolucdo de redes
interorganizacionais é justamente o objeto de pesquisa que motiva a realizagdo deste trabalho. E,
diante dos apontamentos teodricos e questionamentos realizados neste topico do trabalho, o estudo

sera desenvolvido com o intuito de responder ao seguinte problema central de pesquisa:

“Como se desenvolve a relagdo de interdependéncia entre a rede e as empresas parceiras

na evolucio de redes interorganizacionais?”

1.2 OBJETIVOS

O trabalho seré realizado tendo os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral é verificar como se desenvolve a relacdo de interdependéncia rede-

empresa e empresa-rede ao longo da evolucao de redes interorganizacionais.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar as principais caracteristicas que influenciam na evolucdo de redes
interorganizacionais e estabelecer fases de estudo da evolucéo de redes;
b) Verificar quais os fatores que influenciam a dependéncia das redes em relacdo as

empresas integrantes;
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c) Verificar quais os fatores que influenciam a dependéncia das empresas em relagéo as
redes;

d) Desenvolver um framework analitico dos fatores influenciadores da relacdo de
interdependéncia entre redes e empresas;

e) Analisar os fatores identificados considerando fases da evolugéo de redes de empresas.

1.3 JUSTIFICATIVA AO ESTUDO DO TEMA

Este trabalho pretende gerar avangos e contribuigdes tanto para a prética organizacional
guanto para a teoria a respeito do tema. Do ponto de vista teorico, este trabalho tem como
propdsito elaborar um modelo da relacdo de dependéncia das empresas parceiras com a rede na
qual estéo inseridas, incluindo a nogdo de evolugdo dessas redes. Pretende-se, com isso, avancgar
no entendimento da dindmica colaborativa entre empresas, prospectando uma analise da gestéo,
estrutura e governanca de redes e fatores da dependéncia empresa-rede. Concomitantemente, este
trabalho avanca no estudo do tema ao apresentar variaveis de dependéncia da rede em relagéo as
empresas que a constituem, completando a nogéo de interdependéncia.

Destaca-se, primeiramente, que o tema interdependéncia em redes instreorganizacionais é
pouco estudado. Em uma busca realizada na base Scopus, no campo title, Abstract e Key-words,
com as palavras “interdependency” e “interorganizational networks”, de todos 0s anos até o ano
de 2014, apenas 7 artigos foram encontrados. S&@o eles: Retrum, Chapman e Varda (2013);
L’Heureux e Therrien (2013); Jarimo e Salo (2009); Bauer e Stickel (1998); Taylor (1996); De
Roo e Maarse (1990); e Cohen (1982). A base Scopus é uma base de cobertura global e que
representa de forma eficiente a producdo cientifica de qualidade, além de ser a maior base de
resumos e referéncias bibliograficas de literatura cientifica revisada por pares, com mais de
18.000 titulos de 5.000 editoras internacionais (ELSEVIER, s.d.).

A literatura esposada ja aborda que a manutencdo de uma rede é a interdependéncia dos
objetivos organizacionais das partes (Kapucu e Garayev, 2012), em termos de recursos e bens
(Gulati e Gargiulo, 1999), que sdo compartilhados para minimizar custos e aumentar o
desempenho e produtividade organizacional (Ansell e Gash, 2007; Fiszben e Lowden, 1999).
Isso leva os atores a cooperarem e 0s mantém juntos. Relacdes de rede sdo caracterizadas por
essas interdependéncias de ativos especificos, que acabam sendo os pilares das redes. Por isso, o
estudo dessas variaveis e fatores de interdependéncia entre as redes e as empresas integrantes.

O estudo do tema interdependéncia, interligado com a nogdo de evolucdo das redes,
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também justifica o estudo do tema. Na percepcdo de Ahuja, Soda e Zaheer (2012), pouca atencéo
tem sido dada a evolucdo de redes organizacionais e suas dindmicas gerenciais. Compreender o
funcionamento e a estruturacdo das redes € um aspecto relevante para literatura sobre o tema,
uma vez que, da mesma forma que empresas individuais passam a desenvolver ferramentas e
mecanismos de gestdo e organizacdo de atividades, as redes também criam e adaptam seus
préprios atributos gerenciais para alcance de seus objetivos. Esses elementos impactam na gestdo
e governanca estabelecida na rede, visto que, sdo influenciadas pelas interacdes
interorganizacionais ocorridas em uma linha do tempo, a estrutura de rede e os fatores
contextuais a serem abordados (Kapucu e Garayev, 2012). O entendimento destes elementos
torna-se relevante na medida em que consolida o conhecimento sobre o tema e insere a nocao de
interdependéncia nesse tipo de relacdo cooperativa.

Como contribuicdo gerencial, o estudo procura evidenciar as mudancas na relacdo de
interdependéncia existente entre empresas parceiras e a rede, dados os beneficios gerados pela
realizacdo, efetivacdo e especializagdo de atividades por ela estabelecidas. O modelo proposto
sera testado e terd 0 embasamento empirico que possa gerar a compreensdo sobre o assunto e a
evolucdo de relacBes organizacionais novas e/ou ja existentes. A partir disso, pode-se, também,
verificar quais os principais determinantes para o estabelecimento de uma relagdo de
dependéncia entre empresas parceiras com a rede na qual elas estdo inseridas, e verificar em qual
estagio de sua evolugdo esses determinantes surgem e/ou se tornam mais fortes ou fracos. O
conhecimento e o gerenciamento desses fatores remetem a oportunidade de 0s empresarios
verificarem o quédo valiosa é a entrada ou permanéncia em determinada rede.

De maneira complementar, destaca-se que as redes sdéo empreendimentos que se formam
por meio de interacOes sociais, cujos agentes apresentam conhecimentos diferentes e certa
disparidade quanto ao seu padrdo de atividade e cultura organizacional. Estas caracteristicas
remetem ao desenvolvimento do capital social integrativo e a geracdo de ganhos adicionais,
pelos fluxos informacionais entre os atores e a troca de conhecimentos sobre o mercado, uma vez
que este € 0 mesmo em se tratando de redes horizontais. O préprio uso de novas tecnologias, 0s
ganhos com legitimidade e aprendizagem podem aumentar 0s vinculos entre as empresas e a
rede. Assim, verificar e identificar em quais momentos estes se tornam factiveis e fortificam uma
relacdo de interdependéncia ja existente sdo de grande valia para os estudos organizacionais.

Destaca-se, no entanto, que, diferentemente dos aspectos exatos de outras areas, neste
estudo, procura-se compreender o processo de funcionamento dessas redes, explorando possiveis

relacOes de causas e efeitos. O esforco, aqui, recai sobre a tentativa de compreender a relagéo de
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interdependéncia entre redes e empresas parceiras sob algumas abordagens, explorando as
peculiaridades desse fenémeno e explicitando aspectos chaves dessa relacdo. Isso representa um
avanco, na medida em que as formas de organizagdo tradicionais ainda sdo vistas de formas

distintas e analisadas como unidades autdnomas e independentes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta tese esta estruturada em sete capitulos e quatro fases, além da introducéo. A Figura 1
exibe, sumariamente, a estrutura deste trabalho de tese. O capitulo I, que engloba a introduc¢éo do
trabalho, é composto, basicamente, pela definicdo e apresentacdo do tema geral da pesquisa, 0
delineamento do problema, a apresentacéo dos objetivos e justificativa ao tema.

No capitulo Il, apresenta-se uma revisao das tipologias de relagcdes entre empresas, com
destague as redes horizontais de empresas. Estas sdo explicadas e caracterizadas mais
detalhadamente a fim de situar o leitor quanto ao tipo de relagdo cooperativa que é foco deste
trabalho. Nesse capitulo, é também explicada a Teoria da Dependéncia de Recursos, uma das
principais teorias utilizadas por estudiosos do tema para explicar a formacdo de relacbes
colaborativas como as redes. O capitulo termina com uma discussdo sobre a incerteza ambiental,
que é um elemento central na discussdo sobre dependéncia de recursos.

O capitulo 1l destina-se, basicamente, a descricio da evolucdo das redes
interorganizacionais. Nesse capitulo, foram definidas trés fases de evolucdo de redes que foram
tomadas como base para a realizacdo da pesquisa empirica. Além disso, o capitulo se constitui da
descricdo de caracteristicas de redes em cada uma dessas fases que permitiram sua diferenciacao.

O capitulo 1V é iniciado com uma diferenciacdo entre dependéncia e interdependéncia
para clarificar o entendimento sobre o objeto de estudo deste trabalho. A seguir, ainda neste
capitulo, sdo apresentados os fatores chamados como influenciadores da dependéncia das redes
(que geram a dependéncia das redes em relacdo as empresas) e os fatores influenciadores da
dependéncia das empresas (que geram a dependéncia das empresas com a rede). Juntamente a
apresentacdo e a explicacdo de cada um desses fatores, foram, também, delineadas as

proposigdes desta pesquisa.
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Figura 1 — Estrutura da tese
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Estes trés capitulos (11, 111 e 1V) constituem a fase tedrica e conceitual do trabalho e
embasaram a realizagdo da pesquisa empirica.

O capitulo V trata, especificamente, dos procedimentos metodologicos utilizados para a
conducéo da pesquisa empirica. Nesse capitulo, sdo explicitadas as caracteristicas da pesquisa, a
forma de coleta dos dados, o instrumento de pesquisa utilizado, as variaveis exploradas, 0s
sujeitos pesquisados e a forma como os dados foram analisados.

No capitulo VI, sdo apresentados os resultados da pesquisa. Nesse capitulo, séo descritas,
primeiramente, em cada uma das subsecdes do capitulo, as caracteristicas de cada uma das redes
pesquisadas, visando a esclarecer os elementos utilizados para classificar as redes em uma das
trés fases de evolucdo de redes definidas no capitulo Ill. Em cada uma dessas subsecdes, sao
analisados, em sequéncia, os fatores influenciadores da dependéncia das redes e, em seguida, 0s
fatores influenciadores da dependéncia das empresas.

Por fim, no capitulo VII, constam as consideracgdes finais do estudo. Nele, procuraram-se
retomar os objetivos da pesquisa e apresentar respostas para cada um deles. Em seguida, foram
apresentadas e discutidas as contribuicfes tedricas e praticas advindas da realizacdo do estudo.
Para encerramento do capitulo, foram descritas as principais limitacGes deste trabalho de tese e

delineadas algumas sugestdes para estudos futuros.
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2. CAPITULO Il - A COOPERACAO ENTRE EMPRESAS

Este capitulo aborda aspectos relacionados a cooperacao entre empresas, 0s quais sdo
importantes para a compreensdo do fendbmeno em estudo. Apresentam-se, primeiramente,
algumas tipologias de relacBes interorganizacionais e, em seguida, as caracteristicas de redes
horizontais, foco de estudo deste trabalho. Com isso, pretende-se situar o leitor em relagéo ao
tema cooperacgdo interorganizacional e gerar elementos que contribuam para a caracterizagdo
das redes que serédo analisadas neste trabalho.

As origens econdmicas da pesquisa em redes sdo também apresentadas e discutidas
neste capitulo, devido a sua relacdo com o desenvolvimento e a continuidade de redes. O
capitulo termina com a apresentacdo e discussdo das relagcdes interorganizacionais como
estratégias para as empresas gerenciarem suas necessidades de recursos. Esse tépico do
capitulo é embasado pelos argumentos de escritores da Teoria da Dependéncia de Recursos,

envolvendo abordagens como a incerteza ambiental e a interdependéncia entre as empresas.

2.1 CONCEITOS E TIPOLOGIAS DE RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

No estudo de relagbes entre empresas, deve-se considerar que, assim como 0S
individuos podem se beneficiar do capital social decorrente de suas relagfes sociais
(COLEMAN, 1988), as organizacBes também podem se beneficiar das relacdes que
estabelecem com outras organizagdes (GALASKIEWICZ, 1985). Dessa possibilidade de
obtencdo de ganhos e beneficios é que as empresas colaboram umas com as outras e surge a
cooperacdo interorganizacional. Além disso, de modo mais enfatico, Parmigiani e Rivera-
Santos (2011, pg. 1109) mencionam que “nenhuma organizagdo ¢ uma ilha, todos precisam de
relacionamentos com outras organizacdes para sobreviver e crescer.” Eles explicam que as
relagfes interorganizacionais (RIOs) existem sob uma variedade de formas, tais como
aliangas, joint ventures, acordos de fornecimento, licenciamento, co branding, franquias,
parcerias intersetoriais, redes, associacGes e consorcios. A diversidade de tipos e formas
pertinentes ao estudo das relagdes interorganizacionais ressalta seu carater interdisciplinar e
complexo (OLIVEIRA, REZENDE e CARVALHO, 2011).

A cooperacdo interorganizacional, de forma genérica, refere-se a todas as formas de
relacOes entre duas ou mais empresas com vistas a colaboracdo, resultando em diferentes tipos

de arranjos. Alinhado com isso, esta a possibilidade dos participantes obterem diferentes
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beneficios que os tornam mais competitivos no mercado em que atuam. Wood e Gray (1991)
definem a colaboracdo entre empresas como aquela que ocorre quando um grupo de atores
autdbnomos envolvidos em um determinado problema ou oportunidade se envolve em um
processo interativo, usando regras compartilhadas, normas e estruturas, para agir ou decidir
sobre questbes relacionadas com o respectivo problema ou oportunidade. Auster (1990)
define as relagbes colaborativas como aquelas formadas por duas ou mais empresas que
transferem, trocam, desenvolvem ou produzem, conjuntamente, tecnologias, matérias-primas,
produtos ou informacoes.

A prética da cooperacdo entre empresas e sua importancia para o ambiente em que se
inserem ndao é um fendbmeno novo na pesquisa da Teoria Organizacional. Pode-se dizer que o
gue € mais recente sdo os esforcos para estudar empiricamente o0s varios aspectos dos estudos
organizacionais nessas relacdes entre empresas, com vistas a uma melhor compreensdo de
como geri-las. Parte deste desafio em estudar R1Os (RelagGes Interorganiacionais) esta no fato
de que elas aparecem em muitas formas. Uma distingéo feita entre algumas dessas RIOs, e
gue serve para 0 objetivo deste topico de apresentar e classificar algumas de suas diferentes
formas, encontra-se no artigo de Barringer and Harrison (2000). Estes autores apresentam
uma distincdo entre as formas mais comumente encontradas de RIOs e utilizadas por

empresas. Essas formas por eles apresentadas estdo sumarizadas na Tabela 1.

Tabela 1 — Formas de relacGes interorganizacionais.

(Continua...)
Tipo de relagéo Descricao
interorganizacional
Joint Venture Uma entidade que é criada quando duas ou mais empresas retinem uma parte de

Seus recursos para criar uma organizacdo de propriedade conjunta separada. S&o
entidades, tradicionalmente, usadas para entrar em mercados estrangeiros ou em
areas que sdo secundarias as principais atividades da empresa. A empresa que
pretende ter acesso ao mercado externo possui o produto, as capacidades de
marketing e de recursos financeiros. A empresa local, normalmente, fornece
legitimidade local, conhecimento de mercado e contatos.

Redes Configuragdo com wuma empresa local central na organizacdo das
interdependéncias de um complexo conjunto de empresas. Também descritas
pelos autores como constelacdes de empresas que se organizam por meio do
estabelecimento de politicas sociais, em vez de obrigatdrias, e contratos. O
resultado é um grupo de empresas em que cada uma concentra-se em suas
atividades especificas, mas direciona esforgos para gerar um produto, servigo ou
tecnologia nova em conjunto.
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(Conclusdo)

Tipo de relagéo
interorganizacional

Descricao

Consorcios

Aliangas

Trade Association

Joint ventures especializadas abrangendo muitos arranjos diferentes. Os
consoércios sdo, muitas vezes, 0 agrupamento de empresas orientadas para a
resolucdo de problema de desenvolvimento e tecnologia, como os consércios de
R&D. Sdo formados, principalmente, porque seria muito caro para a maioria
dos membros individuais realizar a atividade por conta propria.

Um acordo entre duas ou mais empresas que estabelecem uma relagéo de troca,
mas que ndo tém nenhuma propriedade conjunta envolvida. Tendem a ser
informais, sem a formagdo de uma nova entidade como em uma joint venture e
sem autoridade administrativa central (como num consorcio ou numa rede).

Organizagbes sem fins lucrativos (normalmente) que sdo formadas por
empresas do mesmo setor para coletar e divulgar informaces de comércio,
oferecer assessoria juridica e técnica, fornecer treinamentos relacionados com a
indstria e fornecer uma plataforma para fazer lobby coletivo.

Fonte: Barringer e Harrinson (2000, p. 383)

Focando, exclusivamente, em tipologias de redes, algumas classificacbes que podem

ser utilizadas sdo as encontradas no trabalho de Olave e Amato Neto (2005). Esses autores,

por meio de uma pesquisa na bibliografia sobre o tema, congregaram em seu trabalho

diferentes dimensdes de tipos de redes, levando em consideracdo as classificagdes utilizadas

por outros escritores sobre o assunto.

A Tabela 2 mostra essas diferentes classificacdes de rede e 0s seus respectivos autores.

Tabela 2 — ClassificacGes e tipologias de redes de empresas

(Continua...)

AUTORES

CLASSIFICACOES E TIPOLOGIAS DE REDES

Grandori e Soda (1995)

Casarotto e Pires (1998)

Wood Jr. e Zuffo (1998)

Redes sociais: simétricas e assimétricas.
Redes burocraticas: simétricas e assimétricas.

Redes proprietarias: simétricas e assimétricas.

Redes top-down: subcontratag&o, terceirizacdo, parcerias.

Redes flexiveis: consorcios.

Estrutura modular: cadeia de valor e terceirizacdo das atividades de suporte.
Estrutura virtual: liga temporariamente rede de fornecedores.

Estrutura livre: de barreiras, define funcdes, papéis, tarefas.
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(Concluséo.)

AUTORES CLASSIFICACOES E TIPOLOGIAS DE REDES
Corréa (1999) e Verri Rede estratégica: desenvolve-se a partir de uma empresa que controla todas as
(2000) atividades.

Rede linear: cadeia de valor (participantes séo elos).

Rede dindmica: relacionamento intenso e varidvel das empresas entre si.

Porter (1998) Cluster: concentracdo setorial e geografica de empresas. Caracterizado pelo
ganho de eficiéncia coletiva.

Bremer (1996) e Goldman, | Empresa virtual: pontos de vista institucional e funcional.

Nagel e Preiss (1995) Institucional: combinacdo das melhores competéncias essenciais de empresas

legalmente independentes.

Funcional: concentracdo em competéncias essenciais coordenadas através de
uma base de tecnologia de informacgéo.

Fonte: Olave e Amato Neto (2005, p.82)

Outra tipologia frequentemente utilizada é a que classifica as redes em verticais e
horizontais. Gulati e Gargiulo (1999) mencionam que a formagdo de uma rede
interorganizacional se d& pelas diversas configuragdes verticais ou horizontais desenvolvidas
pelas empresas que formam relacionamentos. De acordo com Lazzarini (2008), os lagcos
verticais (também referendados ou conhecidos como cadeia de suprimentos - supply chain),
tratam-se de relagfes entre empresas de diferentes setores da cadeia interligados entre si
sequencialmente, como, por exemplo, produtores, atacadistas, varejistas e consumidores
finais. Agrell, Lindroth e Norman (2004) definem a cadeia de suprimentos como uma relagéo
na qual duas ou mais organizacdes trabalnam uma com a outra em algum grau de
interdependéncia, envolvendo organizacdes a montante (ou seja, a oferta) e a jusante (ou seja,
a distribuicdo) até o produto chegar para o consumidor final.

Por sua vez, as relagcbes horizontais ocorrem entre empresas do mesmo setor que
cooperam entre si para tentar diminuir suas deficiéncias em termos de recursos e/ou na
obtencdo de beneficios conjuntos para se tornarem mais competitivas. Nesta tese, ressalta-se
que o foco de estudo sdo as redes de nivel horizontal, ndo excluindo a possibilidade de
extensdo dos resultados para outros tipos de redes ou relacBGes entre empresas. As redes
interorganizacionais de nivel horizontal serdo abordadas, definidas e caracterizadas no

préximo tépico deste trabalho.
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2.2 AS REDES HORIZONTAIS DE EMPRESAS

O que separa a investigagcdo sobre as relagdes interorganizacionais da pesquisa em
redes interorganizacionais € a ideia de que, ndo s6 as organizacGes podem beneficiar-se de
trabalhar com outras organizacGes, mas a rede formada pelas organizacGes também pode
constituir uma alternativa de organizacdo (LEMAIRE, 2012) com seu proprio sistema de
gestdo. Partindo da teorizacdo por Powell (1990), a pesquisa em redes interorganizacionais é
baseada na visdo de que a rede constitui uma forma de organizacgéo distinta de mercados ou
hierarquias.

Ebers (1997) justapfem as perspectivas de pesquisa de redes com a perspectiva da
investigacdo sobre as relagOes interorganizacionais. Para ele, a primeira pode ser concebida
como uma forma institucional de coordenacdo ou governanca de relacdes de troca econémicas
e sociais entre determinados atores. J& a segunda examina como as propriedades de
organizagoes influenciam redes internas e externas.

Mais especificamente, Perry, Sengupta e Krapfel (2004) explicam que as relagdes
estratégicas horizontais sdo formadas quando empresas, no mesmo nivel da cadeia de valor,
desenvolvem uma colaboracdo formal para realizar uma atividade empresarial como
desenvolvimento de um produto, uma promocéo ou distribuicdo. Na tentativa de definir esta
distinta forma de organizacdo, Wegner e Padula (2010) mencionam que as redes
interorganizacionais horizontais sdo aquelas que englobam empresas de um mesmo setor, as
quais permanecem legalmente independentes e cooperam em aspectos predefinidos.

Essas redes introduzidas no paragrafo anterior sdo, geralmente, formadas quando duas
ou mais organizacgdes colaboram entre si em resposta a uma ameaga do ambiente para o seu
desenvolvimento ou de uma oportunidade que se apresenta para estas empresas, que nao seria
possivel de alcancar caso atuassem sozinhas (CHILD e FAULKNER, 1998; SENGE et al.,
2007). Verschoore (2004, p. 25) aponta que uma “rede interorganizacional pode ser definida
como a organizagdo composta por um grupo de empresas com objetivos comuns,
normalmente relacionadas, com prazo ilimitado de existéncia”. Além disso, destaca-se que
elas podem ser caracterizadas pela criagdo de uma nova firma, com sua propria forma de
governanca e seus proprios procedimentos de gestéo.

Outras caracteristicas e definicdes podem ser atreladas a esse tipo de redes. As redes
interorganizacionais, no entendimento de Wincent, Thorgren e Anokhin (2014), sdo formadas
em um ponto especifico no tempo para realizar atividades especificas de rede e possuem

limites claros para definir as empresas que sdo reconhecidas como membros da rede. Estas
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organizag0es operam em conjunto sob determinadas regras, mas mantém-se independentes no
mercado. As empresas parceiras trabalham em conjunto para desenvolver novos processos,
produtos e tecnologias e executar outras tarefas, tais como programas de marketing, que uma
empresa individual ndo poderia realizar por conta propria. 1sso remete a importancia desse
formato organizacional, pois a base da rede sdo projetos e atividades coletivas entre multiplas
montantes que buscam melhorar a sua posi¢cdo competitiva.

Na concepc¢do de Miles e Snow (1986), as redes entre empresas despontaram a partir
dos anos 1980, com a finalidade principal de as empresas conseguissem lidar com o amplo
conjunto de exigéncias competitivas que a virada de século apontava. Devido a forma de
organizacao e as caracteristicas do sistema de alguns paises, como Estados Unidos e Canada,
por exemplo, muitos estudos realizados em redes interoganizacionais tém contribuido com o
campo da gestdo puablica nesses paises. Destacam-se estudos nas chamadas human service
delivery networks (ALDRICH, 1976; VAN DE VEN, 1976), nos sistemas de saude
(PROVAN e MILWARD, 1995), redes politicas (RAAB, 2002) e preparacdo para desastres e
crises (MOYNIHAN, 2009). No Brasil, 0 estudo de redes interorganizacionais também é
bastante desenvolvido, principalmente na regido sul, onde a atividade cooperativa ganhou

forca nos anos 2000 com o programa Redes de Cooperacao.

2.3 A TEORIA DA DEPENDENCIA DE RECURSOS E AS RELACOES ENTRE
EMPRESAS: UMA APROXIMACAO

2.3.1 A perspectiva central da Teoria da Dependéncia de Recursos

A Teoria da Dependéncia de Recursos é baseada em uma perspectiva de sistema
aberto, situando a organizagcdo como coexistente no ambiente, ou seja, as organizacgoes
dependem em algum grau de outras organizacdes (dependem do ambiente), uma vez que
nenhuma delas controla totalmente todas as condi¢Ges e recursos necessarios para a sua
sobrevivéncia (LAWRENCE e LORSCH, 1967; PFEFFER e SALANCIK, 1978; ALDRICH,
1976). Essa perspectiva contrasta com a conceitualizagdo de organizagbes como um sistema
fechado, em que elas se comportam como entidades operacionais destinadas a alcancar
objetivos especificos.

A premissa central da perspectiva da dependéncia de recursos é que as condicdes
ambientais enfrentadas pelas organizacbes balizam as decisfes tomadas dentro delas. O

gerenciamento das relagbes externas € a chave para a sobrevivéncia organizacional e é
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fortemente influenciada pelas mudancas no ambiente organizacional. Para Pfeffer e Salancik
(1978), a0 mesmo tempo em que as organizagdes procuram se isentar de serem controladas,
elas procuram estabilidade e controle sobre o intercdmbio de recursos essenciais a sua
perenidade.

Dentro dessa perspectiva de sistema aberto, Scott (1987) e Aldrich (1976) explicam
que os “recursos” podem ser entendidos como capital, infraestrutura, pessoas, informacao,
apoio social e politico, tecnologia e legitimidade. Nesse sentido, Oliver (1990) e Alter e Hage
(1993) conceituam “recursos” como algo disponivel ou necessario para a organizagdo com
proposito de realizar o autointeresse, bem como o0s objetivos da coletividade nos
relacionamentos colaborativos. De acordo com a Teoria da Dependéncia de Recursos, a
necessidade de adquirir recursos, tais como 0s citados, cria dependéncias entre organizacdes
(PFEFFER e SALANCIK, 1978) e, consequentemente, essas dependéncias servem de base
para o intercambio de recursos entre as empresas (ALDRICH e PFEFFER, 1976; ALDRICH,
1976).

Assim, dado o fato de as organizacGes transacionarem umas com as outras para obter
0S recursos necessarios, o controle sobre estes passa a exercer papel-chave na relacao, pois ele
fornece poder sobre a outra organizacao, que se torna dependente (PFEFFER e SALANCIK,
1978; PROVAN, BEYER e KRUYTBOSCH, 1980; GALASKIEWICZ, 1985; ALDRICH,
1976; CHILD e FAULKNER, 1998). Em outras palavras, uma organizacdo pode ser
influenciada por outra(s) que detenha(m) o controle substancial ou exclusivo sobre os
recursos que sdo criticos para a sobrevivéncia dessa organizacao. Essa medida de poder sobre
uma organizagcdo se estende na proporcdo em que essa(s) outra(s) organizacdo(des)
fornece(m) recursos que sao criticos e/ou escassos para ela (BURT, 1976; PFEFFER e
SALANCIK, 1978; THORELLI, 1986).

Na percepcdo de Pfeffer e Salancik (1978), Alter e Hage (1993), Mitchell e Singh
(1996) e Aldrich (1976), a escassez de recursos direciona as organizagdes a se envolverem em
relagcBes interorganizacionais. Algumas empresas passam a ter dificuldades para, sozinhas,
adquirir e possuir acesso direto aos recursos necessarios (como tecnoldgicos, de marketing e
de sistemas de informacédo) para o sucesso de seus negdcios. Acaba vigorando a necessidade,
cada vez maior, destas empresas adotarem estratégias integrativas e colaborativas de modo a
alcangar seus objetivos e necessidades e, dessa forma, sustentarem e alavancarem seus
negocios.

Na oOtica da dependéncia de recursos, as empresas organizam-se em relacGes
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interorganizacionais a fim de compartilhar ou acessar recursos escassos. Seu foco de interesse
é entender o processo por meio do qual as organizacBes reduzem suas dependéncias

ambientais utilizando varias estratégias para aumentar seu préprio poder.

2.3.2 O ambiente como ditador de necessidades e a decisao estrategica

Teoricos sobre a Teoria da Dependéncia de Recursos argumentam que a estabilidade
organizacional é conseguida por meio do exercicio do poder, do controle ou negociacéo de
dependéncias, para fins de obtencdo de um fluxo previsivel ou estavel de recursos vitais e
reducdo da incerteza ambiental (PFEFFER e SALANCIK, 1978; ALTER e HAGE, 1993). De
acordo com a perspectiva da dependéncia de recursos, organizagbes ndo se limitam a
responder a restri¢cOes externas, mas sim realizar uma variedade de estratégias para, de alguma
forma, confrontar e alterar situacfes de incerteza e dependéncia (PFEFFER, 1992).

Assim, outro pressuposto dessa perspectiva tedrica € que as organizagfes tentam se
relacionar ativamente com o ambiente, manipulando-o para seu proprio beneficio. Dessa
forma, em vez de assumir um papel passivo das forgas ambientais, as organizacGes agem
estrategicamente para influenciar seus ambientes de negdcio. Como resultado, a resposta mais
comum a dependéncia com o ambiente é a tentativa de as organizacdes desenvolverem
alguma forma de relacdo que ir4& minimizar a perda da sua autonomia e assegurar sua
sobrevivéncia (PROVAN, 1984). O estabelecimento e continuacdo de relacdes favoraveis
com outras organizacdes no seu ambiente de negdcios € um caminho direcionador para tal
finalidade.

LimitagcGes organizacionais em relacdo a recursos do ambiente desempenham um
grande papel na perspectiva da dependéncia de recursos, mas o papel da escolha estratégica
ndo deve ser negligenciado (ALDRICH, 1976). Para Chandler (1962) e Child (1972), a
decisdo estratégica € um elemento-chave na perspectiva da dependéncia de recursos, pois
dada determinada deficiéncia ou falta de recurso critico, a decisdo de como adquiri-lo €
fundamental. As organizagOes tentam utilizar vérias estratégias de modo a manter a sua
autonomia sobre a tomada de decisdes e ter a possibilidade para alterar ou controlar o seu
ambiente de acordo com seus objetivos organizacionais (PFEFFER e SALANCIK, 1978;
PROVAN, 1984; ALTER e HAGE, 1993). A decisdo de entrar e permanecer em uma rede,
por exemplo, é determinada pelo balango entre 0 quanto a rede estd sendo eficiente em
proporcionar esse recurso e 0 quanto a autonomia da empresa esta sendo afetada.

Provan (1984) e Alter e Hage (1993) descrevem que cada organizagdo deve manter
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uma identidade Unica para garantir sua continuidade dentro do sistema social e, portanto, deve
definir os limites da interface entre si e o0 ambiente, incluindo a relagdo com outras empresas.
Aldrich e Herker (1977) introduzem a nogdo de ‘fronteiras organizacionais’, definidas por
eles como o controle que determinada empresa exerce sobre certas atividades, comparado ao
controle de outras organizacgdes sobre as mesmas atividades. Isso cria uma dindmica em que a
organizacdo esforga-se para manter a sua independéncia dos outros, enquanto se envolve em
relacBes interorganizacionais, a fim de obter os recursos necessarios (BURT, 1992;
PROVAN, 1984; ALDRICH, 1976).

Autonomia e troca de recursos direcionam e determinam o0 comportamento
organizacional no contexto e na relagdo em que a empresa estd envolvida. Ameacas a
autonomia sdo provaveis de invocar uma variedade de comportamentos manipulativos ou
tentativas de controlar as demandas (PFEFFER e SALANCIK, 1978; OLIVER, 1990;
ALTER e HAGE, 1993). Em esséncia, a perspectiva da dependéncia de recursos é que as
organizagBes atuam em conjunto para adquirir recursos criticos e gerir a incerteza sobre o
fluxo desses recursos no ambiente. Mas, ao mesmo tempo, buscam reduzir a dependéncia de
outras empresas e aumentar sua autonomia e seu poder.

Essa estrutura tedrica coloca énfase na maneira pela qual as organizagdes atuam e
lidam com as contingéncias externas. Além disso, as organizacbes ndo sdo apenas
controladas, elas podem controlar outras, através de recursos que sao criticos para a sua
sobrevivéncia.

Adicionalmente, essa teoria vai além do simples olhar para 0 meio ambiente como
algo que envolve a organizacéo e determina sua forma de acdo. Nohria (1992) argumenta que
os elementos mais significativos do ambiente das organizacfes sdo as outras organizagoes
com as quais elas transacionam. Para minimizar ameacas do ambiente e a falta de recursos,
simplesmente identificar essas outras organizacdes é insuficiente; é igualmente importante
conhecer o padréo dos relacionamentos (NOHRIA, 1992).

Simplificando, a perspectiva sobre o0 meio ambiente como ditador de necessidades vai
além da simples identificacdo de recursos escassos e do estabelecimento de relagdes com
empresas que possam proporcionar esses recursos. As caracteristicas e determinantes das
relagbes nas quais as empresas se envolvem e as condigdes em que essas relagbes se
encontram direcionam a possibilidade de alcance dos objetivos e recursos necessitados pelas
empresas. A nogao de interdependéncia entre as empresas surge na relagdo e também se torna

critica no ambiente de uma empresa.
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2.3.3 As relag0es interorganizacionais e a interdependéncia entre organizagoes

Para Pfeffer e Salancik (1978), a dependéncia de recursos € algo inerente as
organizacbes e € um fendmeno que afeta todo e qualquer negocio em uma realidade
globalizada. Para Drees e Heugens (2013), a premissa de que todas as organiza¢des dependem
criticamente de outras organizagOes para adquirir ou complementar 0s recursos vitais e
necessarios €, muitas vezes, reciproca. A teoria aponta para tais interdependéncias
interorganizacionais para explicar por que as organizagdes formalmente independentes
envolvem-se em diferentes tipos de relacGes interorganizacionais, tais como Interlocking
Directorate, aliancas, joint ventures, redes, fusdes e aquisicoes (PFEFFER e SALANCIK,
1978).

A atratividade das ideias envolvendo a dependéncia de recursos € exemplificada pelo
fato de que muitos estudiosos tém usado a Teoria da Dependéncia de Recursos como um
quadro central explicativo para a formacdo de arranjos interorganizacionais de varios tipos.
Recentes trabalhos realizados com tal suporte podem ser vistos nos estudos de Hillman,
Withers e Collins (2009), Davis e Cobb (2010), Jiang, Gao e Li (2009), Xia (2011), e Lefroy e
Tsarenko (2013). Nesse sentido, as redes de empresas podem ser uma alternativa possivel
para obter 0s recursos necessarios que estdo fora dos limites da empresa (DAS e TENG,
2003). Nessa estratégia da cooperacgdo, as organizacOes estabelecem relacdes entre si para
aumentar a possibilidade de adquirir competéncias e recursos que as auxiliem na adaptacdo as
ameacas externas.

Dado que a troca entre organizacdes fornece uma forma de matuo beneficio, isto é,
recursos alternativos tornam-se disponiveis para ambas as organizacfes, estas negociam suas
interdependéncias interorganizacionais como uma tentativa de reduzir a incerteza de escassez
de recursos (PFEFFER e SALANCIK, 1978; GALASKIEWICZ, 1985). Portanto, as
organizagOes vao entrar em uma relacdo de colaboragdo com outras organizagdes, em resposta
aos desafios colocados pelas interdependéncias que ddo forma ao seu ambiente comum
(ALDRICH, 1976; BAILEY e KONEY, 2000).

As capacidades e 0s recursos gque S0 essenciais para uma empresa alcancar seus
objetivos estdo, pelo menos em parte, sob o controle de outras organizagdes (ALTER e
HAGE, 1993). Isso remete a questdo de dependéncia e interdependéncia entre as
organizag0es. Ademais, para alguns autores, as relagbes entre empresas existem por um
imperativo moral em que questdes importantes para a sociedade (a pobreza, a criminalidade, a

promocdo da saude, o desenvolvimento econdmico, as questdes ambientais, a educacgéo)
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precisam ser abordadas em conjunto, pois ndo podem ser “combatidas” por organizagdes
individuais que trabalham por conta propria (BRYSON et al., 2006; HOBERECHT et al.,
2011; POPP et al., 2013).

A colaboracao interorganizacional pode, portanto, ser vista como o meio pelo qual as
organizacOes podem se esforgar para garantir 0s recursos juntamente a outras organizagcdes na
tentativa de mitigar a incerteza gerada por essa dependéncia (GALASKIEWICZ, 1985;
BURT, 1992). As relacdes de colaboracdo podem ser altamente benéficas, no entanto, €
necessaria atencdo aos comportamentos que as organizagcbes empregam quando negociam
suas interdependéncias e aos fatores geradores de sua dependéncia. Em virtude disso, o
conhecimento sobre relagcdes de colaboragdo entre empresas, incluindo as redes, ainda nédo

tem uma sensacdo de completude.

2.4 SINTESE DO CAPITULO

As discussdes apresentadas neste capitulo partiram de um contexto amplo sobre a
cooperacao e a colaboragdo entre empresas e finalizaram com aspectos mais especificos em
relacdo as redes horizontais de empresas. Apresentaram-se, também, 0s principais pontos
relacionados a Teoria da Dependéncia de Recursos, envolvendo aspectos como a dependéncia
e interdependéncia entre as empresas, a incerteza ambiental e por que as relacOes
interorganizacionais surgem como estratégias para as empresas. A Tabela 3 apresenta as

contribuic6es do capitulo para o entendimento deste trabalho.



Tabela 3 — Contribuicdes do capitulo Il

Aspecto abordado

Ideias centrais

Implicagdes para o estudo

Principais autores pesquisados

Classificagdes e tipologias
de relagdes entre empresas

Caracteristicas das redes
interorganizacionais
horizontais

A dependéncia de recursos

A incerteza ambiental

As relages interorganizacionais variam em
funcgdo de suas estruturas e das relac6es entre os
atores. A partir delas, pode-se verificar as
diferentes maneiras pelas quais as empresas
podem obter vantagens competitivas.

Formam novas organizagfes juridicas, que
englobam empresas de um mesmo setor.
Possuem prazo ilimitado de existéncia, com
participantes legalmente independentes que
cooperam em aspectos e objetivos predefinidos.

Baseia-se na perspectiva de que organizacoes
dependem em algum grau de outras
organizag6es em virtude de que nenhuma delas
controla totalmente todas as condigbes e
recursos necessarios para a sua sobrevivéncia.

As condi¢des ambientais enfrentadas pelas
organizagfes balizam as decisdes tomadas
dentro delas. O gerenciamento das relacdes
externas é a chave para a sobrevivéncia
organizacional.

As diferentes abordagens sobre formas e tipos
de relacdes entre empresas influenciam o nivel
de (inter) dependéncia entre elas na busca pelas
suas necessidades, dadas suas caracteristicas.

Especifica-se o tipo de relagdo entre empresas
foco deste trabalho e expGem-se aspectos que
permitam sua identificacdo e caracterizacdo.

Recursos como capital, infraestrutura, pessoas,
informagdo, apoio social e politico, tecnologia e
legitimidade servem de base para a andlise da
dependéncia de uma organizagéo.

Organizagfes tentam se relacionar ativamente
com o ambiente, ndo se limitando a responder a
restricBes externas. Elas utilizam a cooperacdo
como uma forma de confrontar e alterar essas
situacdes e reduzir a incerteza de suas decisdes
estratégicas.

Parmigiani e Rivera-Santos (2011);
Barringer e Harrinson (2000); Olave
e Amato Neto (2005); Gulati e
Gargiulo (1999).

Wegner e Padula (2010); Senge et al.

(2007); Wincent, Thorgren e
Anokhin (2014); Verschoore (2004);
Vinhas, Heide e Jap (2012).

Pfeffer e Salancik (1978); Lawrence
e Lorsch (1967); Aldrich (1976);
Oliver (1990) e Alter e Hage (1993).

Pfeffer e Salancik (1978); Chandler

(1962); Aldrich (1999); Child (1972).

Fonte: Elaborado pelo autor
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3. CAPITULO Il -AEVOLUCAO DE REDES INTERORGANIZACIONAIS

No capitulo anterior, foram discutidos alguns aspectos introdutorios sobre as relagGes
interorganizacionais e, mais especificamente, as redes de empresas, além de apresentar
elementos que indicassem as redes como uma nova forma de organizacdo. Neste capitulo,
discute-se a evolucdo de redes de empresas e apresentam-se as fases que serdo utilizadas
como base para realizacéo deste trabalho.

Reconhece-se que ha estudos que apresentam outros estagios e/ou fases de evolucao,
diferentes dos apresentados nesta tese. No entanto, para visualizacdo e delimitacdo mais clara
de cada uma delas, definiram-se trés fases para analise e elaboracdo do presente estudo. Em
cada uma dessas trés fases, explicou-se a forma de organizacdo da rede, a gestdo e a
governanca da rede, os relacionamentos entre os integrantes da rede (estrutura da rede), a
lideranca, a tomada de decisdes e a relacdo de (inter)dependéncia de empresas com a rede,

mostrando mudancas nesses aspectos com o intuito de diferenciar cada umas das fases.

3.1 AEVOLUCAO DE REDES: CONSIDERACOES INICIAIS

A evolucao de redes de empresas € marcada por etapas que implicam reconhecer que
as expectativas dos participantes em relacdo ao que a rede pode Ihes proporcionar tende a ser
diferente com o passar do tempo (WEGNER, 2011). As interacbes proporcionadas pelas
acOes colaborativas entre empresas em rede sdo caracterizadas por mdltiplas dimensdes,
incluindo as questdes econdmicas, a tomada de decisdes, a troca de recursos (THOMSON e
PERRY, 2006) a gestdo, a governanga, a lideranca, 0 consenso quanto aos objetivos, as
competéncias da rede (MILWARD e PROVAN, 2006; PROVAN e KENYS, 2008,
SCHALK, 2013), a troca de informacBGes e conhecimentos, a eficiéncia, a inovacdo, a
adaptacao local, além da melhora nos lacos societarios (CHEN, 2010). Alguns desses aspectos
estdo diretamente relacionados a satisfacdo das expectativas dos integrantes, outros interferem
indiretamente e sdo utilizados para caracterizar os diferentes estagios da evolugdo de redes.
Estes serdo analisados e explicados na sequéncia deste capitulo do trabalho.

A governanca € um dos aspectos mais discutidos para descrever a evolucao das redes.
Ela é mencionada como um fator importante que contribui para a efetividade da rede
(MILWARD et al., 2010; PROVAN e KENIS, 2008; PROVAN e LEMAIRE, 2012). Provan

e Kenis (2008, p. 230) a descrevem como sendo “o uso de instituigdes e estruturas de
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autoridade e de colaboracdo para alocar recursos e coordenar e controlar a a¢do conjunta na
rede como um todo”. A governanga adotada pela rede exerce fungdo essencial na condugdo e
controle das ac0es e atividades propostas pelos seus associados.

Inerente a forma de governanca adotada pela rede ao longo do tempo, estdo as praticas
e 0S mecanismos de gestdo da rede. Milward e Provan (2006), em seus estudos, buscaram
identificar as principais tarefas dos gestores da rede. Eles descrevem, primeiramente, o papel
primordial de um gerente de rede como sendo o de aumentar o “estoque” de confianca do
grupo e a reciprocidade nas interacbes entre os parceiros. Além disso, identificar o
comportamento e determinadas caracteristicas das empresas, como a prestacdo de contas, a
legitimidade individual, o conflito e compromisso delas, também sdo escritos como
essenciais. Para os autores, isso levaria a uma boa compreensdo das perspectivas de cada
empresa, podendo-se, assim, delinear o propdsito e funcBes de uma rede para que seus
gestores possam administra-la de forma eficaz.

Além da governanca e da gestdo da rede, a literatura sugere que ha um papel
fundamental exercido pela lideranca e a tomada de decisdes na rede. Provan e Huang (2012)
reiteram essa questdo ao discutirem a funcdo de gestores e lideres para estabelecer uma base
sobre a qual os participantes da rede possam colaborar, mantendo a flexibilidade e a
resiliéncia necessaria para realizar tarefas de nivel de rede.

As relacdes colaborativas entre as empresas requerem lideres que possam clarificar os
incentivos para participacdo em redes e as restricbes enfrentadas pelas organizagdes
individuais, bem como identificar objetivos comuns e interesses compativeis a serem
trabalhados e alcancados em conjunto (MAYS e SCUTCHFIELD, 2010). O exercicio da
lideranca (mais especificamente quem a exerce) também delineia a forma como sdo tomadas
as decisbes na rede, caracterizando esse processo como sendo mais participativo ou
centralizado. Esses dois pontos introduzidos neste paragrafo também serdo abordados ao
serem apresentadas e discutidas as fases de evolucao de redes na sequéncia deste trabalho.

No estudo da evolugédo das redes, outro aspecto caracteristico dessa discussdo é em
relacdo a estrutura de relacbes da rede. Ahuja, Soda e Zaheer (2012, p. 435) definem a
estrutura ou arquitetura de rede como “os nodos que compdem a rede, os lagos que ligam os
nds e os padrdes ou estruturas que resultam dessas ligagdes”. Arquiteturas de rede podem,
portanto, ser relacionadas com o numero, a identidade e as caracteristicas dos nodos, a
localizacdo, o contetdo ou a forca dos lagos, e 0 padrdo de interligacGes entre 0s nGs ou 0s

lagos.
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Os aspectos discutidos no pardgrafo anterior sdo importantes ao remeterem para a
aproximagédo entre as partes, pois engloba 0s recursos e ativos transacionados entre 0S
parceiros, além de delinear os compromissos, a reciprocidade, a frequéncia e a intensidade das
interacdes (TIWANA, 2008). Nesse contexto, discute-se o surgimento do conceito de
Granovetter (1983) sobre lacos fortes e lacos fracos. O referido autor explica que, a partir das
interacdes entre os integrantes da rede, surge certo grau de coeséo social entre eles e, assim,
delineiam-se esses lacos fortes e fracos.

No que se refere as relacdes de lagos fortes, Granovetter (1983) menciona que ha certa
identidade comum entre os participantes, sendo relacbes com alto nivel de credibilidade e
influéncia de um sobre o outro. A confianca nas relacdes com esse tipo de laco é forte, uma
vez que os individuos que possuem lacos fortes comumente participam de um mesmo circulo
social e conhecem muito uns aos outros.

No entanto, as dindmicas geradas nessas interacdes ndo se estendem além dos nos
existentes, formando um grupo fechado, segmentado, que interage pouco para além das
fronteiras do grupo. Por esse motivo, Granovetter lanca o conceito de lacos fracos e ressalta a
importancia destes. Ele explica que os individuos com nenhum ou poucos lagos fracos serdo
privados de informacGes de partes mais distantes de seu proprio sistema social,
consequentemente, estardo limitados ao conhecimento ou as informagdes originadas no grupo
de amigos conhecidos, o grupo formado pelos lagos fortes.

Para Granovetter (1983), sem as conexdes de lacos fracos, a tendéncia é a de 0s
individuos permanecerem isolados do “mundus vivendi”, confinados em suas redes sociais
existentes. O autor ressalta a importancia dos lagos fracos ao afirmar que eles sdo vitais para a
integracdo dos individuos a0 mundo e aos sistemas sociais existentes. Os agentes que
possuem varios lacos fracos possuem maiores possibilidades de ganhos gerais, pois se
conectam com varios outros grupos, rompendo a configura¢do de “ilhas isoladas™ das redes
em que vivenciam, e assumindo a configuracdo de rede ampla, dindmica e interativa. Para
Granovetter (1983), as novas ideias surgirdo dessas relacdes, e as empresas nao se restringirao
apenas a ganhos econbmicos, expandindo seus saberes a outras areas e com outras
caracteristicas.

Por fim, outro aspecto a ser desenvolvido no estudo da evolucdo de redes
interorganizacionais é a dependéncia e interdependéncia das empresas, objeto de estudo deste
trabalho. Jiang, Gao e Li (2009) mencionam que uma empresa pode depender de outra

empresa de forma unilateral, caso uma delas seja grande o suficiente para dominar a relacdo
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de cooperacdo, ou de maneira mutua, quando a relacao entre elas é de interdependéncia.

Em particular, quando a empresa maior investe mais recursos para a relagéo, esta vai
ter mais controle sobre a empresa menor (JIANG, GAO e LI, 2009). Em relacdo a isso,
argumenta-se que essa empresa maior pode ser a propria rede, visto que, ao ser formada, ela
se caracteriza pela constituicdo de uma nova firma, conforme explicado anteriormente. O que
vai definir essa relacdo de dependéncia sdo, basicamente, as competéncias da rede em
proporcionar aos seus integrantes diferenciais competitivos que eles ndo conseguiriam
alcangar caso atuassem sozinhos no mercado.

Os aspectos introduzidos nesse topico do trabalho serdo discutidos em cada uma das
fases a serem definidas nos préximos itens. Busca-se, com isso, caracterizar e distinguir cada

uma dessas fases de evolucdo de redes que serdo utilizadas para a consecucdo da pesquisa.

3.2 FASES DA EVOLUCAO DE REDES DEFINIDAS PARA ESTE ESTUDO

3.2.1 Fase I: A formagéao de redes interorganizacionais

A formacdo de uma rede de empresas, como destacado anteriormente, permite a
realizacdo de acdes conjuntas, facilitando a solucdo de problemas comuns e viabilizando
novas oportunidades que, isoladamente, ndo seriam possiveis de serem alcancadas,
principalmente, pelas micro e pequenas empresas (SENGE et al., 2007, KAPUCU e VAN
WART, 2006). As empresas integradas em rede é estendida a possibilidade de reduzir e
dividir custos e riscos, obter economias de escala, conquistar novos mercados, qualificar
produtos e servigos e acessar novas tecnologias, na medida em que a rede vai evoluindo e
desenvolvendo-se, 0 que proporciona a elas vantagens competitivas diante dos concorrentes
de mercado.

Em relacdo a formacdo das redes, estas sdo geralmente constituidas por um pequeno
nimero de empresas independentes que tém sua propria cultura, interesses e expectativas,
praticas de administracdo e relacionamentos com instituicdes fora da rede, gerando efeitos
dentro dela. Interpretar e administrar estes aspectos passa a desempenhar um papel
fundamental para a continuidade e estruturacdo da rede. Encontrar uma maneira de tentar
satisfazer os interesses coletivos, reduzir os conflitos e as atitudes oportunistas &€ um ponto
crucial para a evolucédo da rede e ressalta a importancia de sua forma de governanca e gestao.

Nesse sentido, uma vez determinado e reunido o grupo de empresas interessadas na

formacdo do empreendimento conjunto, a celebracdo da entidade colaborativa se da, entre
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outros aspectos, pela elaboracdo de um estatuto no qual a rede se caracteriza por ser uma nova
pessoa juridica, sem fins lucrativos e com prazo indeterminado de duracdo. Wegner (2011)
frisa esse aspecto de que, uma vez formadas, as redes de colaboracdo podem ser vistas como a
constituicdo de uma “nova firma”, ou seja, uma nova coordenadora de atividades com um
conjunto novo de informacdes e recursos. Popp et al. (2013) complementam a ideia ao
afirmarem que, mesmo que a natureza das redes de colaboragdo ndo possua uma estrutura
rigida, com o controle centralmente dirigido e sem flexibilidade, isso ndo significa que nédo
deve haver nenhuma direcdo ou controle. Eles afirmam que é preciso haver um equilibrio
entre coordenacao e ‘o deixar que as coisas surjam’.

Geralmente, o quadro social da rede se configura por empresas de determinado ramo
de atividade, para que, juntas, possam gerar e auferir ganhos tanto econémicos quanto sociais.
A este novo empreendimento conjunto formado, as empresas “comprometem-se” em gerar
contribuic@es e seguir as normas fixadas em Assembleia Geral. A rede, geralmente, é formada
por uma diretoria (constituida por um presidente e vice, um secretario e um tesoureiro) e um
conselho de administracao, fiscal e de ética, que desempenhardo suas atividades e funcdes
gratuitamente.

Para proposicdo, definicdo e aceitagdo de normas, acordos e atividades conjuntas a
serem executadas, os integrantes da rede reinem-se, a fim de decidir sobre essas deliberacbes
e tomar as providéncias necessarias para a execucao e coordenacao das atividades. Esse modo
de organizacdo inicial da rede possibilita que ela possa manter-se unida, com certa
flexibilidade, e gerir as atividades conjuntas firmadas entre as empresas parceiras. Esse tipo
de organizacdo interna muito se assemelha as caracteristicas destacadas em um dos modos de
governanca propostos por Provan e Kenis (2008), o da governanca compartilhada. Nesse tipo
de governanca, a rede é autogerenciada por grupos de empresas que trabalham para deliberar
sobre as necessidades da rede. Em muitas redes, um grupo de empresas lideres (a diretoria da
rede) é que coordena e monitora as atividades por elas exercidas. A Figura 2 representa este
modo de governanca de redes.

A forma de governanca exibida na Figura 2 é geralmente adotada no inicio, no
momento da formacdo das redes. Quando a rede se encontra nesse estagio de sua evolugéo, é
manifesta a existéncia de desajustes culturais e modos de pensar entre os participantes, uma
vez que a rede foi formada por diversas empresas, normalmente sem critérios de selecdo
definidos (KLEIN, 2012). De forma a definir as atividades gerenciais na rede, ha, portanto, a

necessidade de se especificar as funcOes e responsabilidades, orientar e designar as tarefas e
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compromissos para cada parceiro para, assim, coordenar as operagdes conjuntas e 0s objetivos
e metas acordadas. Estes aspectos administrativos e de gestédo da rede sdo vistos como sendo

fundamentais para alcancar a eficacia da colaboracdo (CHEN, 2010).

Figura 2 — Estrutura de rede gerenciada por um grupo lider
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Fonte: Elaborado pelo autor

Referente a este estagio inicial da constituicdo da rede, é importante ressaltar a
colocacdo de Jones, Hesterly e Borgatti (1997). Esses autores mencionam que, ao contrario
das organizacgdes individuais que, na maioria das vezes, adotam mecanismos hierarquicos de
controle, nas redes em estagios iniciais de evolugdo, a coordenacdo entre as empresas
sustenta-se mais nos mecanismos sociais, como a reciprocidade, a socializacdo, a confianca, o
comprometimento e a reputacdo dos individuos e de suas empresas. Assim, a existéncia da
rede esta ligada a estes mecanismos sociais, a confianca entre as partes, ao comprometimento
de todos 0s seus integrantes e a permanéncia nelas.

A tomada de decisdes nesse tipo de governanca organizacional caracteriza-se por ser
mais descentralizada se comparada com outros tipos de governanga mais formais (como se
descrevera a seguir). Fica caracteristico o envolvimento conjunto dos parceiros no
planejamento dos servigos, na definicdo de metas e no andamento das atividades
desenvolvidas na rede. Dwyer, Schurr e Oh (1987) explicam que a tomada de decisdes e o
envolvimento de todos na formulagcdo dos objetivos iniciais s&o aspectos fundamentais da

continuidade da colaboracéo e que isso remete a parcerias de sucesso.
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H& de se ressaltar que, nesse formato, a rede torna-se mais flexivel e responsiva as
necessidades dos seus integrantes, mas fica mais sujeita a existéncia de conflitos e desajustes
no grupo. Essa forma de organizacdo tende a ndo ser tdo eficiente, uma vez que depende mais
dos esforgos conjuntos de todos 0s integrantes em recursos e tempo, do que outros modos de
governanga. Ao se verificar a discussdo de Provan e Kenis (2008) sobre os modos de
governanca, a ideia que pode ser observada € parecida. Os autores mencionam que, nas redes
com governanca compartilhada, a tensdo vai favorecer a flexibilidade e, em redes com
governanca mais formal, como as de modo NAO® e governadas por uma organizaco lider, a
tensdo iré favorecer a estabilidade.

No que se refere a lideranca dentro da rede, essa é, geralmente, compartilhada entre
todos os integrantes, com a sugestao de ideias e propostas. Todos os empresarios tém o papel
de coordenadores das agoes.

Nessa etapa inicial da evolugdo das redes, outro aspecto caracteristico é que as
empresas passam a definir suas relagdes de confianga, dimensionando e desenhando a
estrutura de relacdes da rede. Ao longo do tempo, o grupo gestor da rede passa a efetuar acdes
coletivas de maneira a obter cada vez mais um alinhamento dos interesses individuais com 0s
coletivos. Os gestores da rede passam a desenvolver préaticas de planejamento, comunicacdo e
controle das atividades programadas que envolvem as acbes de todos os parceiros. E
estimulada a formacdo de lacos de confianca, 0 comprometimento e o incentivo a troca de
conhecimento e a aprendizagem. As expectativas positivas e crencas sobre comportamento de
agentes em uma relacdo de confianca fard com que os parceiros estejam mais dispostos a
assumir riscos, proporcionard certa liberdade estratégica e operacional para a rede e
possibilitard a criacdo de um ambiente de desenvolvimento em longo prazo (TATICCHI et al.
2012).

As atividades iniciais exercidas em grupo podem até gerar um vinculo de dependéncia
de algumas empresas, fazendo com que elas tenham que ficar na rede para poderem
permanecer competitivas no mercado. Mas, a maioria das empresas pode sair da rede,
continuar suas atividades, assim como as desempenhava antes de entrar na rede, e buscar
alternativas para suprir sua falta de recursos. Isso porque as atividades conjuntas iniciais ainda
néo sdo tais que geram uma dependéncia especifica em relacéo a essa determinada rede.

Por outro lado, a rede necessita do comprometimento e dos mecanismos sociais

destacados anteriormente para sua continuidade, pois, como geralmente as redes sédo formadas

! Network Administrative Organization: é um dos modos de governanga discutidos por Provan e Kenis (2008)
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por um pequeno numero de participantes, a saida de um deles pode comprometer os acordos
ja realizados e as atividades e a¢des que estdo sendo desempenhadas.

Em suma, os aspectos discutidos até 0 momento mostram o quao complexa é a gestdo
e organizacdo de uma rede nos momentos iniciais de sua formacéo, e evidenciam, também, a
interdependéncia entre a rede e seus parceiros. No topico a seguir, apresenta-se a proxima fase
da evolucéo de redes interorganizacionais tomada como base para realizagdo deste estudo,

quando serdo discutidas e analisadas as mudancas nos aspectos apresentados neste topico.

3.2.2 Fase I1: Desenvolvimento das redes

O desenvolvimento e crescimento de uma rede, no entendimento de Popp et al. (2013),
requer, ao longo de sua evolucdo, a atencdo no que diz respeito a estrutura de rede, a
realizacdo de tarefas essenciais de gestdo e a lideranca. Para os gestores de organizagdes que
sdo participantes da rede, a atengdo para o equilibrio na tensdo entre as necessidades da
organizacao e as necessidades da rede é importante.

O alcance dos objetivos propostos requer uma eficiente gestdo e colaboracdo nas
atividades conjuntas. Para Park e Ungson (2001), a dificuldade inerente a esse processo se
deve ao fato de que a cooperacdo demanda grandes esforcos de coordenagéo e alinhamento de
objetivos e propdsitos, gerando complexidade gerencial e incerteza. Tendo em vista esses
apontamentos, apresentar-se-a, neste tdpico, a fase denominada para fins deste estudo de
“desenvolvimento das redes”.

Com o desenvolvimento das atividades conjuntas realizadas na rede, gradualmente,
passam a se tornar mais efetivos os primeiros resultados e beneficios econdmicos advindos da
cooperacdo, tais como aumento do poder de barganha com fornecedores, insercdo de novos
produtos ao mercado, alcance de economias de escala e compartilhamento dos custos de
comunicagdo e de marketing (NGOWI, 2007; PESAMAA, 2007; LAMB, HAIR e
McDANIEL, 2008). O delineamento das atividades conjuntas e dos ganhos proporcionados
gera o interesse de outras empresas do ramo, que também se inserem na rede. Com isso,
ocorre 0 aumento do nimero de integrantes e o crescimento da rede.

A entrada de novas empresas na rede, ampliando o nimero de participantes, e a
pressdo pelo desenvolvimento e melhoria de atividades gera um aumento na complexidade
das relacGes, na sua manutencao e, consequentemente, na gestdo do arranjo cooperativo. Com
iSs0, nas redes interorganizacionais, ocorre algo diferente se comparado com o que ocorre em

empresas individuais. Nestas, segundo Hall (2004), o aumento de seu tamanho é caracterizado
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por uma maior delegacdo ou descentralizacdo das decisbes, porém acompanhada de mais
regras. Ja nas redes, pesquisas realizadas por Albers (2005, 2010) revelam que o aumento do
numero de empresas integrantes esta relacionado com a centralizacdo das decisdes.
Analisando-se esses estudos, pode-se notar que a maior centralizacdo e formalizacdo do
processo de tomada de decisfes € uma maneira de a rede coordenar suas atividades e controlar
0 grupo.

Outro aspecto a ser considerado sdo as contingéncias estruturais e relacionais citadas
por Provan e Kenis (2008). Esses autores explicam que essas contingéncias comegam a
exercer forte influéncia na organizagdo da rede e na natureza das tarefas, especialmente
quanto a exigéncia de competéncias no nivel da rede. Mais especificamente, para manutencao
das atividades e alcance dos objetivos planejados, sdo necessarios maiores esforcos de tempo,
organizacdo, coordenacdo e controle, aumentando o nivel de competéncias gerenciais
exigidas. Isso impacta na forma de a rede se organizar e na estrutura de governanca por ela
utilizada para o gerenciamento do grupo, que tendem a se tornar mais formais.

No que diz respeito ao desenvolvimento de estruturas de governanca, Isett et al.
(2011) mencionam uma tendéncia descrita na literatura de que as redes comegcam com uma
estrutura comum e informal e tendem a se tornar mais formais ao longo do tempo. Isso
acontece devido a entrada de novos integrantes na rede.

Quando uma rede chega nesse estagio de seu desenvolvimento e evolugdo, seja pelo
nimero de transacdes ou de integrantes, seja pelo nimero de atividades ja realizadas ou de
competéncias gerenciais exigidas, o grupo de empresas lideres, geralmente, passa a manifestar
a necessidade de criacdo de auxilio nas atividades gerenciais. Diante disso, uma nova
estrutura de governanca pode ser visualizada. A coordenacdo e gestdo da rede passam a ser
exercidas com o suporte de um ente externo ao grupo de empresas parceiras da rede, com a
formalizacdo de processos e uma maior centralizacdo das decisdes no grupo lider. A Figura 3
exibe essa nova forma de governanca da rede proposta neste trabalho.

Com essa estrutura, a gestdo e governanca da rede ndo sdo mais sustentadas
unicamente em mecanismos sociais como a reciprocidade e a socializa¢do entre 0s parceiros,
e o esforgo do grupo de empresas lideres. O ente administrativo da rede passa a auxiliar nas
funcGes administrativas da rede, criando e implementando mecanismos para tal fim. Em
relacdo a esse modo de governanca, pode-se fazer referéncia ao argumento de Provan e Kenis
(2008), que explicam que, como o numero de participantes fica maior, 0 consenso quanto a

meta da rede declina, e, como a necessidade de competéncias em nivel de rede aumenta,
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formas mediadas de governanca de rede (como as que utilizam OARs) sdo provaveis de se

tornarem mais eficazes do que as redes com governanga menos formal.

Figura 3 — Estrutura de rede com o apoio do ente administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Essa entidade externa é, geralmente, contratada pelo grupo de empresas lideres da
rede, o qual d& suporte para geréncia das suas atividades. Concomitantemente, ocorrem
investimentos em estrutura fisica para essa entidade, que passa a ser considerada a sede da
rede. Essa organizacdo, aos poucos, vai ganhando forma, estrutura e liberdade para o
delineamento e proposicao de novas acBes. Ademais, geralmente, algumas das atividades ja
realizadas em conjunto passam a ficar sob o comando dessa entidade e esta, por sua vez,
busca formas de otimizar e diversificar o que é realizado dentro da rede. Passa a ser
caracteristica da rede a especializacdo e 0 uso de tecnologias novas e mais avancadas nas
atividades desempenhadas, bem como a proposicéo e efetivacdo de novas iniciativas.

Destaca-se, no entanto, que esse ente administrativo ndo possui plena liberdade e
controle sobre as atividades e a¢Oes da rede. Ela é muito influenciada pelo grupo de empresas
lideres que administra a rede juntamente aos demais parceiros. A tomada de decisdes fica
mais centrada no grupo de empresas lideres que tem o apoio desse ente. Normalmente, as
decisdes rotineiras passam a ser exercidas por eles, e as decisdes mais estratégias sdo tomadas
pelo grupo de empresas lideres em assembleia, ainda com a consulta a todos 0s membros da
rede.

Albers (2005) descreve que as empresas concordam em perder sua liberdade até certo
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ponto e permitem que a gestdo da cooperacao coordene certos aspectos de seus negocios sob o
sistema de regras criadas pelo grupo. Diante disso, as demais empresas desempenham o papel
de “coadjuvantes” e aceitam que o grupo de empresas lideres coordene algumas de suas
atividades. Esse estilo de governanca vem ao encontro da suposicdo de Hoberecht et al.
(2011), que afirmam que o modelo de governo escolhido e adotado precisa ser capaz de
equilibrar o poder e a autoridade, e, dada a importancia do poder informal, também ser capaz
de suportar novos modos de lideranca que dependem do papel do facilitador ou corretor das
acoes.

No que se refere a lideranca, esta tende a ficar mais centralizada no grupo de empresas
lideres que gerenciam a rede juntamente ao ente administrativo. Os estudos sdo escassos
guanto a esta perspectiva. Silvia e McGuire (2010) lancam um tipo de lideranca que eles
chamam de “integrative leadership”, e tentam explicar uma possivel diferenca nessa lideranca
em comparacdo com a lideranga exercida em uma agéncia Unica. Nesse estudo, Silvia e
McGuire (2010) abordaram as caracteristicas assumidas por gestores publicos em uma
lideranca compartilhada (quando trabalham em rede) e compararam-nas com as assumidas por
estes quando estdo no ambiente de sua propria organizacdo. Algumas diferencas foram
percebidas em relacdo ao tratamento dos integrantes da rede, o incentivo a criacdo da
confianca e a livre troca de informacdes. Para eles, o lider integrador foca muito mais no
comportamento dos individuos e o lider de uma agéncia Unica, na tarefa a ser executada. Estes
resultados vdo ao encontro dos pressupostos de Popp et al. (2013), que exaltam a tendéncia de
um novo tipo de lideranca em redes, a integradora de um grupo.

A estrutura das relacBes da rede nesse estagio tende a ficar mais bem definida, se
comparada com a fase anterior. Como o0s integrantes da rede ja tiveram certo tempo para
interagirem, conhecerem-se e estipularem niveis de confianca, os lagos fortes e fracos entre
eles se tornam evidentes. O numero dessas ligacdes entre 0s integrantes da rede também ¢é
maior devido ao ingresso de novas empresas durante o crescimento dela. Isto determina e
influencia também nas relacGes de troca de informagdes, conhecimentos e demais recursos
entre os parceiros. O estimulo a aprendizagem interorganizacional e & inovacéo entre 0s
parceiros € intenso nessa fase da evolucédo de redes.

Essa troca de informac0es, aprendizagem e inovagdo acabam por gerar um maior nivel
de especialidades aos integrantes pela colaboracdo em rede. Adicionalmente, a geréncia da
rede tenta desenvolver agOes e atividades inovadoras para gerar novos beneficios e vantagens

aos seus integrantes. Assim, as competéncias da rede em proporcionar diferenciais
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competitivos aos seus associados aumentam e, com isso, as empresas passam a concretizar o
suprimento dos recursos de que necessitam por meio da execucdo de atividades em rede.
Aparentemente, passa a ocorrer uma gradual inversdo na relacdo de interdependéncia entre a
rede e as empresas parceiras. Estas passam a ter uma maior dependéncia em relacéo a ela,
pois comecam a visualizar a atuacdo e participacdo na rede como unica forma de se manterem
no mercado.

Estas seriam as caracteristicas basicas dessa fase do desenvolvimento e evolucdo de
redes, intitulada neste trabalho de crescimento das redes. No topico a seguir, apresenta-se a
proxima fase da evolugdo de redes interorganizacionais que servira para realizagdo deste
estudo, denominada “profissionalizagdo das redes”. Os esforcos na escrita do topico se
concentrardo na tentativa de caracterizar a respectiva fase da rede, utilizando e explanando os

mesmos critérios e aspectos introduzidos no inicio deste capitulo e utilizados até o0 momento.

3.2.3 Fase I11: Profissionalizacéo das Redes

Para que um produto ou servico chegue as maos de um cliente, sdo necessarias varias
empresas gque se conectam com o objetivo de produzir e entregar ou realizar o bem ou servico
desejado. Como visto, uma das formas de as empresas competirem no mercado e tornarem-se
uma melhor opcdo para os clientes, dentre outras empresas, € por meio da participacdo em
uma rede interorganizacional. Conforme demonstrado até o momento, desde a formacédo e
constituicdo de uma rede, certas mudancas passam a ocorrer nela e, devido a isto, vai sendo
assumida uma nova forma de governanca para coordenacao das atividades e agdes conjuntas.

No tdpico anterior, descreveu-se a fase em que uma entidade (ente) a parte auxilia na
gestdo das atividades executadas pelo grupo. Em muitas redes, devido a liberdade dada para
esse ente e ao grupo de empresas lideres, cria-se uma organizacdo administrativa da rede (a
OAR), que passa a coordenar e gerenciar o grupo de empresas integrantes da rede e as
iniciativas e acdes desempenhadas. A OAR passa a determinar a nova ordem de gestdo e
execucdo das atividades, tornando-se uma empresa soberana e Gnica. Com isso, uma nova
estrutura de governancga pode ser visualizada, na qual uma organizacgao distinta das demais
empresas parceiras (2 OAR) passa a comandar a rede. A Figura 4 exibe a nova estrutura de
relacdes e organizagdo com esta forma de governanca da rede.

Com o intuito de aperfeicoar a realizacdo das atividades exercidas em rede, a OAR
busca se profissionalizar, aumentando a especificidade e especificagdo na realizacdo das suas

praticas e iniciativas, tornando-as Unicas para muitas empresas. Passa a ser caracteristica uma
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melhor forma de realiza-las e certo padrdo de operagdo. Todavia, o desafio para a OAR ser
eficaz, no entendimento de Provan e Kenis (2008), é que o pessoal de nivel de rede deve
desenvolver as habilidades necessarias para as acdes programadas, 0 que, muitas vezes, €

dificultado devido as restri¢ces de recursos significativos.

Figura 4 — Estrutura de rede com a Organizacdo Administrativa da rede

Organizacio
Administrativa

da rede

Indicacio de Lacos Fortes Indicacio de Lacos Fracos

Fonte: Elaborado pelo autor

Tendo em vista essa profissionalizacdo da rede, uma das mudancas que ocorre, por
exemplo, é em relacdo a selecdo de parceiros. Van Slyke (2007) expde em seus estudos o que
ele chamou de “imperfeicao do lado da oferta” e explica que a diferente orientacdo estratégica
dos socios pode ser um problema para gestao da rede, pois lida com as perspectivas diferentes
de cada empresa parceira. Diante disso, a rede passa a ter critérios bem definidos de selecédo
de possiveis novas empresas integrantes.

A OAR passa a selecionar um tipo Unico e padronizado de empresas (como, por
exemplo, em relacdo ao tamanho, seu potencial de compra, capacidade de oferta de produtos,
etc.) que torna a rede reconhecida por esse padrdo, chegando ao ponto de excluir as empresas
ja integrantes que ndo tém as caracteristicas propostas ou ndo se encaixam nelas. O intuito da
rede, com isso, é conseguir legitimidade na sociedade pelo tipo de empresas que a compdem e
pelas acOes e atividades por ela desempenhadas. Além disso, para Andrésen, Lundberg e
Roxenhall (2012), a composi¢do da rede em termos de nimeros e recursos de membros,
provavelmente, vai influenciar o processo de definigédo de metas e os objetivos.

Nesta nova fase, a OAR passa a exercer o papel de lideranca do grupo e a projetar as
futuras acOes da rede e a forma como executa-las. Juntamente a isso, a OAR dispde de
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determinado poder sobre as demais empresas e sobre as acdes dentro da rede. Huxham e
Beech (2008, p. 555) definem poder como ““a capacidade de influenciar, controlar ou resistir
as atividades dos outros”. Na visao deles, o poder ¢ um conceito relacional (ou seja, tem de
envolver, pelo menos, duas partes), e € visto como uma questdo central nas definicdes de
relagdes interorganizacionais. Para Popp et al. (2014), o poder pode ser visto como pessoal
(isto €é, a experiéncia do individuo gera sua propria influéncia) ou posicional (ou seja, a
atribuicdo de poder para outro baseado em seu papel organizacional). A atribuicdo do poder a
OAR remete a este poder posicional enunciado por Popp et al. (2014). A tomada de decistes
fica, assim, também sob o julgamento dos gestores da OAR.

As interacOes e o0s elos entre os integrantes da rede se tornam menos intensos pela
diminuicao da participacao deles em decisdes e pelo fato de a OAR passar a estabelecer certos
mecanismos de controle e padrdes de conduta para assegurar 0s acordos e negdcios
estabelecidos. Provan e Kenis (2008) mencionam essa mudanga na estrutura das relagdes.
Eles explicam que, pela atracdo e inser¢do de mais integrantes, as exigéncias mudam, e que
“os gerentes de nivel de rede podem: ou lutar pela forma de governo em vigor (que € provavel
que se torne cada vez mais ineficaz), ou mudar para uma forma diferente que é mais
consistente com o fato de ter mais participantes, com as relagdes de confianga menos densas”
(p- 246). A tendéncia é que, nessa fase de profissionalizacdo da rede, as relagdes estabelecidas
até o momento se mantenham e surjam novas relaces informais pela entrada de novos
integrantes (que também ocorre nessa fase) que ndo tiveram a oportunidade de interagir e
conhecer 0s outros.

Essa mudanca na estrutura das relagbes, com uma aparente diminui¢do na interacéo
entre os associados (e com uma provavel diminuicdo de lagos fortes e aumento de lagos
fracos), pode ndo necessariamente ser ruim. Corroborando com essa questdo, Provan e
Lemaire (2012) explicam que os lacos fortes e os lacos fracos sdo de valor em uma rede, e
servem para propositos diferentes. Para eles, ha vantagens tanto em manter um grupo fechado
dentro da rede quanto em existir buracos estruturais. O primeiro possibilita a manutencao e
construgdo de confianga, enquanto que os buracos estruturais sdo Uteis para a geragdo de
novas ideias e abordagens (PROVAN e LEMAIRE, 2012). No entendimento de Larson
(1992), as organizacgdes podem reduzir ou, até mesmo, quebrar seus relacionamentos atuais e
desenvolver novos lagos com os outros, conforme as necessidades e a mudanca de tarefas e
atividades dentro da prépria rede.

Referente as competéncias da rede, pode-se destacar algumas praticas e acles
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geralmente tomadas por ela para aumentar sua performance competitiva (e consequentemente
de seus integrantes), tais como: especializacdo e aperfeicoamento progressivo das atividades,
expansdo de negdcios pela insercdo de novas linhas de produtos, introducdo de novas
tecnologias, alinhamento de negdcios e processos, e outros tipos de inovacOes. Referente a
inovacgao, mais especificamente, esta pode ser definida como a introducdo de novos elementos
na producdo, na prestacdo de um servico, nas opera¢cdes de uma organizacdo - matérias-
primas, trabalho, mecanismos e equipamentos utilizados - com o objetivo de reduzir os custos
e/ou aumentar a qualidade do produto ou servico (REICHSTEIN e SALTER, 2006). Em
determinadas redes, padrdes de atividade e conduta séo estipulados e as empresas que nao
atuam dentro dessa perspectiva passam a ser punidas (KLEIN, 2012).

Com o aumento da especificidade dos recursos proporcionados pela rede e pela sua
especializacdo, torna-se caracteristica dessa fase de evolucdo das redes a efetiva mudanca na
relacdo de interdependéncia entre as empresas e a rede. A maioria das empresas parceiras
passa a ficar dependente da rede, devido aos diferenciais competitivos proporcionados por ela.
A propria OAR reconhece a necessidade de se profissionalizar, desenvolvendo atividades
especificas e especializadas para serem disponibilizadas aos seus integrantes e, assim, manter

o0 vinculo de dependéncia das empresas com a rede.

3.3 SINTESE E CONTRIBUICOES DO CAPITULO

Existem vérias decisdes iniciais, atividades e procedimentos necessarios ao
estabelecimento e desenvolvimento de uma rede. Popp et al. (2013) descrevem que se deve
considerar desde elementos precursores a formacdo da rede, equilibrando isso com o
desenvolvimento de estruturas e processos, e definir atividades para a colaboragdo e a
construcdo de consenso entre os participantes. O cuidado na construcdo, planejamento e
concepcao das atividades iniciais de uma rede acabara por influenciar o seu desenvolvimento
continuo. Adicionam-se a isso as possiveis mudancas que podem ocorrer com a evolucdo das
redes interorganizacionais quanto a forma de organizacao e governanca da rede, as interacdes
entre os integrantes, a lideranca, a tomada de decisdes e a relagdo de dependéncia de empresas
com a rede, conforme discutido nos tépicos anteriores.

O modo de governanca geralmente adotado pela rede no inicio, no momento da sua
formagéo, consiste em uma estrutura auto-organizada, com um grupo de empresas lideres
coordenando as atividades. Nesse sistema, embora haja uma estrutura administrativa formal

para coordenar a rede, ha a interagdo e participacdo efetiva das empresas parceiras nas
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decisbes a serem tomadas dentro da rede, sendo comum a realizagdo de reunibes e
assembleias para tal finalidade. Normalmente, nesse momento e nesse tipo de governanca, a
rede ainda ndo possui um namero significativo de integrantes e a efetividade desse modelo de
governanca depende, assim, em grande parte, do envolvimento e comprometimento das
organizacg0es parceiras.

H& uma relacdo de dependéncia assimétrica da rede existente na fase de formacdo. A
rede é dependente de seus integrantes para sua continuidade, pois, caso uma ou mais empresas
parceiras desistam dessa cooperacao, a estrutura da rede fica enfraquecida e sua continuidade
torna-se muito instavel e propensa ao término da colaboracdo. Além disso, as empresas veem
na rede uma possibilidade de suprir suas necessidades e tornarem-se mais competitivas.

Com a efetivacdo das primeiras atividades conjuntas, ocorre o0 aumento dos integrantes
e a necessidade de novas atividades para manter as empresas vinculadas a rede. Diante disso,
alguns membros (principalmente o grupo de empresas lideres) passam, gradativamente, a
buscar outra forma de coordenar e organizar as atividades desenvolvidas no grupo. Eles
percebem a necessidade de desenvolver a rede e de uma estrutura de gestdo mais centralizada
e formalizada. E, geralmente, contratado um ente administrativo que auxilia o grupo de
empresas lideres no desenvolvimento e planejamento das agdes e atividades a serem
realizadas. A governanca de uma rede nesse modelo tende a ser mais eficiente, especialmente
quando comparada com o modelo de governanca compartilnada, que se pode tornar
extremamente complexa quando o nimero de participantes aumenta. Nesse tipo de estrutura,
todos 0s membros, a0 mesmo tempo em que mantém seus objetivos individuais,
compartilham algum objetivo comum (caso contrario, o significado da rede deixaria de
existir). E em virtude desses objetivos que os gestores da rede atuam e organizam as
atividades. Os demais integrantes também aceitam que esse grupo lider e o ente
administrativo passem a gerenciar e organizar algumas de suas atividades, desde que
obtenham um ganho (beneficio) em contrapartida.

Com o crescimento e desenvolvimento da rede e o aumento da complexidade de sua
gestdo, € caracteristico, em muitas redes, que elas assumam um formato de OAR, que passa a
assumir uma posicao central na governanca e na gestdo da rede. Nesse caso, a OAR passa a
especializar e profissionalizar suas atividades e tornar mais especificos os recursos utilizados
e fornecidos para as empresas parceiras.

Comegam a ser utilizados critérios de selegdo dos participantes, oferta de novos

produtos e servicos e sdo estimulados a inovacdo e o uso de novas tecnologias. Novos
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processos de gestdo sdo compartilhados e disponibilizados aos integrantes, e certo padrdo €
utilizado na execucdo das atividades com vistas a legitimidade. Este conjunto de préticas
adotadas pela gestdo da rede torna as aces e iniciativas desempenhadas Unicas e especificas.
Analisando-se especificamente a relacdo de interdependéncia empresas-rede durante
as fases de evolucéo de redes de empresas, pode-se notar uma gradual mudanca nesse aspecto.
No inicio das atividades colaborativas, a unido e o comprometimento das empresas
integrantes sustentam um grupo maior (a rede) para a efetivacdo das agdes e propostas
iniciais, caracterizando a interdependéncia entre as partes. Com o desenvolvimento da rede e
0 aprimoramento e especializagdo das atividades conjuntas realizadas e proporcionadas por
ela, a maioria das empresas visualizam-na como veiculo para suprirem suas necessidades de
recursos e tornam-se dependentes da rede. A representacdo grafica da evolucdo de redes e da
relacdo de interdependéncia e dependéncia entre as empresas e a rede, apresentada na Figura

5, procura mostrar essa mudanca.

Figura 5 — Evolucdo e estruturacao de uma rede de empresas
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Fonte: elaborado pelo autor

Neste capitulo, apresentaram-se e discutiram-se caracteristicas basicas de trés fases da
evolugdo de redes horizontais de empresas definidas para realizacdo deste trabalho. A
contribuicdo deste capitulo remete sumariamente & definicdo e caracterizagdo dessas trés
fases, pela discussdo de elementos-chaves apresentados e referendados na literatura sobre o
assunto e pela analise da relacdo de interdependéncia entre as empresas e a rede. A Tabela 4

sintetiza as principais caracteristicas de cada uma dessas fases de evolucdo das redes.



Tabela 4 — Aspectos chaves da evolucdo de redes

Fase de evolucado
da rede

Formacao da rede

Modo de
governanca

Rede
autogerenciada

Lideranca

Centrada nas
empresas

Tomada de
decisdes

Descentralizada

Gestdo das
atividades

Sustentada em
mecanismos
sociais

Estrutura das
relacdes

Incipiente e dispersa -
ha ligacoes de lagos
fortes e fracos iniciais

Relacéo de (inter)
dependéncia

Predominio da
dependéncia da rede

Desenvolvimento
da rede

Grupo de empresas
lideres com o apoio
do ente
administrativo

Dividida entre as
empresas liderese o
ente administrativo

Relativamente
centralizada

Centrada nas
empresas lideres e
no ente
administrativo

Definicéo de lagos
fortes e fracos pelo
estabelecimento de
relagdes de confianca

Gradual inverséo na
relacdo de
interdependéncia

Profissionalizacdo
da rede

OAR

Centrada na OAR

Centralizada e
Hierarquica

Centrada na OAR

Manutengdo de lagos
fortes e fracos e
relagGes informais

Predominio da
dependéncia das
empresas integrantes

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir, com base na dinamica da cooperagdo de empresas em redes e nas fases de evolucdo propostas nesse trabalho, sdo descritos e

detalhados pontos de analise da relagéo de interdependéncia e dependéncia entre as empresas parceiras e a rede.

54



55

4, CAPITULO IV —-AANALISE DA INTERDEPENDENCIA E DEPENDENCIA

Este capitulo é constituido por uma explicacdo a respeito da diferenciacdo entre
dependéncia e interdependéncia entre empresas nas relacbes colaborativas. A seguir, seréo
apresentadas e explicadas as variaveis que servirdo de base para anélise inicial da relacdo de
interdependéncia das empresas parceiras e a rede. O capitulo termina com a apresentacdo do
modelo de andlise da relacdo de dependéncia das empresas parceiras com a rede, quando

também serdo constituidas as proposi¢des da pesquisa.

4.1 DEPENDENCIA OU INTERDEPENDENCIA: UMA DIFERENCIACAO

Levando em consideracdo a discussdo iniciada no capitulo Il sobre a Teoria da
Dependéncia de Recursos, pode-se dizer, de maneira sumaria, que a proposicao central dessa
teoria € a de que a sobrevivéncia das organizacBes depende da capacidade para adquirir
recursos criticos a partir do ambiente externo. Diante disso, para reduzir a incerteza perante o
contingente de recursos necessarios, as empresas vao tentar reestruturar suas dependéncias com
uma variedade de taticas, sendo uma delas a cooperagdo com outras empresas por meio de
redes.

No entanto, Casciaro e Piskorski (2005) mencionam que 0 que uma organizacdo deve
fazer para absorver suas limitagdes e necessidades e o que ela realmente pode fazer para
absorvé-las, muitas vezes, difere drasticamente. Eles explicam que a motivacdo de uma
organizacdo para gerenciar suas dependéncias externas ndo coincide, necessariamente, com a
sua capacidade de fazé-lo e um fator determinante de tal capacidade pode ser explicada pelo
fato da dependéncia a ser gerenciada ser mutua ou desequilibrada (unilateral).

Ao se aprofundar a discussdo sobre dependéncia e interdependéncia, é relevante
considerar os estudos precursores de Emerson (1962). O referido autor define a dependéncia
em uma relagdo da seguinte forma: “a dependéncia de um ator A em relagdo a B é (1)
diretamente proporcional ao investimento motivacional de A em objetivos mediados por B, e
(2) inversamente proporcional a disponibilidade de tais objetivos fora da relagdo AB” (p.32).
Emerson (1962) exemplifica seu argumento ao explicar que uma crianga pode ser dependente
de outra crianca para brincar ou jogar com base na motivacdo desta para os prazeres do jogo
coletivo e a disponibilidade de parceiros alternativos para o jogo ou brincadeira. Assim, a
dependéncia ¢ uma funcdo da criticidade dos recursos e da disponibilidade de provedores

alternativos desses recursos criticos.
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Ao se analisar o framework de dependéncia de Emerson (1962), pode-se entender que o
poder do ator B em relacdo ao ator A é o inverso da dependéncia de A em relacdo a B. A
dependéncia de uma das partes fornece a base para o poder do outro. Casciaro e Piskorski
(2005) explicam o framework de Emerson (1962) da seguinte forma: um ator i depende de um
ator j (1) na proporcdo em que i necessita de recursos que j pode proporcionar e (2) na
proporgdo inversa da disponibilidade de agentes alternativos capazes de fornecer os mesmos
recursos para i. Por outro lado, a dependéncia do ator j com o ator i varia (1) na proporc¢édo da
necessidade de j para os recursos que i pode fornecer e (2) inversamente com a disponibilidade
de agentes alternativos capazes de fornecer os mesmos recursos para j. Para Casciaro e
Piskorski (2005), esta premissa mostra que, para se obter um retrato fiel das relagcdes de
dependéncia e poder em uma relacdo, é necessaria a consideracao simultanea da capacidade de
poder de i em relacdo a j e da capacidade de poder de j em relacdo a i.

Central na teoria de Emerson ¢ a nogdo de que “o poder ¢ uma propriedade da relacao
social, ndo é um atributo do ator” (EMERSON, 1962, p. 32). Esta abordagem de dependéncia
de recursos produz duas dimensdes de poder em uma relacdo: o desequilibrio de poder
(também considerado como dependéncia assimétrica) e a dependéncia muatua (ou
interdependéncia).

Especificamente, o desequilibrio de poder capta a diferenca de poder de um ator sobre o
outro. Formalmente, este construto pode ser definido como a diferenca entre as dependéncias
entre dois atores, ou a relacdo de poder entre o agente mais poderoso para aquele menos
poderoso (EMERSON, 1962). A segunda dimensdo, a dependéncia mutua, refere-se a
existéncia de dependéncias bilaterais na relacdo, independente de uma parte depender em maior
ou menor propor¢do da outra (CASCIARO e PISKORSKI, 2005). Formalmente, esta Ultima
medida pode ser definida como a soma ou ponderacdo das dependéncias de atores entre si
(EMERSON, 1962), ou seja, a soma ou a média da dependéncia do ator i com o ator j e
dependéncia do ator j com o ator i.

Quanto a essas medidas de poder das relagdes entre atores, Casciaro e Piskorski (2005)
explicam que o desequilibrio de poder e dependéncia mdtua precisam ser considerados
simultaneamente a fim de produzir um retrato teoricamente exaustivo da estrutura de poder e da
dependéncia em uma relagéo. Isto porque, para qualquer valor de desequilibrio de poder, uma
relacdo poder-dependéncia pode ser caracterizada por diferentes graus de dependéncia mutua.
Por outro lado, para qualquer nivel de dependéncia mutua, pode haver diferentes niveis de

desequilibrio de poder na relag&o.
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O conceito de dependéncia tem recebido consideravel atencdo de pesquisadores que
estudam as relacdes interorganizacionais. Muitos estudos iniciais apontam a interdependéncia
entre atores como algo que precisa ser gerenciado, pois dependéncias desiguais podem gerar
desequilibrios de poder que podem se tornar prejudiciais para o ator mais fraco (GULATI e
SYTCH, 2007). Mas, segundo estes dois autores, ao fundamentar-se, principalmente, em uma
I6gica de poder, a pesquisa sobre a interdependéncia omitiu outras logicas possiveis, que,
também, podem afetar a acdo conjunta. Eles argumentam que, em particular, ela ignorou a
I6gica de embeddedness, a qual surge de uma linha de pensamento que sugere que as acoes
econdmicas estdo inseridas em relagfes sociais e que sdo moldadas por estas. Para Gulati e
Sytch (2007), hd um indicativo de dependéncia mutua que opera nessas relacoes.

Por sua vez, Jiang, Gao e Li (2009) distinguem entre a dependéncia unilateral e
interdependéncia. Dependéncia unilateral refere-se a uma situacdo assimétrica que uma
empresa depende muito de seu parceiro, mas o parceiro tem pouca ou nenhuma dependéncia
direta sobre ele. Essa dependéncia unilateral por eles introduzida tem a mesma natureza que o
conceito da dependéncia assimétrica ou desequilibrio de poder explorado por Emerson (1962) e
Casciaro e Piskorski (2005). Ja a interdependéncia refere-se a situacdo simétrica em que 0s dois
parceiros dependem mutuamente um do outro. Ela representa uma relacdo simétrica e bilateral,
como enunciado pelos autores citados nos paragrafos anteriores.

Jiang, Gao e Li (2009) exploram esses dois tipos de dependéncia, relacionando-os com
a estabilidade da rede. Uma das proposi¢des por eles elaborada é que a dependéncia unilateral
leva a uma menor possibilidade de estabilidade na alianca. Por outro lado, a interdependéncia
entre as partes aumenta a estabilidade da rede. Essa dependéncia mdtua cria o incentivo e 0
sentimento de pertenca a relacao.

Diante desses argumentos, enuncia-se a ideia de que, nas relacbes colaborativas em
rede, existem ambas as nocdes de interdependéncia e dependéncia, mas que elas se modificam
com a evolucdo das redes. Anderson e Weitz (1989) explicam que a percepc¢do subjetiva da
magnitude de dependéncia e sua simetria (interdependéncia) varia ao longo do tempo e pode
ser influenciada por varios fatores, como o tamanho relativo das empresas, recursos,
contribuicdo das partes para o relacionamento e o comprometimento delas para um
relacionamento de longo prazo.

As caracteristicas das redes em suas fases iniciais de desenvolvimento e evolucéo
remetem a uma relacdo muito mais intensa de interdependéncia, em que ambas as partes
(empresas parceiras e rede) dependem uma da outra para o alcance dos objetivos. Ndo se

procura examinar, neste trabalho, qual € exatamente a propor¢do dessa relacdo, mas,
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aparentemente, a rede tem um grau de dependéncia maior na sua fase inicial de formacéo, que
tende a se tornar igualitario na fase de crescimento das redes. J, na fase enunciada nesse
trabalho de profissionalizacdo das redes, ha uma mudanca nessa relacdo de interdependéncia.
As empresas passam a depender da rede para o alcance dos seus objetivos e para se manterem
competitivas no mercado.

A discussdo iniciada neste topico do trabalho procura esclarecer as diferencas existentes
entre interdependéncia e dependéncia. Isso se torna relevante para a sequéncia do estudo e
entendimento da proposta de analise empirica. A seguir, apresentam-se e discutem-se
separadamente os fatores relacionados a dependéncia da rede e a dependéncia das empresas,
mantendo em mente a nogdo de interdependéncia, ou seja, existe uma dependéncia mutua entre

as partes, mesmo que em proporcdes diferentes ao longo da evolucao de redes.

4.2 A DEPENDENCIA DA REDE EM RELACAO AS EMPRESAS INTEGRANTES

Dado que a rede €, conforme explanado anteriormente, uma nova entidade
administrativa a partir de sua constituicdo formal, constituida por empresas independentes que
colaboram para um objetivo especifico, a sua dependéncia esta relacionada, principalmente, a
fatores relacionais e ao comportamento das empresas associadas. E nesse sentido que a
dependéncia da rede em relacdo as empresas integrantes foi estudada e explorada.

Ressalta-se, no entanto, que os estudos e trabalhos encontrados que pudessem auxiliar
no entendimento dessa relacdo de dependéncia ndo abordam diretamente a dependéncia. Estes
tangenciam a questdo apresentando fatores fundamentais necessarios a constituicdo de redes
e/ou que melhoram o inicio da relagdo colaborativa e sua continuidade.

Com base nesses estudos, concentrados em fatores e aspectos essenciais a formacéo e ao
desenvolvimento de redes interorganizacionais, elaborou-se a proposta inicial de pesquisa desta
tese. Os fatores iniciais a serem estudados, definidos a partir desses estudos, sdo 0s seguintes: 0
comprometimento das empresas, a confiangca entre as empresas e das empresas na rede, a

congruéncia de objetivos e o fator embeddedness.

4.2.1 O comprometimento dos integrantes da rede

O comprometimento dos integrantes da rede se traduz na expectativa de que o outro ator
(1) ird cumprir com as suas obrigacdes (ANDERSON e WEITZ, 1989), (2) comportar-se-a de

uma maneira previsivel, e (3) ird agir e negociar de forma justa, quando a possibilidade de agir
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de maneira oportunista estd presente (ANDERSON e NARUS, 1990, BROMILEY e
CUMMINGS, 1995). Quando o parceiro € comprometido com o relacionamento, ele ir4
despender esforcos para que este tenha sucesso (CASTRO, BULGACOV e HOFFMANN,
2011).

Andrésen, Lundberg e Roxenhall (2012) definem o comprometimento como a
fidelidade dos representantes das empresas parceiras para a rede como uma unidade especifica.
Eles mencionam que ha uma clara necessidade de comprometimento para realizar 0s processos
e atividades em redes e atingir resultados positivos. De maneira especifica, Pesaimaa e Hair
(2008) afirmam que o sucesso das relagdes de cooperacdo € influenciado pelo
comprometimento interorganizational, o qual € um objetivo intrinseco de redes. Para eles, o
comprometimento significa que uma empresa trabalha para todos e todas as empresas
trabalham para a sobrevivéncia das empresas individuais.

Diferentes elementos estdo relacionados com a constituicdo do compromisso das
empresas nas relacdes em que estdo inseridas. Anderson e Weitz (1992) falam em entradas
(inputs) para o comprometimento, que envolveriam promessas crediveis, investimentos e a
atribuicdo de recursos, 0s quais se tornam especificos para o referido relacionamento. Estes
inputs limitam a atribuicdo de recursos para outros relacionamentos e, portanto, direcionam o
comprometimento.

O comprometimento é entendido como sendo intimamente relacionado com a
mutualidade, a lealdade e o abandono de alternativas, varidveis estas que estdo no cerne do
significado de relacdes colaborativas (GUNDLACH, ACHROL e MENTZER, 1995). Muitos
estudos citam e demonstram que o comprometimento € um fator essencial para o
estabelecimento de relagdes colaborativas e que determina a perspectiva de um relacionamento
de longo prazo. Entre esses estudos, podem-se citar Dwyer et al. (1987); Morgan and Hunt
(1994); Gundlach et al. (1995); Koza e Lewin (2000); Goodman e Dion, (2001); Perry,
Sengupta e Krapfel (2004); Sharma et al. (2006); Seppanen et al. (2007).

Por outro lado, ha estudos que apontam que, sem 0 comprometimento das empresas, a
cooperacéo falha (PESAMAA e HAIR, 2008; ROXENHALL, 2011) ou é motivo para saida de
empresas de muitas redes (KLEIN e PEREIRA, 2014). Para Klein (2012), sem o
comprometimento das empresas parceiras, criam-se dificuldades para aproximacgédo entre 0s
empresarios pertencentes a rede, a reciprocidade com o proximo e ao cumprimento de
obrigacdes individuais, como a participacdo em reunides, execucdo de acordos e contratos e
demais atividades conjuntas.

Assim, as empresas que entendem o papel e significado da cooperacdo irdo aceitar
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sacrificios individuais de curto prazo para alcangar beneficios para o grupo no longo prazo
(DWYER, SCHURR, e OH, 1987; GARBARINO e JOHNSON, 1999). Essa é uma das
principais expectativas dos gestores de rede quando ela é formada. A expectativa de que 0s
parceiros integrantes da rede se comprometam com as atividades, acfes e acordos estabelecidos
em prol do grande grupo. Um dos fatores influenciadores da dependéncia da rede em relagéo a
seus associados se refere a este fator. Diante disso, pode-se elaborar a seguinte proposicéo de

pesquisa:

Proposicao P1: A rede é dependente do comprometimento das empresas integrantes para sua

evolugéo.

4.2.2 A confianca

Os diversos tipos de relagdes entre empresas sdo tipicamente baseados no
comprometimento, que se estabelece através da confianca e da reciprocidade entre os
participantes de uma relacdo (GULATI e SYTCH, 2007). A confiancga é outro fator primordial
para 0 sucesso das relagcdes colaborativas e permite que 0s parceiros centrem a sua atencéo e
apliguem os seus recursos para promover resultados conjuntos, em vez de perseguir agendas
individuais (DIRKS, 1999).

Perry, Sengupta e Krapfel (2004) definem a confianca como o grau em que a empresa
focal acredita que a empresa parceira é confiavel e possui integridade. Para eles, a
confiabilidade é a crenca de que o parceiro vai honrar as obrigacbes com as quais se
comprometeu, enquanto a integridade € a crenca de que o parceiro é honesto e faz o que € certo.
Expectativas ou crencas sobre as intengbes e confiabilidade dos outros sdo os elementos
comuns na maioria das definicdes de confianca pessoal e coletiva (LEWICKI e BRINSFIELD,
2011).

Entre os elementos caracteristicos e comuns na maioria das defini¢cbes de confianga
coletiva, Lewicki e Brinsfield (2011) destacam a reciprocidade, as expectativas ou crencgas
sobre as intenc¢des do parceiro e a confiabilidade nos outros.

Das e Teng (2001) fazem uma diferenciacdo entre dois tipos de confianca, que eles
nomearam de good will trust e competence trust. A primeira se refere a nogéo de que confianca
reduz o risco relacional percebido de uma empresa parceira. E a medida de boa fé, boas
intencBes e integridade da outra parte, a garantia de que esta ira se comportar de forma justa e

solidaria, preocupada com o bem-estar da parceira. Com tal comportamento, uma empresa
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focal se sente mais segura, acreditando que a outra parte ira cooperar em vez de se comportar
de forma oportunista. J& o0 segundo tipo de confianca, segundo Das e Teng (2001), transmite
um sentimento de confianga no sentido de que o parceiro € capaz de realizar determinadas
tarefas na rede. A competéncia é baseada nos diversos recursos e capacidades de uma empresa.
Os recursos podem incluir capital, recursos humanos, propriedades fisicas, poder de mercado,
tecnologia e outros. Esta é também essencial para o sucesso da relacdo no entendimento de Das
e Teng (2001).

Jiang, Gao e Li (2009) inserem, na discussdo de confianca em relacdes
interorganizacionais, a questdo da confianca unidirecional (one way trust). Eles mencionam
algumas situacdes em que este tipo de confianga pode ser vista como o contréario da confianca
muatua. Em primeiro lugar, a confianga mdtua direciona a uma cooperacgdo ativa, enquanto que
uma relacdo de confianca unidirecional € indicativo de um comportamento nao cooperativo de,
pelo menos, uma empresa parceira. Em segundo lugar, as empresas mutuamente confiantes
raramente agem de forma oportunista e ambos tendem a dedicar-se a relagdo de cooperacao. Ja,
em um ambiente com confianca unidirecional, ha a tendéncia de uma das partes (a que néao
confia) comportar-se de forma oportunista e buscar interesses proprios. Por fim, eles explicam
que, ao passo que a confianca mutua leva a uma relagdo forte e de longo prazo, uma atmosfera
de confianga unidirecional pode danificar a qualidade e a continuidade da relacdo, tornando
dificil e, até mesmo, impossivel uma relagdo duradoura e segura.

Para Mcknight, Cummings e Chervany (1998), o periodo de tempo mais critico para 0s
participantes de relacdes entre empresas desenvolverem a confianga esta no inicio, quando se
estabelece a sua formagdo. A confianca € um aspecto que se desenvolve ao longo de um
periodo de tempo, que facilita a cooperacdo e é construida através de confiabilidade,
honestidade, justica e responsabilidade, bem como incentiva as empresas a contarem umas com
as outras em relagdes de troca (PESAMAA e HAIR, 2008).

Welter (2012) explica que sinais de reciprocidade entre as partes fazem com que elas
entendam que a confianga que uma estende a outra sera recompensada. Para ele, a confianca
baseia-se na percepcdo de que o outro ird se comportar de uma maneira que é esperada e
benevolente.

Ganesan (1994) encontrou, como resultado de seus estudos, que a confianga constitui
uma importante base sobre a qual se espera que a relagdo continue bem no futuro. Ademais, as
expectativas positivas e crengas sobre comportamento de agentes em uma relacdo de confianga
fardo com que os parceiros estejam mais dispostos a assumir riscos e proporcionam certa

liberdade estratégica e operacional para a rede, possibilitando a criagdo de um ambiente de
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desenvolvimento voltado para o longo prazo (TATICCHI et al., 2012).

Diante disso, a confianca torna-se outro elemento sobre o qual a rede é formada e
desenvolvida. A confianca € um dos pilares para executar atividades conjuntas, assumir riscos,
trocar informacdes e outros recursos, diminuir custos da acédo coletiva e, assim, obter resultados

positivos da colaboragdo. Dessa forma:

Proposicdo P2: A rede é dependente da confianca das empresas integrantes entre si para sua

evolucao.

Proposicao P3: A rede € dependente da confianca das empresas integrantes para com a rede

para sua evolugao.

4.2.3 Congruéncia quanto a metas e objetivos

Outro fator que se destaca no momento da formacdo e desenvolvimento de relagdes
interorganizacionais € 0 consenso quanto aos objetivos e metas a serem alcancadas. Ring e Van
de Ven (1994) explicam que a formacdo de uma visdo e metas compartilhadas entre as
empresas € essencial para qualquer relacdo colaborativa. Para Provan e Kenis (2008), o
consenso sobre objetivos gerais em nivel de rede, na auséncia de hierarquia, estimula os
membros da rede para se tornarem mais envolvidos e comprometidos com a rede e, portanto,
mais propensos a trabalhar juntos.

No entendimento de Bucklin e Sengupta (1993), a efetividade de relagdes colaborativas
esta na percepcdo das empresas de que ha o estabelecimento e atendimento a objetivos e metas
comuns predeterminadas. Além disso, Whetten e Aldrich (1979) ressaltam a importancia da
consciéncia quanto a necessidade de recursos e dos interesses mutuos, pois estes influenciam a
formagéo e manutencéo de relacfes colaborativas.

OrganizacOes aderem e inserem-se em redes quando acreditam que sua participacao vai
permitir que elas sejam mais capazes de atingir seus objetivos organizacionais, incluindo
aqueles relacionados a sua sobrevivéncia, a sua reputacdo e a satisfacdo dos stakeholders
externos (MARKHAM, JOHNSON e BONJEAN, 1999). Para Schalk (2013), é bastante
plausivel que as organizacbes em redes possam afetar a percepgdo subjetiva dos outros
parceiros de como 0s objetivos organizacionais possam ser melhor atingidos através da
colaboracdo interorganizacional. A raz8o € que existe incerteza sobre 0s custos e as

consequéncias de diferentes programas, estratégias, métodos e procedimentos de acdo a serem
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tomados pelas organizacgdes. Diante disso, trabalhar em cooperagdo para atingir interesses e
objetivos comuns diminui essas incertezas.

Na determinacdo de metas e objetivos, deve haver uma ponderacdo entre as vontades
dos integrantes e as vontades da rede. Para Andrésen, Lundberg e Roxenhall (2012), quando os
objetivos da rede estdo intimamente associados com os objetivos das organizagbes membros, 0s
objetivos sdo mais propensos a ganhar o reforco e aval de todos. Isso gera sentido aos
integrantes da rede para cooperarem e estimula-0s a se comprometerem.

Pode-se acrescentar a essa discussdo o fato de que o desenvolvimento de objetivos
mutuos diminui a possibilidade de conflitos de interesse e aumenta, assim, a sensagdo de good
will trust, enunciada por Das e Teng (2001) e explicada anteriormente. Das e Teng (2001)
propriamente comentam que motivacdes benignas e interesses matuos sugerem que é provavel
que os integrantes de uma acao colaborativa se preocupem com o interesse do outro.

Ao se compreenderem as redes como um grupo de varios atores que trabalham em
conjunto para alcancar um objetivo comum (Provan, Fish e Sydow, 2007), elas se tornam
dependentes da congruéncia dos objetivos organizacionais das empresas que a compdem
(DeSanctis, Staudenmayer e Wong, 1999). Nesse sentido, Schalk (2013) discute condi¢des em
que as organizacOes irdo, de fato, desenvolver preferéncias e interesses semelhantes. Ele
menciona a relevancia de: (1) as relagfes nas quais as empresas estdo inseridas serem fortes, (2)
que sejam caracterizadas por um alto grau de intercdmbio de informacgdes estratégicas
relacionadas ao contetdo e a finalidade da relacdo, e (3) que estas relacbes sejam incorporadas
em uma estrutura da rede maior. 1sso geraria um grande grupo estruturado e amplamente
propenso a colaborar.

Cyert e March (1963) acrescentam que a definicdo conjunta de metas e objetivos
implica a responsabilidade para desempenha-las e o desenvolvimento de valores
compartilhados entre os componentes da relacdo. De maneira geral, Schermerhorn (1975)
afirma que, quanto maior 0 consenso, maior sera a probabilidade de as organizacgdes
permanecerem na relacdo colaborativa. Assim, 0 consenso quanto a metas e objetivos na
cooperacdo em redes estimula as empresas a se dedicarem e despenderem esfor¢os para
realizacdo das atividades e a¢des colaborativas.

Esse fator se torna, assim, um fator essencial para a continuidade da rede, ainda mais
que ela, geralmente, é formada por poucas empresas integrantes. O descontentamento e saida
de uma delas, em virtude de divergéncias quanto aos objetivos e metas ou qualquer outro
motivo, pode enfraquecer a rede e dificultar sua evolucdo. Esse argumento e 0s apontamentos

teoricos anteriores sdo sumarizados pela proposi¢do P4 de pesquisa.
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Proposicao P4: A rede é dependente da congruéncia das empresas integrantes quanto aos

objetivos e metas conjuntas para sua evolucao.

4.2.4 O fator embeddedness

Por fim, discute-se a questdo embeddedness como fator de dependéncia das redes. Essa
questdo passou a ser mais profundamente discutida a partir do reconhecido artigo de
Granovetter (1985), intitulado “Economic Action and Social Structure: The Problem of
Embeddedness”. Nesse artigo, o autor discute como o comportamento dos agentes e como as
instituicOes sdo afetadas pelas relagbes sociais. Para ele, as acgdes econdmicas estdo
inseridas/embutidas/envolvidas (embedded) em estruturas de relaces sociais que as moldam.

Na década de 90, outro autor reconhecido que expande a discussdo sobre embeddedness
é Brian Uzzi. Uzzi (1996) explica que embeddedness refere-se ao processo pelo qual as
relagdes sociais moldam a agdo econdmica, tanto facilitando quanto “descarrilhando” as trocas
entre os agentes. Para ele, as redes organizacionais operam sob a logica embedded de trocas, a
qual promove performance econémica pela congregacdo de recursos das organizacoes,
cooperacéo e adaptacdo coordenada. Ele avanca nesse argumento, explicando que a estrutura e
qualidade dos lagos formados pelas empresas moldam as a¢des econémicas pela criacdo de
oportunidades Unicas e acesso a elas.

No seu artigo publicado em (1997), Uzzi argumenta que o conceito de embeddedness
capta aspectos Unicos de relagBes de troca que as teorias econdémicas ndo explicam. Uzzi (1997)
argumenta que relacfes embedded conduzem a acordos de integracdo e adaptacdo, melhorias e
economias de tempo, 0s quais, em ultima analise remetem ao desempenho econémico. Mais
especificamente, a logica do envolvimento (embeddedness) sugere que niveis mais elevados de
dependéncia conjunta, necessariamente, aumentam a profundidade de interagdo entre parceiros,
direcionando a uma orientacéo relacional mais forte (UZZI, 1996).

Gulati e Sytch (2007) explicam que o envolvimento das organizagGes nas relagdes as
tornam menos instrumentais e levam as organizagOes a uma motivagdo maior em manter um
bom relacionamento. No seu trabalho, Gulati e Sytch (2007) argumentam que o aumento da
orientacdo relacional e de envolvimento (embeddedness) resulta em um aumento da
performance da relacdo, mediada pelos niveis de acdo conjunta, confianga entre os parceiros e
qualidade na troca de informagdes.

Nessa perspectiva, Schalk, Torenvlied e Allen (2010) argumentam que a vontade de
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uma organizacgéo de cooperar e chegar a acordos e posi¢des comuns aumenta com terceiros, na
medida em que a interdependéncia dos processos organizacionais também aumenta. Schalk,
Torenvlied e Allen (2010) também mencionam que, nas redes interorganizacionais, a confianca
entre os membros é promovida pelo envolvimento na rede e ndo meramente pela atividade
proporcionada pela rede. No seu estudo, eles abordaram o conceito de network embeddedness
pela avaliacdo de como a participagdo de um membro organizacional em um grupo afeta o seu
desempenho. Os resultados mostraram uma relacdo positiva entre 0 quao C0eso 0 grupo era e o
nivel de desempenho da empresa.

Gundlach, Achrol e Mentzer (1995) mencionam que, onde as organizacGes percebem
um envolvimento e reconhecem objetivos e valores compartilhados, elas agem intrinsecamente
para 0 beneficio de um ao outro e sdo motivadas espontaneamente para ir além dos papéis
prescritos. Para Allen e Meyer (1990), o compromisso e o envolvimento afetivo de
identificacdo e afiliacdo com a relacdo organizacional em que uma empresa esta inserida
caracterizam o componente atitudinal do comprometimento e direcionam a congruéncia de
valores entre os envolvidos. No entendimento de Wong e Tjosvold (2006), na medida em que
0S parceiros se sentem aceitos e valorizados, eles ouvem uns aos outros e agem de maneira
pouco defensiva, facilitando a cooperacdo. Tendo em vista esses argumentos teoricos,
elaborou-se a seguinte proposicao de pesquisa:

Proposicdo P5: Quanto maior o sentimento de pertenca (embeddedness) das empresas

parceiras, maior a probabilidade de continuidade e evolucéo da rede.

Como pode ser percebido na discussdo elaborada neste tdpico do trabalho, os elementos
apresentados como fatores de dependéncia da rede em relacdo as empresas parceiras Sao
aspectos estruturais e relacionais entre 0s integrantes da rede, nao se referindo exatamente a um
resultado concreto do exercicio da atividade colaborativa. A seguir, apresenta-se o que se pode
chamar de “o outro lado da moeda”, ou seja, os fatores associados a dependéncia das empresas

em relacdo a rede.

4.3 FATORES DIRECIONADORES DA DEPENDENCIA DAS EMPRESAS
INTEGRANTES

Nesta parte do trabalho, buscam-se analisar aspectos criticos da relagdo de dependéncia

de empresas parceiras com a rede e relaciond-los com os estagios definidos da evolucdo de
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redes interorganizacionais expostos no capitulo Ill. Aparentemente, a dependéncia de uma
organizagdo em uma rede interorganizacional aumenta & medida que o alcance dos recursos
mediados por essa rede aumenta. Essa expansdo da base de recursos de uma organizacao €
explorada, aqui, como aspectos indispensaveis para sua competitividade, gerando a
dependéncia sobre outras organizacfes (nesse caso a rede) que disponibilizam esses recursos.
Os subtopicos a seguir referem-se aos fatores considerados como determinantes para a
relacdo de dependéncia empresa-rede e serdo explicados e discutidos para a constituicdo do
modelo resultante de andlise. Diferentes enfoques e perspectivas tedricas sdo utilizados para

explicar e propiciar um entendimento de como se pode constituir essa relagéo de dependéncia.

4.3.1 Poder de barganha

A formacdo e o desenvolvimento de relacBes interorganizacionais sdo, geralmente,
motivados pela busca de eficiéncia e resultados econdmicos maiores se comparados com a
atuacdo de uma empresa individualmente. Este € um dos aspectos considerados e discutidos
neste estudo como fator chave na relacdo de dependéncia empresas — redes. Esses ganhos, para
Franco (2007), podem ser vistos como uma forma de negociacdo, na qual cada organizagédo
procura maximizar sua vantagem na obtencédo e na alocagdo de recursos que sao fundamentais
para sua sobrevivéncia. Na concep¢do de Campbell e Goold (1999), a inser¢cdo em uma rede
interorganizacional pode proporcionar economias as empresas parceiras, uma vez que estas
passam a ter maior poder de negociacdo com seus fornecedores e outros agentes externos.

As redes interorganizacionais sdo uma alternativa organizacional apropriada,
principalmente, para empresas de pequeno porte (BEST, 1990) que ndo conseguem espago
frente as grandes empresas. Estas, por sua vez, tém como alternativa competitiva e de éxito o
controle de mercado, principalmente com o uso de precos mais baixos dos produtos e servicos
ofertados (PERROW, 1998). J4, por meio da cooperacdo, as pequenas empresas interagem
entre si buscando adquirir poder de barganha, diminuicdo dos custos de certas atividades,
complementaridade de recursos, bem como novos beneficios que possam ajuda-las a concorrer
com outras empresas de maior porte.

Waarden (1992) explica que os ganhos de escala e de poder de mercado proporcionam
as empresas parceiras, € a rede como um todo, a possibilidade de realizacdo de acordos
comerciais em condicGes exclusivas (antes inalcancaveis) e a ampliacdo do poder de barganha
nas distintas relacbes econdémicas. Isso gera as empresas parceiras integradas em rede uma

vantagem competitiva antes inexistente.
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Jarillo (1988, p.35) explicita que uma empresa que participa de uma rede “[...] pode
incorrer em custos menores porque captura economias de escala (ou qualquer outra fonte de
eficiéncia) de suas firmas associadas, 0 que outros competidores ndo conseguem obter
isoladamente”. No entendimento de Sadowski e Duysters (2008), essas agdes conjuntas de
colaboragdo entre empresas também viabilizam a elas a reducdo dos riscos associados aos
negdcios. Dado o fato de atuarem em conjunto, na existéncia de uma falha contratual ou
negocio mal executado, a perda ou prejuizo séo diluidos entre todas as empresas.

Essas prerrogativas levam a inquiricdo do surgimento de uma dependéncia das empresas
parceiras com a rede. Fundamentalmente, uma empresa ndo optara por sair da rede, caso a
obtencdo de beneficios econbémicos sejam tais que superam os investimentos individuais
(financeiros, de tempo, humanos, etc.) realizados pelos empresarios. A ponderacdo de custos
(investimentos realizados) versus beneficios é positiva para as empresas integrantes nesse caso.

Muitos estudos, além dos citados acima, mencionam e abordam os ganhos econémicos
advindos da rede interorganizacional como um beneficio para as empresas ou uma razdo para
colaboragdo (PARK e UNGSON, 2001; MPOYI, 2003; LAMB, HAIR e McDANIEL, 2008;
NGOWI, 2007; WINCENT, 2005; PESAMAA, 2007; IRELAND e WEBB, 2007). N&o
obstante, pode-se desconsiderar este fator como um direcionador para muitas empresas se
manterem em redes interorganizacionais.

Esses apontamentos tedricos sdo resumidos pela seguinte proposicdo de pesquisa.

Proposicdo P6: A dependéncia de empresas parceiras esta relacionada ao aumento do poder
de barganha proporcionado pela rede.

4.3.2 Aprendizagem e troca de informagdes

Popp et al. (2014) mencionam que a aprendizagem é um processo-chave em redes, o
qual esta estreitamente ligado com a criacdo e troca de conhecimento. Eles explicam que a
aprendizagem € inerente as redes pelo simples fato de que elas sdo estabelecidas a fim de
operar de forma diferente do que as formas tradicionais de organizacdo e considerar problemas
que ndo podem ser abordados por uma Unica organizacao.

Ao se tratar de aprendizagem, alguns autores, como Argyris e Schon (1992) e Swieringa
e Wierdsma (1995), trouxeram relevantes contribuicbes a teoria administrativa, ao
demonstrarem a capital importancia de processos dinamicos da aprendizagem para o éxito de

uma organizagdo. Swieringa e Wierdsma (1995), especificamente, mencionam que a
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aprendizagem representa uma modificacdo de comportamento com a aquisicdo de
conhecimentos e insights alcancados tanto de forma consciente quanto inconsciente, e
salientam a importancia desse aprendizado estar de acordo com os objetivos do individuo ou da
empresa.

Nessa perspectiva, as redes de empresas, na visdo de Kogut (1988), surgem como uma
resposta estratégica as mudancas ambientais e na perspectiva de seus membros alcangarem
habilidades, conhecimentos e capacidade tecnologica por meio da aprendizagem. Para Kay
(1998), esse tipo de arranjo cooperativo proporciona o desenvolvimento de relacdes que
habilitam e facilitam o acesso a informagdes e recursos ndo existentes na empresa e, também,
sua combinacdo com aqueles disponiveis na rede. Nessa linha de entendimento, Muthusamy e
White (2005) acrescentam que as interacGes sociais e as trocas que ocorrem de forma
colaborativa entre as empresas ocasionam o0 éxito da aprendizagem. Janowicz-Panjaitan e
Noorderhaven (2009) salientam que, para existir aprendizagem entre as empresas, é necessario
haver a colaboracdo de umas com as outras, pois, assim, 0 conhecimento passa a ser
disseminado além das fronteiras organizacionais.

Em seus estudos, Knight e Pye (2005) veem a aprendizagem em rede mais estreitamente
relacionada com a visdo social da aprendizagem organizacional. Elas descrevem que cada
episddio ou momento de interacdo contém multiplas, complexas e, muitas vezes, repetitivas
ligagBes entre fatores contextuais e os resultados e processos de aprendizagem. Através de
relacionamentos desse tipo, recursos e atividades tornam-se disponiveis e podem ser
mobilizados e explorados pela organizacdo no sentido de melhorar o proprio desempenho.

Usando uma terminologia diferente, Schulz e Geithner (2010) descrevem a
aprendizagem organizacional através de uma rede interorganizacional em dois niveis de
operagdo. Um desses niveis ¢ o que eles chamaram de “o nivel da plataforma”, no qual os
membros da rede discutem coletivamente os problemas, desenvolvem ideias e chegam a um
entendimento comum sobre determinada questdo. O outro seria a pratica operacional (nivel
organizacional individual), no qual a aprendizagem assimilada no nivel da plataforma é
incorporada a pratica. A aprendizagem em rede, segundo esses autores, pode, entdo, ser vista
como um pré-requisito necessario para a aprendizagem de nivel organizacional e para a
mudanca.

Por outro lado, Zahra e George (2002) relacionam a aprendizagem em rede a capacidade
de absorgdo, sendo esta a capacidade em desenhar e assimilar informacdes e aprender fora das

fronteiras organizacionais, visando a adquirir, assimilar, transformar e explorar o
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conhecimento. Assim, na visdo de Somfleth (2011), torna-se claro que a aprendizagem obtida
entre individuos ¢ uma forma de estes desenvolverem seus negocios, tornando-se mais
competitivos. Popp et al. (2013) enfatizam que o novo aprendizado ou conhecimento adquirido
contribuem para a capacidade das empresas e, também, da rede, para tratar de questbes
complexas. Esses apontamentos tedricos sobre a aprendizagem em rede remetem a seguinte

proposi¢éo de pesquisa:

Proposicdo P7: A dependéncia de empresas parceiras esta relacionada a aprendizagem
conjunta promovida pela rede.

4.3.3 Inovagao e especializacédo das atividades da rede

A inovacéo pode ser definida como um processo pelo qual o valor econdmico ou social
¢ extraido a partir do conhecimento por meio da criacdo, difusdo e transformacéo de ideias para
a producdo de produtos, servigos ou processos novos ou melhorados (Conference Board of
Canada, 2013 apud Popp et al. 2014, p.34). A inovacdo e as funcdes de troca de conhecimento
e aprendizagem mencionadas anteriormente estdo intimamente ligadas, uma vez que estas
contribuem para a especializacdo das atividades e 0 conhecimento tacito que é particularmente
valioso. Pereira et al. (2010) explicam que a cria¢do de novos conhecimentos se da pela acdo de
todos os atores envolvidos no ambiente da rede, sendo um compromisso estratégico. Apesar de
as redes horizontais serem constituidas, em muitos casos, por outros motivos, a inovagao torna-
se 0 propulsor da sustentabilidade dessas instituicbes (PEREIRA et al., 2010). Provan e Huang
(2012) afirmam que a inovacdo é uma fungdo importante das redes, pois € fundamental para a
resolucéo de problemas complexos.

No entendimento de Powell (1987), acentuando a amplitude da informac&o, conjugando
diferentes légicas e novas combinagbes de informacdes, as empresas criam as condi¢fes para
promover inovacOes. Para Westerlund e Rajala (2010), hd uma relacéo direta e positiva entre
inovacéo e o processo de colaboracéo de empresas em rede. Nesse sentido, Gulati (2007) define
as redes de empresas como uma configuracdo estrutural mais moderna e dinamica,
direcionando acordos duradouros entre duas ou mais empresas que envolvem a troca, 0
compartilhamento ou o codesenvolvimento de novos produtos, tecnologias e servicos.

Ha diferentes tipos de inovacdo e abordagens para inovar. Na Teoria do
Desenvolvimento Econdmico, Schumpeter (1964) langa o “fluxo circular” como artificio de

analise da vida econdmica. Essa ideia tem como pressuposto que a atividade econdmica
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transcorre monotonamente e que cada bem produzido encontra o seu mercado, periodo apés
periodo. Assim, toda a atividade econémica se apresenta de maneira idéntica em sua esséncia,
repetindo-se continuamente. Nessas circunstancias, de acordo com Schumpeter, mudancas
econdmicas substanciais ndo podem ter origem no fluxo circular, pois a reproducdo do sistema
estd vinculada aos negdcios novos realizados, que promovem rupturas e descontinuidades da
situacdo presente, levando ao rompimento do equilibrio alcangado no fluxo circular em
periodos anteriores. As mudancgas se originam, portanto, na maneira distinta de combinar
materiais e forcas para produzir os artefatos a serem utilizadas na vida diaria das pessoas.
Trata-se de modos diferentes de dispor materiais e forcas no &mbito da producdo. A esses
modos diferentes Schumpeter (1911, p. 48-9) chamou de inovacGes que se referem a:
“1) Introducdo de um novo bem, ou seja, um bem com que os consumidores ainda néo
estejam familiarizados ou de uma nova qualidade de um bem.
2) Introdugdo de um novo método de producdo, ou seja, um método que ainda ndo
tenha sido testado pela experiéncia no ramo proprio da industria de transformacéo,
que, de modo algum, precisa ser baseado numa descoberta cientificamente nova, e
pode consistir também em nova maneira de manejar comercialmente uma mercadoria.
3) Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo particular
da industria de transformacdo do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse
mercado tenha existido antes ou néo.
4) Conquista de uma nova fonte de matérias-primas ou de bens semimanufaturados,
mais uma vez independentemente do fato de que essa fonte ja existia ou teve que ser
criada.
5) Estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer industria, como a criagdo de
uma posi¢do de monopdlio (por exemplo, pela trustificacdo) ou a fragmentacdo de
uma posi¢do de monopolio.” (SCHUMPETER, 1911, p. 48-9)

Schumpeter (1911) deixa explicito que os meios de producdo necessarios as novas
combinacBes ndo estdo ociosos, mas a espera para serem empregados na producdo de novos
bens. Os recursos para viabilizar as novas combinacdes ja estdo disponiveis na sociedade,
estando empregados em atividades que compdem o fluxo circular. Sdo as novas maneiras de
combina-los, retirando-os dos locais em que se acham empregados e alocando-0s em novas
atividades que se vdo produzir, entdo, o que Schumpeter chamou de desenvolvimento
econdmico.

Assim, o processo de producdo caracteriza-se pela combinagéo de forgas produtivas que
incluem artificios em parte materiais e em parte imateriais (ADELMAN, 1972). No nivel
material, tém-se os fatores originais da producdo, isto é, terra e trabalho, de onde procedem
todos os bens. As forcas imateriais seriam ““fatos técnicos” e fatores de organizagdo social ou o
meio ambiente sociocultural. Do ponto de vista institucional, ativos tangiveis (materiais) seriam
as tecnologias e os intangiveis (imateriais) os conhecimentos (ZAWISLAK, 2000).

No contexto das redes, Provan e Lemaire (2012) descrevem como a inovagédo pode levar
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a uma melhor prestacdo de servigos dentro e entre 0os membros da organizagdo. Eles explicam
que, operando em redes, as empresas t€ém a possibilidade de “esticar” e alavancar recursos
limitados e reforcar a aprendizagem, o que leva a uma maior inovacao e uma melhor qualidade
do servico. De maneira especifica, eles mencionam os seguintes fatores alavancadores: a
prestacdo de uma maior gama de servicos para os clientes, a capacidade de obter economias de
escala (0 que reforca o que foi exposto no item 4.3.1), a capacidade de exercer mais presséo
sobre politicos e financiadores, a capacidade de ser mais flexivel e a capacidade e sensibilidade
para lidar com problemas imprevistos, como desastres.

Em consideracdo a especializacdo das atividades e inovagdo em rede, Pereira (2005) e
Ahola (2009) colocam que a queda da colaboracdo entre empresas ocorre devido a
incapacidade em gerar novos beneficios para seus membros (inovagdes). Nos estudos de
Pereira (2005), ndo foi encontrada nenhuma tentativa mais estruturada para criar novos
conhecimentos e melhorias, visando ao beneficio coletivo. Nessa situacdo, as empresas buscam
alternativas estratégicas para sair da rede, minimizando os custos e mantendo os beneficios de
pertencer a uma rede. JA em seus estudos, Lamb, Hair e Mcdaniel (2008) abordam a
possibilidade de empresas em rede ampliarem e diversificaram suas atividades dividindo as
despesas de marketing, comerciais € de comunicagdo. Estas podem ser distribuidas entre os
membros com a partilha dos custos dessas atividades, e assim, obterem ganhos econdémicos.

Os argumentos apresentados remetem a afirmacdo de que a inovacdo é uma relevante
variavel no processo colaborativo em redes, sendo uma forma de obter vantagens competitivas.
Na medida em que estas sdo maiores, maior sera a dependéncia das empresas na rede. Isto

remete a seguinte proposicdo de pesquisa:

Proposicdo P8: A dependéncia de empresas parceiras esta relacionada a especializacédo das
atividades e as inovacoes efetuadas pela rede.

4.3.4 Legitimidade Organizacional

A legitimidade na concepcao de Suchman (1995, p. 574) pode ser definida como uma
“percepcao ou pressuposi¢do generalizada de que as agdes de uma entidade — organizagédo ou
rede de organizacOes — sdo desejaveis, certas ou apropriadas dentro de um determinado sistema,
socialmente construido, de normas, valores, crencas ¢ definigdes”. NO contexto
interorganizacional, Dimaggio e Powell (1983) mencionam que, ao participarem de uma rede,

as empresas passam a ser percebidas com “grandeza” em sua area de atuagdo, além de receber
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maior crédito e reconhecimento por parte do puablico. Isso, segundo esses autores, garante
maior legitimidade nas agdes empresariais e redimensiona a importancia da empresa em seu
contexto institucional. Nesse sentido, Pesdmaa (2007) cita como beneficios da atuacdo em
redes, o desenvolvimento da legitimidade e o aumento da reputacdo das empresas. Pesamaa
(2007) explica que a estrutura que cerca a empresa faz potenciais interessados se sentirem
seguros e confiantes na realizagdo de trocas com a empresa. Para eles, 0s agentes interessados
em estabelecer relacbes com determinada empresa, em geral, esperam que essa empresa possa
provar ter apoio politico, recursos essenciais e estabilidade financeira.

Em seus estudos, Chen (2010) coloca que as parcerias entre empresas s&0 movidas por
motivacOes organizacionais que transmitem legitimidade as demais empresas parceiras e aos
stakeholders. Na visdo de Provan e Kenis (2008), parcerias, aliangas ou redes de empresas sao
vistas como desejaveis por agentes externos, e as organizacdes formam ou se inserem em rede,
entre outras razdes, pelo fato de poderem servir clientes mais efetivamente, atrair mais recursos
e a necessidade de obterem legitimidade. Mais especificamente, ao se inserirem e atuarem em
redes, as empresas tém a possibilidade de gerar e adquirir marcas com maior reconhecimento e
obter amplitude na exposicdo publica (LORENZONI e BADEN-FULLER, 1995), além do
acesso a informagdes e recursos chaves (PROVAN e LEMAIRE, 2012). Também surgem
possibilidades para o estabelecimento proficuo de relacionamentos com “universidades locais,
grandes fornecedores e agéncias estatais que as pequenas firmas individuais ndo poderiam
estabelecer” (HUMAN e PROVAN, 1997, p.383).

No seu estudo, André (2013) procurou identificar os fatores de sucesso de redes
interorganizacionais de carater temporario. Ele descreve que, tanto nas organiza¢cdes como nas
redes interorganizacionais, a legitimidade adquirida exerce papel fundamental no sucesso de
um empreendimento, e ela pode ser interna ou externa, dependendo da percepcdo gerada e
socialmente construida sobre as atividades realizadas. Os stakeholders internos seriam o0s
proprios membros da organizagdo ou das organizacGes que constituem a rede: colaboradores,
gestores e dirigentes; e os stakeholders externos seriam clientes, financiadores e organizacdes
inseridas no ambiente institucional da organizacdo/rede (PROVAN e LEMAIRE, 2012;
ANDRE, 2013).

Nesse contexto, Human e Provan (2000) explicam que, enquanto os stakeholders
internos buscam e necessitam da racionalizagdo das atividades desenvolvidas, dada a sua
identificacdo com a propria cultura organizacional, os stakeholders externos tendem a avaliar

mais a imagem, reputacéo e legitimidade das organizacgdes ou redes. O comportamento linear e
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ndo desvirtuoso (conformista) das empresas é importante para estes stakeholders. A Teoria
Institucional aborda essa questdo de o comportamento conformista e isomdrfico das empresas
em rede ser uma forma de elas obterem legitimidade perante seus stakeholders chaves. Essa
teoria sugere que as aliancas estratégicas podem se originar e manter-se do desejo de uma
organizacdo em melhorar sua reputacdo, imagem, prestigio ou congruéncia com as normas
vigentes em seu ambiente institucional (DIMAGGIO e POWELL, 1983) e com a sociedade.

Em suma, varios estudos desenvolvem o entendimento de que, trabalhando
conjuntamente em redes de colaboracéo, é mais facil de convencer e conseguir apoio de partes
interessadas, internas e externas a rede, para as atividades desenvolvidas, devido a legitimidade
alcangada pelo grupo (AGRANOFF e McGUIRE, 2001; BRYSON, CROSBY e STONE, 2006;
McGUIRE, 2006; MILWARD e PROVAN, 2006; PROVAN e LEMAIRE, 2012; PAQUIN e
HOWARD-GRENVILLE, 2013).

Diante dessas consideracdes e suposicdes tedricas, afirma-se que a legitimidade
proporcionada pela rede é um fator determinante para a dependéncia de empresas em rede. Para

averiguar esse argumento, elaborou-se a seguinte proposicao de pesquisa:

Proposicdo P9: A dependéncia de empresas parceiras estd relacionada a legitimidade
organizacional adquirida pelas empresas pela atuacéo em rede.

4.4 PROPOSICAO DE UM FRAMEWORK DE INTERDEPENDENCIA ENTRE REDES E
EMPRESAS

Como pode ser visualizado nos topicos anteriores, o foco das proposicoes de pesquisa
esta centrado em duas abordagens: (1) como 0s mecanismos sociais de interacdo influenciam a
dependéncia da rede em relacdo as empresas integrantes e (2) como os beneficios da atuacdo
em rede tipicamente associados com o desempenho - poder de barganha; aprendizagem;
inovacdo e especializacdo das atividades em rede; e legitimidade - determinam a relacdo de
dependéncia empresa — rede. Esses fatores interagem no contexto cooperativo e sdo delineados
neste trabalho como fatores de interdependéncia entre redes e empresas participantes. O

framework proposto é ilustrado na Figura 6.
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Figura 6 — Framework dos fatores de interdependéncia entre redes e empresas
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O framework proposto visa a possibilitar a compreensdo da interdependéncia entre as
redes e empresas que as integram. Acrescenta-se a esse framework a perspectiva de evolucéo
das redes ao longo do tempo, explicada no capitulo Ill. A avaliacdo da interdependéncia em
estagios de evolucdo da rede vai ao encontro do entendimento de Popp et al. (2014), que
mencionam que uma oportunidade significativa para o progresso de estudos e avaliacdo de
redes reside na concepcdo e conexdo de esforcos de avaliacdo e métodos alinhados com o0s
estadgios de evolucdo da rede, usando todas as ferramentas de avaliacdo disponiveis e a
adaptacéo e concepcao de novas ferramentas.

A forma de avaliacdo destas variaveis pode variar dependendo dos objetivos de cada
autor com o seu trabalho. Neste trabalho, o comprometimento foi concebido conforme os
trabalhos de Perry, Sengupta e Krapfel (2004). No trabalho deles, o comprometimento foi
medido considerando a soma do montante de tempo do integrante da rede, dos esforcos e
recursos por ele comprometidos e de sua lealdade com a rede. E desta forma que o
comprometimento € entendido neste trabalho.

Em relagdo a confianga, tomou-se como base para entendimento deste construto, o
trabalho de Li and Lin (2006) e a visdo de “Integrity-based Partner Trust” de Muthusamy e
White (2005). Com base nos trabalhos desses autores, entende-se a confianga entre 0s
integrantes da rede como a medida de honestidade, transparéncia e confidencialidade do

integrante da rede. O entendimento desses aspectos se torna uma medida para compreender



75

também a confianga dos integrantes na rede em que estdo inseridos.

A congruéncia quanto a metas e objetivos foi avaliada conforme o entendimento de
Ring e Van de Ven (1994). No trabalho desses autores, este construto € compreendido pela
formacdo de uma visdo e metas compartilhadas entre as empresas como aspecto primordial
para a formacéo de qualquer relagéo colaborativa.

Por fim, quanto aos fatores avaliados neste trabalho como geradores de dependéncia da
rede, o fator embeddedness serd avaliado conforme a légica do envolvimento (embeddedness)
de Uzzi (1996, 1997). Esse autor explica que niveis mais elevados de envolvimento das
relagbes interorganizacionais aumentam a profundidade de interacdo entre parceiros e
influenciam no desempenho econdmico destes. Assim, o entendimento inicial € de que a rede é
dependente desse envolvimento dos integrantes, tanto nas atividades da rede, quanto na
integracdo com os demais, para alcancar os resultados e objetivos desejados.

Em relagdo aos fatores avaliados neste trabalho como influenciadores da dependéncia
das empresas em relagdo a rede, foram considerados quatro fatores, conforme pode-se verificar
na Figura 5. O poder de barganha surge na medida em que a rede, em nome de seus
integrantes, passa a ter uma maior capacidade de influenciar as negociacbes junto aos
fornecedores de produtos e servigos, buscando a obtencdo de precos menores. Isso acaba
gerando uma vantagem competitiva para os integrantes da rede que eles ndo conseguiriam fora
dela. A medida de dependéncia quanto a esse fator se d& ao passo que essa vantagem se torna
essencial para os integrantes permanecerem no mercado.

Quanto a aprendizagem, teve-se em mente o entendimento de Pardini et al. (2008) e
Muthusamy e White (2005) que colocam que a aprendizagem interorganizacional ndo €
promovida isoladamente. Segundo Pardini et al. (2008), esse tipo de aprendizagem resulta do
confronto e unido dos conhecimentos disponiveis por meio das experiéncias da organizacdo. A
organizacdo, ao se identificar com o ambiente em que esta inserida e o conhecimento que deve
ser absorvido, procura e internaliza a demanda desejada que se perpetua, eventualmente, como
experiéncia organizacional. Muthusamy e White (2005) acrescentam que a capacidade do
parceiro em adquirir o conhecimento é essencial para a eficacia da aprendizagem. Porém, as
interacdes sociais que ocorrem de forma cooperativa e as trocas entre as empresas parceiras
ocasionam o éxito da aprendizagem coletiva.

Em relacdo a inovacdo e especializacdo das atividades em rede, seguiu-se a linha do
trabalho de Davis e Eisenhardt (2011). O trabalho dele delineia a inovagéo levando em
consideracdo trés aspectos: (1) novas linhas de produtos e melhoria de servicos; (2) novas

tecnologias implementadas a partir da colaboracdo; e (3) novas préaticas de trabalho. Estes
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elementos serdo utilizados para verificar o entendimento dos integrantes da rede em relacdo a
inovacéo e especializagdo das atividades em rede e o quanto eles estaria dependentes da rede
devido a este fator.

Por fim, a legitimidade organizacional foi investigada seguindo essencialmente a
definicdo de legitimidade externa explicada por Provan e Kenis (2007). Essa legitimidade se
refere @ medida que a rede consegue corresponder as expectativas externas de seus
stakeholders, entre os quais, podem-se citar fornecedores, governo e, principalmente, 0s
clientes. Para estudiosos da area, uma estrutura de governanga mais formal, com gestores
instituidos especificamente para gestdo da rede, aumenta a possibilidade de obter maior
legitimidade externa do que, no caso, poucas organizacOes representarem a rede (governanca

compartilhada).
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5. CAPITULO V - METODO DO TRABALHO

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo deste estudo, 0s quais representam a maneira pela qual o pesquisador investiga
determinado fato ou fenémeno. Estes procedimentos influenciam e refletem em grande medida
0s resultados empiricos encontrados. Primeiramente, foi desenvolvido um esboco da pesquisa
para possibilitar a visualizacdo do trabalho como um todo. Em seguida, sdo apresentadas as
caracteristicas da pesquisa e 0 0s procedimentos metodoldgicos utilizados neste estudo.
Aspectos relativos a operacionalizacdo das variaveis e a forma de coleta de dados também séo
descritos neste capitulo. Por fim, foram colocados os procedimentos de analise dos dados

adotados para o desenvolvimento do trabalho.

5.1 DESENHO DA PESQUISA

O presente estudo esta sendo elaborado seguindo o esboco de trés fases de pesquisa que
foram assim denominadas: Fase | — Insights sobre o Trabalho e Aspectos Teoricos de
Referéncia; Fase 1l — Procedimentos Metodologicos e Operacionalizacdo da Pesquisa; e Fase
Il — Resultados e Consideracdes Finais. Com a finalidade de permitir uma melhor visualizacéo
e compreensao das fases para a realizagdo desta pesquisa, representou-se, graficamente, como o
estudo foi desenvolvido na Figura 7.



Figura 7 — Desenho de pesquisa
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A Fase | compreende a apresentacdo dos aspectos iniciais que motivaram a elaboracéo
deste estudo. Destacam-se o0s insights sobre o tema a ser estudado, a problematica, os objetivos
e a apresentacdo da justificativa. Por conseguinte, foi delineada a construcdo do referencial
tedrico com algumas considerac6es iniciais sobre a cooperacao entre empresas, a definicao das
fases de evolucéo de redes e o estudo de elementos da interdependéncia entre redes e empresas
parceiras, 0 que servira de base para o desenvolvimento e sustentacdo do presente estudo.

A Fase Il, como pode ser visualizada, contempla a apresentacdo das caracteristicas
orientadoras da pesquisa e 0 método utilizado, bem como um detalhamento dos procedimentos
metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento e operacionalizagdo da pesquisa, que serao
detalhados nos topicos seguintes deste capitulo. A Fase Ill, que compreende a etapa final do
estudo, engloba a apresentacdo dos resultados da pesquisa, a discussdo deles e as consideragdes

finais do estudo.

5.2 CARACTERISTICAS DA PESQUISA E O METODO UTILIZADO

Para consecucdo dos objetivos propostos, pretende-se realizar um estudo qualitativo
com caracteristicas exploratérias. Snow e Thomas (1994) explicam que a pesquisa cientifica
necessita qualificar o seu posicionamento com relacdo a dois aspectos: o primeiro refere-se ao
estagio de desenvolvimento tedrico, cujos focos estdo na construcao de teorias e no teste delas,
e assim, por segundo, o propoésito da teoria, seja exploratéria, descritiva ou explicativa. Diante
disso, as analises que envolvem a relacdo de interdependéncia entre empresas e redes as quais
elas pertencem séo de natureza exploratéria, dado o pequeno nimero de estudos e de pesquisas
de natureza empirica realizado sobre esse tema, conforme destacado na introducédo do trabalho.
Ao realizar-se uma pesquisa exploratéria, o pesquisador busca a familiarizacdo com um
assunto ainda pouco conhecido e pouco explorado (SELLTIZ, WRIGHTSMAN e COOK,
1972).

A realizacdo de um estudo qualitativo estd fundamentada nos argumentos de
Richardson (1999) e Sampieri, Collado e Lucio (2006), que mencionam que esses estudos sdo
uma forma adequada para entender a natureza de um fenémeno social e que possibilitam
descrever e compreender esse fendmeno com base nos relatos dos atores sociais. 1sso, segundo
eles, permite alcancar uma compreensao das razdes e motivacgdes subjacentes ao problema ou
fendmeno complexo. Em pesquisas com essa abordagem, Godoy (1995) afirma que o processo
é dindmico e proporciona uma melhor visdo e compreensdo do contexto do problema.

Quanto ao numero de momentos ou pontos no tempo em que os dados sdo coletados,
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Sampieri, Collado e Lucio (2006) mencionam que as pesquisas podem ser longitudinais (a
coleta de dados ocorre em varios momentos ao longo do tempo) e de corte transversal. Nestas
ultimas, a coleta de dados ocorre em um s6 momento, descrevendo ou analisando o estado de
um ou mais fatores em um dado momento. Este estudo caracteriza-se, por isso, coOmo uma

pesquisa de corte transversal.

5.3 UNIDADES DE ANALISE, INSTRUMENTO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

Neste trabalho, tém-se duas unidades de andlise: (1) as redes e (2) as empresas
parceiras. Para investigar e obter informagdes a respeito do objeto de estudo desta pesquisa no
nivel das redes, foram obtidas informacdes junto aos presidentes ou gestores das redes
estudadas. Quanto a segunda unidade de analise (os integrantes da rede), foram obtidas
informacBes de empresas integrantes das redes interorganizacionais pesquisadas, buscando
verificar os fatores influenciadores da dependéncia das empresas parceiras.

Quanto ao instrumento de pesquisa, Triviiios (1987) e Yin (2010) mencionam que, para
a pesquisa qualitativa, a realizacdo de entrevistas € uma das principais técnicas utilizadas para
realizar a coleta de dados. Além disso, elas oferecem as perspectivas possiveis para que 0
entrevistado alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias para enriquecer a investigacdo
(TRIVINOS, 1987).

Assim, a coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas guiadas
por dois protocolos de entrevistas: um direcionado para os presidentes das redes e 0 outro para
0s integrantes dessas redes. Os protocolos de entrevistas (anexos | e Il) foram elaborados de
forma flexivel, pois, segundo Lakatos e Marconi (2001), isso permite ao entrevistador repetir
ou esclarecer perguntas e especificar significados com a garantia de estar sendo compreendido.
Materiais secundarios disponibilizados pelos entrevistados e encontrados nos sites das redes
também foram utilizados para as analises.

No protocolo de entrevistas para os presidentes, foram, também, adicionadas perguntas
que permitiram o conhecimento da rede, buscando sua identificagdo dentro das fases de
evolucdo de redes apresentadas no capitulo Ill. O protocolo de entrevistas foi dividido em
blocos para facilitar o entendimento de como € o funcionamento da rede e dos fatores da
dependéncia da rede. Assim, o primeiro bloco de perguntas foi elaborado para identificar a sua
fase de evolucgdo. J& o segundo e terceiro blocos rementem a perguntas sobre a dependéncia da
rede em relagédo a suas empresas integrantes.

Como procedimentos de validacdo dos dois protocolos de entrevista, ressalta-se que eles
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foram elaborados com base na literatura abordada no capitulo Il e 1V, visando a atender a
sugestdo de Trivifios (1987), o qual menciona que as perguntas que compdem a entrevista
nascem a priori. Apdés isso, eles foram avaliados por um pesquisador da area para verificacao
da sua adequacéo aos objetivos do estudo e andlise de termos e expressdes utilizadas. Com base
nas consideracOes por ele realizadas, foram feitas alteracbes e mudancas julgadas pertinentes.
Esta etapa consistiu na validacdo interna do protocolo de entrevistas.

Para fins de pré-teste dos dois roteiros de entrevista, o pesquisador autor desta tese
efetuou uma primeira entrevista com um presidente de uma rede com o intuito de averiguar se
ainda havia davidas no entendimento das questdes dos dois instrumentos de pesquisa. Naquela
oportunidade, o referido entrevistado era instigado a responder as perguntas e falar se havia
compreendido a questdo que lhe foi feita. As respostas obtidas por meio desta entrevista nao
foram integradas ao conjunto de dados final.

As entrevistas de campo definitiva realizadas para a obtencdo de dados para essa tese
foram realizadas no periodo de novembro de 2015 e mar¢o de 2016. A duracdo das entrevistas

foi em média de 40 minutos.

5.4 DEFINICAO DOS SUJEITOS PESQUISADOS

Para elaboragdo deste trabalho, foram estudadas, respectivamente, trés redes em fase de
Formacdo, quatro redes em fase de Desenvolvimento e trés redes em fase de Profissionalizacao
gue possuissem as respectivas caracteristicas da Tabela 1, exposta no capitulo Ill. Essas redes
foram identificadas e selecionadas por meio de uma pesquisa nos sites de algumas delas ou por
um contato prévio com o presidente para identificar em qual fase de evolucgéo ela se encaixaria.
Apds esse contato, eram feitas as entrevistas presenciais nas quais se certificava que as redes
estudadas possuiam as caracteristicas e critérios estabelecidos na Tabela 1.

A decisdo por essa quantidade de redes estudadas se justifica pelo critério da saturacao
empirica dos dados. Esse critério é utilizado para interromper a coleta de dados quando se
constata que elementos novos ndo sdo mais depreendidos com campo de observacdo para
subsidiar resultados diferentes no estudo (GLASER e STRAUSS, 1967). Em outras palavras, a
saturacdo empirica é aplicada quando dados novos que poderiam ser recolhidos ndo trazem
mais informacgdes novas ou diferentes que justifiquem a continuidade na coleta de material
empirico (BERTAUX, 1997).

Especificamente, percebeu-se que, com o estudo dessa quantidade de redes, obtiveram-

se dados suficientes para a realizacdo do estudo e analise de cada um dos fatores especificados
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no framework do trabalho em cada uma das fases de evolucao definidas. Minayo (2010) explica
que, quando ndo surgem mais relatos novos e diferentes no processo de coleta de dados da
pesquisa, o critério de finalizacdo dessa coleta por meio da saturacdo das respostas das
entrevistas é recomendado, uma vez que os discursos ndo constituem contribui¢fes adicionais
significativas para as analises de dados e conclusbes do estudo. O fechamento da coleta de
dados por saturacdo direciona a suspensdo da inclusdo de participantes pelo motivo de que os
dados ja coletados passam a apresentar, na percepcdo do pesquisador, certa redundancia ou
repeticdo (GLASER E STRAUSS, 1967; DENZIN E LINCOLN, 1994).

Ressalta-se que o nome das redes estudadas ndo foi exposto neste trabalho de tese. Em
cada uma dessas redes foram entrevistados, respectivamente, o presidente e dois empresarios,

conforme indicado na Tabela 5.

Tabela 5 — Redes e entrevistados em cada fase da evolugéo

Caso das redes em Caso das redes em Caso das redes em fase
Formacéo Desenvolvimento Profissionalizacao
Entrevistados Rede | Rede | Rede | Rede | Rede | Rede | Rede Rede Rede Rede
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Presidente ou
X X X X X X X X X X
gestor da rede
Integrantes X X X
Recentes
. X X X X X X X
(No maximo 3 X X X
anos na rede)
Integrantes
Antigos
i X X X X X X X
(Mais de 3 anos
na rede)

Fonte: Elaborados pelo autor

Referente aos empresarios entrevistados, julgou-se adequada a realizacdo de entrevistas
com aqueles que haviam recentemente entrado na rede (integrantes recentes) e com aqueles que
ja estdo ha mais de trés anos na rede (integrantes antigos) por acreditar-se que a percepcdo de
dependéncia desses entrevistados pode ser diferente. Outra justificativa é o fato de se conseguir

uma amplitude maior da opinido dos empresarios integrantes de redes. Essa diferenciacéo entre
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empresarios recentes e antigos s6 ndo foi possivel de ser realizada na fase de Formac&o da rede,
Visto que, as redes estudadas tinham sido formadas recentemente.

Para fins de analise das falas dos entrevistados, a identificacdo dos respondentes foi
feita por meio de codigos com o intuito de manter seu anonimato. Dessa forma, os presidentes
ou gestores foram identificados como “Pres” e os empresarios integrantes como “Int”. Para
diferenciar as fases de evolugdo em que cada uma das redes se encontrava, foi agregado o
codigo “F” quando a rede estava na fase de Formagao, “D” para a fase de Desenvolvimento e
“P” para a fase de Profissionalizagdo. Por fim, os presidentes ou gestores das redes tinham
nameros identificadores de 1 a 4 (pois foram entrevistados até 4 em cada fase) e os integrantes
de 1 a 8 (sendo 1 a 4 os integrantes recentes e 5 a 8 os integrantes antigos). Dessa forma, por
exemplo, ‘Pres D 3’ identifica impressdes, opinides ou respostas do presidente ou gestor 3 de
uma rede que esta na fase de Desenvolvimento. J& ‘Int P 6’ indica as respostas ou afirmacdes
obtidas do integrante 6 de uma rede que estd na fase de Desenvolvimento e que estd h4d mais de
3 anos na rede.

5.5 DEFINICAO DE TERMOS E FATORES — COMPOSICAO DOS ROTEIROS DE
ENTREVISTA

Neste topico do trabalho, sdo descritas, sumariamente, as propriedades das variaveis a
serem analisadas. Elas sdo decorrentes do corpo tedrico apresentado neste projeto e sdo
apresentadas separadamente em trés conjuntos: (1) dimensdes de identificacdo da fase de
evolucdo de redes; (2) fatores influenciadores da dependéncia das redes; e (3) fatores

determinantes da dependéncia das empresas.
5.5.1 Dimensoes de identificacdo da fase de evolucéo de redes

v' Governanca da rede: A operacionalizacdo deste fator visa a obter informacdes sobre a
estrutura gerencial da rede para encaixa-la em um dos trés modos de governanca

definidos nos capitulo I11.

v' Gestdo da rede: Com esta dimensdo, visou-se a identificar, basicamente, quem
gerencia, coordena e controla as atividades exercidas na rede. O fator foi avaliado pela
realizacéo das entrevistas, correspondendo a pergunta 3 do protocolo de entrevista.
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Lideranca na rede: Com esta varidvel, busca-se avaliar quem exerce a iniciativa na
proposicdo e efetivacdo das atividades. Avaliada no protocolo de entrevistas pela

pergunta 6.

Tomada de decisdo na rede: Conforme sugestdes do estudo de Wegner (2011), a
avaliacdo da tomada de decisbes foi dividida em decisOes operacionais e decisdes

estratégicas. A variavel foi avaliada com as perguntas 5 e 6 do protocolo de entrevista.

Competéncias da rede: Com esta variavel, pretende-se identificar, na concepcdo dos
presidentes das redes, as competéncias gerenciais da rede em termos de proposicéo e
disponibilizacdo de diferenciais competitivos as empresas parceiras. Avaliada no

protocolo de entrevista pela pergunta 7.

Identificacdo de lagcos fortes e fracos — Em relagdo a essa questdo, procurou-se
verificar com a realizacdo da entrevista com os presidentes o quanto o grupo de
integrantes possuiam relacdes proximas ou distantes entre eles. Nao foi feita nenhuma
pergunta especifica nesse sentido, pois essa foi uma das questdes que, na realizacdo do
pré-teste, o respondente ndo compreendeu e ndo conseguiu responder. Por isso, a
identificacdo desses lagos foi feita por meio do que o presidente ou gestor entrevistado
falava durante a realizacdo da entrevista, principalmente quando ele contava a historia
de formacdo da rede e quando ele respondia a questdes sobre confianca e

comprometimento explicitadas a seguir.

5.5.2 Fatores influenciadores da dependéncia das redes

v' Comprometimento das empresas: Este fator examina a percepcdo dos presidentes

entrevistados quanto a importancia e dependéncia da rede quanto ao comprometimento
dos integrantes para a sua continuidade. Entende-se que esse fator é essencial para a
consolidacéo das atividades propostas e organizadas em rede, principalmente nas fases
iniciais, quando o numero de empresas integrantes da rede, geralmente, é pequeno. O

fator é avaliado pela pergunta 8 no protocolo de entrevistas.

Confianga entre as empresas e na rede: Este fator examina as relacbes de confianga

na rede, tanto entre as empresas quanto dos gestores e sua importancia para a
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continuidade da rede. Avalia-se, também, a dependéncia da rede a partir da percepcao
dos presidentes entrevistados quanto a este fator. O fator é avaliado pelas perguntas 9 e

10 no protocolo de entrevistas.

v/ Consenso quanto aos objetivos e metas: Este fator examina a percepcdo dos
presidentes entrevistados sobre 0 consenso quanto aos objetivos e metas propostas em
rede e em que medida eles acreditam que esse consenso é essencial para a sua
continuidade. A dependéncia da rede quanto a esse fator é avaliada pelas perguntas 11

no protocolo de entrevistas.

v’ O fator embeddedness: Com esse fator, pretende-se examinar a importancia do
envolvimento e da imersdo das empresas parceiras na rede. Em outras palavras, a
medida que as relagdes sociais moldam os resultados econémicos das empresas,
(situagdo advinda da imersdo delas num determinado grupo) a sua imersdo na rede
tende a gerar uma situacao benéfica para rede, e para algumas, até mesmo essencial. O

fator € avaliado pela pergunta 12 no protocolo de entrevistas.

O roteiro de entrevistas realizado com os presidentes das redes estudadas termina com
trés perguntas gerais (questoes 13, 14 e 15). A primeira foi para os entrevistados falarem sobre
outros fatores que consideravam importantes e que pudessem gerar a dependéncia da rede. Na
segunda, eles eram perguntados sobre os problemas gerados devido a saida de uma empresa do
grupo. Essa questdo era para fazer uma comparagdo com o que eles falaram sobre a
dependéncia da rede ao longo da entrevista. Por fim, na terceira, eles foram questionados sobre
aspectos fundamentas para a continuidade e sobrevivéncia de uma rede ao longo do tempo.
Essa questdo foi formulada no intuito de averiguar os pontos que 0s entrevistados mais
ressaltavam dentre os que eles haviam ja mencionado ou para ver se eles falavam algo além do

que ja haviam falado.

5.5.3 Fatores influenciadores da dependéncia das empresas

v" Aumento do poder de barganha: Este fator examina os ganhos com o aumento do
poder de barganha e a diminuicdo de custos de algumas atividades pela atuagéo
conjunta em rede. O entendimento é de que a geracdo desse beneficio as empresas

integrantes da rede faca com que estas vejam a rede como uma alternativa para



86

manterem-se no mercado, e assim, junto com demais beneficios, tornem-se
dependentes da rede. Investigou-se esse fator com as questfes 1 e 2 do protocolo de

entrevistas para os integrantes da rede.

v Aprendizagem: Este fator examina o efeito da aprendizagem em rede na melhora das

atividades individuais de cada empresa. Acredita-se que a realizacdo de atividades em
grupo na rede proporcione aos integrantes aprendizados que eles possam aplicar em
suas atividades rotineiras e de mercado nas empresas. Na medida em que esses
aprendizados passam a gerar retornos aos integrantes que ndo os alcangariam fora da
rede, espera-se uma maior relagdo de dependéncia das empresas. E isso que se
investigara ao longo das fases evolutivas da rede definidas neste trabalho. Para
questionar os integrantes sobre esses aspectos, elaborou-se a questdo 3 do protocolo de

entrevistas.

Inovacdo e especializacdo das atividades da rede: Este fator examina a inovacdo e
especializacdo das atividades da rede. Da mesma forma que, no fator anterior, acredita-
se que atividades inovadoras e especializadas desenvolvidas pela rede e proporcionadas
aos seus integrantes passem a gerar a dependéncia destes, na medida em que 0s
integrantes ndo conseguem a implementacao destas atividades fora da rede. A questao 4
do protocolo de entrevistas para os integrantes da rede orientou a investigacdo desse

fator no campo.

Legitimidade: Este fator examina o efeito da legitimidade alcancada pela atuacdo em
rede. A investigacdo desse fator foi feita levando em consideracdo que uma empresa
pode entrar em uma rede para manter ou melhorar as suas qualificacbes e sua
visibilidade para operar em um mercado especifico (ou seja, melhorar a legitimidade
externa). Entende-se que, na medida em que a rede consegue gerar esse beneficio para
as empresas que a integram, as empresas integrantes passam a ver na rede um fator
chave para sua competitividade. Investigou-se esse fator no campo empirico por meio

da questdo 5 do protocolo de entrevistas para os integrantes da rede.

O roteiro de entrevistas realizado com os integrantes das redes estudadas também

termina com trés perguntas gerais (questdes 6, 7 e 8) para instiga-los a falar mais sobre a
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relacdo deles com a rede. Na primeira dessas questdes, os entrevistados eram solicitados a falar
sobre outros beneficios que a rede gerava para eles. As duas Ultimas questdes foram

desenvolvidas para verificar e comparar a fala deles sobre a dependéncia com a rede.

5.6 ANALISE DOS DADOS

A anélise dos dados foi baseada na descri¢do de Godoy (2006) em que 0 autor se move
através dos dados para o nivel conceitual, ou seja, as evidéncias obtidas com a pesquisa de
campo séo classificadas conforme os conceitos ou categorias previamente estabelecidas. Nesse
sentido, iniciou-se 0 processo de sumarizacdo e apresentagdo dos dados, agrupando-0s
conforme as categorias estabelecidas nesse trabalho.

Como procedimento inicial para a analise dos dados, buscaram-se identificar, em cada
rede pesquisada, os aspectos chaves da evolugdo de redes descritas anteriormente no capitulo
Il do trabalho e, com isso, classifica-las em cada um dos estagios de evolucdo de redes
definido para este trabalho. Feito isso, na abertura de cada secdo da parte dos resultados da
pesquisa, foi realizada uma breve descri¢do de cada uma das redes, destacando aspectos que
permitiam sua caracterizacdo. O objetivo € situar o leitor quanto as caracteristicas das redes que
foram pesquisadas para posterior comparacdo dos fatores de dependéncia das redes e das
empresas.

O proximo passo realizado dentro de cada secdo da apresentacdo e discussdo dos
resultados foi a avaliacdo das falas dos presidentes ou gestores das redes estudadas quanto aos
fatores influenciadores da dependéncia das redes. Especificamente, detalhou-se cada um dos
fatores delineados no framework analitico desta tese.

O passo seguinte foi a analise das entrevistas realizadas com os empresarios integrantes
das redes estudadas, também dentro de cada secdo especifica dos resultados da pesquisa. Ao
verificar a fala deles sobre a dependéncia de suas empresas em relacdo a rede, pode-se fazer
comparagcOes com a literatura ja descrita sobre os fatores estudados e analisar a relacdo de
dependéncia que eles tinham com as redes em que estavam inseridos.

E, por fim, foi feita uma breve discussdo do encerramento de cada se¢do do capitulo de
apresentacdo dos resultados sobre a relagdo de interdependéncia estudada nesta tese e suas
variagdes com a evolugéo da rede.

Na tabela 6, sintetizaram-se 0s passos da analise dos dados.
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Tabela 6 — Sintese dos passos para analise dos dados do trabalho

Qual?

Primeiro Passo

Analise descritiva

Segundo Passo

Analise das
entrevistas realizadas

Terceiro Passo

Analise das
entrevistas

Quarto Passo

Analise comparativa

das redes . realizadas com os dos resultados
com os Presidentes .
Presidentes
. . Empresarios donos .
Atores Presidentes das Presidentes das redes P Presidentes e

pesquisados

redes pesquisadas

pesquisadas

das empresas

empresarios

integrantes
FOC,O .de Redes Redes Empresas Empresas e Redes
Analise
Instrumento
de Coleta de Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista
dados semiestruturada semiestruturada semiestruturada semiestruturada
utilizado
Forma de
Analise dos Anadlise Descritiva Analise conceitual Analise conceitual Analise conceitual
dados
. Responder ao
Objetivos Caracterizar as Responder o segundo terceiro objetivo Responder ao quarto

redes

objetivo especifico

especifico

objetivo especifico

Fonte: Elaborado pelo autor
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6. CAPITULO VI - RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa empirica
realizada com as redes e as empresas integrantes a elas associadas. Este capitulo esta
organizado basicamente em quatro seccOes. Nas trés primeiras, sdo expostos os dados obtidos
referentes as trés fases de evolucdo de redes tomadas para estudo. Essas fases sdo analisadas
separadamente destacando as falas dos presidentes das redes e dos integrantes referentes aos
fatores de analise destacados no capitulo anterior, buscando identificar, em cada uma delas, a
relaco de dependéncia rede - empresas. A medida que os resultados foram sendo apresentados,

realizou-se a discusséo destes e suas implicagcdes, conforme a literatura sobre o assunto.

6.1 A FORMACAO DE REDES DE EMPRESAS
6.1.1 Caracterizagdo das redes estudadas

A formacdo das redes de empresas ¢ um fenémeno que vem ocorrendo ha anos no
mundo empresarial. No Brasil, e mais especificamente no Rio Grande do Sul, esse fenbmeno
teve um grande aumento a partir do ano 2000 com o lancamento do Programa Redes de
Cooperacao, como uma iniciativa do estado para a formacdo de redes. Fato a ressaltar é que,
entre as redes investigadas nessa fase, duas delas se constituiram a partir de um
desmembramento de redes de cooperacdo formadas ha alguns anos, a partir de iniciativas desse

programa.

REDE 1: A primeira rede estudada teve seu inicio em marco de 2015 com 4 empresas
integrantes. Hoje, a rede conta com seis integrantes e possui uma grande perspectiva de
crescimento segundo o presidente entrevistado. Essa rede, conforme destacado anteriormente,
formou-se a partir do término de uma rede que a precedeu. com integrantes que dela
participavam. A seguir, destaca-se um breve trecho da fala do presidente atual dessa rede, no

qual ele relembra a histéria de sua formacé&o.

Primeiro, surgiu a associacdo da rede, que foi originada por meio de um projeto de
redes de cooperacdo do governo do estado, onde tinham professores da universidade,
que eram chamados, na época, de ‘consultores’ da rede. Entdo, acho que foi mais ou
menos em 2005, que foi fundada nossa associa¢édo de corretoras. [...] S6 que o0 que

barrou nossa rede na época foi a SUSEPE, que ndo permitiu que nds, por meio da
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associacdo, cadastrassemos 0s seguros nas seguradoras. Me parece que sé uma deu
certo, mas isso ndo adiantava, porque nds tinhamos que trabalhar com todas as
seguradoras do mercado. Dai, isso acabou desmotivando o grupo. E a gente acabou
s6 comprando algumas coisas em conjunto para escritorio, tipo A4, tinta para

impressora, etc. (Pres F 1).

Segundo o presidente entrevistado, essa antiga associagdo acabou se desintegrando e
sendo fechada. Mas, depois de 10 anos, ele e mais trés empresarios novamente se uniram e

iniciaram atividades conjuntas em rede.

Dai, depois de 10 anos, eu e mais trés que faziam parte daquele grupo acabamos
criando a rede, que é a que tem hoje. Nds comegamos a nos unir em marco de 2015,
que foi quando comegou o processo de formagdo dela. E nds levamos quase todo o
ano para fazer o nosso cadastro junto com as seguradoras que existem no mercado
(Pres F 1).

O principal objetivo da constituicdo dessa rede é trabalhar em conjunto no cadastro de
seguros para que, com isso, a rede consiga negociar melhores condi¢gdes com as seguradoras, e
repassar isso aos integrantes. Assim, eles conseguiriam trabalhar melhor no mercado e oferecer
melhores servicos, bem como conseguir atrair novos clientes. A ideia repassada pelo presidente
é que ndo houvesse mais uma concorréncia predatoria entre os integrantes da rede e que, ao

unir forgas, os integrantes conseguissem melhores condig¢des de executar suas atividades.

REDE 2: A outra rede estudada, da mesma forma que a anterior, é constituida por integrantes
de uma rede que foi desmembrada. Conforme a conversa com o atual presidente, a rede foi
totalmente redefinida em 2013, com a celebracdo de um novo estatuto e com a definigdo de
certos critérios de quem poderia participar dessa nova rede. Segundo ele, a constitui¢do da rede
pelo programa Redes de Cooperacdo foi valida pelo aprendizado com o consultor da

universidade e pela ideia de conseguir mais competitividade trabalhando em conjunto.

Naquela época, a gente participou de uma reunido quando foi formada a rede, e 0
professor nos falou: “vocés vdo ter que ter o diferencial em alguma coisa.
Serralheiros tém muitos ai, mas vocés vdo ter que ser diferente.” Entdo, mudamos o
ambiente das nossas empresas, para melhorar a impressdo do cliente quando ele
chegar. Mudamos a forma de atendimento, porque antes a gente falava com os
clientes sem o minimo de qualidade. Quando alguém ligava, a gente pedia de cara:

“o que tu quer”. Sem nem ao menos falar boa tarde. Comegamos a organizar nossas
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oficinas de trabalho e a limpa-las. Tu pode chegar la e ver que ndo tem nada atirado

no chao (Pres F 2).

Entdo, certas ideias e conhecimentos adquiridos naquela época foram validos, contou o
presidente. No entanto, a constituicdo da antiga rede com doze associados ndo deu certo, pois
muitas pessoas ndo tinham a ideia de cooperar. Muitos buscavam apenas oportunidades para
conseguirem alavancar mais seus negdcios. A seguir, segue um trecho do presidente dessa rede,

no qual ele fala sobre isso.

Aqui perto de mim, tem o Juca, e ele veio me falar de um cara da rede que pegou um
cliente dele em frente a porta da casa quase. Fez um preco quase de custo, s6 para
conseguir o negécio. E depois ainda fez mal feito, porque o Juca me contou que 0

cliente foi 14 pedir para ele refazer uma coisa que o outro néo fez (Pres F 2).

Fatos como esse fizeram com que a rede fosse se desintegrando até chegar ao ponto de
praticamente encerrar as atividades. Foi quando o atual presidente e 0s outros componentes
retomaram as atividades conjuntas, mas com uma nova forma de agir. A rede conta hoje com
quatro integrantes e estd voltada, basicamente, as acGes de compra conjunta. O propoésito da
rede, além disso, é facilitar a troca de informacdes e criar um grupo de atuagdo conjunta
baseado fortemente na honestidade e confianca entre os integrantes. As atividades dessa rede,
por mais que ndo sejam muitas, auxiliam os integrantes para conseguirem precos de compra

melhores junto aos fornecedores.

REDE 3: Outra rede pesquisada para esta parte da tese tem sua historia de formagdo mais
antiga, no entanto, passou por um processo de reestruturacdo parecido com o das anteriores. O

trecho a seguir da entrevista com o presidente relata o inicio da historia dessa rede.

Bom, a primeira coisa que se pensou foi em formar um escritério de compras, entre o
nosso grupo, e ai surgiram ‘n’ projetos para que isso funcionasse. Seria que nem uma
filial, que as mercadorias viessem aqui, para um centro e pudessem ser
redistribuidas. SO que, perante a legislagdo, tu tens bitributacdo. E o governo nunca
olhou isso com bons olhos, ndo sei o porqué. No meu ver, isso acabaria até com

grande parte da sonegac¢do de impostos, na época (Pres F 3).

Essa primeira tentativa dos empresarios de criar um escritério de compras fez com que

eles repensassem sua ideia e passassem a investir seus esfor¢os na criacdo de uma rede. O
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pensamento deles j& era de constituir um grupo para trocar experiéncias e realizar outras

atividades, como se pode ver no trecho a seguir.

Bom, entdo a gente criou aquele grupo e a gente percebeu que ndo podiamos
simplesmente fazer compras em conjunto. Nés tinhamos, também, que criar a rotina
de troca de informagGes. Entéo, essa troca de informacdes, elas vdo gerando uma
performance melhor na tua empresa, na minha empresa, nas tuas experiéncias, nas
minhas experiéncias, e isso que estou falando sé entre nds dois. Entdo, naquela
época, isso foi em 1990, a gente percebeu isso. Alguns ndo aderiram ao grupo que
tinhamos pensado de 20 empresas. Dai, acho que fechamos o grupo em 18 ou 16

empresas (Pres F 3).

O que acabou acontecendo, segundo a conversa com o presidente da rede, € que
algumas empresas ndo se engajaram na ideia colocada pelo grupo de cooperacéo, de trabalhar
em conjunto para conseguir vantagens para todos, e a rede ndo conseguiu crescer e

desenvolver-se. O trecho a seguir da fala do presidente dessa rede, explica o porqué disso.

Bom, de tudo isso que eu estou te falando, eu quero dizer que tu precisa se aliar a
pessoas honestas, transparentes. Tu ndo pode se aliar a pessoas que sé querem tirar
de ti, te sugar, que te tiram todo o teu conhecimento e ndo contribuir em nada. Houve
casos dentro da nossa rede que tinham pessoas assim, oportunistas para colocar bem.
Eles aproveitam a oportunidade para sugar, usar tudo que podiam e se achar. S6 que

isso ndo deu pra eles, porque eles, infelizmente, ndo foram longe (Pres F 3).

Segundo a conversa com o presidente, alguns integrantes da rede foram excluidos, e a

rede foi estruturada de uma forma diferente, como o préprio presidente explica.

Entdo, hoje, nds temos 10 empresas, e estamos trabalhando de uma forma um pouco
diferente, e retrocedemos um pouco em integrantes para reformular a rede. No ano de
2011, n6s mudamos. A gente ja criou uma rede com CGC, inscricdo, e as outras

coisas necessarias para ela funcionar (Pres F 3).

Como visto na fala anterior, essa rede conta, entdo, com 10 empresas, que tém como
caracteristica fundamental uma relacdo fortemente baseada na confianca entre 0s seus
integrantes. A rede atua com 0s objetivos de proporcionar aos integrantes melhores condicGes
para negociar com os fornecedores e conseguir informagdes entre os integrantes para melhorar

0S seus negocios.
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Em geral, o que se pode visualizar dessas redes estudadas é que a estrutura de
governanca delas é semelhante. Todas podem ser encaixadas no modelo de rede autogerenciada
por um grupo de organizacdes lideres destacado no capitulo Il deste trabalho. Esse grupo de
empresas lideres se refere, basicamente, ao presidente, vice-presidente e secretario, que sao
escolhidos assim que a rede € formada, com a constitui¢do do seu estatuto.

Nesse formato, conforme descrito no capitulo 11l desta tese, todos os integrantes, em
geral, é que acabam tomando as iniciativas de lideranga dentro da rede, propondo ideias e agdes
a serem nela implementadas. Foi isso que se pdde perceber na fala dos presidentes
entrevistados, que ha o envolvimento das outras empresas integrantes na promulgagéo de ideias
e atividades. Os trechos destacados a seguir mostram o que dois presidentes falaram quando

questionados sobre essa questao.

Nés nos reunimos, pelo menos uma vez por més, convidamos todos 0s corretores
também, e a gente dai discute as questdes, toma as decisGes, V& 0 que esta
acontecendo de errado, de gerenciamento e outras questdes, € 0 que poderia ser feito.
Fizemos uma ata, e esta ata é repassada para todo mundo de maneira uniforme

aprovar (Pres F 1).

Somos nés mesmos que administramos a rede. Eu sou o presidente, mas isso ndo
interfere muito. Nds somos somente em 4 integrantes, dai a gente sé vé o que cada um

quer ou sugere e vai fazendo (Pres F 2).

Em relacdo a tomada de decises, ficou claro, diante da entrevista com os presidentes,
que estas sdo tomadas sempre em conjunto, sejam as decisbes referentes as questdes
estratégicas, sejam elas referentes as questdes mais rotineiras. 1sso é algo caracteristico de redes
nessa fase de evolucdo, em que o préprio grupo gestor, por ndo ter experiéncia em lidar com
questdes que envolvem outras empresas, acaba ndo tomando as decisdes isoladamente. O baixo
nimero de empresas integrantes também possibilita esse tipo de tomada de decisdes, pois obter

a opinido ou decisdo de cada um sobre determinado ponto € bastante facilitado.

As decisdes a gente toma em conjunto dependendo do que cada um quer. Aquele um
t& precisando de tal coisa, entdo a gente compra ou vé se da pra fazer. A gente liga

pra um e pra outro, e assim vai. Ndo tem muito que enrolar (Pres F 2).

No que diz respeito & estrutura de relacBes nessa rede, pode-se perceber um fato

diferente do que descrito na literatura sobre o tema. As relagbes entre os integrantes,
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principalmente naquelas redes formadas pelo desmembramento de uma antiga rede, sdo
caracterizadas por lagos fortes ja estabelecidos entre os integrantes. Esse fato é compreensivel,
Vvisto que esses integrantes ja se conheciam e tiveram atividades conjuntas ha mais tempo.

Por fim, em relacdo ao nivel de competéncias dessas redes notou-se que € bem baixo.
Era um fato esperado nessas redes por elas terem sido recentemente criadas. As atividades
desenvolvidas por elas ainda s&o muito incipientes e sem grandes proporcfes devido ao
pequeno namero de integrantes.

A tabela 7, apresentada a seguir, resume as principais caracteristicas de cada uma das

redes estudadas nessa fase da pesquisa empirica do trabalho.

Tabela 7 — Caracteristicas das redes estudadas na fase de formacéo de redes

Caracteristicas Rede 1 Rede 2 Rede 3
Area de atuacio Prestacdo de Servico Prestacdo de Servico Comércio
Empresas que a compdem Corretoras de seguros Serralherias Lojas de matéNrias de

construgéo

Ano de formagéo 2015 2013 2010
NUmero de integrantes 6 4 10
Forma de governanca Autogerenciada Autogerenciada Autogerenciada
Lidngan(;a e tomada de Descentralizada} - todas Descentralizada_ - todas Dt%ijcaesngrilgi)izg:si
decisdes empresas participam empresas participam participam
Relagdes de confianca Fortes Fortes Fortes

Fonte: elaborado pelo autor

Na continuidade da analise dos resultados, exploram-se os aspectos influenciadores da

interdependéncia entre a rede e as empresas integrantes e vice-versa.

6.1.2 Analise da relacé@o de dependéncia da rede: Fase |

Nessa parte do trabalho, sdo analisados, primeiramente, os fatores estipulados como
geradores da dependéncia da rede, ilustrados no lado esquerdo do framework proposto na
Figura 5. O primeiro dos fatores estudado e investigado junto aos presidentes das redes foi o
comprometimento. Esse fator é citado por estudiosos sobre o tema como um dos mais
importantes para a formacéo e manutencéo de relagdes interorganizacionais.

Nas redes com um modelo de governanga autogerenciada, como é o caso das redes
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dessa fase de evolucdo, a gestdo apoia-se no comprometimento e envolvimento dos membros.
Para o funcionamento da rede nessa fase, suas atividades devem ser propostas e conduzidas
com o auxilio dos integrantes, e nesse sentido, 0 comprometimento deles é essencial.

Sem o comprometimento dos integrantes, criam-se dificuldades para a realizagcdo de
atividades propostas na rede, bem como o sentimento de reciprocidade com o outro. Kenis e
Provan (2007) ressaltam que, geralmente, as redes com modelo de governanca autogerenciada
ndo sdo eficientes porque seus integrantes comprometem muitos de seus recursos e tempo na
gestdo de suas proprias organizacdes, deixando de se comprometerem com as atividades da
rede.

Os relatos dos presidentes entrevistados sobre esse fator permitem verificar a
importancia do comprometimento dos integrantes da rede para realizacdo de suas atividades e
propostas conjuntas. Dois trechos das falas dos entrevistados sdo colocados a seguir para

evidenciar esse fato.
Entdo, o que estava acontecendo. NOs tivemos que conversar com o pessoal e
ressaltar a questéo da importancia do comprometimento. Mas por que isso: o pessoal
estava fazendo o mais simples, eles simplesmente cadastravam os negécios na sua
corretora, e ndo cadastravam no nosso sistema, o da rede. [...] Entdo o que nds
tivemos que conversar: ‘ndo, isso ndo pode acontecer. Tu tens que trazer toda a tua
producdo para a rede. [...] Isso é importante, porque, ao aumentar a tua receita, o
integrante estara também aumentando a receita da rede, e assim, de todo mundo. [...]
Entdo, por isso que tem que existir esse comprometimento por parte de todos, se ndo

a nossa rede ndo tem como funcionar e crescer (Pres F 1).

E fundamental esse comprometimento. E fundamental a pessoa se comprometer na
participacdo, na transparéncia que ele vai ter. Ele vai ter que contribuir para todos e
todos tém que contribuir para um. E um grupo que passa a ser formado. N&o adianta
dizer: ah, n6s vamos colocar um gestor, e ele vai administrar a rede e vai resolver
todos os problemas para nds. Isso ndo funciona, as pessoas tém que participar, se

comprometer. (Pres F 3).

Nesses dois trechos das entrevistas, pode-se perceber que os entrevistados ndo indicam
diretamente a dependéncia da rede em relacdo ao comprometimento dos integrantes. No
entanto, um deles ressalta determinada situacdo em que o comprometimento é colocado como
ponto essencial para a execucdo de certas atividades promovidas pela rede. Outro deles
evidencia, de forma geral, o comprometimento ao ressaltar a relevancia da participacdo e

atuacdo conjunta de todos. Esses relatos geram subsidios para se afirmar que a rede é
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dependente do comprometimento dos seus integrantes nessa fase de sua evolugao, pois sem ele,
a rede ndo consegue consolidar acOes e atividades conjuntas para ela crescer e evoluir.

Ressalta-se, também, que as redes nessa fase de evolucdo geralmente adotam esse
modelo de governanca autogerenciada, pois, como afirma Olson (1999), ¢ um modelo que pode
ter relativo sucesso em grupos menores, nos quais é possivel maior controle sobre os membros,
presséo de participacdo e a vantagem da inclusdo de todos os participantes. Mas ele exige o
comprometimento de todos como responsaveis pelo gerenciamento dos relacionamentos
internos da rede e com os atores externos para sua efetividade.

Esses apontamentos, juntamente aos relatos dos entrevistados sobre esse fator,
corroboram a proposic¢do Pla oriunda de um desdobramento da P1 desta tese.

Proposicdo Pla: A rede é dependente do comprometimento das empresas integrantes para

efetivacdo de suas atividades e agdes iniciais na fase de formagao.

Paralelamente ao comprometimento dos integrantes com as atividades realizadas na
rede, outro fator bastante referenciado na literatura sobre formacéo e desenvolvimento de redes
é a confianca. Em relacdo a ela, refere-se tanto a relacdo de confianca entre os integrantes
quanto a confianca na rede. No primeiro caso, a confianca pode ser interpretada de maneira
simples como a medida em que um integrante pode acreditar na competéncia do parceiro, na
sua boa vontade e na sua integridade (GULATI, 1995).

Com a realizacdo das entrevistas dos presidentes das redes nessa fase de formacao,
pode-se verificar que eles foram enfaticos ao revelaram a importancia da confianca entre os

integrantes para a continuidade da rede. Destacam-se dois trechos que exibem essa questéo.

Sim, essa coisa de eu saber que eu posso comprar um monte de material em nome de
todos, e saber que o outro vai pagar, isso € essencial para rede, ainda mais como a
nossa. Sem isso, a gente ndo estaria fazendo nada. Entdo, a confiangca é muito
importante. Acredito que a rede depende muito disso para existir. Tem que ter
parceiros de trabalho, que tu confie. Porque tu ndo podes sujar o nome da rede (Pres
F 2).

E isso é outro problema que o pessoal tem que vencer. O pessoal vai ter que ter é a
confianca entre os colegas, porque, queira o ndo queira, todos estardo sabendo o que
ele est4 produzindo, como ele esté trabalhando, e quem séo os seus clientes. E ai, 0s
clientes dele e dos concorrentes dele, passam a ser os clientes da rede. Dai, se vocé

esta de férias, eu vou passar a atender teus clientes, o que antes ndo acontecia. Entéo
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a confianga é de suma importancia para esse negécio que estamos realizando. A rede
precisa disso, se ndo a gente ndao consegue vender nossa ideia para as outras pessoas,

para outras seguradoras, e mostrar que isso funciona (Pres F 1).

Na nossa rede, a gente pode confiar em todos, e a gente pode jogar abertamente as
informacdes, porque: por a nossa rede ser fruto de uma rede antiga, a gente aprendeu
a conhecer as pessoas, né. Entéo, esse momento de troca de informagdes é muito bom,
porgue a gente tem confianga um no outro. Existe transparéncia, e para uma rede,

pra mim, se ndo tem isso, ndo tem rede, ndo existe rede (Pres F 3).

As falas desses entrevistados permitem afirmar que uma rede, nesse estagio inicial de
formacdo, depende da confianga mutua entre seus integrantes. A confianca entre os integrantes,
aqui, ndo é meramente a expectativa de que 0 outro assuma uma promessa estabelecida, mas
que ele ajude a atingir os resultados esperados (CONKLIN e TAPP, 2003). Essa confianca
entre os integrantes esta relacionada a aspectos como acordos quanto as obrigacdes e as regras
para a acdo, a troca de informagles e o proprio comprometimento em realizar as atividades
conjuntas sem necessidade de mecanismos de controle.

A confianca entre os integrantes também se torna um mecanismo social que minimiza
acOes oportunistas (OLSON, 1999), reduz os custos de transacdo (JARILLO, 1998) e torna a
continuidade da rede economicamente mais viavel. Sydow (1998) também exalta a questdo de
que a falta de confianca e o risco percebido de oportunismo de outros integrantes faz com que o
custo de gerenciamento da rede se torne alto, pois ela tera de usar artificios de controle, como
contratos, que podem inviabilizar a continuidade da rede. Nesse sentido, Provan e Kenis (2007)
afirmam que a confianca é essencial para o desempenho e efetividade de redes que usam esse
modo de governanca autogerenciada.

Com esses argumentos, e com a verificacdo, na pratica, do quanto a rede depende da
confianca entre os integrantes nessa fase de formacéo, é que se pode corroborar a proposi¢cdo

P2a, oriunda da P2 desta tese.

Proposicdo P2a: A rede € dependente da confianca das empresas integrantes entre si para

efetivacdo de suas atividades e agdes iniciais na fase de formagao.

E importante ressaltar que a confianca ndo pode ser arbitrariamente criada. Ela, na
concepcao de Perrow (1992), precisa ser encorajada por uma estrutura ou por um contexto em

que ela pode ser deliberadamente criada. Assim como a confianga entre os integrantes,
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instigou-se os entrevistados a falar do quanto a rede seria dependente da confianca que eles tem
na rede em si. As respostas dos entrevistados foram confusas, e eles ndo souberam responder,
ao certo, 0 quanto a confianca na rede exercia um papel fundamental para o crescimento e
continuidade dela.

O Unico entrevistado que falou algo sobre essa questdo tem o trecho de sua fala
destacado a seguir.

E, isso é outra questdo que a gente estd trabalhando, porque, o que acontece, ao
conversamos Com 0s nossos colegas, 0 maior problema que existe é o seguinte: ele
tem a sua corretora ha 20 anos, e dai ele vai perder esse nome, ta. Porque, a partir de
agora, a corretora dele ndo tem mais o nome que tinha durante 20 anos. O nome
agora vai ser “rede Alfa”. E esse é um dos grandes obstaculos para o integrante,
porque ele vai ter que confiar na rede e ele vai ter que desapegar do nome que ele
tinha antes, que ele construiu. Agora, ele vai ter que defender outra bandeira, porque
ele passa praticamente a ser s6cio de uma nova empresa. E isso passa a se tornar
uma outra barreira, porque, antes, ele tomava as decisGes sozinho, e hoje ele vai
passar a tomar as decisfes coletivamente. Ele vai ter que dividir as suas ideias (Pres
F 1).

Evidentemente que ndo é facil fazer uma clara distingdo na prética entre a confianca
entre integrantes e a confianca na rede. Ainda mais que, nesse estagio de formacdo, com o
modo de governanca autogerenciada, os préprios integrantes gerenciam a rede e isso permite
que a confianca entre eles ja seja 0 mecanismo de controle necessario para a realizacdo das
atividades.

A confianca na rede estd mais relacionada a reputacdo relativa que um determinado
grupo gestor da rede (que € relativamente distante do grupo de associados) tem ao gerencia-la.
Também esta vinculada ao quanto esse empreendimento conjunto (a rede) vai realmente se
tornar um instrumento efetivo de maior desempenho para as empresas individuais. Essa
confianca pode ser entendida, de maneira simples, como aquela que gera a expectativa positiva
de que a atuagdo e o comportamento da outra parte (nesse caso a rede) trard beneficios
(MARIOTTI e SOUSA, 2005).

Aparentemente, esse tipo de confianca pode ser estabelecido no longo prazo, a partir do
momento que a rede gera os primeiros resultados da sua acdo conjunta. Inclusive, a fala do
entrevistado Pres F 1, quando destaca que ¢ confianca na rede ¢ algo em que eles “estdo

trabalhando”, remete a essa ideia. O que se pretende mostrar ¢ que ndo necessariamente a
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confianca na rede é necesséria para que ela se desenvolva no estégio inicial de sua formacé&o.
Essa confianca pode e tende a ser criada conforme a rede evolua.
Por esses motivos € que se julgou que a proposicdo P3 ndo pode ser corroborada nessa

fase do estudo.

Proposicao P3: A rede é dependente da confianga das empresas integrantes da rede para sua

evolucao.

Outro fator a respeito do qual os presidentes das redes foram arguidos foi sobre a
congruéncia quanto a metas e objetivos. Este fator € tido como elemento direcionador das
propostas e perspectivas da rede. Ter o apoio de todos os integrantes quanto as metas e
objetivos da rede surge como condicdo para o alinhamento dos recursos a serem obtidos em
conjunto e para a propensédo e coordenacdo das atividades a serem implementadas pela rede.
Alguns estudos exaltam esse fator ao apontarem a importancia de critérios de selecdo dos
parceiros da rede devido a necessidade de alinhamento de recursos especificos e objetivos na
rede (HITT et al., 2000; TSANG, 2002, MOELLER, 2010).

Além disso, vale ressaltar que essa forma de governangca autogerenciada tem maior
probabilidade de funcionamento em redes que envolvam organizagdes mutuamente
dependentes e que haja compatibilidade e complementariedade em seus objetivos. Por isso a
necessidade desse fator para a efetividade das redes nesse estagio de sua evolucao.

Na prética, a fala dos presidentes entrevistados também direciona a interpretacdo de que
este é outro fator do qual redes em formacdo dependem para que possam crescer e se
desenvolver. A seguir, colocaram-se trechos das falas dos presidentes para visualizar o que eles

afirmam sobre este aspecto.

Na nossa rede, é bem claro isso, porque, se tu ndo cumpriu com a meta, tu nao recebe
0s extras das seguradoras. Agora, no final do ano, a gente chegou numa distribuicéo
de extras de 25 mil reais. Eu, por exemplo, em 16 anos de corretor, nunca consegui
isso. Nunca ganhei nenhum extra de seguradora, porque minha producédo individual
era pequena, e eu ndo atingia o que as companhias seguradoras estabeleciam de meta
pra mim. [...] Entdo, nossa meta é bem clara. Todo mundo tem que compreender esse
nosso objetivo, e trabalhar pra isso, pra que cada vez mais todos possam receber
mais também. Esse é o fundamento, a base da nossa rede. Se 0 associado n&o

entender isso, ndo vai adiantar pra ele e nem pra rede também (Pres F 1).
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E algo essencial sim, muito importante. Se o cara ndo entender por que a gente se
uniu, pra que ele vai querer ficar com a gente? Até aquela outra vez, nossa rede nao
deu certo por isso. Os caras s6 queriam o que era melhor pra eles, e até tiraram um

cliente do Juca, que te contei antes. Tu entendeu, se € assim, ndo da (Pres F 2).

Uma analise inicial que deve ser feita decorre da forma com que muitas das redes
estudadas foram formadas, que foi com o auxilio do programa Redes de Cooperagdo, ja
explicitado anteriormente. Nesse programa, os consultores do programa tinham certa “pressao”
por metas numéricas de formacdo de redes por ano. Com isso, a formagdo das redes com
empresas que possuiam reais condicdes e potencialidades de participar daquele determinado
grupo era bastante prejudicada. Esse fato se torna ainda mais relevante, ao passo que, das redes
estudadas nessa fase, duas sdo oriundas de redes que ndo deram certo pela iniciativa do
programa Rede de Cooperacgdo e uma também se reestruturou a partir de um grupo maior.

Além disso, alguns estudos, como os de Wegner e Padula (2012) e Klein e Pereira
(2014), relacionam a falta de congruéncia dos membros de uma rede quanto aos objetivos
conjuntos com o fracasso desse empreendimento conjunto (a rede). Relacionado a isso, o fato a
destacar é que a escolha de integrantes que compdem (ou irdo compor) a rede exerce papel
primordial para o seu sucesso inicial.

Nesse sentido, a formacdo de redes com um ndmero menor de integrantes, mas que
tenham concordancia quanto aos propositos e objetivos da rede acaba direcionando uma
probabilidade muito maior de desenvolvimento. Shipilov et al. (2006) destacam em seus
estudos a necessidade de os potenciais integrantes e parceiros de uma rede alinharem suas
atividades aos objetivos e a estratégia da rede e terem um perfil adequado para adaptar-se a
cultura cooperativa.

Na leitura dos trechos destacados, verifica-se que o entrevistado Pres F 1 enfatiza a
questdo de que o entendimento das metas e objetivos da rede por parte dos seus integrantes é
necessario para que a rede possa alcancar os propoésitos que instigaram sua formacdo. A
colaboracdo de todos os integrantes para atingir as metas e propositos que estimularam a
formacdo da rede aparece para as redes aqui estudadas como essencial para 0 seu
desenvolvimento. Por essas razdes que se obtém argumentos e elementos para corroborar a

proposicdo P4a dessa tese.

Proposicdo P4a: A rede é dependente da congruéncia das empresas integrantes quanto aos
objetivos e metas conjuntas para efetivagdo de suas atividades e agOes iniciais na fase de

formagéo.
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Por fim, referente aos fatores que influenciam a dependéncia da rede, foi investigado,
ainda, o fator embeddedness (o envolvimento, a imersédo na rede). Como explicado no capitulo
IV dessa tese, este fator se refere ao grau de envolvimento dos integrantes na rede, ou ao
sentimento de pertenca a determinado grupo ou organizagdo. Segundo Pereira (2005),
interesses ndo econdmicos sdo visiveis nos mercados, tais como o vinculo de amizade, as
relacBes sociais e de parentesco ou demais grupos que influenciam o comportamento de
mercado. Essa imersdo dos integrantes também interfere nas rotinas organizacionais. Dessa
forma, o envolvimento e a imerséo das empresas na rede influenciam o processo por meio do
qual as redes emergem e persistem no mercado (PEREIRA, 2005).

Sobre a investigacdo empirica, os presidentes foram questionados sobre o quanto a
imersdo e 0 envolvimento dos integrantes afetam o desenvolvimento das atividades da rede.

Alguns trechos das falas dos entrevistados séo colocados.

Olha, agora, no final do ano, eu mandei uma mensagem pra todo mundo agradecendo
pelo trabalho em conjunto, e um colega respondeu de uma forma, assim, que eu gostei
muito. Ele mostrou nessa resposta a importancia de ele fazer parte da rede, que a
forma de gerenciamento, de a gente estar administrando a rede, de forma bem aberta,
e discutindo com honestidade as questfes, que isso era muito importante para ele. E
eu digo de forma reciproca, que esse sentimento, essa resposta € ainda mais

importante para a rede (Pres F 1).

Sim, isso é algo muito importante. E ndo é que a rede seja dependente disso, ela é
também. Mas o que eu quero te dizer que a prépria rede vai criando esse sentimento
nos seus associados, e eles que acabam sentindo falta disso. Semana passada até,
logo depois do recesso de natal e ano novo, teve um pessoal de Cagapava aqui e
disse: bah, agora que virou 0 ano, vamos nos reunir mais de novo, porque nos
estamos sentindo falta desse nosso trabalho, dessa interagéo. E ai, nisso, a gente traz
as informac0es sobre qual empresa esté tratando da tua parte de informatica, como
que esta sendo feito a cobranga, como esta recebendo cheques, quais cartdes que tu
esta trabalhando, sobre o gerenciamento de despesas, enfim, ‘n’ coisas que a gente
conversa e discute. 1sso que eu queria te dizer quando tentei te explicar o que eu acho
dessa dependéncia. Um ajuda o outro, quando um precisar, e rede s6 se fortalece com
isso (Pres F 3).

Entdo, n6s arrumamos o escritorio, tiramos ele de dentro da oficina, limpamos a

oficina toda a sexta-feira, entdo fica tudo limpinho e organizado. Colocamos
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prateleiras para as sobras de material, entdo ndo tem nada atirado no chdo. Entéo,
isso foi uma questdo muito importante na rede, em que um ajuda o outro. Chegamos a
ir as oficinas de cada integrante para ajudar cada um nessa organizacdo. Cada
sabado no6s iamos a oficina de um para ajudar. Entdo, unido, isso é algo fundamental
para manter a rede. E eu me sinto muito valorizado e muito bem de estar na rede.
Entdo, esse sentimento de estar na rede, de pertencer a rede é importante, muito
importante (Pres F 2).

Os trechos destacados permitem compreender que a imersdo do grupo gera beneficios
que eles teriam mais dificuldade em conseguir sozinhos, e por outro lado, estimula outros
fatores estudados, como a confianca e 0 comprometimento. 1sso gera bases para que a rede se
fortaleca por meio desses vinculos estabelecidos entre os integrantes e possa se desenvolver.

Vale ressaltar, também, que o comportamento racional ndo é apenas construido e
limitado pelo nivel individual, mas também por comportamentos coletivos e pela imersao
social. Dessa forma, a maneira pela qual a rede gerencia suas atividades e cria um ambiente de
colaboragdo influencia na imersdo das empresas integrantes. 1sso, por sua vez, impacta na
possibilidade de continuidade e desenvolvimento da rede.

Por esses motivos, criam-se subsidios para corroborar a proposi¢cdo P5 dessa tese.

Proposicdo P5: Quanto maior a imersdo (embeddedness) das empresas parceiras, maior a
probabilidade de continuidade e evolugéo da rede.

Os resultados encontrados até 0 momento nesta tese ja permitem identificar fatores que
séo essenciais para a formacao de redes interorganizacionais e que direcionam a dependéncia
delas com os integrantes que a compdem. Independente do ramo de atividade no qual a rede foi
estabelecida, percebe-se certa similaridade nas respostas dos presidentes entrevistados. Sendo
assim, para resumir os resultados encontrados nesta subsecao do trabalho, elaborou-se a Tabela
8, que congrega os fatores investigados, qual a relacdo de dependéncia analisada e quais

proposi¢Oes foram corroboradas ou n&o.



103

Tabela 8 — Resumo dos resultados dessa fase da pesquisa empirica

Fator investigado Relac¢do de dependéncia Proposicdo
Comprometimento Rede —»empresas integrantes P1 — Desdobrada na Pla
Confianga entre os integrantes Rede —» empresas integrantes P2 — Desdobrada na P2a
Confianca na rede Rede —» empresas integrantes P3 — Néo corroborada
Congruéncia quanto a metas e | Rede —» empresas integrantes P4 — Desdobrada na P4a
objetivos da rede
Envolvimento na rede Rede —» empresas integrantes P5 — Corroborada

Fonte: elaborado pelo autor

6.1.3 Andlise da dependéncia das empresas: Fase |

Em relacdo aos aspectos influenciadores da dependéncia das empresas da rede, o
primeiro fator a ser questionado aos entrevistados foi o poder de barganha. Este fator €
relacionado em varias pesquisas como principal vantagem competitiva proporcionada as
empresas integrantes de redes; é também citado como um dos fatores pelo qual muitas redes
séo formadas.

O poder de barganha, conforme explicitado no referencial tedrico dessa tese,
proporciona aos integrantes maior capacidade de conseguirem precos menores para as
matérias-primas ou mercadorias que utilizam, uma vez que, ao comprarem grandes quantidades
em conjunto, pressionam o fornecedor a oferecer um pre¢o menor. Por esse motivo é que esse
fator é estudado neste trabalho como um influenciador da dependéncia das empresas
integrantes de redes.

Ao serem questionados, os entrevistados falam de maneira muito positiva sobre o poder
de barganha. A seguir, destacam-se alguns trechos das falas de alguns entrevistados a respeito

desse fator.

Como nds somos empresas pequenas, nenhuma da conta de comprar uma grande
quantidade sozinha. Entdo, quando n6s vemos que tem um material que a gente usa
bastante, a gente compra junto. Fora isso, quando a gente compra pouco material,
dai a gente compra de forma independente, dai é algo fora da rede. Entdo, a gente
consegue maior poder de barganha sim, quando a gente compra junto, mas a gente

nao ¢é dependente da rede por isso (Int F 3°).

Entdo as compras em conjunto, geralmente, eu que fago por aqui, e a gente ganha um

bom desconto cara, cerca de 25%. A gente compra tubo, depois um amarrado ali,
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ferro, etc; olha, d& em torno de 25% o que a gente consegue de desconto. Entdo, é
algo muito bom pra gente. Mas, assim, como tu me perguntou antes o que aconteceria
se a rede terminasse, eu iria comprar sozinho. Eu tenho um crédito no mercado e

minha empresa jamais iria terminar se a rede deixasse de existir (Int F 3).

Olha, como associado da rede, eu te digo que, pra mim, estd sendo muito bom,
porque, com a producdo dos outros, eu consegui melhores negociagbes com as
corretoras. Da mesma forma que meus colegas também. Eu ganhei com a producéo
dos outros colegas, pois, assim, eu consegui melhores negociacbes com as
companhias seguradoras, que beneficiou também os meus clientes segurados, e com
iSs0, eu comecei a ganhar mais negociagdes no mercado. Entdo, com a unido, a gente
conseguiu taxas melhores, mais competitivas, e a gente se tornou mais competitivo no
mercado. Isso porque, antes, a gente sO tinha a argumentacdo de oferecer seguros
mais completos, e hoje temos também melhores precos. E uma coisa que quando a
gente tiver mais integrantes vai nos tornar mais fortes e competitivos, e com um

vinculo com a rede, que vai ser dificil de dissociar (Int F 1°).

A gente conseguiu formar dentro dessa linha de rede, ja considerando que o governo
nao permitiu que a gente fizesse uma central de compras e redistribuir, nds criamos
uns canais diferentes para trazer produtos, para negociar algumas compras de curto
e longo prazo, para negociar pagamentos, enfim. Mas, assim, sdo poucas coisas,
porgue a gente ja conhece nossos clientes e os clientes dos outros na nossa cidade, o
que o outro compra, no que meu produto se diferencia do outro. (pergunta do
entrevistador: Se a rede terminasse, tua empresa terminaria junto com a rede?) Nao,
nado terminaria, porque a gente ja se estruturou individualmente, e isso seria tranquilo
(IntF 2).

Pela fala dos entrevistados, verifica-se que, mesmo auferindo a vantagem do poder de

barganha, eles ndo sdo dependentes da rede na qual estdo inseridos. Essa vantagem é algo que

gera mais competitividade para eles, mas ndo ao ponto de gerar uma dependéncia em relacédo a

rede. A maioria dos entrevistados enfatizou que, apesar dessa vantagem gerar um diferencial

para eles, a empresa e 0s negdcios deles ndo terminariam caso eles ndo pudessem mais auferir

esse beneficio por causa de um eventual término da rede.

Esse resultado j& era esperado nesta pesquisa, Visto que as empresas integrantes

atuavam individualmente no mercado antes de ingressarem na rede. A estrutura e 0 modo

dessas empresas conduzirem suas atividades ndo mudou significativamente devido a sua

entrada na rede. O beneficio do poder de barganha é somente um diferencial competitivo que

estas empresas conseguem por estarem cooperando com outras empresas do ramo na forma de
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rede. Esse fator ndo gera, por si s6, um vinculo de dependéncia das empresas integrantes com a
rede.

Juntamente ao fator descrito anteriormente, os entrevistados foram questionados quanto
a reducdo dos custos de marketing. Em outras palavras, sobre 0 quanto a atuacdo em uma rede
possibilitava que eles reduzissem esses custos pela divulgagédo, propaganda e outras atividades
conjuntas de marketing pela atuacdo na rede. Com a atuacdo em conjunto, Mpoyi (2003)
explica que as empresas podem obter a racionalizagcdo de recursos, com a partilha dos custos
das atividades de marketing e comerciais.

As respostas obtidas a respeito disso foram simplérias. Os entrevistados falaram que a
rede na qual estavam inseridos pouco ou nada investia nesse aspecto. Dois deles, inclusive, ndo
se manifestaram a esse respeito, falando que a rede ndo investia nisso desde que ela havia sido

fundada. Os trechos destacados na sequéncia representam a fala dos outros entrevistados.

Cada uma tem o seu nome e tem ja os seus clientes fiéis que ja fizeram algum tipo de
servico. E tem aqueles que procuram empresas no Guia Cidade, ou na Internet, que
dai tem a relacdo dos serralheiros da nossa rede. Entdo tem uma visualiza¢do a mais
da nossa empresa, pois tem uma separa¢ao entre quem procura a rede e quem a gente

sabe que é um cliente fiel (Int F 3°).

Olha, tu sabe assim, que o0 nosso marketing é nosso trabalho. A gente nunca colocou
uma propaganda no radio, nem na televisdo. Unica coisa que a gente faz pela rede é
participar da Feisma, que é bom sabe. Chegamos a participar duas vezes na feira la
na universidade também, mas agora ndo participamos mais. Porque, assim, a gente
gosta de participar da Feisma pela rede, mas a gente ndo precisa. Nds temos servigo

pra fazer o ano todo, estamos sempre cheios, cheios (Int F 3).

N&o sou dependente, mas é bom por que praticamente tudo tu acaba dividindo. Entéo,
0 que tu gastaria sozinho, tu acaba dividindo entre 4. Ento, isso € uma vantagem pra

nos. A gente vai esta sempre diluindo teu custo (Int F 1).

Esses relatos permitem verificar que a questdo da diminuicdo dos custos de marketing
ndo permite estabelecer qualquer relacdo de dependéncia entre as empresas e a rede nessa fase
de andlise. Além de dois entrevistados ndo se manifestarem sobre esse assunto, percebe-se,
pelos trechos destacados, que, nessas redes estudadas, investimentos em marketing nédo sao
efetuados. Um dos entrevistados fala na busca de empresas no Guia Cidade, outro fala que “o

nosso marketing € nosso trabalho” e o outro sequer cita o aspecto sobre o qual ele foi
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questionado. 1sso mostra que essa questdo ainda ndo se tornou um fator discutido no ambiente
dessas redes, o0 que pode ser relacionado ao pouco tempo decorrido desde a sua formacao.

Outra questdo que se faz presente nesta tese € em que medida as empresas seriam
dependentes da rede no que diz respeito a aprendizagem e troca de informacdes entre 0s seus
integrantes. Os estudos sobre redes tém demonstrado que elas podem se tornar um ambiente no
qual os integrantes trocam experiéncias, praticas de trabalho e gestdo, conhecimento e
informacbes em geral, que podem, ndo somente agregar ao negocio dessas empresas, mas
também gerar um espaco de aprendizagem conjunta, que gere diferenciais competitivos a esses
integrantes.

A aprendizagem com 0s outros integrantes da rede surge, muitas vezes, do trabalho com
outra organizacdo ou no desenvolvimento de uma compreensdo comum de um problema para
chegar a um consenso sobre como lidar com ele (GRAY, 2000). Essa parceria entre 0s
integrantes pode aumentar efetivamente o aprendizado e a capacidade deles na prestacdo dos
seus servicos e atividades, bem como na oferta de seus produtos para competir com o mercado.

Para os integrantes das redes estudadas nessa fase, a troca de informacles e a
aprendizagem foram citadas de diferentes formas, mas nada foi mencionado no sentido de se
poder estabelecer um vinculo de dependéncia dessas empresas com a rede. A seguir, destacam-
se alguns trechos das falas dos entrevistados.

Dependente, por causa disso, a gente ndo é, porque todos os integrantes ja sdo
antigos. Entdo, o conhecimento sobre como fabricar nosso produto a gente tem. O
que a gente faz, as vezes, € tirar davidas, assim, de compra de material, ou sobre
algum cliente. Enfim, como a gente é parceiro, a gente tem esse contato, assim, de
conversar entre nds e pedir: ah, como é tu esta cobrando, como tu esta de servico.
Entdo é uma coisa bem de parceiro mesmo o contato que a gente tem entre nds, mas

nada demais assim (Int F' 3°).

Ah, a gente troca ideias, conversamos bastante sobre o servico, mas nada que nos
torne dependente. A gente ndo é dependente da rede, nada, nada, nada dependente
(IntF 3).

E assim 6. Toda a semana a gente esta tendo curso de companhias seguradoras de
produtos novos que estdo sendo langados no mercado. S que, pra gente ir em todos
esses eventos, ndo tem como. Entdo, agora como nds somos um grupo maior, temos
condicBes de estar pelo menos um sempre presente numa atividade dessas, e

conseguir essas informacdes e trazer elas para nés mais rapidamente. Porque, o0 que
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acontecia antes: uma seguradora lan¢ava um produto no mercado, ou um diferencial
de negociacdo, ou outra coisa, a gente acabava sabendo quando acabava
consultando o segurador e ele que nos informava que aquilo tinha sido lancado em tal
evento, e tal. Dai, como a gente ndo tinha condic6es de ir em todos, a gente acabava
ficando um pouco para tras no mercado, por ser individual. Entdo, ndo que a gente
ndo iria ficar sabendo das coisas, mas, com a rede, a gente consegue essas

informagoes mais rapidamente (Int F 1°).

Eu considero benéfico estar na rede por causa da troca de informagdes que existe
entre a gente. Entdo, toda hora tu estads trocando uma informacdo de alguma
companhia, com qual tu trabalha, com qual o outro trabalha, e isso vai agregando a
nos (Int F 1).

Eu sempre me lembro, ha um tempo, um dos nossos participantes mais velhos dizia o
seguinte: se hoje terminasse a rede, s6 a nossa troca de experiéncia, a nossa amizade
que ficou, ja valeu a pena a sua construgdo. Entdo, assim, a rede poderia terminar,
mas indiretamente, o grupo ainda continuaria existindo. Se eu precisar de uma
informacao, hoje, sobre qualquer coisa no meu negdcio, eu posso pegar o telefone e
ligar para o meu colega da rede e perguntar o que ele faz nesse sentido, e se ele
souber como me ajudar, ele vai me ajudar. Sobre produtos também, eu pego o
telefone e ligo pro fulano do grupo e peco: tal produto, onde tu estds conseguindo
melhores condi¢Bes? Ele vai me dizer dai. Entdo sobre essa aprendizagem que tu
falou, eu ndo sou dependente da rede. Mas indiretamente eu continuaria trocando

informacdes com eles, continuaria tirando minhas davidas com eles (Int F 2).

Pelas falas desses integrantes de redes entrevistados, pode-se verificar que todos tém
uma percepc¢ao positiva no que se refere a aprendizagem e troca de informacgdes. Eles falam em
questdes rotineiras de trabalho, como a forma de cobranca e a realizacdo dos servigos e das
atividades, sobre a necessidade de uma informacdo, a respeito de condi¢Ges de compra e
lancamento de novos produtos como beneficios que a troca de informacdes lhes proporciona.
No entanto, nenhum dos entrevistados menciona ou deixa implicito que isso é um diferencial
competitivo essencial para suas organizagdes e que isso 0s torna dependentes da cooperacao na
rede.

A fala dos entrevistados sobre o que a troca de informacdes e a aprendizagem em rede
Ihes proporcionam se restringe a mais um beneficio de estar atuando de forma conjunta em
rede. A continuacdo das atividades individuais deles e de seus negdcios ndo seria interrompida
no caso da auséncia dessa troca de informacoes.

Schulz e Geithner (2010) explicam que a aprendizagem e o desenvolvimento em rede
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dependem de alguns fatores-chave, incluindo a composi¢do, o nimero de participantes e a
suficiéncia de recursos em nivel operacional para ser capaz de desenvolver novas formas de
trabalhar. Em geral, certos elementos sdo necessarios para que uma empresa integrante de rede
obtenha reais vantagens competitivas por meio da aprendizagem a partir da rede e que isso a
torne realmente dependente.

Vinculado a esse fator discutido estd a especializacdo das atividades e inovagoes
proporcionadas pelas redes. Esta é uma das principais medidas de geracdo de diferenciais
competitivos para as empresas que atuam em redes.

Conforme conceituado no capitulo quatro desta tese, a inovacdo pode ser entendida de
diversas formas, desde a introducdo de um novo bem no mercado ou de um novo método de
producdo, até a conquista de uma nova fonte de matérias primas ou bens ou abertura de um
novo mercado ou organizacdo (SCHUMPETER, 1911). Sua caracteristica principal esta
vinculada a aplicagdo comercial ou organizacional de alguma coisa nova, que é desconhecida
para as empresas até entdo.

Entre os integrantes entrevistados nessa fase do estudo, quatro deles ndo souberam
responder essa questdo. Eles apenas mencionaram que a rede ainda ndo inova e nao gera acoes
ou atividades especializadas aos neg6cios de suas empresas. Os outros responderam essa
questdo de forma variada e demonstraram em suas falas que a rede em que estéo inseridos néo
proporciona algum diferencial competitivo pela inovagdo ou especializacdo das atividades.

Alguns trechos de suas falas exibem essa questéo.

Bom, nessa questdo cada um tem o seu modo de trabalhar e cada um lida com as suas
dificuldades por conta. Ndo tem muita relacéo da rede. E nossas atividades sédo todas
meio que iguais, e, se surge uma coisa diferente, o pessoal resolve aqui dentro

mesmo, ndo procuramos a rede pra isso (Int F' 3°).

Como vim te falando, com a troca de informagBes no nosso grupo, mesmo que a gente
tem o nosso foco proprio, a gente consegue informacgdes de alguém do grupo que fez
uma melhoria, que fez de uma forma diferente. Entio essa informagdo acaba sendo

muito valida quando a gente precisa (Int F 2).

Nesses dois trechos, pode-se perceber que um dos entrevistados deixa explicito que a
rede ndo gera atividades inovadoras e diferenciadas aos integrantes. O outro entrevistado, por
sua vez, direciona sua fala novamente para a troca de informacdes e acaba nao respondendo a

pergunta que lhe fora feita. Isso mostra que essas redes ndo séo estruturadas o suficiente para



109

gerar diferenciais competitivos para seus integrantes em termos de inovagao. Nessa fase inicial,
as redes, geralmente, estdo mais focadas em conhecer as atividades e a atender as necessidades
béasicas de seus integrantes de forma conjunta.

O fato a ressaltar quanto a esse resultado é que a geracéo de recursos e atividades novas
que as empresas integrantes dificilmente conseguiriam fora da rede é, geralmente, obtida na
medida em que a rede especializa suas atividades e inova. A literatura de redes e de inovagao
mostra que as empresas que pertencem as redes sdo mais inovadoras do que as empresas que
atuam sozinhas (AHUJA, 2000; BAPTISTA e SWANN, 1998; POWELL et al., 1996). So que,
para isso, € necessario certo tempo para estruturacdo da rede, organizacdo das atividades e
obtencdo dos objetivos basicos a que a rede se propde.

Para alguns autores, certos elementos estdo relacionados ao fato de as empresas em
redes inovarem mais. Alguns desses fatores sdo: a maior habilidade de mudar, o maior fluxo de
conhecimento e a presencga de relacbes com diversos membros (GIULIANI e BELL, 2005;
INKPEN e TSANG, 2005). O primeiro desses elementos é relativo em cada empresa, mesmo
que as interacfes em rede possam aumentar essa habilidade da organizacdo. Os outros dois
elementos estdo diretamente ligados a quantidade e variedade de membros que estao inseridos e
sdo parceiros da rede. Sendo assim, torna-se mais dificil para redes recém-formadas e com uma
pequena quantidade de integrantes e parceiros inovarem.

Para outros autores, como Frohlich (2003) e Wellenbeck (2001), o que facilita a
inovacdo em um determinado grupo é o seu crescimento em ndmero de participantes ou
abrangéncia geogréfica, pois isso representa mais conhecimento e informacdes disponiveis na
rede, assim como uma maior quantidade e variedade de experiéncias. Esse elemento, por sua
vez, estéa vinculado a proposicdo de inovagdes advindas da colaboragdo com 0s outros.

Motivos como os apresentados nos trés ultimos paragrafos possibilitam compreender
por que redes em fase de formacdo dificilmente geram condicBes para a inovagdo entre 0s
integrantes. O desenvolvimento e maturacédo da rede sdo, geralmente, necessarios para tanto.

Por fim, o ultimo fator estudado nessa relagdo de dependéncia das empresas com a rede
se refere a questdo de legitimidade organizacional adquirida pela atuac&o na rede. Aqui, refere-
se a legitimidade externa da empresa, aquela conseguida perante seus principais stakeholders.
A questdo essencial investigada com esse fator € verificar 0 quanto as empresas passam a ser
mais bem vistas no mercado e melhoram sua imagem e prestigio perante clientes, fornecedores,
investidores e demais envolvidos.

Os empresarios entrevistados mencionam certos elementos que podem ser 0 passo

inicial para construcdo dessa legitimidade. No entanto, nenhum entrevistado mencionou algo
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que remetesse a dependéncia da empresa com a rede. A seguir, sdo destacados alguns trechos
de suas falas.

E, a gente chegou a padronizar algumas coisas pra tentar buscar uma identidade da
rede. Fizemos uniforme para todos, fizemos uma placa para colocar nas empresas e
identificar a rede, mas isso acabou meio que nao dando certo, e cada um ja faz as
suas coisas por conta mesmo (Int F 3°).

Quando a gente formou a rede aquela vez, o cara da universidade 1a que nos ajudou,
falou o seguinte: olha, serralherias tem aos montes na cidade, umas 300 quando Vé.
Mas vocés vao ter que ser diferente em alguma coisa, e vai ser no atendimento,
quando o cliente chegar ou ligar pra vocés. E essa parte a gente mudou, porque,
antes, eu fazia assim quando o cliente ligava: Al6, que tu quer? E hoje ndo, hoje
alguém liga, a gente fala: Ald, boa tarde, Serralheria xxx, o que posso ajudar. Ent&o,
nés arrumamos o escritorio, tiramos ele de dentro da oficina. Limpamos a oficina
toda a sexta-feira, entdo fica tudo limpinho e organizado. Temos, também, nossos
funcionarios com uniforme, pode olhar 1a, estdo todos la de uniforme. Mas, assim, a

gente ja tem um nome no mercado, entendeu (Int F 3).

O que foi bom para nés a criacdo da rede, foi a questdo do atendimento ao cliente,
pois com a hossa unido, nés temos um ponto fixo de atendimento ao cliente, em que o
cliente pode ligar para qualquer um de nossos corretores que ele vai ser atendido,
mesmo que o corretor que fechou o seguro com ele ndo esteja. Entdo, a gente esta
criando uma imagem nesse sentido, mas nao que a gente seja dependente por isso, até
pelo tempo que a gente tem de mercado. Claro, hd uma melhoria, a gente pensa em
atender melhor nossos clientes e conseguir novos com essa forma de trabalhar,
entende? (Int F 1°).

Olha, essa imagem de estar na rede é muito boa, mas ndo que alguém fecharia as
portas por ndo ter essa imagem na fachada da empresa. Vocé pode ver que
colocamos 0 nome da rede no canto da fachada, para ficar essa imagem. E nds vamos
continuar usando, eu particularmente, porque ninguém € obrigado a usar, mas
acredito que seja uma forma de mostrar isso ao publico. Porque, quando a gente
construiu a rede, como a gente ja tem tempo de estrada, conhecemos todo mundo
nesse ramo na cidade e na redondeza. A gente pensou em pessoas sérias, que

passassem credibilidade para os clientes (Int F 2).

A partir desses relatos verificam-se, inicialmente, algumas acdes que direcionam as

empresas na busca de legitimidade organizacional, como por exemplo, certa padronizagdo nas



111

atividades, mudanca das fachadas ou placas indicativas da empresa com o0 nome da rede,
melhoria no atendimento ao cliente, etc. Sdo praticas que, no longo prazo, conforme a rede for
se estruturando, podem se tornar reconhecidas pelos interessados na rede e conduzi-la a gerar
uma legitimidade organizacional.

A legitimidade pode ser entendida como “uma percepc¢ao generalizada ou suposicao de
que as acBes de uma organizacdo sdo desejaveis, adequadas ou apropriadas dentro de algum
sistema socialmente construido de normas, valores, crencas e definigoes” (SUCHMAN, 1995,
p. 574). A legitimidade €, assim, em sua esséncia, um recurso simbdlico que, geralmente, ndo é
possuido pela organizacao antes de entrar na rede. Ela é criada a partir das acdes da rede, pelas
relacOes estabelecidas com os stakeholders e pelo sistema de normas e valores nela construido
e ancorado.

O fato de a legitimidade organizacional ser construida ao longo da evolucdo da rede, por
si sO, ja explica porque redes em fase de formacdo ndo possuem esse recurso simbolico.
Ademais, Provan e Sydow (2009) afirmam que elementos como capacidade de aquisicdo de
recursos e desempenho financeiro contribuem para a legitimidade nas relacdes
interorganizacionais. Para Human e Provan (2000), a aceitacdo da rede por seus membros e
atores externos como geradora de status e credibilidade em suas atividades, a partir de
comprometimento e suporte a recursos chaves, € que gera a legitimidade e vai determinar se a

rede pode sobreviver ao longo do tempo como uma forma interorganizacional.

6.1.4 Analise comparativa da relacao de interdependéncia entre redes e empresas: Fase |

Os fatores investigados e expostos até aqui evidenciam situacdes opostas no que se
refere a dependéncia da rede e de suas empresas integrantes. Na subsecdo 6.1.2, apresentaram-
se 0s resultados obtidos com as entrevistas realizadas com os presidentes de redes que estdo na
fase de formacao, e verificou-se que ela depende dos fatores avaliados como influenciadores da
dependéncia na rede. Especificamente, ela depende do comprometimento dos seus integrantes,
da confianca entre eles, da congruéncia quanto a metas e objetivos e da imersdo deles na rede.

Essa dependéncia supracitada tem relacdo especifica com algumas caracteristicas das
redes estudadas. A principal dessas caracteristicas € 0 modo de governanca adotado por elas,
que, geralmente, é utilizado por redes na fase de formacéo, a governanca autogerenciada ou
compartilhada.

Conforme destacado anteriormente, nesse modo de governanga, 0S proprios

participantes governam a rede sem nenhuma entidade separada de gestdo. Nesse modo, Provan
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e Kenis (2007) mencionam gue a governanca pode ser realizada por meio de reunides entre 0s
representantes da empresa membros, ou mais informalmente, por meio de ac6es e esfor¢os ndo
coordenados entre aquele que tem interesse no sucesso da rede. Invariavelmente, esse modo de
governanca exige a participacdo, o envolvimento e comprometimento de todos os integrantes
da rede. E isso que a torna dependente das suas empresas integrantes.

Vinculadas ao modo de governanga que estas redes possuem estdo outras caracteristicas,
como o processo decisorio e a lideranca compartilhada. Os proprios participantes da rede séo
responsaveis pela gestdo das relagdes internas e operacdes, bem como das relacdes externas
com grupos como financiadores, governo e clientes (PROVAN e KENIS, 2007). Nesse sentido
é que fatores como a confianca entre os integrantes, a imersdo deles na rede e a congruéncia de
metas e objetivos exercem papel primordial.

O ponto a analisar é que ndo necessariamente essa relacdo de dependéncia seja ruim
para a rede. Caso todos os integrantes estejam engajados e empenhados no seu sucesso, sem
intencBes oportunistas, ndo havera, aparentemente, problemas no gerenciamento da rede e
delineamento das atividades. O modo de governanca compartilhada também ¢é tido como
altamente desejavel pelos participantes da rede, uma vez que eles podem obter o controle total
sobre a sua diregdo (PROVAN e KENIS, 2007). Nesse sentido, Jones, Hesterly e Borgatti
(1997) também realizaram um estudo com base no qual afirmam que pode haver uma relagéo
entre o tamanho da rede, a estrutura de governanca adotada e o desempenho das empresas
membros.

Por outro lado, ao serem analisados os dados obtidos junto aos integrantes dessas redes,
pode-se verificar que ndo existe nenhuma relacdo de dependéncia dessas empresas em relagédo
as redes nessa fase de evolucdo. O que pode ser notado € que as respostas dadas pelos
empresarios entrevistados dao indicativos de alguns beneficios que eles podem ter pela
participacao na rede, mas nada que gere dependéncia.

Para confirmar isso, colocam-se, a seguir, algumas respostas dos empresarios
entrevistados quando foram questionados diretamente sobre o quanto eles se consideravam

dependentes da rede. Os trechos destacados na sequéncia exibem algumas das respostas.

Ndo, a minha empresa ndo €, e eu ndo encerraria minhas atividades se a rede
terminasse. Acho que todos tém um nome e estdo mantendo sua personalidade, apesar
de estarem usando o nome da rede agora. Entdo, tem esses aspectos que te falei que
facilitam o nosso trabalho, mas ndo existe um vinculo 100% com a rede. Eu posso
voltar a trabalhar sozinho se eu quero. Mas no geral, como a empresa, a rede é

nossa, entdo ndo tem por que eu ndo trabalhar pra ela. Eu ndo estou entrando em
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uma coisa que ndo é minha, entendeu? (Int F 1).

N&o, ndo, eu ndo sou dependente da rede, até pelo tempo que a gente tem de mercado.
O que eu posso te dizer: eu estou gostando desse modelo de rede, da forma que a
gente esta trabalhando como rede, porque isso aumentou nossas receitas. Esse era um

dos nossos principais objetivos (Int F' 1°).

Se a rede terminasse, nés seguiriamos igual, o trabalho € o mesmo, os clientes os
mesmos, ndo irfamos caprichar nem relaxar mais. Iria ficar a amizade, o

companheirismo e tal. Mas na nossa empresa ndo mudaria nada (Int F 3).

Dependente? A gente néo é dependente da rede, e ndo tem nenhum fator maior que eu
pudesse destacar da rede assim. O comprar em conjunto que, as vezes, acaba sendo
uma boa jogada pra nés. Mas, no geral, hoje em dia, a gente tem facil acesso a tudo.
Um lado positivo que eu vejo da rede, além dessa questédo da compra, é certo estimulo
de melhorias que a gente tem. Esse lado de padronizar as empresas, isso foi bom, se
ndo a gente mesmo vai relaxando. Eu acredito que a rede € algo valido, ela existe ai
pra melhorar e agregar pra nos. Talvez, se a rede crescesse e se desenvolvesse, a

gente conseguiria mais coisas dela (Int F 3°).

Essas falas, que representam, também, o pensamento dos outros integrantes
entrevistados, confirmam que eles ndo sdo dependentes da rede para a realizagdo de suas
atividades. Isso corrobora a parte inicial do framework proposto no final do capitulo IV. O que
acontece é que a rede, por ter sido recentemente formada, ndo desenvolve diversas atividades
gue sdo essenciais para as suas empresas integrantes. Essas atividades proporcionam certos
diferenciais competitivos para essas empresas, mas ndo ao ponto de elas se tornarem
dependentes dessa rede.

Especificamente, no que se trata da dependéncia das empresas em relacéo a rede, o que
se pode averiguar € que esta ndo existe porque as empresas, ao formarem uma rede, estao
buscando uma forma de tornarem seus negocios mais atrativos e competitivos no mercado em
que atuam. Elas, até aquele momento, competiam individualmente no mercado, e por maiores
que fossem as dificuldades, conseguiam dar continuidade aos seus negécios.

Além disso, na fase inicial de formagdo da rede, as atividades econémicas ainda nao
estdo bem estruturadas, as iniciativas e agdes conjuntas estdo em um estagio de implementacéo,
e o0s ganhos e beneficios resultantes ainda ndo podem ser claramente visualizados. Andrésen,
Lundberg e Roxenhall (2012) mencionam que, em se tratando de redes de empresas, as

recompensas e beneficios gerados sdo frequentemente vagos no inicio, s6 se tornando evidentes
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no longo prazo.

De maneira geral, a geragdo de beneficios, como o poder de barganha, a diminui¢do dos
custos, a inovacdo e legitimidade organizacional sdo mediadas pelo estdgio de evolucdo da
rede. Assim, estes beneficios também necessitam de certo tempo e organizacdo da rede para
serem realmente efetivados e poderem ser considerados fatores influenciadores para o
estabelecimento de uma relacdo de dependéncia das empresas com a rede em que estdo

inseridas.

6.2 O DESENVOLVIMENTO DAS REDES DE EMPRESAS — FASE I

6.2.1 Caracterizagdo das redes estudadas

O desenvolvimento das redes de empresas tem sido bastante caracteristico no estado do
Rio Grande do Sul em virtude das redes criadas pelo programa Redes de Coopera¢do, como
detalhado na se¢do anterior. Entre as redes estudadas nessa fase, uma caracteristica comum que
pode ser observada entre elas, foi o desligamento do consultor externo das universidades. Esse
fato se deve muito ao corte de recursos do Estado para esse programa. A saida desses
consultores fazia parte do cronograma de criacdo de redes desse programa, mas devido a esse
fato, muitas redes tiveram que lidar com a saida dele antes do previsto. As redes formadas
tiveram que se organizar para gerir suas atividades sem a ajuda desse consultor.

Outro fato comum que pode ser observado nas redes estudadas nessa fase foi a
contratacdo de um administrador externo (o0 gestor da rede) para o0 gerenciamento das
atividades executadas na rede. As redes pesquisadas nessa fase possuem um porte maior, com
um maior nimero de integrantes e um nimero maior de atividades organizadas. Diante disso,
houve a necessidade da contratacdo desse gestor, que auxilia o presidente da rede e demais
membros da diretoria na organizacdo e controle dessas atividades.

Na sequéncia desta secdo, sdo apresentadas as redes estudadas nessa fase, relatando a
sua formacéo, propositos, objetivos e demais caracteristicas. Foram estudadas quatro redes

nessa fase e 0 anonimato delas também foi preservado.

REDE 1: A primeira rede estudada trata-se de uma rede que trabalha com a venda de pneus e
que foi criada em 2006, com o auxilio de um consultor da UFSM. Conforme a entrevista
realizada com o presidente dessa rede, na época da formacgdo, varias empresas haviam sido

convidadas, e desse grupo inicial, apenas uma empresa havia saido até hoje. Os objetivos dessa
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rede s&o basicamente dois, como relata o proprio presidente.

Os nossos objetivos béasicos sdo barganhar pregos com fornecedores e buscar
parcerias e novos fornecedores. Isso porque o mercado esta bastante competitivo. Ha
nove anos atras, ja estava ruim, e hoje, esta pior. Entdo, a maneira de nés (os
parceiros) permanecermos no mercado é por meio da rede, através da unido (Pres D
1).

Além desses dois objetivos basicos, o presidente também relatou que, por meio da rede,
o0s associados conseguem realizar cursos para qualificacdo de seus funcionarios e que a parceria
existente entre eles é muito forte. Esta rede é constituida, atualmente, por 21 empresas
integrantes, e havia se formado com apenas 11.

Quando questionado sobre a estrutura organizacional da rede, o presidente relata o
seguinte:

O gerenciamento da rede é feito por meio de uma diretoria prépria. Tem-se 0
presidente, o secretério e demais conselheiros que comp8em a diretoria. A gente tem
também uma sede em Santa Maria, onde temos uma secretaria administrativa, que

organiza algumas acles da rede, e temos um contador, que também presta alguns

servigos para nds. Entao, essa seria a base da nossa estrutura (Pres D 1).

Além dessa estrutura basica, o presidente dessa rede ainda relatou que eles contam com
grupos de trabalho responsaveis por determinadas areas, como marketing, estabelecimento de
novas parcerias, compras, etc. 1sso, segundo ele, proporciona certa agilidade na tomada de
decisbes na rede, principalmente na negociacdo com os fornecedores. Essa é uma forma que
eles encontraram de gerar e organizar algumas competéncias da rede para tentar trazer mais
beneficios aos associados.

A questdo da lideranca nessa rede € centrada nesses grupos responsaveis por area, que
buscam o auxilio da administradora e do contador da rede. No entanto, o presidente relatou que
essa centralizacdo de determinados assuntos em determinados grupos teria o propdsito de fazer
com que todos se envolvessem na rede, mas que a realizacdo das atividades acabava,
geralmente, sendo feita pela diretoria e a gestora da rede.

REDE 2: A outra rede pesquisada nessa fase foi uma rede que atua na area de locacdo e venda
de imoveis residenciais e comerciais. Essa rede foi também formada no ano de 2006 e seus

propdsitos principais podem ser visualizados no relato do presidente.

No inicio, ja existia uma cooperacdo entre algumas empresas para a parte das
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vendas, né; s que precisavamos formalizar, precisavamos profissionalizar mais. E a
universidade trouxe varias ferramentas para nos auxiliar nisso. [...] A nossa rede tem
0 objetivo e o propoésito de tornar as empresas integrantes mais fortes, e apresentar
um trabalho mais uniforme ao mercado, um trabalho mais organizado aos clientes,

acabando bastante com a informalidade das negociaces (Pres D 2).

Esta rede apresenta a estrutura gerencial semelhante aquela relatada no inicio dessa

secdo. Para esclarecer isso, colocou-se, a seguir, um trecho da fala do presidente dessa rede.

Bom, nés temos a estrutura basica de quando a rede foi fundada, que é o presidente,
secretario e vices, o conselho administrativo e o conselho de ética. Mas agora,
sentimos a necessidade de uma executiva para a rede. Entdo, nds temos uma sede da
rede e nela nds temos essa executiva contratada que administra tudo para nés. E
temos ainda alguns servicos que sdo terceirizados. Mas essa executiva,
especialmente, ela faz todo o gerenciamento da rede. Ela faz o0 anlncio dos imdveis,
da planilha organizacional dos corretores, faz pagamentos, recebimentos, etc. Ela

gerencia tudo na rede (Pres D 2).

Com essa gestora, o presidente também relatou que a rede ganha com certa autonomia e

agilidade em alguns procedimentos e decisdes. Ele relata que, em certas decisbes mais

rotineiras da rede, a gestora precisa somente do aval dele ou de algum diretor da rede para dar

continuidade aquela demanda. Mas, isso € diferente para o caso de decisdes estratégicas, que

sdo tomadas e aprovadas somente perante a realizacdo de uma assembleia. Os trechos do relato

do presidente mostram essa situagao.

Nessas questGes mais cotidianas que tu me perguntaste, tanto eu e até mais a nossa
executiva, ela pega o aval de um ou outro diretor, e até de mim, e toca as coisas
adiante. Fora as coisas que ela j& sabe como funcionam que ela ja faz por si so. [...]
Essas decisbes mais macro, essas sdo tomadas em assembleia. Por exemplo. Hoje, as
18 horas, nés temos uma para decidir sobre a organizacdo de uma feira. Nessas dai, a
decisdo tomada na assembleia € que é soberana. N&o é porque eu sou 0 presidente que

posso tomar a decisdo sobre algo desse tipo sozinho (Pres D 2).

Quando questionado sobre a questdo da lideranca na rede, ele explicou que, na

presidéncia anterior a dele, eles passaram a definir melhor a funcéo das pessoas na rede. Assim,

eles tém “uma pessoa que € responsavel pela reunido dos corretores, outra que € responsavel

pela organizagdo da nossa loja conjunta, etc. (Pres D 2).” Para ele, isso fez com que cada
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pessoa pudesse ser cobrada dentro da rede, e fez com que a rede se tornasse mais dindmica. Ele
explicou, ainda, que, no formato anterior, no qual todo mundo deveria gerir a rede e propor
acOes e atividades, quem acabava fazendo tudo era o presidente e alguns membros da diretoria.
Agora, a rede direciona a lideranca sobre certos assuntos a determinadas pessoas e isso a ajuda

a conseguir mais competéncias e atividades necessérias para seus integrantes.

REDE 3: A terceira rede estudada e que se encaixa nessa fase de evolucdo é uma rede de
empresas que tem como atividade principal o conserto de carros. A rede foi formada com o
auxilio de consultor da UNIJUI e conta, hoje, com 18 empresas integrantes.

Essa rede tem como um dos principais objetivos a qualificacdo dos funcionarios. O
presidente da rede conta que, com a evolucdo dos carros e mudancas na forma com que eles
estdo sendo montados, os mecanicos precisam estar sendo constantemente atualizados a
respeito dessas mudancas.

O gerenciamento da rede é centralizado basicamente na diretoria da rede, que conta com
um gestor para a promulgacdo de treinamentos, cursos e auxilio em outras atividades
executadas pela rede. O processo de decisdo nessa rede, no entanto, ainda € relativamente
descentralizado, seja em questBes rotineiras quanto estratégicas. Um trecho da fala do

presidente expde isso.

As decisdes sdo tomadas em assembleia, em conjunto. Para decidir alguma coisa,
metade mais 1 dos integrantes tem que votar a favor. E isso envolve todas as decisdes,
desde as mais simples até as maiores. Mas, as vezes, para um ponto mais frequente,
como um treinamento, usamos grupos de whatsapp para decidir a respeito. Cada
membro pode colocar ideias e votamos por meio dessa ferramenta, pra ser mais
rapido (Pres D 4).

REDE 4: A quarta rede estudada nessa fase foi uma rede que trabalha com a compra,
beneficiamento e venda de arroz. Essa rede foi fundada em 2005 e foi formada basicamente
pela necessidade de unificagdo e padronizacdo dessa classe, que era pouco unificada e dispersa,

segundo a fala do presidente. Além disso, seus propésitos e objetivos sao 0s seguintes:

A gente queria também montar um grupo, para a gente fazer compras em conjunto, e
pesquisar novidades e novas tecnologias que, individualmente, as empresas nao

teriam condic¢Bes de conseguir (Pres D 4).

Conforme o relato do presidente dessa rede, ela foi formada com 10 empresas
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participantes, e hoje conta com 17 integrantes. Ao longo de sua histéria, duas empresas haviam
saido da rede recentemente. Esse crescimento do grupo possibilitou algumas atividades, como
compras em conjunto e a criacdo de uma marca propria da rede, e a possibilidade de acdes

futuras, como a venda em grande escala. O presidente fala a respeito disso no trecho a seguir.

Dentre outras acfes da rede, temos, hoje, j& uma marca registrada da propria rede;
mas a gente ainda nédo conseguiu materializar as vendas em grande escala, que é algo
que estamos pensando em como fazer. Agora, as compras sim, essas a gente
conseguiu efetivar em conjunto. A gente compra equipamentos, ferramentas de

manutencao, embalagens (Pres D 4).

Quanto a estrutura e 0 modo de gerenciamento, a fala do presidente dessa rede os

resume, mostrando que eles também sdo muito semelhantes aos das outras redes.

Nés temos a diretoria da rede com a sua sede propria, e 14 temos um secretario
executivo. Ele que congrega toda a classe. A gente toma uma decisdo na diretoria e é

atribuido a ele o papel de implementar essa decisao (Pres D 4).

Sobre a tomada de decisdes, o presidente da rede também as diferenciou entre duas: as
mais rotineiras e as estratégicas. Ele fala que as primeiras sdo tomadas mais rapidamente e sem
a participacao de todos, em algo que ele chamou de “telereunides”. J& as segundas, ele falou

que sdo tomadas em assembleia. Destaca-se a fala dele, a seguir, para reiterar esse aspecto.

As decisOes sdo quase sempre tomadas pela diretoria pela rede. Quando se tratam de
decisoes rotineiras, nos temos o que chamamos de “telereunioes”, que sdo reunioes
onde acionamos a central telefonica, e todos falam ali instantaneamente. E isso tem
nos ajudado muito, porque os integrantes que se localizam mais longe da sede podem
sempre participar. Nés chegamos a conversar semanalmente. Todas as quartas-feiras
a gente fala. [...] Quando se trata de uma decisdo de peso, dai esta é tomada em

assembleia.

Quando questionado sobre a questdo da lideranca na rede, o presidente enfatizou o papel
de todos, principalmente na participagdo nas “telereunides” e no grupo da rede no whatsapp.
Mencionou que o grupo poderia estar ainda melhor, no entanto, para ele, ha pessoas querendo
somente tirar vantagem, destoando desse grupo. A lideranga na rede acabava sendo, dessa

forma, efetuada por certo grupo de empresas que participam da diretoria da rede e pelo gestor.
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Em geral, o que pode ser percebido como semelhante entre todas as redes estudadas
nessa fase foi a estrutura gerencial, conforme explicitado no inicio da se¢do. Outro aspecto
parecido em todas as redes é o aumento do nimero de integrantes, e certa divisdo de algumas
atividades para o maior envolvimento de todos e direcionamento das acdes de lideranca na
rede.

A Tabela 9, apresentada a seguir, resume as principais caracteristicas de cada uma das

redes estudadas nessa fase da pesquisa empirica do trabalho.

Tabela 9 — Caracteristicas das redes estudadas na fase de desenvolvimento

(continua)
Caracteristicas Rede 1 Rede 2 Rede 3 Rede 4
. ~ . Comércio e Prestagdo Prestacdo de .
Area de atuacéo Comércio . . Comércio
¢ de Servico Servigo
Empresas que a Revendedoras de Empresas de Empresas de
P ~ q Imobiliarias N P beneficiamento de
compdem Pneus mecéanicas de carros
arroz
Ano de . .
~ 2006 2006 Nao informado 2005
formacéo
Ndamero de
. 21 9 18 17
integrantes
Obter um trabalho
. . Fazer compras em
mais uniforme ao e .
Barganhar precos Qualificagéo dos conjunto, trocar
. mercado, um trabalho .2 ; n
Principais com fornecedores . . funcionérios e informagdes de
ropésitos e e buscar parcerias TIELE GTEEMIPER g préprios mercado e
propc clientes, acabando .. :
objetivos € NovVosS empresarios das pesquisar
bastante com a L
fornecedores . - empresas novidades, novas
informalidade das .
L tecnologias
negociagaes.
Grupo de
empresz;)s lideres Grupo de empresas Grupo de empresas | Grupo de empresas
Forma de com 0 apoio de lideres com o apoio de | lideres com o apoio | lideres com o apoio
governanga . . um auxiliar de um auxiliar de um auxiliar
dois auxiliares L . . . - .
L . administrativo administrativo administrativo
administrativos
Centralizada para .
zada p . Centralizada para
decisdes Centralizada para L L
Tomada de rotineiras; decisdes rotineiras; decisges rotineiras;
s ! . ’ Descentralizada. Descentralizada
decisbes Descentralizada Descentralizada para
ol para assuntos
para assuntos assuntos estratégicos. L
. estratégicos.
estratégicos.
Centralizada na Centralizada na Centralizada na Centralizada na
Gestao das diretoria da rede e diretoria da rede e na diretoria da rede e diretoria da rede e
atividades nos entes executiva no administrador da | no administrador da
administrativos administrativa da rede rede rede
Centralizada na .
. . Centralizada na
. diretoria da rede e em . ) .
Lideranca Centralizada na algumas empresas Centralizada na diretoria da rede e
¢ diretoria da rede L diretoria da rede em algumas
responsaveis por certas
, empresas
areas
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(Concluséo)

Caracteristicas Rede 1 Rede 2 Rede 3 Rede 4
Rela_goes de Fortes e fracas Fortes Fortes e fracas Fortes e fracas
confianca

Fonte: elaborado pelo autor

6.2.2 Andlise da dependéncia das redes: Fase Il

Nesta parte do trabalho, é analisada a relacdo de dependéncia que as redes estudadas

nessa fase de desenvolvimento apresentam em relacdo as empresas que as integram, partindo

dos fatores expostos no framework ilustrativo abordado no capitulo V.

O primeiro dos fatores analisados é o comprometimento dos integrantes em relacdo a

rede. O fator foi explorado no sentido de entender até que ponto os integrantes das redes

estudadas assumem 0s compromissos delineados com as atividades da rede e, por outro lado,

até que ponto o ndo comprometimento de um dos integrantes prejudica na efetivacdo dessas

atividades e no desenvolvimento e continuidade da rede. Para demonstrar as respostas obtidas,

destacam-se, a seguir, trechos das entrevistas feitas com os presidentes dessas redes.

Olha, o comprometimento dos integrantes é vital para a rede. S6 que, nem sempre
isso acontece. O grupo ficou grande, e nem todos se comprometem como a gente
esperava. Esse é um dos problemas da nossa rede. A gente est4 no mercado faz 9 anos
j&, temos problemas na rede, e um deles é essa falta de comprometimento. Mas a

gente consegue continuar assim mesmo (Pres D 1).

E um ponto extremamente fundamental. Se ndo existir o comprometimento, o
interesse, a seriedade dos integrantes para com a rede, a rede ndo tem por que existir.
N&o tem por que ela existir, nem por que ela ter continuidade. Porque eu entendo
assim, como te falei antes, todas as empresas integrantes da rede tém uma estrutura
similar e sdo paritarias em seu desenvolvimento. E, pra que elas se tornem uma
empresa grande, vai demorar muito tempo, ainda mais nesse nosso mercado que é
bastante competitivo. Mas, estando na rede, ela ja é uma empresa grande. Entéo,
todos os integrantes que estdo na rede cuidam muito da rede, e devem se
comprometer. Esse é um dos sentidos maximos da rede, né. Mas claro, hoje nossa
rede ja esta com uma estrutura melhor, mais desenvolvida, e quanto a essa pergunta
que tu fez, se uma empresa nao se comprometer, nds desligamos o cara. Tivemos duas
situacBes até ha bem pouco tempo. E estamos tratando de uma terceira em andamento
ai, que a pessoa foi intimada a se comprometer, caso contrario ela estara desligada

automaticamente da rede (Pres D 2).
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Teriamos que ter mais pessoas envolvidas e comprometidas. Tem muitas pessoas na
nossa rede que s6 esperam as coisas acontecerem. Existem alguns integrantes que sé
esperam as coisas acontecerem. Usufruem da rede em uma determinada oportunidade
e depois vao emhora e s6 espera a proxima. [...] Tem pessoas que nem no horario
marcado chegam nas reunifes. Isso é algo que falta de alguns. Mas a gente vai
conseguindo fazer as coisas mesmo assim. Existem outros membros que nos ajudam e

movem muito a rede (Pres D 3).

Eu acho que a rede precisa de comprometimento, porque, se as pessoas ndo estiverem
comprometidas com ela, ndo derem ouvidos a ela, ela tende a ficar estagnada, sem
crescer. Entdo, eu acho que a rede é bastante dependente do comprometimento das
pessoas. Mas claro, a gente tem um grupo que nao vai ficar abalado com a saida de
um integrante, como vai ser, caso a gente afaste aquele um integrante que néo se

compromete, como te falei antes (Pres D 4).

A partir da fala dos entrevistados, percebem-se duas situacfes. A primeira delas é que o
comprometimento continua tendo sua importancia ressaltada pelos integrantes da rede. Este
fato é compreensivel, ao passo que a rede existe devido ao grupo de associados que realizam
atividades para alcancar os propdésitos da rede e comprometem-se para tanto. Sem isso, 0
sentido da rede deixaria de existir. Andrésen, Lunberg e Roxenhall (2012) afirmam que a
presenca de comprometimento indica se a cooperacdo na rede existe e, por isso, ele é
importante.

A segunda situacdo é que o comprometimento ndo é algo unanime, igualitario nessas
redes estudadas, ou seja, nem todos os integrantes comprometem-se com as atividades
desenvolvidas na rede. Isso pode ser explicado pelo fato de que alguns membros estdo mais
“frouxamente conectados” desde o principio, na formacdo da rede, e interagem na rede para
obterem alguma vantagem especifica, para alcancarem seus proprios objetivos. E a questio do
oportunismo de alguns integrantes (WILLIAMSON, 1985). Esse elemento destroi a perspectiva
de comprometimento futuro e o estabelecimento de uma relacdo de longo termo
(GUNDLACH, ACHROL AND MENTZER, 1995), o que explica, também, o fato de alguns
presidentes dizerem que a rede desliga um ou outro integrante que ndo se compromete. O fato é
que, mesmo assim, a rede consegue dar continuidade as suas a¢fes para tentar atingir 0s seus
objetivos.

Essa segunda situacdo remete a uma reflexdo sobre a dependéncia da rede.
Diferentemente do que pode ser percebido na anélise da secdo anterior, da formacéo das redes,

aqui, os presidentes entrevistados demonstram que o0 ndo comprometimento de um integrante
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ndo compromete significativamente as atividades da rede. Dois entrevistados, inclusive,
mencionam que este é afastado da rede por seu comportamento. O que se pode entender é que a
efetivacdo das atividades da rede independe do comprometimento de todos os integrantes. Fato
este que é possivel, devido ao aumento do nimero de integrantes da rede e ao seu crescimento.
Por mais que a rede pudesse estar em um nivel de competitividade ainda maior, caso todos o0s
integrantes se comprometessem, ela consegue se manter sem que um ou outro dos integrantes
cumpra com 0s compromissos e agdes propostas pela rede.

Pode-se compreender que este fator do comprometimento dos integrantes continua a
determinar a dependéncia da rede em relacdo a eles, pois, se nenhum dos integrantes se
comprometer, a rede ndo existird. No entanto, esta dependéncia passa a ser relativa, ao passo
gue nem todos os integrantes se comprometem de maneira igualitaria com as atividades e
propostas da rede.

Com esses resultados pode-se formular uma nova proposi¢cdo (P1lb) a partir da

proposicao P1 dessa tese:

Proposicdo P1lb: A rede é dependente do comprometimento das empresas integrantes para
efetivacdo de suas atividades e a¢des, mas 0 ndo comprometimento de um ou outro integrante

nao afetara sua evolucéo na fase de desenvolvimento.

O segundo fator investigado foi a confianca. A confianca estd intimamente ligada a
proximidade entre as partes numa relacdo e a elementos como a circulacdo de informacdes e
recursos dentro da rede, 0s quais 0S empresarios podem usar para gerar vantagens aos seus
negocios. Em geral, a confianca tende a nascer timida entre os integrantes quando ocorre a
formacdo da rede. Mas ela é encorajada a partir de uma estrutura e ambientes adequados,
estreitando os lacos entre os individuos, principalmente em grupos pequenos.

A questdo a se destacar é que, conforme um determinado grupo cresce, 0
estabelecimento de relacGes de confianga entre os integrantes desse grupo tende a se tornar
cada vez mais dificil. Isso, no entanto, ndo impede que a rede exerca e proponha ag¢fes para 0
alcance de seus objetivos e geracdo de beneficios aos integrantes.

Apesar de ela ser, assim como o comprometimento discutido anteriormente, muito
importante para 0 estabelecimento de agOes a atividades na rede, o fato de um ou outro
integrante ndo confiar em outro ndo impede a continuidade das atividades e ac¢Oes da rede. O

estabelecimento e execugdo dessas agGes passam a se tornar independentes da existéncia da
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confianca entre todos o0s integrantes.
As entrevistas com 0s presidentes das redes estudadas mostram esse fato, conforme

destacado nos trechos a seguir.

A confianca € outro fator muito importante. Ndo adianta um grupo se unir e ndo ter
confianga um no outro, ou o proprio grupo ndo confiar na rede. Para uma rede
crescer, precisa haver essa confianga mitua um no outro. O nosso grupo, ainda bem,
é bem forte. Somos pequenas empresas em que um confia no outro em sua maioria.
Posso dizer, assim, que a grande maioria confia um no outro. Claro que a gente faz
de tudo pra que todos confiem e que ninguém saia da rede. J& aconteceu de um
integrante pedir pra sair, e pra mim foi um choque, porque a gente ndo quer
desmanchar o grupo. [...] Nao, a rede ndo acaba pela saida de um, mas a gente quer

seguir junto (Pres D 1).

Olha, isso é algo que aqui na nossa rede tem uns 80 a 90 % entre os integrantes. Mas
claro, deveria ser 100%. Eu, por exemplo, em quem eu confio. Vou te falar uma
situacdo: 0 nosso tesoureiro. Ele é quem agrupa todas as contas, recebe as
mensalidades, organiza custos e € um cara que a gente confia bastante nele. Mas tem
outros, que a gente ja fica meio assim. Até na nossa rede, acho que deveria ter mais
confianga sim, mas a gente consegue tocar a rede e fazer as coisas. Ta sendo bom
(Pres D 3).

A confianga entre os integrantes em uma rede é extremamente importante para uma
rede crescer e se desenvolver. Mas assim, se ndo ha confianca entre um ou outro,
aqui, a nossa rede ndo acaba. Tem aquele integrante que te falei no inicio, que a
gente acaba fazendo vista grossa pra ele, para as coisas que vem dele. E todo mundo
ja sabe do jeito dele. Ja foi até pensado na possibilidade de tirar fora ele da rede. Foi
feito até uma reunido, e discutido isso, que uma pessoa na rede, tem que agregar e
somar ao grupo. Entéo, se pensou em tira-lo, porque por causa de uma pessoa assim,
vocé pode acabar perdendo outro colega bom (Pres D 4).

Os relatos dos presidentes entrevistados revelam semelhangas com as duas situagoes
expostas anteriormente quando se discutiu 0 comprometimento. Os entrevistados ressaltam a
confianca para o fortalecimento do grupo e da rede. A literatura sobre o assunto também
ressalta a importancia da confianca entre os integrantes para as redes (POPP et al., 2014 ) e
para a reducéo de custos de transa¢cdo (DYER E CHU, 2003).

Esta confianga impacta ndo somente na troca de informagdes estabelecidas entre os

membros da rede, mas na quantidade de mecanismos de controle que a rede precisa usar para
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realizacdo das atividades. Grupos com alto nivel de confianga tendem a necessitar menos
desses mecanismos. De maneira semelhante, a confiangca pode minimizar conflitos de interesse
entre os membros da rede, como os gerados pela divisdo dos custos de producao e esforgos, dos
beneficios e da apropriacdo dos resultados (GULATI E SINGH, 1998). Aspectos como estes
facilitam a realizagdo de atividades na rede e o estabelecimento de relagOes entre os integrantes
que agregam valor a rede. E nesse sentido que ela ainda é dependente da confianca entre seus
integrantes nessa fase de sua evolucéo.

A confianca também reduz a incerteza na relagdo na medida em que permite especificar
(em vez de arbitrar) suposi¢cdes sobre o comportamento futuro dos outros atores sociais
(BACHMANN, 2001). O ponto a destacar é, na medida em que se especifica e ndo arbitra o
comportamento dos envolvidos, a rede pode identificar quem confia em quem, e vice-versa, e
qual a atitude dos integrantes perante o grupo. A ndo confianca em alguns integrantes foi um
fato que se percebeu nessas redes estudadas. Conforme a fala dos presidentes, ndo ha uma
confianca estritamente estabelecida entre todos 0s membros da rede.

O fato mencionado no paragrafo anterior tende a acontecer com o crescimento das
redes, pois, conforme aumenta o nimero de integrantes, aumenta a dificuldade em todos
estabelecerem relagdes de confianca entre si. Relacionada a isso, ha uma tendéncia de ndo
haver confianga, principalmente com lagos fortes, entre todos os integrantes de uma rede. A
questdo de dependéncia da rede torna-se mais relativa nesse sentido, pois mesmo que alguns
integrantes ndo confiem em outros, a rede consegue permanecer ativa como um mecanismo de
geracdo de beneficios para seus integrantes.

Com esses resultados pode-se formular uma nova proposi¢cdo (P2b) a partir da

proposicéo P2 dessa tese:

Proposicdo P2b: A rede € dependente da confianca das empresas integrantes entre si para
efetivac@o de suas atividades e ac¢bes, mas a falta de confianga de um ou outro integrante néo
afetara sua evolucéo na fase de desenvolvimento.

No que se refere a congruéncia quanto a metas e objetivos, terceiro fator investigado,
0 que se pode observar é que o fortalecimento da rede depende da definicdo desse aspecto.
Discutiu-se, na se¢do anterior, sobre o fato das redes estudadas naquela fase de formacéo terem
sido formadas de um grupo maior que ndo havia obtido sucesso.

Nesta parte do trabalho, percebe-se que as redes estudadas ja tém claramente definidas
suas metas, propositos e objetivos, e seus integrantes, em grande maioria, tém ciéncia e

concordam com eles. O crescimento e o fortalecimento das redes estudadas nessa fase deve-se,
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em parte, ao fato das empresas compreenderem 0s objetivos da rede e quererem também
alcancé-los.

As redes se mantém a partir desses grupos de empresarios que trabalham para esses
objetivos e propositos da rede. A congruéncia quanto a metas e objetivos é algo requerido para
parcerias (como as redes) para incentivar a participacdo e evitar conflitos (MAYS e
SCUTCHFIELD, 2010). Esse fator acaba impactando, também, na participagdo e no
comprometimento dos integrantes com as atividades propostas na rede.

A importancia quanto a congruéncia de metas e objetivos entre os integrantes da rede
foi ressaltada por todos os presidentes entrevistados. Muitos destacam a importancia disso para
0 crescimento dela, bem como a importancia dos integrantes terem a mesma visdo quanto a

estas metas e objetivos para o crescimento e desenvolvimento da rede.

A gente demorou um pouco pra definir isso. Ndo sabiamos direito com funcionava
uma rede e perdemos o auxilio do consultor da rede muito cedo. Mas, aos poucos,
fomos definindo o que queriamos fazer juntos, tracamos as metas e, aos poucos, ja
fomos alcancando alguns desses objetivos, e isso fez a gente continuar. Nés tivemos
muita dificuldade em definir isso no inicio, porque a rede foi formada sem critério
nenhum de quais empresas poderiam fazer parte ou ndo. Dai, come¢amos com
algumas empresas que ndo eram muito interessadas e ndo conseguimos alinhar os

propositos logo de inicio (Pres D 1).

Ah sim. N6s comegamos um trabalho no final de 2013, junto com o Sebrae, e nds
implantamos os indicadores de resultados. Essa ferramenta é como o painel de um
carro. Por exemplo, tu que ir de Santa Maria a Porto Alegre, no painel vai te dizer a
velocidade que tu estd, se tu tem combustivel para chegar 14, entendeste. Entdo, a
rede tem esse norte bem claro, aonde ela quer ir, como ela quer crescer, onde vamos
estar daqui a algum tempo, etc; E todos estdo indo para o mesmo lado. Se tiver
alguém puxando para outro lado, a rede ndo tem por que existir para aquela pessoa.
Se ela optar por outro lado, a gente até tentar puxar ela de volta, para coletividade.
Mas se ela nao que vir, ai ndo tem o que fazer. Ela segue o caminho dela, a gente
segue 0 nosso e buscamos no mercado uma empresa ou mais que tenham a mesma

visdo que a gente (Pres D 2).

Se todo mundo pensasse da mesma forma, com 0s mesmos objetivos na rede, seria
muito mais facil. Na nossa rede, por exemplo, entram muitos carros novos na rede,
com mudancas e a gente precisa se atualizar, buscar novos conhecimentos. Isso é
muito mais facil de conseguir entre 20 ou 25 pessoas, do que uma s0 ir atras do que

ela precisa. Uma rede, eu vejo que é como uma empresa individual, todo mundo tem
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que estar focado. Se uma ou outra pessoa ndo colabora, o certo seria trocar. Mas dai
ja precisa de uma assembleia, enfim. Entdo essa questdo de todo mundo pensar de
forma similar, ter o que a rede procura em mente, é sim algo que ajuda muito uma
rede, sem ddvida. Eu e outros companheiros, a gente bate muito em cima disso, e a
gente tem conseguido muita coisa, muitos cursos pra nds, mesmo que alguns néo
participem (Pres D 3).

O fato a ressaltar, a partir desses relatos, é que, se um ou outro integrante nédo
compartilha ou ndo se alinha aos objetivos da rede, ele ndo influencia na continuidade dela
(claro que esses foram os resultados obtidos a partir das redes estudadas nesse estudo. Pode
haver situacfes em outras redes em que ha um participante chave, e a saida dele afetar a rede).
Isso remete a ideia de que a estrutura que essas redes adquiriram até o momento se mantém.
Apesar de um (ou alguns) integrante ndo seguir 0s objetivos tragados e definidos na rede, ela
consegue se manter ativa no mercado com o restante do grupo trabalhando para alcancar o que
foi definido.

Nesse sentido, pode-se estipular a seguinte hipotese (P4b) a partir da proposicéo P4:

Proposicdo P4b: A rede é dependente da congruéncia das empresas quanto as metas e
objetivos para efetivacdo de suas atividades e acdes, mas a ndo congruéncia de um ou outro

integrante ndo afetard sua evolucéo na fase de desenvolvimento.

O ultimo fator estudado foi a questdo do embeddedness dos integrantes na rede. Este
fator é aqui utilizado para verificar o nivel de imersdo dos integrantes na rede e o0 quanto iSso
interfere no desenvolvimento dela.

Integrantes com alto nivel de imersdo na rede tendem a facilitar o delineamento das
atividades, a geracdo de confianca com os outros e direcionar a troca de informacges e outras
atividades na rede. Na medida em que uma empresa apresenta esse sentimento de valorizacao e
integracdo no grupo, e percebe o quanto aquele grupo molda suas acdes e atividades
individuais, o seu comportamento atitudinal a direciona para colaborar e querer o
desenvolvimento da rede. Isso a ajuda a conseguir realizar suas propostas e efetivar suas
atividades.

Os presidentes relatam a importancia dessa questdo para o fortalecimento da rede.
Alguns trechos dos relatos deles sdo colocados a seguir para mostrar o que eles falaram a esse

respeito.
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E, eu acho que, para o crescimento e fortalecimento de uma rede, é necessario que o
grupo assuma a ideia da rede, vista a camisa e sintam-se parte da rede, em casa,
como se diz. Que o integrante faca parte mesmo de coracdo da rede, que tenha o
espirito de cooperativismo, isso é importante para a rede. Por mais que a gente sabe
que muita gente ndo tem, e a gente sabe que no nosso grupo falta isso também. O
nosso grupo poderia ser muito mais forte se todos tivessem esse espirito de pertencer
a rede, de se comprometer e confiar. Eu sinto esse prazer de estar dentro do grupo,
essa confianga no grupo, e assim como eu sei que temos varios integrantes na nossa
rede que também tém esse espirito. Mas claro, o nosso grupo esta forte assim mesmo,
e se um ou dois sairem por ndo se sentirem parte da rede, pode sair, quando vé ¢ até

melhor, que nédo atrapalha os que querem realmente fazer algo (Pres D 1).

Olha, nés temos orgulho em pertencer a rede, e isso acredito que seja importante
para o crescimento e manutencdo dela. Tanto que quem ndo tem esse mesmo
sentimento ja esta se desligando, né. E tem muitos que querem ter esse orgulho que a
gente chama pra dentro. A gente trata a rede que nem um filho, né. A gente quer que

ele cresca e com saude. Se tem algo que faca mal a ele, a gente tira (Pres D 2).

Essa questdo de envolvimento, se sentir parte da rede, é essencial. E como uma
equipe que tu faz parte, se um dos membros puxar para o lado, um deles nao
cooperar, 0 negdcio vai acabar ndo dando certo como deveria. Mas eu vejo assim, se
alguns da nossa rede ndo se envolvem, eu acredito mais como perda pra eles, porque

existem mais empresas querendo entrar (Pres D 3).

Teve um participante dentro da nossa rede, que ele disse que ele ndo pode ficar muito
tempo longe de nds, que faz falta a harmonia que existe entre ndés na rede. Esse
envolvimento, de fazer parte da rede é muito importante pra ele. E isso é realmente
bom, essa unido entre nds. Temos pessoas muito boas, envolvidas. Mas sim, tem uns
que ndo participam, que nunca participam da telereunido, das nossas préprias
reunides, mas que ndo faz falta pra nds. Existe na rede um bom clima, um excelente

clima, salve algumas coisinhas como te falei, né (Pres D 4).

Pelas falas dos entrevistados, pode-se perceber o quanto cada um deles destaca a
importancia da imersdo (envolvimento) dos integrantes na rede. Indiretamente, isso faz com
que os integrantes reconhecam os valores e objetivos compartilhados da rede e acabem agindo
para 0 beneficio um ao outro, motivando-se para agir espontaneamente, sem ser solicitado.
Dessa forma, a atuacdo da rede como propulsora de beneficios acaba sendo facilitada, bem
como sua sustentacdo e fortalecimento. A dependéncia da rede quanto ao “embeddedness” dos

integrantes ocorre nesse sentido.
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Evidente que, nessa fase, conforme os prdprios presidentes entrevistados colocam, a ndo
imersdo, envolvimento, dos integrantes na rede, ndo abala a continuidade dela. Seu tamanho e
estrutura ja permitem que a rede continue suas atividades sem alguns integrantes.

Os resultados encontrados até o momento resultaram na elaboracdo de 3 novas

proposi¢Oes, conforme exposto na Tabela 10.

Tabela 10 — Resumo dos resultados dessa fase da pesquisa empirica

Fator investigado Relacdo de dependéncia Proposicdo
Comprometimento Rede —»empresas integrantes P1 — Desdobrada na P1b
Confiancga entre os integrantes Rede —» empresas integrantes P2 - Desdobrada na P2b
Congruéncia quanto a metas e | Rede —» empresas integrantes P4 - Desdobrada na P4b
objetivos da rede

Fonte: elaborado pelo autor

6.2.3 Analise da dependéncia das empresas: Fase 11

A dependéncia das empresas em relacdo a rede é analisada nessa secdo levando em
consideracdo o tempo que o0s entrevistados estdo na rede. Conforme explicado no capitulo do
método desta tese, 0s entrevistados foram divididos em dois grupos: 0s integrantes recentes
(identificados pela numeracdo de 1 a 4) e os integrantes antigos (identificados pela numeracao
de 5a8).

O poder de barganha foi o primeiro fator investigado junto aos integrantes das redes.
Os ganhos que as empresas integrantes podem obter a partir desse fator se referem a
possibilidade de as empresas ampliarem o potencial de negociagdo nas diversas relagoes
econémicas e poderem realizar acordos comerciais em condic¢des diferenciadas em certos
momentos (WAARDEN, 1992). A afericdo de ganhos por meio desse fator se da,
principalmente, em fungdo do aumento do nimero de integrantes nas redes.

Esse fator foi bastante enfatizado, principalmente, pelos integrantes antigos de duas das
redes de comércio estudadas. Nas outras redes, a possibilidade de eles atuarem em conjunto
para obterem formas de negociagdo e precos melhores com seus fornecedores ndo foi
descartada. Os entrevistados antigos relatam que essa pratica de compra em conjunto €
realizada quando ha necessidade ou possibilidade de isso ocorrer. A seguir, destacam-se alguns

trechos das entrevistas com os integrantes dessas redes.
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As compras, sim, essas a gente conseguiu efetivar em conjunto. A gente compra
equipamentos, ferramentas de manutencdo; compramos ainda, por exemplo,
embalagens, que é um volume muito alto utilizado e uma coisa muito cara.
Compramos roletes em conjunto, que é algo também muito utilizado, que descasca o
arroz, e outros produtos que saem bastante e que a gente consegue um desconto
comprando em grande quantidade. Isso a gente procura comprar em conjunto,
porque as diferencas sdo gritantes, sdo grandes. Pra ti ter uma ideia, ha dez anos,
esses roletes que te falei custavam 215 reais cada. Na rede, era 175 cada um. Dez
anos depois, s6 agora que a gente compra por 215 reais. Em geral, era assim. A
diferenca é de 30 a 35% em todas as nossas compras conjuntas (Int D 5).

Sim, estando uma rede, a gente tem condi¢fes de negociar preco, prazo e outras
condi¢Bes na area de compras, né. Depois, em se tratando de assisténcia técnica, a
gente também tem uma facilidade maior de contratar instrutores para fazer cursos.
[...] N6s fizemos pacotes de compra de equipamentos de injecdo eletrdnica, scaner, e
outros. Teve uma vez que compramos 7 equipamentos, € além de um desconto, nds
tivemos um prazo. Entdo, a rede nos proporciona essa vantagem ao associado, se

comparado a oficina independente, né (Int D 6).

Bom, n6s conseguimos nimeros bem expressivos ja. Agora mesmo, no final do ano,
no6s tivemos uma previsdo de vendas de 3 mil unidades em dois meses, e no fim a
gente fechou em 4.600 unidades. Entdo, a diferen¢a que a minha empresa conseguiu
pelo fato de estar na rede, é de, no minimo, cinco por cento de diferenca de valores
comparado com o caso de eu ndo estar na rede. Se eu ndo estivesse na rede, eu, com
certeza, ndo teria conseguido esses valores. Entdo, isso é uma coisa essencial pra

mim e que a rede me proporciona (Int D 7).

O que eu vou te dizer, um exemplo assim 6, a gente trabalha muito com cursos para
qualificar os corretores, € ai ja entra uma questdo do porqué é bom estar numa rede.
Para contratar um palestrante bom, é caro, mas dentro da rede n6s somos 11
empresas para dividir as despesas. Eu, individualmente, ndo tenho como pagar 5 mil,
6 mil para um palestrante vir dar um curso na minha empresa. Mas 6 mil entre 11,

entendeu. A mesma coisa é com o sistema que a gente adquiriu (Int D 8).

A partir desses relatos, pode-se perceber que a efetivacdo de compras em conjunto é
praticada pelos integrantes dessas redes estudadas. A possibilidade dos associados dessas redes
poderem comprar conjuntamente equipamentos, ferramentas, cursos e matéria-prima, gera a
eles uma oportunidade de negociarem com o0s fornecedores questbes como prego, prazo e

formas de pagamento.
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Especialmente no que se refere aos integrantes da rede de venda de um produto (fala do
Int D 7 e Int D 5), esse fator é tido como um dos mais importantes beneficios obtidos por eles
na rede, pois os descontos e condi¢cdes de compra conseguidos com os fornecedores impacta
diretamente na margem de lucro que eles optam em seus negdcios. Dessa forma, o poder de
barganha gera a esses integrantes um beneficio que eles ndo conseguiriam caso nao estivessem
na rede. Além disso, passam a conseguir condi¢Ges semelhantes aquelas de grandes empresas
no ramo de atividade em que atuam, que se destacam pelo uso deliberado do controle de
mercado.

No entanto, essa questdo de conseguir maior poder de barganha com os fornecedores,
aparentemente, ndo € visualizada entre 0s integrantes que ingressaram mais recentemente
nessas redes. Estes integrantes relataram que essa pratica ndo &, ainda, muito desenvolvida pela
rede ou que ndo € um dos seus principais propdsitos. A seguir, destacam-se alguns trechos das

falas desses entrevistados.

No meu entendimento, 0 que a gente mais aproveita a rede ndo é no sentido de
barganha comercial. Tem alguma coisa, por exemplo, plastico, embalagens, a gente
até compra em conjunto, mas ndo é muita coisa (Int D 1).

E, nesse sentido de poder de barganha até ndo é muito desenvolvido na nossa rede.
Cada um tem sua oficina e a gente compra cada um com seu CNPJ. A gente ndo é
dependente da rede para comprar pecas. Mas, a indica¢do de um parceiro da rede
sobre qual fornecedor comprar, ja é meio que uma ajuda, porque a gente sabe onde
comprar pegas mais baratas. [...] A ideia é que a rede nos ajude nesse sentido para
que a gente consiga comprar pecas de forma mais barata. Isso € um plano que vai vir,

porque, na verdade, no momento, é cada um por si (Int D 2).

Isso € um negdcio que a gente esta ainda se estruturando. Por exemplo, eu mandei
fazer agendas para entregar pros clientes, mas de forma individual. Isso ¢é algo que a
rede poderia ter feito, juntar todos que quisessem e fazer por um preco bem menor. E
algo que a gente poderia fazer bem mais, mas por pressa, € algo que a gente nao esta
sabendo usar da rede. Mesma coisa seria com camisetas, folhas de oficio. Tem
algumas coisas que a gente ainda estd um pouco independente. A gente tem que
caminhar mais nesse sentido, para conseguir um maior poder de barganha com os

nossos fornecedores (Int D 4).

Esses relatos permitem verificar que a percepcdo desses entrevistados quanto ao poder

de barganha € diferente. No entendimento desses associados, a realizacdo de compras em
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conjunto para barganhar diferenciais de compra, precos menores e outras condigdes ainda é
uma pratica pouco realizada pelas redes em que estdo inseridos. Dessa forma, aparentemente,
em relacdo a esse fator, o tempo que os integrantes estdo na rede influencia na obtencdo de
ganhos maiores em relacéo a esse beneficio.

Por outro lado, um dos fatores mais destacados pelos integrantes das redes estudadas
nessa secdo (sejam eles antigos ou recentes) foi em relacdo a troca de informagdes e
aprendizagem. Esse fator proporciona aos integrantes o acesso a novos métodos, estilos e
maneiras de gerenciar seus negdcios, solucionar problemas e obter conceitos e informacdes
para o desenvolvimento e melhoria de seus negdcios. A interagdo entre os integrantes é que
possibilita isso e gera esse tipo de aprendizagem.

Muitos dos integrantes entrevistados destacaram aspectos e agdes de aprendizagem
como as destacadas no paragrafo anterior, e colocaram a aprendizagem como um dos principais
beneficios por eles obtido. Os relatos de alguns entrevistados falando sobre essa questdo séo
colocados na sequéncia do texto.

Eu te diria o seguinte 6, a informac&o é uma das maiores dependéncias que a gente
tem com a rede. No meu entendimento, a maior dependéncia dos integrantes sdo as
informacdes que a gente troca. Porque tudo no mercado é muito rapido, e como te
falei, a gente tem trés linhas de comunicacdo: reunifes presenciais, telereunides e
grupo no whatsapp. Entéo, a velocidade com que gente troca informacfes é muito
rapida. Agora mesmo, por exemplo, 0 governo do estado implementou uma medida
provisoria e tirou a substituicdo tributaria. [...] E eu fiquei sabendo isso pelo
whatsapp. E, sem isso, 0 meu contado ndo iria ficar sabendo, e eu ia perder dinheiro.
Entdo, a informacéo trocada na rede, eu diria assim que é quase uma dependéncia.
N&o vou dizer que somos dependentes, mas receberiamos a informacéo bem depois, e
perderiamos competitividade. Porque tu sabe, né, quanto menor a industria, menos
informacéo ela tende a ter. E aqui na rede ndo. Todo mundo fica no mesmo patamar.
Entdo, para nés, no nivel de industria, a melhor coisa que surgiu nos Gltimos anos foi
a rede. Porque o Sindicarroz, o sindicato, ndo nos passa informacgdes. Essa, por
exemplo, ja faz 20 dias que nds sabemos, e ndo nos passou ainda. Entao, o sindicato,

que é nosso representante legal, j& tinha que ter nos passado isso (Int D 5).

Isso € uma questdo que eu vejo forte na rede, porque estar com profissionais
selecionados, pois ndo € qualquer um que estd na rede; tu tens que ser selecionado
para entrar na rede, isso nos gera muito conhecimento. Entdo, isso é a maior
conquista que a gente tem, e se eu tenho prazer de estar na rede, é nesse sentido

assim, de ter uma ddvida ou ndo saber alguma coisa e o0 pessoal saber te passar a
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informacdo de como fazer. O conteldo, a troca de informacdes, isso pra mim é

essencial (Int D 2).

Outra coisa importante da rede ¢ a troca de informacGes. Nds temos um site da rede,
em que a gente se comunica trocando ideias. Por exemplo, quem tem algum problema
na oficina, ele consulta os integrantes e a gente ajuda na medida do possivel a
resolver o problema que tu tens. Entdo, isso facilita muito a troca de informagdes
técnicas e nos auxilia muito no dia a dia. Porque um dos principais motivos de termos
formado a rede é a busca de informacao e a atualizagéo da profissdo. Olha, isso ai eu
diria que é mais importante que as compras em conjunto, porque precisamos de
aperfeicoamento da nossa atividade, nos mantermos atualizados no nosso dia a dia de
trabalho (Int D 6).

Nds entendemos que a rede é mais um lugar de troca de informagdes. A riqueza
proporcionada pela rede para nés é a troca de informacdes. Hoje até, daqui a pouco,
nos iremos participar de uma telereunido. E o que acontece, todo mundo traz para
aquele momento o que tem de novidades no mercado. Questes de preco, de como
estd sendo a plantacao, quantidade colhida, impostos, sobre o mercado, se o outro
estd vendendo bem ou ndo, enfim, todo tipo de informagdes pertinentes ao negdcio,
né. E essa questdo de saber se 0s outros estdo vendendo bem ou nao, isso € um
sinalizador para nds. Porque, se as condi¢Bes séo as mesmas para A, B e C, porque
nés ndo estamos vendendo bem. Essas informagdes, elas nos enriquecem, esse seria o

termo ideal pra definir isso (Int D 1).

Nesse sentido, outra coisa muito interessante que a gente faz, sdo as reunibes
itinerantes, em que, mesmo ndés tendo nossa propria sede, a gente faz reunides em
cada uma das empresas integrantes. E 14, dai, o cara abre sua empresa e mostra o
que ele faz, como ele faz, e em cima disso a gente troca ideias sobre como poderia ser
feito melhor. Entéo, é algo que se a gente ndo estivesse na rede, a gente ndo teria
como fazer e ficar sabendo, e isso acaba sendo um beneficio enorme para nés. E se
um cara tem uma ideia nova, ele traz para nés. Ou até mesmo em n@s criticarmos a
forma que o outro estd fazendo. As vezes, a gente vé algo, e diz: “mas vem cd, isso ai
esta te trazendo um custo a mais, faz desse jeito que tu vai se sair melhor”. Entende,

acaba nos ajudando e fazendo perceber coisa que a gente ndo via (Int D 7).

Percebe-se, pelos trechos das falas dos integrantes, que a troca de informag0es entre 0s

integrantes gera um aprendizado, bem como informagGes de mercado e inerentes aos negocios,

que dificilmente conseguiriam fora da rede. Ou, como um dos integrantes afirma,

conseguiriam, mas com muito mais dificuldade e com um intervalo de tempo bem maior. A
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solucdo de problemas individuais dos integrantes também é facilitada por essa a¢do de troca de
informacdes e aprendizagem, o que faz com que o integrante se sinta envolvido na rede e,
também, participe na solucao de problemas possiveis de outros integrantes.

O ponto a ressaltar é que a troca de informacdes e aprendizagem entre os integrantes da
rede se limita a mais um beneficio que os integrantes podem adquirir por estarem na rede. Esse
fator ndo gera a eles uma vantagem competitiva sustentavel (LYLES e SALK, 2007) que possa
ser usada como uma real estratégia organizacional (BUCKLEY et al., 2009) para conquistar
clientes, por exemplo. Em outras palavras, nenhum dos integrantes afirmou, ou deixou
implicito, que é dependente da rede para sua empresa se manter ativa no mercado em virtude da
troca de informacdes e aprendizagem.

Para cada um dos integrantes, a troca de informacBes e a aprendizagem
interorganizacional interferem de maneira diferente no seu desempenho. Cada empresa percebe
0 papel secundario que essa troca de informacdes gera para o0 seu ambiente de negdcios, mas
néo a ponto de gerar uma dependéncia.

Essa questdo da troca de informacGes e da aprendizagem, discutida nos paragrafos
anteriores, direciona a outro fator estudado neste trabalho como influenciador da dependéncia
das empresas, a inovacdo e especializacdo das atividades da rede. Como explicam
Verschoore e Balestrin (2008, p. 5 e 6): “as redes de cooperagdo possibilitam o
desenvolvimento de estratégias coletivas de inovacdo e apresentam a vantagem de permitir o
rapido acesso as novas tecnologias por meio de seus canais de informagao”.

Aqui, discutem-se ndo somente questbes de inovacdo tecnoldgica, mas qualquer
mudanga ou incremento na organizagdo ou no gerenciamento das atividades das empresas,
como novas atividades, maneiras diferentes e melhores de prestar um servigo que antes néo era
conhecido, etc. As inovacdes sdo, aqui, referenciadas como uma maneira nova de combinar os
recursos existentes na rede para gerar um diferencial ou uma maneira melhor ou distinta de
realizar atividades.

Ao serem perguntados sobre essa questao, os integrantes antigos entrevistados relataram
algumas melhorias e atividades que foram desenvolvidas para gerar inovagfes como as
mencionadas. Mas somente dois deles falaram situagdes que pudessem ser classificadas como

inovacgdes. Trechos de suas falas sdo colocados a seguir.

Outra coisa que a gente tem na rede, sdo profissionais que tém capacidade técnica
para dar cursos para nossos funcionarios. Por exemplo, a gente tem um integrante da

rede, que ele é um assistente autorizado da Bosch e ele tem condic8es de dar curso de
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ultimetro, a parte elétrica, para os nossos funcionrios. E tem também, em Faxinal do
Soturno, o dono da Automatic, ele também da cursos para nossos funcionarios sobre
cambio dos carros, o cdmbio automatizado ou automatico. Entdo, isso nos ajuda a
manter nossos funcionarios também atualizados, por meio dos préprios integrantes
da rede. Eu mesmo, ja fiz mais de 60 cursos técnicos nesse sentido. E na parte mais de
administracdo, eu sou formado em ciéncias Contabeis, e fiz alguns cursos sobre
administracdo, de chefe de oficina, de contabilidade pratica, para fazer, por exemplo,
o calculo do custo da mao de obra do mecanico, da hora do mecénico, para elaborar
planilhas de custos, enfim. Entdo, todos estes cursos na area administrativa, me d&o
condicbes de eu também transmitir para os meus colegas, uma melhor forma de
gerenciar as oficinas, o que também é muito importante. Até assim, os 5S, a gente
aplica muito nas nossas empresas, como 0 senso de limpeza, senso de organizagéo,
isso ai torna o dia a dia de cada um bem mais organizado. Entdo cada um sabe o que
tem por fazer, de organizagdo das ferramentas, limpeza no local de trabalho. Enté&o,
tudo isso a gente compartilha com os outros integrantes e mecanicos das oficinas da
rede. Entdo, assim, isso acaba ajudando a gente a conquistar o cliente também.
Porque o cliente repara muito na organizacao de uma oficina. Se ele chegar e ver que
a oficina ndo é organizada, ele vai uma vez, duas, € ndo vai mais. Entdo, a gente

busca transmitir essa confianga por meio um local de trabalho organizado (Int D 6).

Nds tivemos, ano passado, uma inovagdo que eu achei fantastica no nosso sistema on
line. Nds ja tivemos um muito bom, que o corretor poderia acessar todos os iméveis
de qualquer lugar que ele estivesse. Mas, essa empresa com a qual nds
trabalhdvamos, deixava o site meio desatualizado, sem visualizacdo. Dai, trocamos e
agora o trabalho dessa nova empresa é fantastico, e todas as empresas da rede
acabaram migrando para esse sistema, o site da empresa. Esse sistema, se alimentado
corretamente, sendo ela ndo adianta, ele nos avisa de tudo. Nos avisa do tipo de
imovel que determinada pessoa quer, quais imoéveis ndo estdo sendo visualizados, 0
que tem de errado né, que dia o imdvel estd agendado para receber visita, e qual
cliente, etc. Mas claro, os corretores tém que alimentar ele, senéo ele ndo adianta em
nada (Int D 8).

Estes relatos mostram que ha algumas iniciativas dentro de algumas dessas redes em

relacdo a inovacao e especializacdo das atividades. Os cursos especificados pelo entrevistado D

6, por exemplo, permitem aos demais integrantes dessa rede realizarem algumas atividades de

forma mais pratica e mais eficiente. Permitem, também, que eles aprendam técnicas de trabalho

que melhorem a organizagdo de seu ambiente de trabalho e o gerenciamento de suas atividades

administrativas. Essas relagcdes profissionais entre os colegas em uma rede permitem que

aconteca o que Ceci e lubatti (2012) afirmam que é uma circulagdo mais ampla e mais rapida
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de informagbes sobre o0s mercados, a criagdo de técnicas alternativas
de producéo, novas matérias-primas e maneiras de trabalhar com esses componentes.

No caso citado pelo entrevistado D 8, a implementacdo de um novo sistema € uma
inovacdo que possibilita 0 acesso a uma tecnologia que antes sua empresa ndo possuia. Esse
tipo de inovacédo vai ao encontro de resultados como os de Nieto and Santamaria (2010), que
concluiram que a colaboracdo para tecnologias € um mecanismo Util para que empresas de
todos os tamanhos melhorem seu desempenho em inovacdo. Para Nooteboom (1994), as
empresas pequenas ainda podem ganhar potencialmente mais em parcerias no que tange a
inovacao.

Mas, em geral, 0 que se pode perceber com a realizagdo das entrevistas € que acles de
inovacdo nessas redes ainda sdo restritas. Tanto que apenas dois dos entrevistados antigos
falaram algo nesse sentido. Entre os entrevistados classificados como recentes para este
trabalho, verificou-se que eles também manifestaram opinides diferentes quanto a esse fator,

como mostram os relatos a seguir.

Olha, quanto a isso, seria mais em relacdo a algum curso ou treinamento que saia.
Agora mesmo, em breve, vamos participar de um curso para a gente saber se

proteger, sdo umas normas de imposto e tal (Int D 1).

Tem pessoas que acham que, em uma oficina mecénica, as pessoas sdo leigas, que
nao tém estudo, ndo tém nada. Mas ndo é assim. Esses carros de hoje em dia, tem
muita coisa tedrica sobre a parte elétrica e mecanica também. N&o é qualquer pessoa
que sabe mexer nesses carros de hoje em dia. Entdo, esse aprimoramento que a rede
nos proporciona € que facilita muito nosso trabalho, pois a evolugdo dos carros €
muito rapida, e tu sem um apoio, tu acaba apanhando muito para resolver. Tanto é
que a rede faz cursos pra gente, ela contrata pessoal qualificado para vir e dar um
treinamento para nés. A gente chega a trazer caras de Sao Paulo e outros lugares

para vir dar um curso para nos, pro pessoal da rede (Int D 2).

No que eu posso dizer que eu sou dependente da rede é na parte dos treinamentos que
a rede nos fornece. Eu sou uma das integrantes mais novas, estou ha um ano e meio
na rede, e isso é uma questdo que a rede contribui muito pra minha empresa. Tivemos
treinamento de atendimento a cliente, alguns somente para 0s corretores, e outros
para toda nossa equipe. [...] Tem a questdo do site da rede, em que todas as empresas
cadastram seus imoveis e nenhuma outra empresa da rede pode cadastra-lo
novamente. O que ela tem a fazer é ajudar a divulgar e vender mesmo que ndo seja
pra minha empresa. Entdo, isso nos torna realmente parceiros de rede, e um acaba

ajudando o outro (Int D 4).
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Esses relatos mostram que alguns integrantes recentes também percebem algumas
iniciativas em relagcdo a inovacédo e especializacdo de atividades nas redes em que eles estdo
inseridos. Um dos integrantes fala do aprimoramento e qualificacdo das atividades realizadas
por ele a partir de treinamentos e aprimoramentos que a rede proporciona. Outro integrante
relata sobre a questdo de treinamentos e do site montado pela rede para execugéo de algumas
atividades. S8o acOes de inovacdo e especializagdo das atividades, assim como relatado pelos
integrantes antigos.

A inovacdo em relacdes entre empresas, como as redes deste estudo, pode estar atrelada
a alguns fatores. Nesse sentido, Thorgren, Wincent e Ortqvist (2009) estudaram a influéncia de
diversas caracteristicas da rede sobre o desempenho inovador das empresas, nos negocios de
redes de pequeno e médio porte. Eles descobriram que uma rede pode alcancar maior
desempenho inovador quando ha maior nimero de membros na rede, quando a rede é formada
por iniciativa do membro (Bottom-up) e quando ha uma definicdo de funcGes e boa organizacao
administrativa como, por exemplo, a utilizagdo de conselhos administrativos de rede. Os
autores indicam que uma rede maior e mais bem estruturada pode incentivar a inovacao,
proporcionando mais oportunidades, recursos e produtos especificos.

Além disso, a literatura sobre o assunto sugere que diferentes tipos de relacionamentos
sdo gerados de acordo com as caracteristicas da rede (INKPEN e TSANG, 2005), que, por sua
vez, tem um papel importante em influenciar a criagcdo, adocdo e difusdo de uma inovagéo
(CAPALDO, 2007). Nesse sentido, 0 que se notou com a realiza¢do das entrevistas é que a
quantidade de interacdes e iniciativas entre os integrantes ainda é pequena, por mais que, em
algumas redes estudadas, eles se relinam ja uma vez por semana.

O ultimo fator investigado nessa secdo € a legitimidade organizacional transmitida
pela rede aos seus integrantes. Refere-se, aqui, a legitimidade externa, cuja imagem dos
integrantes é melhorada perante seus principais stakeholders pela participacao nas redes. Estes
podem ser mecanismos facilitadores dessa legitimidade, porque, de acordo com Zimmerman e
Zeitz (2002), ao buscarem legitimidade, as organizagdes devem buscar o0 meio mais facil aos
recursos estratégicos que sao fundamentais para isso.

Em relacéo a legitimidade organizacional, os entrevistados, tanto os antigos, quanto 0s
recentes, chegaram a apontar algumas acOes realizadas pela rede nesse sentido. Mas, estas
aparentam ser ainda incipientes para realmente proporcionar legitimidade organizacional as
empresas integrantes da rede. Na sequéncia, colocam-se alguns trechos das respostas obtidas

em relagéo a esse assunto.
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Olha, em termos de posicionamento no mercado, a rede tem o proprio site onde todas
as empresas estdo. Ai 0 que acontece, as empresas entram no site e veem todos que
participam, e, a partir dai, comecam a se estabelecer os contatos. Entdo, em termos
de vitrine para o mercado, a rede foi uma coisa muito boa pra nés, colocou todo
mundo em igualdade. Isso foi uma coisa muito boa. [...] A gente ja estda com a marca
da rede registrada, entdo, no momento que a gente for vender em conjunto e em
maior quantidade, ai sim conseguimos algo mais forte. Mas isso ndo ocorreu ainda
(Int D 5).

Sim, até porque os integrantes da rede sd@o oficinas selecionadas. Para participar da
nossa rede, elas tem que ter um certo padrdo, certo conhecimento. Entdo, todas a
empresas tém uma certa responsabilidade com o nome da nossa rede. A gente tem
certas reunides periddicas e a gente comenta isso ai, que o integrante da rede tem que
manter uma postura diferenciada de outras empresas que ndo estdo na rede. Isso
acaba trazendo o diferencial da nossa rede, nos tornando reconhecidos e podendo
prestar o auxilio técnico nas cidades que te falei, mesmo sendo um cliente de uma

outra empresa da rede (Int D 6).

Esse € um dos maiores beneficios que a gente tem na rede, o patriménio, a marca
dela. E algo bem diferente das outras redes, porque eu n&o vou negociar pregos, mas
sim, vou negociar teu produto. Se eu chegar num proprietario de um imével, e eu
disser que eu sou a imobilidria X, certamente ele ndo vai me dar a mesma atencéo
que no caso de eu dizer que participo de uma rede com mais dez outras imobiliarias.
Entdo, ele vai saber que ele vai ir para uma rede, que o imdvel dele vai estar na
minha empresa, mas vai ter mais dez outras vendendo também. Isso abre uma porta
pra gente. Esta certo também que nds ainda estamos nos estruturando e que ndés

poderiamos utilizar muito mais o nome da rede (Int D 4).

Olha, nessa questdo, sem divida, a rede também nos ajuda. Eu me lembro que
quando eu tinha a loja aqui na esquina, que a gente colocou a fachada da rede, uma
fachada padrao, o salto que eu tive nas vendas, na procura, do pessoal ali vendo uma
fachada nova, eu posso dizer que foi, assim, em torno de 30%. Entdo, essa mudanca,
de aparecimento da empresa para o mercado ajuda bastante. Mas claro, desde que o
integrante esteja identificado. E tem outra coisa, que a nossa rede transmite certa
credibilidade aos clientes. Esses dias, esteve um cliente aqui e me falou que tinha feito
um servico na rede, mas em uma empresa em outra cidade, e que havia gostado
bastante, e por isso tinha vindo aqui. Entéo, essa identidade, esse reconhecimento, 0s

clientes tém, que é uma rede do grupo (Int D 7).
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Olha, nisso o que eu posso te falar é que a gente fica forte como uma rede. Por
exemplo, se a gente precisa e quer pedir uma coisa para o governo federal ou
estadual, eu ndo vou sozinho, temos a rede pra isso. Ela representa a entidade,
entende. Nao sai a minha empresa e vai ld no governo do Estado e diz “eu quero
modificar a lei numero tal”. Ndo é assim. O que a gente faz, a gente combina e vé
entre nds o que a gente precisa, e vai um representante. Outra coisa, por exemplo,
hoje a rede tem uma cadeira na cadmara setorial em Brasilia, que é um voto. Entdo,
eu, como empresa individual, ndo teria, mas como rede, eu tenho. Entdo, esse
associativismo a gente ganha. A mesma coisa ocorre no sindicato da industria do
arroz, que a gente tem um voto la. Entao, a gente, como uma Unica empresa, a gente
nao é forte. Mas com a rede, a gente fica mais visto, a gente ganha uma

representacéo (Int D 1).

Sim, a gente tem pessoas so selecionadas na nossa rede, com oficinas mais modernas
j&. A gente mesmo que trabalha com carros s6 da Toyota, a gente segue um padréo,
temos tudo organizado. Entdo, a gente tenta manter um padrdo de qualidade, de
organizacéo da oficina. E isso acaba gerando volume e mais clientes, que, com 0s
servigos, ajuda a manter a oficina desse jeito. E essa organizacdo, limpeza é um
padrdo que a rede nos ensinou a ter, e tudo para ter mais beneficios para o cliente e
atrair ele. Até porque oficinas, as pessoas tém em mente um conceito meio ruim, de
algo sujo, com lixo, com muita graxa, pessoas sujas, etc. Mas tem que mudar essa

imagem nas pessoas, e a gente ta tentando fazer isso (Int D 2).

Assim, eu ja estou com 22 anos de empresa. Entdo, eu acredito que, no inicio, a
minha empresa mais valorizou a rede do que a rede valorizou minha empresa. 1sso
porque, por eu ja ser conhecida no mercado, eu ja tinha um nome, eu ja tinha
experiéncia. Mas, hoje, eu acho, que ¢é algo bom para ambos os lados. Para a rede, as
pessoas passam e veem: ‘bah, a empresa tal também faz parte da rede’. E pra mim, eu
acabo conseguindo mais imagem do que eu tinha antes, as pessoas passam a ver a
minha empresa pelo trabalho da rede. Entdo, agora, € uma dupla troca, € bom pra

mim e é bom pra rede também (Int D 8).

O que se pode notar a partir desses relatos sdo algumas iniciativas da rede para tentar
posiciona-la no mercado em que atua. Nesses relatos, podem-se identificar aspectos que a rede
tem buscado passar aos seus integrantes, seja direta ou indiretamente, como padrdo de atuacao,
identidade, reconhecimento, marca e imagem. Todas essas ac¢Oes e iniciativas da rede
transmitem certa credibilidade aos integrantes, o que os beneficia (como eles mesmos relatam).

A ideia repassada por eles é a de que a rede gera uma credibilidade no mercado, seja na

forma de representagdo dos integrantes, em padrdo de organizacdo ou de imagem. Esse
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conjunto de aspectos supracitados faz com que os clientes e demais stakeholders associem a
rede a uma imagem positiva, gerando certo nivel de legitimidade organizacional aos
integrantes. Essa legitimidade se torna importante na medida em que é estabelecida para atrair
recursos e oportunidades (HUMAN e PROVAN, 2000) e conseguir aceitacdo social e suporte
de relevantes entidades no ambiente em que as organizacdes atuam (RUEF e SCOTT, 1998).

Numa anélise geral das falas dos integrantes, pode-se dizer que, assim como 0S outros
fatores, a legitimidade organizacional também ja possui algumas iniciativas da rede e gera um
diferencial para as empresas no mercado. Deve-se ressaltar, apesar disso, que a legitimidade
gerada até essa fase de evolugdo das redes também ndo é suficiente para estabelecer uma
relacdo de dependéncia das empresas com a rede.

O fato é que, para alcancar um padrdo de operacdo na rede, que seja reconhecido pelos
seus principais stakeholders, um caminho longo necessita ser percorrido. Alguns autores, como
Hoberecht et al. (2011) e Provan e Lemaire (2012), mencionam que, de acordo com a ldgica
institucional, o principal desafio de redes interorganizacionais se refere ao fato de que as
organizagOes integrantes tém maneiras diferentes de operar no dia a dia de trabalho e de fazer
as coisas. Por exemplo, as formas de prestacdo de servicos, 0S processos operacionais, a
transparéncia com parceiros, a tomada de deciséo, etc. Isso, segundo eles, pode tornar dificil o
acordo quanto as estruturas essenciais, processos, tratativas conjuntas e, consequentemente, ao
caminho para obter legitimidade.

Além disso, Hoberecht et al. (2011), por exemplo, abordam e discutem elementos
essenciais das competéncias de gestdo de rede, que incluem o desenvolvimento de uma viséo
compartilhada, o equilibrio entre poder e autoridade e a criagdo de uma cultura de rede. Isso,
segundo eles, viabiliza a aprendizagem colaborativa, o estabelecimento de planos de agédo e a
definicdo dos papéis dos agentes dentro da rede, facilitando o surgimento da sua legitimidade,

mas, isso € algo que necessita ser articulado e pode levar certo tempo.

6.2.4 Analise geral da relagdo de interdependéncia — Fase |1

Para terminar esta parte da apresentacdo dos resultados, aborda-se, diretamente, a
questdo da dependéncia da rede em relacdo a seus integrantes. Os presidentes entrevistados
foram arguidos sobre como eles veem, de forma geral, a questdo da dependéncia da rede com
as empresas integrantes. Eles também foram questionados sobre os problemas gerados pela

saida de algum integrante da rede. A seguir, colocam-se alguns trechos das suas falas.
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Olha, a principio, se um ou outro integrante sair, isso ndo traria grandes resultados
negativos para a rede. A ndo ser que uma grande parte da rede saisse. Porque a gente

nao depende de um ou dois integrantes (Pres D 1).

Olha, pra nos, agora, s6 gera um impacto financeiro. Porque o que a gente faz: a
gente tem um custo fixo que é rateado entre as empresas. Dai, no momento que sai
um, aumenta o percentual para as restantes. O impacto que gera é no financeiro. S6
isso (Pres D 2).

N&o teria problema nenhum. Até pelo que te falei, existem outras empresas que veem
nosso trabalho e querem entrar. E, hoje, assim, nds estavamos h& pouco tempo atras

em 21 empresas na rede, mas dois sairam ha pouco e ndo houve nada (Pres D 3).

Olha, um dos problemas gerados é que, sempre que sai um, € menos um no grupo, €
acaba desagregando nesse sentido. Afeta também a questdo financeira, porque nds
trabalhamos muito o lado politico da rede também, junto as entidades. Pra ti ter uma
ideia, nds temos uma cadeira na Camara Setorial Galcha do Arroz, e uma cadeira na
Camara Setorial Nacional do Arroz, entdo, nas politicas publicas discutidas 1a em
Brasilia, a gente est& 14 pela rede. Entao, isso tem um custo, n6s temos um or¢amento,
e sempre quando sai um, é uma mensalidade a menos para a rede. Mas eu digo que
nem tanto isso, porque a gente consegue se virar dai. O que mais abala a saida de
um, é a perda de um colega. Como te falei, o clima entre nés é muito bom, é um clima
de amizade, de troca de informacéo, e dai, a saida de um integrante, é um baque para
nés. Mas, enfim, a rede ndo vai acabar por causa disso dai. Eu te diria, assim, que
teria que reduzir pra metade o nimero de integrantes pra gente sofrer pela saida
(Pres D 4).

Esses relatos mostram uma situacéo diferente da verificada na analise da fase anterior.

A partir deles, pode-se constatar que a saida de um ou outro integrante da rede ndo geraria

problemas para sua evolucdo. Certamente, ela fica enfraquecida, pois, para algumas atividades

conjuntas, quanto maior for o nimero de integrantes e a participacdo deles, mais efetividade a

rede consegue na realizagdo dessa atividade. A riqueza e a quantidade de troca de informagdes

entre os integrantes também ¢ afetada. Alguns potenciais beneficios que a rede pode gerar a

seus integrantes podem ser afetados pela saida de algum integrante. Mas, pelo relato dos

presidentes entrevistados, isso ndo abalaria significativamente a continuidade e o

desenvolvimento da rede.

A rede, nessa fase de sua evolucdo, ja possui seus propositos e objetivos definidos e

possui um maior nimero de integrantes, o que lhe da certa estabilidade. Isso reduz a



141

dependéncia da rede em relagdo a todos os seus integrantes. A analise dos fatores
influenciadores da dependéncia da rede, estudados nesta tese, também mostra isso.

Ressalta-se, no entanto, que essa reducdo da dependéncia da rede em relacdo a seus
integrantes ndo diminui a importancia dos fatores estudados para a rede. Em suma, importancia
e dependéncia sdo coisas diferentes, e a confianca entre os integrantes, 0 comprometimento, a
congruéncia quanto a metas e objetivos e a imersdo dos integrantes continuam sendo
importantes para a rede.

Por outro lado, as entrevistas com os integrantes mostram que eles ja assimilam alguns
beneficios de sua atuacdo em rede. Todos os fatores analisados do framework proposto nesta
tese mostram isso. No entanto, a questdo de quanto eles sdo dependentes da rede por causa
desses fatores, aparentemente, ndo existe. Por mais que eles ja assimilassem e exaltassem 0s
beneficios mencionados até aqui, eles ndo falaram que eram dependentes da rede por isso.

Nesse sentido, para fechar esta secdo de analise, destacam-se, a seguir, alguns trechos
das falas dos entrevistados quando eles foram questionados sobre em que medida eles se
consideravam dependentes da rede em que estavam inseridos. Suas falas remetem a
interpretacdo de uma dependéncia relativa, em relacdo a alguns fatores isolados que as redes
proporcionam a eles. Sao aspectos e recursos cuja obtencdo é facilitada por sua participacdo na
rede. Seguem alguns relatos.

Olha, eu acho que sou parcialmente dependente da rede, e eu volto a frisar a questao
da informacdo. Isso ai é algo fundamental para nés. Outra coisa, a questdo de
mercado, digamos assim, nds somos bem dependentes, porque nds trocamos
informacdes todas as semanas no minimo. Entdo, h&4 uma certa dependéncia, apesar
de a gente ter cada um seu ponto de venda. O mercado é uma coisa mutante e
interligada. Entdo, quando vé, o teu vendedor ndo conseguiu captar um negdcio, mas
um vendedor de uma empresa aqui da rede ja captou. Entdo, saliento novamente, a
informacdo é uma coisa basica para nosso ramo de atividade e existe certa
dependéncia com a rede para saber delas. E por meio delas que nds conseguimos

saber de todos os segmentos da nossa industria (Int D 5).

E, de maneira geral, eu acho que tem uma porcentagem a gente é dependente da rede
sim. E a dependéncia nossa gira mais em torno disso que te falei, dos cursos que a
gente proporciona, da troca de informagdes, que seriam coisa que a gente teria
dificuldade em conseguir sozinho no mercado. O conhecimento que a gente adquire
na rede é algo que a gente precisa, porque, as vezes, tu pega um carro mais moderno,
que é um quebra-cabeca pra gente. Dai, a gente vé com um outro colega da rede, que,

se ele sabe, ele passa a informacéo pra gente. Entdo, disso ai, é algo que a gente é
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dependente da rede. Se ndo tivesse a rede, eu nem sei onde eu ia procurar isso (Int D
2).

Entdo, assim, sobre isso que tu me perguntou da dependéncia, eu me considero
parcialmente dependente da rede. Nds ndo temos nossas atividades totalmente
dependentes da rede. E cada empresa também gerencia suas atividades e negdcios da
maneira que achar melhor. E a rede da esse apoio na parte de compras e na parte de
troca de informagdes, cursos que sao essenciais para nés. Mas a maneira que cada
empresa se organiza, a parte de gestdo, cada uma gerencia da maneira que achar
melhor. Entdo, a gente tem uma dependéncia com a rede em relacdo a alguns
determinados aspectos. Agora outros ndo. A gente tem aquelas coisas que a gente
pode fazer e faz em conjunto e tem aquelas coisas que cada um faz individualmente
(Int D 6).

E eu tenho consciéncia de que isso é real. Se a rede, por exemplo, terminasse, eu
conseguiria manter meus negocios fora da rede, mas eu teria muitas dificuldades. A
rede me ajuda a absorver essas dificuldades. E ndo s6 pelo poder de barganha, mas

por tudo que ela nos traz, porque uma coisa leva a outra (Int D 7).

Olha, essa dependéncia da rede eu até acredito que a gente tenha um pouco. Porque,
na verdade, é outra empresa que nds temos. E a gente é dependente, porque assim 6,
principalmente hoje, menos clientes vem nas imobiliarias. Porque o cliente entra no
site, ele pesquisa, tem vezes que ele sabe mais dos iméveis que a gente mesmo. E a
rede, ela no proporciona outros clientes. L4 os clientes vao e entram. [...] A gente é
dependente da rede também por esses cursos que ela nos proporciona. Sao cursos que
eu ndo conseguiria fazer sozinha. Entdo, o que eu te digo, 0 grupo, a nossa unido é

que faz a gente se tornar dependente. (Int D 8).

Olha, a rede é algo que soma muito para nossa empresa. Muito do que eu consigo é
por estar na rede, mas eu conseguiria trabalhar sem ela. Se a rede terminasse, eu

sobreviveria no mercado, com mais dificuldades, mas sobreviveria (Int D 4).

Esses relatos mostram que a percepcdo de dependéncia das empresas com as redes nessa
fase de evolucao é relativa. Eles deixam claro que a rede lhes proporciona certos beneficios que
sdo essenciais para a maior competitividade de suas empresas. Mas, isso ndo significa
exatamente que eles sejam dependentes da rede. Muitos entrevistados, inclusive, destacam que,
caso eles ndo pertencessem a rede, suas empresas individuais ndo deixariam de existir no
mercado. Eles teriam mais dificuldades em conseguir os beneficios que eles obtém na rede,

teriam mais dificuldades para sobreviver no mercado, mas ndo necessariamente terminariam
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suas atividades individuais.

Assim, implicitamente, percebe-se que as atividades individuais exercidas pelos
integrantes ndo dependem totalmente da rede. Esta € um mecanismo que 0s ajuda na execucao
dessas certas atividades. Mas eles conseguiriam desenvolver suas atividades sem estarem
inseridos e obtendo esses beneficios da rede.

Por fim, deve-se ressaltar, no entanto, que ha diferencas na percepgdo de dependéncia
desses integrantes com o0s integrantes entrevistados na fase anterior. Aqui, percebe-se
notoriamente, que as redes ja desenvolvem certas atividades que facilitam bastante a atuacao
individual das empresas membros da rede. Os relatos dos entrevistados, inclusive deixam clara
essa nocdo. Alguns deles falam que sdo ‘parcialmente dependentes da rede’ ou que sdo ‘um
pouco’ dependentes da rede, exatamente por essas acdes ligadas aos fatores aqui explorados.

Essa “parcial dependéncia” ¢ também diferente de um integrante para o outro. As
necessidades de cada um deles também ndo sdo totalmente iguais, e a rede também ndo
desenvolveu ag¢des Unicas e diferenciais que eles encontrariam somente dentro da rede e que 0s
tornassem totalmente dependentes. Mas, fica aqui a ideia de que a evolucdo da rede esta, sim,

relacionada com uma maior “dependéncia” dos integrantes para com ela.

6.3A PROFISSIONALIZAQAO DAS REDES DE EMPRESAS: FASE lI
6.3.1 Caracterizacdo das redes estudadas

Nessa fase da evolucdo das redes interorganizacionais, as trés redes estudadas também
apresentaram caracteristicas semelhantes e que se encaixam naquelas descritas no referencial
tedrico descrito para redes na fase chamada de profissionalizagdo. Uma das principais
caracteristicas identificadas nessas redes foi a verificacdo de que elas possuem uma gama de
competéncias e acdes que proporcionam a seus integrantes muitos diferenciais estratégicos de
mercado e beneficios. Estes, conforme serdo mostrados na sequéncia dessa se¢do, acarretam
um grande incremento na competitividade das empresas integrantes, delineando a dependéncia
delas com a rede.

Quanto as quatro redes estudadas nessa fase de evolucdo, descreve-se cada uma delas
sucintamente a seguir, ressaltando-se aspectos sobre como ocorreu a sua formacdo, seus

propdsitos e objetivos, estrutura de governanca e demais caracteristicas.

REDE 1: A primeira dessas redes é uma rede que atua no setor supermercadista. Ela foi
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iniciada no ano de 1996 e surgiu com o propdsito de que pequenos supermercados pudessem
competir com empresas maiores do ramo. No trecho do relato do presidente dessa rede, pode-se

verificar melhor a breve histéria de sua formacéo e de seus propdsitos e objetivos de formacdo.

A rede foi criada em 1996 e, esse ano, ela esta completando 20 anos. E a primeira no
Brasil, nesse segmento, neste formato. Na época da formacéo, ela foi criada no
intuito de que as empresas de pequeno e médio porte do ramo de supermercados
pudessem, juntas, fazer frente aos grandes conglomerados que estavam surgindo na
época, como o Walmart e Carrefour. O fato era que nés ndo conseguiamos fazer
frente as condigcdes de oferta, precos, promogdes e até anlncios na televisdo,
principalmente, onde o custo é bastante alto. Nés, pelo tamanho que tinhamos,

individualmente ndo conseguiamos fazer essas coisas (Pres P 1).

A formacdo dessa rede ocorreu com um grupo inicial de treze empresas integrantes.
Hoje, ela possui mais de 50 associados com mais de 70 lojas na regido central do estado do Rio
Grande do Sul. A estrutura organizacional da rede mudou bastante desde sua formacéao, quando
era autogerenciada pelos proprios integrantes (governanca compartilhada). Hoje, sua estrutura é
completamente diferente. A rede, em si, € uma empresa autbnoma de seus integrantes, porém
sem fins lucrativos. A rede é gerenciada por sete empresarios que possuem suas proprias
empresas associadas a rede, mas que coordenam e gerenciam de forma independente as
demandas dela e de suas empresas. Estes empresarios se reinem trés vezes por semana para
fazer toda a gestdo dos negdcios da rede. Essa estrutura de governanca permite classifica-la
conforme as caracteristicas apresentadas pelas OAR.

O processo de tomada de decisGes nessa rede € hierarquico. O presidente desse grupo de
gestores pode até tomar algumas decisdes sozinho, sem a opinido dos demais gestores do

grupo. Um trecho do relato do presidente mostra isso.

Normalmente, eu recebo véarias propostas, ndo de compra e venda de mercadorias,
mas assim, de midia, propostas de negociagGes de cartles, de radios. Dai, algumas
coisas pequenas, que eu tenho alcada pra resolver, eu ja resolvo e acaba o assunto
(Pres P 1).

Em relacdo a decisdes estratégicas e que implicam o andamento do negocio da rede, o
presidente relatou que ele ndo tem autonomia para decidir sozinho. Os demais gestores da rede
sdo também consultados em suas reunides semanais. A fala do presidente, evidenciada a seguir,

mostra isso.
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Como, hoje, nds somos em sete participantes das reunides, temos 3 reunides semanais
e la se tomam as decisbes que tém que ser tomadas em conjunto. Os negocios
maiores, como comprar, fazer investimentos ou como fazer estruturas, eu levo pra
reunido e a gente decide junto essas questdes e tocamos pra frente. Temos, também,
um gerente que trabalha 14 no CD, tem o responsavel pelas compras e tem uma
equipe toda que faz funcionar as atividades da rede e a gente, os sdcios, decidem e

monitoram. As grandes decisdes séo tomadas pela diretoria, juntos. (Pres P 1).

Um fato que ficou claro na entrevista com o presidente dessa rede é que 0s demais
integrantes ndo fazem parte do processo decisorio, seja ele estratégico ou rotineiro. Os
integrantes da rede apenas indicam suas necessidades de recursos, e esse grupo de gestores
recebe e concentra estas informagdes, tomando parte das decisdes com base nas demandas.

Da mesma forma que o processo de tomada de decisdes, a lideranca da rede também é
centrada nesse grupo de gestores. Praticamente todas as medidas, acfes de melhoria, novas

atividades e projetos sdo propostos e exercidos por esse grupo gestor da rede.

REDE 2: Outra rede pesquisada nessa fase congrega empresas que atuam no ramo
farmacéutico. Essa rede foi formada no ano de 1999 e surgiu como um braco comercial da
Associacdo de Proprietarios e Oficiais de Farmacias do Rio Grande do Sul (Asprofargs). O
propdsito inicial foi o de formar uma central de compras entre os integrantes para conseguir
precos menores com os fornecedores. Mas, a partir dessa iniciativa, 0s cinco empresarios que
formaram o grupo inicial perceberam que a unido poderia gerar mais beneficios. Muitas
iniciativas e atividades foram desenvolvidas desde entdo e, hoje, essa rede contém mais de 380
empresas individuais, congregando mais de 720 unidades em todo o estado do Rio Grande do
Sul.

A estrutura organizacional dessa rede também € bastante hierarquizada. Ela possui um
grupo de empresas que a gerencia, executando todas as atividades concernentes a sua
administragdo. O grupo é liderado por um presidente e mais nove diretores, cada um destes é
responsavel por uma area dentro da rede. Estes diretores possuem autonomia para contratarem
pessoas para os auxiliarem em suas atividades. Para esclarecer isso, colocou-se, a seguir, um

trecho da fala de um dos diretores dessa rede.

Hoje, nds somos nove diretores e tem um presidente. Cada um tem sua parte e

gerencia ela. Temos o diretor de TI, diretor de marketing, diretor comercial, diretor
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do patriménio, diretor juridico, que sou eu, diretor do RH, etc. Entdo, cada diretor,
ele tem seus assessores. Eu, por exemplo, tenho dois advogados em Porto Alegre,

contratados por mim, que me d&o assessoria também (Pres P 2).

Esses diretores tém autonomia para deliberarem decisdes rotineiras e especificas de suas
areas. Quanto as questdes mais estratégicas e de grande porte, o diretor entrevistado relatou que
a rede possui um conselho consultivo formado por 27 associados. Esse conselho traz para as
reunides as demandas, problemas e necessidades encontradas por eles no mercado. O proximo

trecho do relato do diretor mostra como funciona isso.

Nés temos um conselho consultivo que séo 27 associados que fazem parte e n6s temos
uma reunido por més com a diretoria e temos, a cada dois meses, uma reunido com o
conselho. O conselho nos traz algumas dificuldades do campo e nos da sugestdes de
como fazer alguma coisa. O conselho é soberano, o conselho é que aprova e manda

em nds, e as assembleias referendam o que o conselho determinou (Pres P 2).

Além desse conselho e dessas diretorias especificas, a rede conta ainda com um
executivo comercial e um executivo administrativo com alguns assessores para gerenciar
questBes contabeis e gerenciais da rede. Por fim, quando questionado sobre o assunto da
lideranca na rede, o diretor falou que ela possui o que ele classificou como uma equipe de
campo, que supervisiona e ajuda na busca de informacBes sobre as necessidades dos
associados. Essa equipe propde novas acbes de melhoria para a rede, e junto com toda a

estrutura j& mencionada, lidera seus negdcios e suas acoes.

REDE 3: A terceira rede estudada é formada por empresas que atuam no ramo de vestuario.
Essas empresas trabalham com a venda de materiais pessoais para atividades fisicas, como
ténis, roupas, acessorios, etc. A rede se formou em 2004 e tem como propdsito principal o
aumento da competitividade das empresas integrantes por meio de precos mais competitivos,
linhas de produtos mais diversificadas e melhoria da imagem no mercado.

Essa rede se formou com a formagéo de um grupo inicial de dez empresas com o intuito
de realizar algumas atividades de compra e marketing conjunto e troca de ideias para a
atividade que exerciam. Com a evolugdo da rede e a melhoria e ampliacdo das atividades
conjuntas, ela integra hoje trinta empresarios que constituem um grupo de mais de 70 lojas da
rede no estado.

O gerenciamento da rede é centralizado na sua diretoria e em uma executiva que realiza
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o0 gerenciamento diério. Para gestdo das atividades, eles podem também contratar estagiarios e
assessores. Nessa estrutura de governanca, o presidente e a executiva tém autonomia para
tomar determinadas decisGes rotineiras. Em relacdo a decisdes mais amplas e estratégicas, o
processo de tomada de decisdo ainda é realizado em assembleia com a participacdo dos demais

integrantes. Um trecho da fala do presidente expde isso.

As questOes diarias é a gestora executiva da rede com o presidente que decidem. Ja as
mais abrangentes, como estratégicas, planejamento da rede, questdes que envolvam
fornecedores, lojistas, isso é decidido em conjunto, nas reunides mensais que a gente
tem (Pres P 3).

Quando questionado sobre o exercicio da lideranca dentro da rede, ele menciona que ela
é bastante centrada na figura do presidente e da executiva. Eles que investigam e propdem a
maioria das novas acGes ou propostas para o grupo. O presidente esclareceu que o nimero de
integrantes e a distancia geografica entre eles dificultam a interacdo. Por isso que as questfes
de lideranca acabam sendo direcionadas a ele e o processo de tomada de deciséo é hierarquico
em relacéo a questdes mais rotineiras.

Em geral, verificaram-se algumas caracteristicas semelhantes entre as redes estudadas
nesta secdo do trabalho. Além da maior gama de competéncias da rede, jA& mencionada na
abertura desta secdo, elas possuem uma estrutura de governanca bastante centralizada,
principalmente nas duas primeiras redes apresentadas. Essa estrutura implica um processo de
tomada de decisdes mais rapido, uma vez que é centrado na unidade gestora da rede.

O gerenciamento das atividades da rede também é centrado em determinadas pessoas ou
equipes de trabalho, o que agiliza a operacionalizacdo das atividades. Outra caracteristica
comum percebida € em relacdo a lideranca na rede, que também é mais centralizada.
Aparentemente, as empresas integrantes dessas redes atuam de modo mais passivo e executam
as atividades demandadas por ela, uma vez que estas gerardo retornos as suas proprias
organizagoes.

A Tabela 11, apresentada a seguir, resume as principais caracteristicas de cada uma das

redes estudadas nesta fase da pesquisa empirica do trabalho.
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Tabela 11 — Caracteristicas das redes estudadas na fase de profissionalizacdo

Caracteristicas Rede 1 Rede 2 Rede 3

Area de atuagio Comeércio Comeércio Comeércio
Eorpnpprggﬁ]s quea Supermercados Farmacias Lojas degggﬂg\?&produtos
Ano de formagéo 1996 1999 2004

NUmero de integrantes 56 Mais de 380 33

Principais propositos e
objetivos de formacao

Forma de governanca

Tomada de decisdes

Gestao das atividades
Lideranca

Relagbes de confianca

Barganhar pregos
com fornecedores e
buscar parcerias e
novos fornecedores

OAR

Centralizada.

Centralizada
Centralizada

Fortes e fracas

Criar uma central de
compras para barganhar
pregos com fornecedores e
buscar parcerias e novos
fornecedores

OAR

Centralizada.

Centralizada
Centralizada

Fortes e fracas

Barganhar precos com
fornecedores, realizar
marketing conjunto e trocar
idéias
OAR

Centralizada para decisdes
rotineiras; Descentralizada
para assuntos estratégicos.

Centralizada
Centralizada

Fortes e fracas

Fonte: elaborado pelo autor

6.3.2 Andlise da dependéncia das redes: Fase Il1

Nesta subsecdo do trabalho, serdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas

com o0s presidentes das redes descritas anteriormente no que diz respeito aos aspectos

influenciadores da dependéncia da rede. De maneira geral, eles foram arguidos sobre o quanto

eles consideravam a rede dependente das empresas integrantes individualmente. Os

entrevistados foram instigados a responder as perguntas pensando no que aconteceria com a

rede no caso da desisténcia de um ou mais integrantes.

Nesse sentido, os presidentes entrevistados para essa parte do trabalho também foram

questionados, primeiramente, quanto a dependéncia da rede em relagdo ao comprometimento

de seus integrantes.

Hoje, a rede ja se tornou grande o suficiente e ndo tem mais aquela dependéncia
como nds tinhamos antes, alguns anos atras. A rede, em si, foi criada pra nao dar
lucro. Entdo, a gente compra por R$ 1,00 e repassa por R$1,01 que é o custo do
imposto que tem ali. [...] A rede tem outras fontes de renda que é, por exemplo, a
cobranga do encarte, quando uma empresa quer anunciar no nosso encarte um

produto, a rede cobra uma taxa pra que esse produto entre em oferta no encarte. Ali
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sobra uma receita pequena, mas sobra, e ajuda no custeio dos pagamentos das

despesas da rede. Isso supre a falta de comprometimento deste ou daquele (Pres P 1).

Vocé tocou na ferida. NOs temos associados, mas nds ndo temos pessoas
comprometidas, infelizmente ndo. [...] Eles so querem receber, eles so querem que
nos leve pra eles coisas boas, mas eles ndo se comprometem. Nem sequer trabalham
com estoque de marca prépria. Tu vai chegar em uma farmacia integrante e vai pedir
pra comprar o produto Revitalit, ndo tem! Eles continuam fazendo da cooperativa o
proprio estoque deles. Compram, hoje, pra receber amanha e pra te entregar depois.
Isso ndo existe. [...] A associagdo da rede, assim, da maneira que nos organizamos,
com a estrutura da diretoria e seu conselho, isso jamais vai se quebrar, porque nao

temos dependéncia mais dos associados, mesmo que ndo se comprometam (Pres P 2).

N&o faz muita diferenca se um sair. Inclusive, tem um estatuto e quando o associado
também ndo cumpre o estatuto, falta mais de trés reunides também, a gente chama e
ele é eliminado. Nao é muito lojista que sai, mas sempre, durante o ano, é um ou dois
que sai, dois ou trés que entra. A rede ndo se preocupa com isso de alguém néo se
comprometer, porque ela tem uma estrutura que, se sair um ou dois, 0s demais
conseguem manter bem. E a rede sempre trabalha com valor x em caixa, até pra

atender essas questdes ai (Pres P 3).

Pelos relatos desses entrevistados, pode-se notar que a questdo de falta de
comprometimento de alguns integrantes ndo é mais algo que possa abalar a estrutura e o
funcionamento dessas redes. A organizagao e o gerenciamento delas fazem com que a eventual
falta de comprometimento de um ou outro integrante seja suprida por outros mecanismos que
efetivam a continuidade da rede. Inclusive, como revelou o entrevistado Pres P 1, a rede possui
maneiras de custeio de suas atividades que suprem a falta de comprometimento de integrantes.

O comprometimento dos integrantes pode ser entendido de outra maneira também nesse
estagio de evolucédo das redes. Ele pode ser associado ao que Meyer e Allen (1991) chamaram
“continuance commitment”, que esta ligado a necessidade de permanecer em uma determinada
organizacdo. Eles explicam que esse tipo de comprometimento surge como reflexo dos custos
(e das perdas) associados ao se deixar uma organizacdo. No caso das empresas integrantes da
rede, a saida delas tornar-se-ia muito prejudicial, devido aos varios beneficios e vantagens
estratégicas que elas obtém ao estarem na rede.

Nesse sentido, na medida em que a rede comega a atingir metas e objetivos
predeterminados, 0s associados irdo despender esfor¢cos para que ela mantenha sua estabilidade

e continue gerando as vantagens estratégicas que as mantém no mercado. Dessa forma, assim
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como um maior nivel de comprometimento esta positivamente relacionado a efetividade da
rede (PERRY, SENGUGTA e KRAFFEL, 2004), essa efetividade, no alcance de seus
objetivos, também gera o comprometimento dos integrantes.

Essa relacdo de efetividade com comprometimento também pode ser encontrada no
estudo de Cheng et al. (2004) em relacGes interorganizacionais em empresa de construcao. Eles
descrevem que a satisfacdo gerada pelo desempenho favoravel da empresa e da alianga formada
pela empresa reforca o comprometimento. Assim, argumentam que este processo de
interdependéncia, que ocorre entre 0 comprometimento, a satisfacdo e a efetividade, suporta
uma crescente e interminével sobrevivéncia da alianga estratégica.

Por isso, deve-se ressaltar que essa questdo de falta de comprometimento de alguns
integrantes ndo influenciar na estrutura e funcionamento dessas redes ndo significa que o
comprometimento dos integrantes ndo seja mais importante para a rede. O fato que se pretende
deixar claro, aqui, € que o ndo comprometimento de alguns integrantes ndo influencia a
dindmica da rede, pois ela ndo depende do comprometimento tanto quanto dependia em
estagios anteriores de sua evolucdo. Entretanto, ele continua sendo algo importante, até porque,
se todos os integrantes ndo se comprometerem, a razdo da rede deixara de existir.

A partir desses resultados, elaborou-se a proposi¢édo P1c, como um desdobramento da
proposic¢éo inicial P1:

Proposicdo P1c: A rede ndo € dependente do comprometimento das empresas integrantes na

fase de profissionalizacdo, mas o comprometimento das empresas ndo deixa de ser importante.

O outro fator a respeito do qual os entrevistados nessa fase foram questionados foi em
relacdo a dependéncia da rede quanto a confianca dos empresarios entre si e a confianca
deles na rede. Em outras palavras, investigou-se a dependéncia da rede na confianca criada
entre os empresarios a partir dos lagos fortes e fracos existentes na rede e a confianca que eles
depositam nos seus propositos, na sua forma de atuacdo e de gestéo.

Os entrevistados falaram, principalmente, da confianca dos integrantes na rede em si.
As relagdes de confianca entre os integrantes ndo puderam ser avaliadas pelas falas dos
entrevistados, visto a quantidade de associados dessas redes. Um dos entrevistados chegou a
mencionar que nao teria como avaliar a confianga que mais de 300 associados tem um no outro

pela fala dele. Os relatos dos entrevistados sobre essa questio séo destacados as seguir.



151

Hoje, a rede esta estabilizada. A dependéncia, hoje, eu tenho convicgdo, até falando
da minha empresa de supermercado, que a dependéncia é muito maior do
supermercado em relacdo a rede, do que a rede em relacdo ao meu supermercado,
porque o servico que ela presta, a facilidade das negociacfes ¢ muito grande. E
nossas acgdes fazem com que ele confie na rede. Porque hoje se tu pensar, eu tenho
uma compradora que ela recebe pelo sistema, com mais de 300 fornecedores
cadastrados, todos os produtos filtrados, precos negociados, tudo pronto. O
associado s vai s6 preencher com o que precisa e devolver para rede. A rede junta
tudo e entrega para o fornecedor. [...] Por isso que eu te afirmo com conVic¢do da
minha empresa hoje, a dependéncia que nés supermercadistas temos com a rede é

muito maior do que vice-versa (Pres P 1).

Tem associado da rede que ndo da bola pra mais nada. Ele s6 quer saber da
convenc¢do no final do ano. Entdo, vocé tem tudo que é tipo de coisa. Vocé tem o
proprio dono, que tem a farmacinha dele, e ndo quer nem saber do outro. Ele
aproveita o que é bom, o que é ruim ele ndo da nem as horas. Isso é a grande
dificuldade nossa, mas fazer o qué. Entdo, a gente confiar nesse cara, ndo da. Mas
eles confiam no que a gente faz. Eles reclamam de tudo e a gente tenta fazer as
coisas, nds aprovamos quase tudo, tamanha a confianca que eles tém em nos (Pres P
2).

Pelos trechos das falas desses entrevistados, pode-se concluir que a confianga entre os
integrantes passa a ndao ser mais requisito necessario para manter a rede ativa no mercado, tanto
que os entrevistados ndo souberam afirmar explicitamente se havia essa confianca entre eles.

No entanto, 0 que os presidentes e o diretor entrevistado salientam, e que aparenta ser
necessario para rede nessa fase, € uma necessidade de confianca dos membros na rede. A
confianca de que (1) as atividades e a¢Oes oferecidas pela rede possam ser a forma efetiva de a
empresa individual conseguir 0s recursos que sao faltantes e competir com outras empresas; e
de que, por outro lado, (2) a rede ndo esteja somente querendo retirar dinheiro dos seus
integrantes por meio das taxas de permanéncia.

O primeiro desses aspectos estd relacionado a confianca de que a rede tem a
competéncia e habilidade para fazer o que os integrantes necessitam. E o que Mayer, Davis e
Shoorman (1995) referem como a confianga na habilidade, que “é aquele grupo de habilidades,
competéncias e caracteristicas que permitir que uma parte tenha influéncia dentro de algum
dominio especifico” (p. 717). Essa habilidade, neste caso da rede, em ser competente em
determinada &rea, proporciona a outra parte, as empresas integrantes, a confianca em tarefas

relacionadas com essa area.
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O segundo ponto se refere a confianga que os integrantes passam a ter na rede e nos
seus gestores, de benevoléncia, honestidade e previsibilidade em uma determinada situago. E a
confianca de que a outra parte ndo vai prejudicar a organizacdo com mas intengdes, ou mais
especificamente, é na medida em que se acredita que um ‘administrador’ (trustee) vai fazer o
bem para o ‘cedente’ (trustor), ndo visando a um lucro egocéntrico (MAYER, DAVIS e
SCHOORMAN, 1995).

A partir desses resultados, elaborou-se a proposicdo P2c, como um desdobramento da

proposicéo inicial P2:

Proposicao P2c: A rede ndo é dependente da confianca entre as empresas integrantes na fase

de profissionalizacdo, mas a confianca das empresas na rede ndo deixa de ser importante.

O terceiro fator em relacdo ao qual os entrevistados foram questionados foi sobre a
dependéncia da rede quanto a congruéncia de metas e objetivos entre 0s integrantes.
Conforme destacado anteriormente, esse fator € importante para que a empresa possa alinhar
suas metas e estratégias de acdo, para alcancar os resultados desejados e fazer com que 0s
integrantes se comprometam com as atividades propostas pela rede.

Os relatos dos entrevistados quanto a esse fator séo colocados na sequéncia.

Vamos comegar com compras, entdo. Temos um caso bem recente que aconteceu. Um
grande supermercado era uma das empresas maiores dentro da rede e, com a saida
dele, consequentemente, caiu o volume que ele comprava. Nés conseguimos recuperar
esse volume melhorando o negécio com as indUstrias fornecedoras. Nos conseguimos
que os valores dos negdcios ficassem mais atrativos para que um associado
comprasse ainda mais dentro do sistema rede. Assim, ndo é s6 nas compras. A gente
esta sempre preocupado com todos o0s setores, nosso funcionalismo também, a gente
est& sempre modificando. E, com isso, a gente faz o associado se aliar a nds, porque a
gente beneficia ele. (Pres P 1).

Nés temos algumas farmécias que ndo tém layoutzacéo externa, ndo tém o nome, nao
tém marca proépria, mas ela ganha uma compra l& na inddstria, que é o que nos
interessa, € 0 que nos da retorno. Entdo, eles também s&o beneficiados com as
vantagens que nés negociamos. Eles se alinham a nds, porque damos muitas coisas a
eles (Pres P 2).

Nés respeitamos essas diferencas, porque nés temos lojas centendrias. Mas, pra nos,
¢ importante agregar, porque quanto mais lojistas nés tivermos filiados dentro de um

perfil da nossa rede, maior é o poder de compra, maior é o poder de barganha junto
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aos fornecedores, mais op¢des a gente tem quando a gente faz uma promocéo. Ele
tem que entender isso e se encaixar no perfil da rede, sendo a gente ndo aceita ele ou

desligamos ele (Pres P 3).

O que se pode perceber a partir desses relatos €, também, uma preocupacéo da rede em
conseguir alinhar as suas atividades com as metas e objetivos dos seus integrantes. Isso vai de
encontro ao que menciona Tonin (2014), que cabe a gestdo da rede orientar as a¢fes quanto a
oferta de servicos adequados com a necessidade das empresas associadas, para que elas
possam, assim, contribuir para alcancar melhor desempenho.

Estas acdes de alinhamento das metas e objetivos por parte da rede fazem com que a ela
propria se fortaleca a partir da colaboragdo dos seus integrantes. A rede e seus gestores, nesse
momento, estdo preocupados em beneficiar seus membros, porque € isso que vai manté-los
associados a ela. E os associados, por sua vez, acabam alinhando-se aos objetivos e metas
propostas pela rede, pois estes sdo construidos para satisfazer uma necessidade que eles
possuem.

De maneira geral, o fato de alguns integrantes ndo terem consentimento quanto a metas
e objetivos da rede ndo é mais tdo relevante quanto em fases anteriores. Isso porque as agoes,
propositos e atividades da rede estdo alinhados com as principais necessidades de recursos dos
seus associados.

A partir desses resultados, elaborou-se a proposi¢cdo P4c, como um desdobramento da

proposicdo inicial P4:

Proposicdo P4c: A rede ndo € dependente da congruéncia de metas e objetivos entre as

empresas integrantes e delas com a rede na fase de profissionalizagao.

Por fim, foi explorado o fator do sentimento de pertenca e imersdo dos integrantes na
rede. Os presidentes foram questionados sobre até que ponto a rede era dependente desse
aspecto para o0 desenvolvimento de suas atividades. Eles destacaram em suas falas,
principalmente, o sentimento do grupo com o qual eles estdo mais frequentemente em contato,
ou seja, 0 grupo da diretoria da rede. Eles ndo se pronunciaram em relacdo a todos os
integrantes, justamente por ndo estarem em contato com eles.

Os trechos destacados abaixo resumem o entendimento dos presidentes sobre esse

assunto.
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Assim, como eu estou la dentro, eu tenho certeza que a maioria da diretoria
compartilha da mesma coisa. Nés temos orgulho dessa rede, nos defendemos o
associativismo, acima de tudo. Entdo, a gente trabalha, se doa para essas coisas
todas em prol dos 700 que estdo ai na rede. E esse pessoal esta se dando conta que
noés estamos fazendo uma coisa que sozinho eles ndo teriam condicdes de fazer. Pra
nds, esse associativismo € importante e, com isso, nds conseguimos outras coisas. Eu
sempre digo assim: “eu sozinho ndo tenho for¢a, mas nos unidos vencemos todos; e
isso é associativismo, é o principio fundamental”. [...] O associado, se ele ndo estd na
diretoria e ndo estd no conselho, o que isso representa pra ele? Nada. Mas tem gente
que sabe e diz que se ndo tivesse se inserido na rede, ja tinha fechado as portas. E
isso nos deixa muito feliz, porque é o reconhecimento de um trabalho que se fez em

prol de um associado (Pres P 2).

Se ele se sente parte da rede eu ndo sei, mas a facilidade dele no negdcio aqui na rede
faz com que ele se integre. Por exemplo, se tu vai comprar um produto, tipo coxa e
sobrecoxa, tu tens que ligar para quatro ou cinco fornecedores pra chegar a um
preco melhor. Tu vai negociar, tu vai ajustar. Mas aqui ndo. Pra isso, tem uma equipe
que faz. Ele sé tem o trabalho de preencher a quantidade que precisa e a rede vai
entregar o pedido de coxa que ele quer fazer ja finalizado, na melhor condigéo, com a

melhor entrega, ja organizado, com data prevista para recebimento, etc.(Pres P 1).

Com esses relatos, pode-se verificar que as redes nesse estagio de evolucdo ndo sdo
influenciadas pelo sentimento ou ndo de pertenca dos integrantes na rede. Para 0s presidentes
entrevistados, o fato de o integrante ndo se sentir parte da rede ndo implicara ac6es diferentes
ou distintas das que eles vém executando.

Pode-se perceber gque, no entendimento deles, o associado acabara se integrando ao
grupo pelos beneficios que ele obtém por fazer parte da rede. Isso vai ao encontro do estudo de
McEvily e Marcus (2005), que mencionam que a aquisicdo de capacidades e recursos
competitivos externos que uma organizagdo adquire ocorre por meio de imerséo nas redes a que
elas pertencem. As acgdes e atividades executadas pela rede sdo em beneficio do associado. Isso
gue o acaba tornando imerso na rede.

Para Palotti, Lomi e Mascia (2013), as intengdes, oportunidades e acOes de um
individuo sdo moldadas pelas relacdes que ele tem e as acdes delas advindas. E isso que podera
fazer com que ele se sinta parte da rede e trabalhe em prol dela.

Os resultados dessa secédo da tese permitiram a elaboragéo de 3 proposi¢des novas como
um desdobramento de algumas proposictes expostas no referencial teorico da tese. A Tabela 12

mostra esses desdobramentos.



155

Tabela 12 — Resumo dos resultados dessa fase da pesquisa empirica

Fator investigado Relac¢do de dependéncia Proposicdo
Comprometimento Rede —»empresas integrantes P1 — Desdobrada na P1c
Confianca entre os integrantes Rede —» empresas integrantes P2 - Desdobrada na P2c
Congruéncia quanto a metas e | Rede —» empresas integrantes P4 - Desdobrada na P4c
objetivos da rede

Fonte: elaborado pelo autor

6.3.3 Andlise da dependéncia das empresas: Fase 111

Nesta subsecdo desta tese, sdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas com
os integrantes das redes descritas na fase Ill, buscando evidenciar a opinido deles no que diz
respeito aos aspectos influenciadores da dependéncia das empresas com a rede em que estdo
inseridas. Nessa fase de evolucgéo das redes, pode-se notar, de forma distinta, a dependéncia das
empresas em relacdo as redes a que elas pertencem.

Os relatos dos entrevistados em relacdo a cada um dos aspectos explorados neste
trabalho mostram que os beneficios adquiridos pelas empresas geram condicGes para que
pequenas empresas possam permanecer ativas no mercado. Os recursos proporcionados pelas
redes aos seus integrantes permitem a competitividade de suas empresas perante grandes
empresas do ramo em gue atuam, 0 que ndo conseguiriam caso atuassem individualmente no
mercado.

O primeiro desses fatores investigados juntos aos empresarios entrevistados foi 0 poder
de barganha. Esse fator é de fundamental importancia para que os integrantes das redes de
empresas que trabalham com o comércio de mercadorias consigam diferenciais de precos
perante os demais concorrentes. As compras conjuntas se traduzem em volumes maiores de
produtos, o que facilita as negociacdes com os fornecedores. Essas negociacdes repercutem em
melhores condi¢des de compra, principalmente com precos menores, melhores formas de
pagamento e prazos.

Os trechos dos relatos de alguns entrevistados falando sobre esse fator sdo colocados a

sequir.

A questdo econbmica nem se fala, porque tu imagina mais de 700 lojas todas
comprando junto, negociando com um fornecedor. Vocé tem um poder de barganha
muito maior do que se vocé estd independente e trabalhando sozinho. Dali, assim 0,

sem sombra de ddvidas que o associativismo, como € o caso da nossa rede, é 0
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caminho para o pequeno, para as pequenas empresas, que € 0 meu caso. Pra nos, as
pequenas farmacias, hoje, se manterem no mercado, enfrentando as grandes redes
que estdo consolidadas e redes internacionais, e conseguirem competir com essas
empresas, somente por meio do cooperativismo. Entdo, uma dependéncia que eu
tenho hoje da rede é pra compra, porque eu compraria muito pior sozinho. Eu teria
menos visibilidade pelo parceiro comercial, porque, hoje, eu tenho visibilidade
porque eu sou integrante da rede. Entéo, eu tenho uma condigdo diferenciada. Se eu
sair fora, sou eu sozinho e mais ninguém. Ent&o, essa é uma dependéncia que eu vejo

hoje que eu tenho (Int P 1).

E as compras pontuais, como exemplo, a Colgate. Colgate ndo ha o que chegue.
Digamos que a gente compra 100.000 unidades, o fornecedor me da 10%, compramos
500.000 unidades, me d& 15% de desconto, 1 milhdo de unidades me d& 20%. A
farmacia pequena nédo tem condi¢des de comprar 1 milh&o. Mas nds somos 720 lojas,
e 1 milhdo de unidades pra nos é isca. Tu estds me entendendo? Entdo, essa é a
grande dependéncia hoje das farmacias independentes. Eu continuo dizendo, elas ndo
sobrevivem, e continuam mal. As farmécias independentes continuam mal porque o
volume de negdcios delas ainda é pequeno. Tudo isso que elas estdo ganhando, via
associacdo, elas estdo colocando na ponta do balcdo, como os descontos e, as vezes,

até mais (Int P 5).

Nesse caso, alguns lojistas, eles, sdo mais beneficiados, por exemplo, o pequeno. O
pequeno tem 0 mesmo desconto que tem um grande lojista, dentro da rede, por causa
das negociacdes que se tem com os fornecedores das marcas. Claro que, também, o
grande, ele ndo teria esse desconto se ndo fosse a soma dos pequenos e médios. No
fim, é um ganha, ganha. Mas, hoje em dia, nesse mercado competitivo, que a gente
tem vendas pela internet e tudo, muitas lojas s6 conseguem manter as portas abertas
porque estdo na rede de cooperacao, sendo ficaria dificil. Até a minha, ndo sei como

eu iria lidar fora da rede (Int. P 6).

Com o passar do tempo, a empresa vai se tornando mais dependente ainda da rede.
Eu posso te colocar que, hoje, uma propor¢do de 80% ou 90% das empresas da rede
sdo dependentes da rede sim, porque a concentragdo dos negocios, com o passar do
tempo, vai se intensificando e tudo passa pela central, né! Tudo pela rede, porque isso
nos traz uma vantagem grande perante a concorréncia, de barganha junto ao
fornecedor. Quanto mais tu conseguir concentrar o negdcio, mais tu for fazer as
coisas em conjunto, melhor vai ser o negdcio, porque tu consegue barganhar pra ti
ter uma vantagem competitiva em relacdo até aos concorrentes. E sozinho,

dificilmente tu teria isso, porque os volumes sdo pequenos (Int P 2).
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Hoje, as grandes e médias empresas querem fazer uma venda Unica, com uma nota
fiscal s6 e uma entrega s6. E o que elas buscam, até mesmo pra diminuir custos e
agilidade no processo de logistica principalmente. Isso a rede oferece pra essas
empresas. NOs temos estrutura pra receber, as vezes, trés carretas de produtos de
uma empresa s6. Uma nota fiscal s6. Temos agilidade na descarga, pois é tudo
paletizado. Entao tudo isso favorece a negociacdo. Dai, eu sozinho, particularmente,
ndo conseguiria fazer essas cargas. Eu ndo conseguiria receber ele imediatamente.
Eu nao teria estrutura fisica pra isso, nem condicdes financeiras e nem de volume pra
bancar tudo isso. N&o tenho venda pra tanto. Entdo, a dependéncia que eu vejo, hoje,

dos associados para com a rede, principalmente, é isso (Int P 7).

A partir desses relatos, pode-se verificar o qudo dependentes algumas empresas sdo das
redes nas quais estao inseridas somente por causa desse fator. I1sso se da, em boa parte, porque é
inerente as redes de empresas de comércio, quando bem estruturadas e organizadas,
conseguirem condicgdes e situacbes de compra de mercadorias melhores pela quantidade e o
volume de mercadorias compradas. Verschoore e Balestrin (2008) mencionam que o fator é
definido pelos ganhos obtidos em decorréncia do crescimento do nimero de associados da rede,
ou seja, quanto maior o nimero de empresas, maior a capacidade da rede em obter ganhos de
poder de mercado.

Esse fator, aliado a organizacdo logistica que muitas redes possuem, facilita a entrega
das mercadorias pelos fornecedores e cria condi¢bes de negociacbes ainda melhores para a
rede. Essas condi¢cbes geram uma situacdo de compra que uma empresa individual néo
conseguiria se estivesse fora da rede, o que é essencial para a manutencdo de sua empresa. Em
virtude disso, essas empresas se tornam dependentes da rede em que estdo inseridas.

Juntamente ao beneficio do poder de barganha, as empresas integrantes dessas redes
ainda se beneficiam pela diminuicdo dos custos de marketing que a atuacdo em um grupo
proporciona. Da mesma forma que a rede consegue barganhar com fornecedores de
mercadorias, ela também pode propiciar o compartilhamento de custos de marketing aos seus
associados. Assim, as empresas membros dessas redes tém condicBes de realizarem
propagandas e campanhas comerciais em veiculos de comunicacdo que, isoladamente, nédo
conseguiriam.

A sequir, sdo colocados alguns relatos sobre essa questao.

A rede farmacias associadas tém uma midia nos principais meios de comunicacgéo
como a RBS, a Radio Gaucha e algumas radios locais de maior visibilidade. Entéo,

S0 nesse ponto, tu tens uma visibilidade, um apego muito grande com a rede. E esse
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custo de marketing também é muito mais barato fazer em conjunto. Isso, tu ndo tenha
davida (Int P 1).

A rede, hoje, ela nos proporciona todas as ofertas de televisdo, que é uma midia bem
massiva, forte, com um custo bem alto, porque os horarios que a rede ocupa séo
horarios nobres. Séo os horarios mais caros da televisdo e da midia. Entdo, hoje, a
gente atua direto na RBS, tem mais a TV Pampa também que a rede anuncia. Entéo,
sao duas emissoras de televisdo que contempla amplamente todas as lojas da rede, e
os clientes também, pega uma gama bem grande de clientes. Fazemos também
algumas propagandas em jornais e tabloides. [...] Entéo, a rede, através da central
dela, ela consegue organizar um marketing bem forte com as lojas e com um custo

bem acessivel também (Int P 2).

Neste ponto, a dependéncia é absoluta. Hoje, eu tenho condicBes de te afirmar que
nenhuma das empresas que estao na rede tem condicGes de fazer esses andncios pelo
custo, pelo valor que pagam, principalmente, pra RBS. De estar tdo firme na midia,
de aparecer tantas vezes 14, ndo teria condi¢fes de nenhuma empresa do tamanho da

nossa bancar. S6 mesmo num sistema de redes, rateando entre todos (Int P 7).

Como pode ser visto, a partir desses relatos, a divisdo dos custos de marketing é outra
atividade que os integrantes podem realizar por meio da participacdo nessas redes. A analise
que deve ser feita é que a diminuigdo dos custos de marketing, por si so, ndo se torna um fator
gue gera uma total dependéncia das empresas com a rede. Mas, ao passo que a rede é anunciada
nos principais meios de comunicagdo e sdo anunciados seus produtos e promocdes, as empresas
integrantes tendem a receber uma maior quantidade de clientes, o que aumenta o seu
faturamento.

O fato supracitado deve ser analisado conjuntamente com o fator discutido
anteriormente, o poder de barganha pela compra de mercadorias conjuntas. Ao ganhar opgdes
de compra de mercadorias mais baratas e poder diminuir seus custos de marketing, estas
empresas optam por mais uma vantagem competitiva que ndo conseguiriam fora da rede.
Vantagens essas que, como pode ser visto nos relatos dos entrevistados, séo fundamentais para
a continuidade dos seus negdcios e, por isso, eles se tornam dependentes da rede.

Por esses motivos e relatos dos integrantes entrevistados € que se julgou que a

proposicéo P6 pode ser corroborada nesta fase do estudo.

Proposicao P6: A dependéncia de empresas parceiras esta relacionada ao aumento do poder

de barganha proporcionado pela rede.



159

O outro fator estudado, a aprendizagem interorganizacional, também foi bastante

ressaltado pelos integrantes das redes estudadas nessa fase. Aqui, no entanto, pode-se perceber

que a aprendizagem néo € resultante apenas da interacdo e encontros entre os integrantes. As

préprias redes atuam no sentido de gerar oportunidades de aprendizado aos seus integrantes,

mediante a contratacdo e disponibilizagdo de cursos, palestras e servi¢os de consultoria no ramo

de negocio que os integrantes atuam. A rede passa a ser uma instigadora da aprendizagem pelas

acdes que ela promove.

Alguns relatos sdo colocados na sequéncia, expondo a opinido dos entrevistados em

relacéo a esse fator.

A rede também proporciona varios cursos pra gente. S&o tantos cursos presenciais,
quanto cursos on line, que ela nos disponibiliza para farmacéuticos, para atendentes,
enfim. Recai naquela padronizacio que eu te falei que vai desde a maneira que tu vai
atender um telefonema ou atender uma cliente. Porque, assim, o empresario, as vezes,
ele tem tantos afazeres, porque ele tem que ser contador, ele tem que ser comprador,
vendedor, advogado, ele tem que fazer o papel de muitas pessoas. E ali, ele esquece
essas pequenas coisas dentro da empresa, que a gente deixa de lado. E isso, nesse
sentido, a rede esta olhando pra gente. E ai, se tu estas fora de uma rede, tu teria que
ir atrds de uma coisa que tu ndo tem tempo, ou que tu nem vé, passa despercebido na

tua loja, mas que a rede esta ali, tem apontando (Int P 1).

Nds vamos fazer cursos de tributacdo, legislacdo e fiscalizagdo. Trés coisas que
impactam dentro do nosso negdcio. A fiscalizagdo, a vigilancia sanitaria esta
permanentemente em cima, nés precisamos. Pra ti ter uma ideia, uma nota fiscal,
hoje, ela traz 14 tributacGes diferentes. [...] Tem coisas para nossos balconistas
também, o que chamam de “7 passos da venda”. Isso envolve como é que ele tem que
abordar o cliente, a recep¢do do cliente, como que ele tem que oferecer pro cliente,
como que ele tem que pegar a receita na mao, como ele tem que cumprimentar, o que
ele tem que oferecer para o cliente. Porque o cliente veio buscar um produto, mas eu
t6 com o cliente na minha méo, e tenho que oferecer e conseguir algo a mais dele (Int
P 5).

A gente sente falta de troca de informac@es. Parece que os lojistas ficaram um pouco
dependentes da rede, pra saber como estd o mercado, como esta tal marca, etc. A
cada reunido se traz sempre alguma nova informacao. Os fornecedores, eles também
mandam seus showroons e a rede vai & com trés ou quatro associados visitar. Ai eles
trazem pra préxima reunido o que viram e isso 0s associados sentem muita falta. De
informacBes do que vem acontecendo em tal cidade, o que ta acontecendo com tal

marca, os modelos de ténis que esta rodando bem ou ndo, isso a gente acaba pegando
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e é essencial. Nosso negécio gira em torno disso (Int P 6).

Individualmente, ndo digo que a gente ndo tivesse condi¢cdes, mas de repente a gente
nao ia nem ficar sabendo. O conhecimento que a rede proporciona é muito
importante porque as pessoas, quando elas querem colocar um produto novo, ou
querem fazer uma nova instalacdo, na parte fisica, ou quando elas querem divulgar
esse produto, ou querem ter conhecimento desses produtos que estdo entrando no
mercado, elas vdo saber através da rede. Entéo é diferente e a gente individualmente,
talvez nem fosse ter conhecimento disso ou fosse demorar bastante tempo pra ter
conhecimento do que estd se modificando no mercado, de equipamentos novos,
vantagens competitivas que estdo surgindo. E sem falar na troca de experiéncia e de
ideias (Int P 2).

Esses relatos mostram que a questdo da aprendizagem na rede € um fator que gera
competitividade para as empresas integrantes, principalmente em relacdo a pequenas situacoes,
como ressalta o entrevistado Int P 1. Essa forma de aprendizagem adquirida vai ao encontro do
que Wijk, Jansen e Lyles (2008) mencionam acerca de que a transferéncia de conhecimento se
da pelo processo no qual atores organizacionais (individuos, unidades ou outras organizacoes)
obtém, aplicam e sdo influenciados pela experiéncia e conhecimento de outros.

A aprendizagem proporcionada pela rede gera acesso mais rapido e facil a informacoes,
bem como torna o integrante e seus colaboradores sabedores de técnicas e normativas de gestdo
que sdo essenciais para a melhor condugdo dos seus negdcios. Considerando as questfes de
tributacdo, legislacdo e fiscalizagdo expostas pelo entrevistado Int P 5, que sdo preocupacdes
das empresas, podemos concluir que dificilmente elas teriam a mesma facilidade de ter
conhecimento sobre isso caso ndo estivessem inseridas na rede.

A questdo de dependéncia das empresas quanto a aprendizagem proporcionada pela
rede € aparentemente visivel nessa fase da evolucdo das redes. O ponto a destacar é que, por
mais que os entrevistados ndo tenham falado expressamente que sdo dependentes, pode-se
perceber que eles tém acesso a muitas questdes, procedimentos e informagdes que dificilmente
teriam acesso fora da rede. O segundo ponto € que a avaliacdo do quanto a aprendizagem
obtida pela integracdo em uma rede realmente contribui para o desempenho de uma empresa €
relativa e dificil de ser avaliada. Cada empresa pode ter uma percep¢do diferente sobre essa
questdo e a propria aprendizagem em rede pode gerar uma contribuicdo diferente para cada
empresa. No entanto, pelas falas dos entrevistados, o aprendizado e o conhecimento obtido na
rede se traduz em uma contribuicdo para a melhoria da competitividade das empresas

individualmente.
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Os fatos evidenciados nessa parte da apresentacdo dos resultados permitem a

corroboragéo da proposicao 7 desta tese.

Proposicdo P7: A dependéncia de empresas parceiras estd relacionada a aprendizagem

conjunta promovida pela rede.

Paralelamente ao questionamento sobre a aprendizagem na rede, 0s integrantes
entrevistados foram também questionados sobre o quanto a inovacdo e especializacdo das
atividades da rede os tornavam dependentes dela.

As respostas quanto a esse fator também apontam para uma forte relacdo de

dependéncia deles em relacdo a rede. A seguir sao expostos alguns relatos.

Nisso, 0 que a rede nos ajudou é, primeiramente, em questdo de sistema. A rede
vasculhou, nem foi em nivel de estado, mas sim em nivel de Brasil, os melhores
sistemas para implementar. E ela implementou quatro sistemas de gerenciamento de
lojas. E isso € algo essencial que ndo beneficiou somente a mim, mas todas as
empresas pequenas. Porque, assim, eu sozinho, ndo iria ter condi¢des de implantar
um sistema desses, que € utilizado nas grandes empresas, em funcdo do alto custo.
Entdo, com a rede, a gente teve as portas abertas para optar por um sistema que
grandes empresas usam e facilitam muito nosso trabalho. Esse sistema permite fazer
um gerenciamento de estoques, gerenciamento de perdas, controle de validade,
controle de lotes de medicamentos, fazer a rastreabilidade. Entéo, isso é feito hoje na
minha loja, eu consigo acompanhar tudo isso, pra tu ter uma ideia. E isso eu s
consegui ter depois que eu entrei na rede e pude ter acesso a esse sistema, que

permite fazer isso ai. Entao, ndo é s6 pelas compras que sou dependente (Int P 1).

Temos la, por exemplo, se um cliente passa mal dentro da loja, ele vai ser socorrido
de graga pela Unimed. Nés chamamos a ambuléncia, a Unimed vem ali e d& atengéo
total. N6s temos seguro, que é um diferencial também. [..] E a Unica rede de
farméacia que aplica injetaveis. Nds atendemos a sua solicitacdo na sua casa, nao
precisa sair de casa. N6s mandamos uma maquininha pra ti pagar com o cartao
dentro de casa. Entdo, essas facilidades a gente coloca e vem criando coisas novas,

diferentes que os outros ndo tém (Int P 5).

Tinha alguns lojistas que tinham problema de software dentro da empresa. A rede
entdo chamou uma empresa que trabalha nessa area e varios lojistas ja aderiram,
porque é especializada em lojas de calgados, confecgBes e material esportivo. O que a
gente fez, conseguimos baratear o sistema e atendeu a necessidade de varios lojistas

que tinham dificuldade com o sistema. Entdo, 0 nosso sistema ja nos torna
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dependentes. [...] Outra coisa que no6s estamos inovando, é que a rede criou outra
marca que, agora, a partir de 2016, vamos comecar desenvolver produtos. Estes sé
serdo vendidos nas lojas que fazem parte da rede. Entdo, é outro diferencial que a

gente esta criando (Int P 6).

A rede tem um depdsito central muito bem montado. Tem em torno de 40 ou 45
funcionarios que trabalham la. Tem comprador, tem separador de mercadorias, tem o
pessoal que carrega mercadoria e tem um sistema muito bom. No sistema da rede tem
tudo também. Tem prazo de pagamento, tem a validade, tem o tipo de entrega, se sera
entregue na loja ou no deposito central, se a nota é da rede ou se vem faturado direto
pra nos. Tem esses detalhes ai né. E algo que a rede me proporcionou, e nio vejo

como trabalhar mais sem isso. E muita coisa. (Int P 2).

A partir desses relatos, pode-se perceber que as redes estudadas nessa fase
proporcionam aos seus integrantes diversas atividades diferenciadas e inovadoras que
solidificam a relagéo de dependéncia existente entre empresas integrantes e a rede. S&o diversas
questdes que estdo envolvidas nessa relagdo, como a programacdo e implementacdo de um
sistema de informacdo, que auxilia os integrantes na gestdo de suas atividades, a construcdo de
um deposito central para recebimento e organizacdo das compras e o desenvolvimento de uma
marca propria e de novos produtos. Essas inovaces envolvem também elementos mais
operacionais, como o atendimento a domicilio e prestacdo de socorro.

Algumas dessas inovacOes sdo semelhantes as consideradas por Pittaway et al. (2004),
como a obtencdo ou acesso a novos mercados e tecnologias, novos produtos no mercado e
obtencdo de competéncias complementares. Qual seja a inovacdo proporcionada pelas redes,
Verschoore e Balestrin (2008) afirmam que o ganho em termos de inovacdo é a reducdo da
lacuna entre a concepcdo e execucdo de uma determinada atividade. 1sso se torna ainda mais
importante no caso de uma atividade que vai proporcionar um recurso que as empresas
integrantes ndo tinham até a efetivacdo daquela atividade.

Todos esses elementos mencionados, inevitavelmente auxiliam na realizacdo de
atividades diarias dos integrantes das redes estudadas, além de auxiliarem na retencdo e
captacao de novos clientes. Atividades ligadas ao gerenciamento de estoques, gerenciamento de
perdas, controle de validade, prazos de pagamento, controle de lotes citados por alguns
integrantes impactam diretamente no desempenho das empresas individualmente. Sem essas
inovagdes, 0 negocio das empresas integrantes seria consideravelmente prejudicado, e por isso
que as inovacles, somadas com o0s outros fatores j& discutidos, tornam as empresas

dependentes das redes em que estéo inseridas.
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Esses apontamentos, juntamente aos relatos dos entrevistados sobre esse fator,
corroboram a proposic¢ao P7 desta tese.

Proposicdo P8: A dependéncia de empresas parceiras estd relacionada a especializacdo das

atividades e as inovagdes efetuadas pela rede.

O ultimo fator em relacdo ao qual os integrantes foram questionados foi, entdo, a
Legitimidade Organizacional. A legitimidade, conforme j& definido anteriormente, € uma
situacdo em que as empresas, ou determinado grupo de empresas, obtém reconhecimento dos
seus stakeholders quanto suas ac¢des e formas de atuacdo, alinhamento cultural e consonancia
com normas e leis. Sua importancia é tal que Brown (1998) afirma que a legitimidade age
como uma condicdo para que as empresas consigam facil acesso a recursos, novos mercados e
perspectivas de sobrevivéncia no longo prazo. Segundo Meyer e Rowan (1977), a teoria
institucional estabelece que a sobrevivéncia organizacional no longo prazo esté relacionada a
legitimidade.

Sobre as respostas dadas pelos entrevistados quanto a esse fator, alguns trechos dos

relatos dos integrantes séo colocados na sequéncia.

Tu tens que esquecer o teu nome, e apostar em uma marca. Na for¢a que a marca tem,
entendeu. Por isso que eles estdo indo aos poucos, porque tem muita farméacia antiga,
com 20, 30, 40 anos, que sdo muito tradicionais na cidade. E isso € meio conflitante,
dificil para aquele cara deixar sua marca. Mas isso, pra mim, s vem a somar. As
pessoas até chegam a perguntar se a farméacia foi vendida. Mas a rede tenta passar
uma imagem de que é um lugar onde as pessoas vao achar o que querem e conseguir
precos mais acessiveis. Entdo, eu aqui na minha farmécia, vejo que isso esta
mudando. N&o é 100% das pessoas que veem minha farmacia assim, porque é uma

identidade nova. Nao faz muito que eu troquei a fachada, por exemplo (Int P 1).

Sao diversos momentos. Primeiro, a midia que é muito forte, ela te ajuda bastante.
[...] A dependéncia também ocorre, veja, nos temos um cartdo proprio, o “mais
vantagem” que ¢é de fidelizagdo do cliente. Todas nossas lojas aceitam esse cartao e é
pra desconto. Apresentou aquele cartdo, obrigatoriamente tu recebe desconto. E
padrdo, é a bandeira, é uma coisa que comeca a te dar visualizacdo, te da
credibilidade (Int P 5).

E, por exemplo, nds temos um grande respeito pelos fornecedores, e eles por nés. Eu

lembro quando nés chegavamos em feiras e todo mundo com camisetas da rede, eles
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dizem: “0, chegou pessoal da rede..”. [...] Entdo, ao fazer parte da rede, hoje, tu tens
um reconhecimento pelos fornecedores e também pelos lojistas que fazem parte (Int P

6).

Hoje, a gente bem sabe que a rede é reconhecida em nivel nacional, porque os
gerentes vém de nivel nacional aqui querendo adentrar no Rio Grande do Sul pra
vender algum produto na regido. Eles procuram a rede, porque sabem o papel da
rede e sabem a seriedade que a rede tem e das condicfes que a rede tem. A rede
sempre preza por isso, que é pagamento 100% em dia, nossa credibilidade ndo deixa
nada ficar em atraso. Isso sdo coisas que a gente sempre pregou e que o fornecedor

sabe disso e, por isso, nos traz bons negécios (Int P 2).

Comparando 0 que eu era e 0 que eu sou hoje, posso dizer que o0 crescimento e a
visibilidade que a gente est4 tendo hoje é infinitamente maior do que alguns anos
atras. A rede proporcionou isso por estar sempre na midia, por nos fazer estar mais
vinculado, mais agregado no bairro que a gente esta. A gente cria uma afinidade com
cada regido e a gente comeca entender o que o cliente precisa e gosta de comprar, o
que ndo pode faltar. Comega a entender que, em Camobi, vive hoje com uma
populagdo com valor agregado um pouco mais alto. Mas também tem aquela classe
baixa, como também tem aquele pessoal que vem la de Silveira Martins, que vem ali
pra comprar tripa seca e coalho de fazer queijo. Que esse é um produto hoje que se tu
colocar no centro o pessoal ndo sabe nem o que é. Entdo, a gente comeca entender
mais a necessidade da populacéo da regido com bastante afinidade e isso faz com que
tu direciones ainda mais o negdcio. [...] 1sso a rede proporcionou pra nés na forma
que tu compra esse produto. Ela melhora o mix, consequentemente fica melhor pra
vocés comprarem. Entdo, a afinidade vai aumentando por ai. Vai melhorando com a

confianca que a gente procura transmitir (Int P 7).

Os trechos dos relatos expostos mostram que a questdo da legitimidade das empresas

integrantes dessas redes foi melhorada pela atuagcdo delas na rede. Essa legitimidade foi

conquistada pela rede ndo somente perante os clientes das empresas individuais, mas também

diante de seus fornecedores. S&o varios elementos envolvidos na criacdo dessa legitimidade,

desde a aplicagdo de veiculos de divulgacdo mais intensos, fortalecendo a sua imagem, até a

disponibilizacdo de produtos que atendam as necessidades dos consumidores e promogoes

internas. Além disso, diante dos fornecedores, a rede criou e mantém sua credibilidade, sem

atraso nos pagamentos, o que também favorece seus integrantes. Estes elementos supracitados

constroem uma imagem positiva a respeito da rede diante de seus principais stakeholders. Isso,

consequentemente, é repassado para seus integrantes, que fortalecem seus negdécios.
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Essa legitimidade construida pela rede acaba se tornando essencial para as empresas
integrantes. 1sso porque, conforme destacam Lin et al. (2010), Meyer e Rowan (1977) e Scott
(1995), a legitimidade aumenta as chances de adquirir 0S recursos necessarios para 0
crescimento e sobrevivéncia, como por exemplo, capital, inovac6es, formas de gestao, cliente e
redes de contato. Dessa forma, por mais que o0s integrantes entrevistados ndo tenham
claramente expresso sua dependéncia em relacdo a rede pela legitimidade adquirida, boa parte
desses recursos eles conseguem pela participacdo da rede. 1sso é que também os acaba tornando
dependentes.

Por essas razdes que se obtém argumentos e elementos para corroborar a proposi¢édo P9

dessa tese.

Proposicdo P9: A dependéncia de empresas parceiras estd relacionada a legitimidade

organizacional adquirida pelas empresas pela atuacdo em rede.

Esses resultados encontrados nessa parte final da tese permitem agrupar fatores que
geram diferenciais competitivos, organizacionais e estratégicos as empresas integrantes e
direcionam a dependéncia delas com as redes interorganizacionais em que estdo inseridas.
Independente do ramo de atividade no qual as empresas atuam, percebe-se certa similaridade
nas respostas dos empresarios entrevistados.

Sendo assim, para resumir os resultados encontrados nessa subsecdo do trabalho,
elaborou-se a Tabela 13, que congrega os fatores investigados, qual a relacdo de dependéncia

analisada e quais proposi¢des foram corroboradas ou néo.

Tabela 13 — Resumo dos resultados dessa fase da pesquisa empirica

Fator investigado Relagéo de dependéncia Proposicdo
Aumento do poder de barganha Empresas integrantes —»Rede P6 — Corroborada
Aprendizagem Empresas integrantes —»Rede P7 — Corroborada
Especiali{agéo das atividades e | Empresas integrantes —» Rede P8 — Corroborada
as inovagoes

Legitimidade organizacional Empresas integrantes —» Rede P9 — Corroborada

Fonte: elaborado pelo autor
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6.3.4 Andlise da interdependéncia rede-empresa-rede: Fase 111

Os fatores estudados e explorados na pesquisa empirica junto aos presidentes dessas
redes mostram que a rede ndo é mais dependente de um ou outro integrante individualmente.
Nos relatos deles, pode-se perceber que o ndo comprometimento, a ndo confianca entre 0s
integrantes, a ndo congruéncia de metas e objetivos e a falta de sentimento de pertenca a rede é
superada pelas acOes e atividades que a rede exerce para beneficiar 0s seus integrantes, que
possuem a necessidade de um determinado recurso.

E claro que esses fatores estudados até o momento ndo deixam de ser importantes para
essas redes, tanto que, em alguns relatos, pode-se perceber isso. Mas o fato € que a dependéncia
da rede em relacédo a alguns integrantes deixa de existir em virtude da estrutura de governanca
que ela possui e da forma de ela gerenciar e solucionar as principais necessidades dos seus
integrantes. Obviamente que a rede ainda depende do grupo como um todo, pois ele é a razdo
de ela existir.

Em relacdo aos integrantes dessas redes, eles foram questionados sobre o nivel de
dependéncia que eles consideravam ter para com a rede em que estavam inseridos. As
respostas, por mais diferentes que fossem, indicaram um elemento em comum: a dependéncia
deles em relacdo a rede. A seguir, colocam-se alguns relatos que representam a opinido de
todos os entrevistados.

Olha, agora, falando contigo, comecei a pensar em tudo que a rede me proporciona, e
tem muita coisa. O cara tem um setor de compra, um juridico, um setor contébil, um
programa que vocé pode optar para gerenciar todo teu estoque, teu financeiro, a
rastreabilidade dos teus medicamentos, o processo de marketing, as campanhas de
natal, ano novo, dia das criangas, dia das mées. Tudo isso ai vem pronto. S&o vérias
coisas acontecendo aos poucos que, hoje, o associado nem se da por conta que tem
tudo isso ai. O cara entra e vai ganhando as coisas e, em um ano, ele vai pensar que
parece que ndo € nada. Mas, sai dela pra ver, pra tu ver como é tudo pior sozinho.
Porque eu vejo, assim, o ser humano se acomoda muito facil. Ele vai se acomodando,
acomodando e nem percebe que tem um monte de gente trabalhando por ti, fazendo
tudo isso ai em teu prol. Entdo, sai da rede e vai fazer isso ai tudo sozinho pra ti ver.

O cara ndo consegue, e muitas empresas ndo conseguiriam sobreviver (Int P 1).

Pra ti ter uma nogéo, s6 o desconto que os lojistas conseguem com as negociagoes,
eles cobrem todos os custos que eles ttm com mensalidades da rede e ainda sobra
dinheiro. Aqueles que realmente querem fazer suas lojas crescerem, eu vejo hoje que

sao dependentes. Tem lojista que entrou na rede com uma loja e hoje ja tem trés lojas.
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Tem lojista que tem cinco lojas e ndo trabalhava com as principais marcas. Com a
rede, ele passou a trabalhar. Entdo, a rede abriu pra todos, essas marcas que muitos
nao conseguiam; a rede proporcionou um crescimento fantastico. [...] Vejo tantas
pequenas lojas fechando, sem alternativa. Pra mim, a alternativa pra pequenos
lojistas, principalmente, é se unir dentro de uma rede. S6 tem a ganhar, porque o
desafio do varejo é cada vez maior. O comércio eletrénico nao tem volta. A tendéncia
é que s6 aumente. Entdo, uma forma dos pequenos e médios sobreviverem é

justamente se unirem em redes de cooperagéo (Int P 6).

Eu tenho certeza, e falo também por alguns colegas que eu vejo que tém estruturas
parecidas com a minha, posso dizer que sou totalmente dependente da rede. Pra mim
ter 0 negdcio que eu tenho e tocar do jeito que eu toco, com esse jeito de compra, esse

movimento, eu sou dependente da rede (Int P 2).

O cara acaba se tonando dependente. S&o pequenas coisas que formam essa

dependéncia (Int P 7).

Esses relatos permitem identificar que existe a dependéncia dos integrantes em relacdo a
rede, e que € todo o conjunto de fatores que os torna dependentes. Em outras palavras, ndo é
somente o fato de as empresas conseguirem maior poder de barganha com seus fornecedores,
ou a especializacdo das atividades que as tornam dependentes da rede. Séo todos os fatores
explorados neste trabalho que estdo conjuntamente envolvidos na geracdo dessa relacdo de
dependéncia empresa — rede.

Em diversos momentos da realizacdo das entrevistas, e inclusive em alguns relatos
anteriormente expostos, pode-se perceber que os integrantes ressaltam um fator como
complemento do outro. Alguns fatores impactam de forma mais plausivel nos resultados das
empresas, como o poder de barganha; outros ndo, como a aprendizagem obtida na rede. No
entanto, todos os fatores, direta ou indiretamente, acabam impactando na gestdo e realizacdo
das atividades envolvidas nos negécios das empresas, e € isso que as torna dependentes da rede.

Para ilustrar a diferenca e a mudanca da relagdo de interdependéncia investigada nesse
trabalho, elaborou-se a Figura 8. Nela, esta representado o “comportamento” da relagdo de
interdependéncia das redes e das empresas integrantes ao longo das fases de evolugéo das redes

estudadas.
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Figura 8 — Relacdo de interdependéncia rede - empresa
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Fonte: elaborado pelo autor

O que se pretende representar com a Figura 8 é exatamente o que pode ser visto no
decorrer da apresentacdo dos resultados, ou seja, a inversao na relacdo de interdependéncia
entre as redes e as empresas integrantes.

Especificamente, na fase de Formacdo das redes, verificou-se a alta dependéncia das
redes com as empresas devido aos fatores estudados (o comprometimento, a confianca entre 0s
integrantes, a congruéncia de metas e objetivos e a imersdo dos integrantes). Esses fatores estéo
intimamente ligados entre si, principalmente na fase de Formacao da rede, pois quanto maior
for o alinhamento dos integrantes quanto a metas e objetivos da rede, maior tende a ser o
comprometimento deles, gerando maior confianga e, consequentemente, a tendéncia a serem
mais imersos na rede, ou seja, mais as relacfes sociais dos integrantes tendem a direcionar 0s
ganhos econdmicos dos integrantes.

A fase de Desenvolvimento € caracterizada pela maior igualdade no balanceamento
entre a relacdo de interdependéncia das duas partes estudadas nesta tese. As empresas passam a
se tornar gradualmente mais dependentes da rede pelos retornos gerados a partir da efetivacéo
das primeiras atividades conjuntas. Elas passam a pensar mais nos maleficios gerados aos seus

negocios devido a saida ou extingdo da rede. As redes, por outro lado, passam a se tornar
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gradualmente mais independentes dos integrantes individualmente, principalmente devido ao
crescimento em nimero de integrantes e sua melhor organizacéo gerencial.

Por fim, na fase de Profissionalizacdo, pode-se verificar a minima dependéncia da rede
em relacdo aos seus integrantes individualmente, devido a sua estrutura de governanca e
estrutura organizacional. As empresas, por outro lado, passaram a se tornar muito dependentes
da rede para a realizacdo de suas atividades, desde as mais basicas. Isso se deve a grande
quantidade de recursos organizacionais e estratégicos proporcionados pela rede em todas as
areas gerenciais das empresas, como comerciais, gestdo de materiais, aperfeicoamento de

pessoal e marketing.
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7. CAPITULO VII - CONSIDERACOES FINAIS DA PESQUISA

Neste capitulo, responde-se ao problema e objetivos da pesquisa, sintetizando a linha de
pensamento desenvolvida no decorrer do trabalho. Busca-se, com isso, delinear, também, as
principais contribuicBes tedricas e gerenciais para o desenvolvimento e gestdo de redes
interorganizacionais. Na sequéncia, descrevem-se as principais limitagfes da pesquisa e as

sugestdes para estudos futuros.

7.1 RESPOSTAS AO PROBLEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

A questdo problema e objetivo geral deste trabalho estdo alinhados no sentido de
verificar como se desenvolve a relacdo de interdependéncia rede-empresa e empresa-rede ao
longo da evolucdo das redes interorganizacionais. A partir dos resultados desta pesquisa,

puderam-se obter algumas constatagdes sobre este objetivo e 0s objetivos especificos.

v Primeiramente, destaca-se que pode-se identificar redes que apresentaram as
principais caracteristicas de cada uma das fases de evolucdo descritas no capitulo
Il deste trabalho. Apesar de cada rede estudada possuir suas peculiaridades e
caracteristicas especificas quanto ao mercado em que atuam, elas apresentaram
similaridades quanto aos principais aspectos que foram utilizados para definir a fase
de evolucdo em que essas redes se encontravam, como o modo de governanca, a
tomada de decisfes, a lideranca e a estrutura das relacfes. Isso permitiu o
desenvolvimento da pesquisa em diferentes fases de evolugéo das redes e o alcance

do objetivo geral da pesquisa.

v Segundo, pode-se confirmar, no campo empirico, a dependéncia das redes
estudadas na fase de Formacdo quanto ao comprometimento, a confianca entre os
integrantes, a congruéncia de metas e objetivos e a imersdo deles na rede. Estes
elementos sdo necesséarios na fase de evolucdo das redes, principalmente, pela
forma de governanca utilizada por elas e pelo numero de integrantes que elas
possuem nessa fase inicial. Esses fatores agem como mecanismos de governanca
utilizados na rede para o desenvolvimento de atividades conjuntas e demais agc0es
nela estabelecidas. Provan e Kenis (2007) ja especificavam fatores como a

confianca e o comprometimento como essenciais para a efetividade das atividades
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propostas, especialmente, nesse estilo de governanca compartilhada.

Importante destacar que os presidentes das redes entrevistados nessa fase de
Formacdo ndo se manifestaram quanto a confianca dos integrantes em relagdo a
rede. Para eles, a rede, naquele momento, sdo os préprios integrantes, mesmo que
tenha sido juridicamente estabelecida uma organizagdo separada para identifica-la.
Por isso, a confianga entre os integrantes € o fator essencial nessa fase de evolucéo.

Quanto a esses fatores da dependéncia das redes, verificou-se, também, que a
dependéncia da rede diminui a partir do momento que ela comeca a se estruturar,
obter novos integrantes, passando a usar formas de governanca mais formais.
Notou-se que, a medida que as redes evoluem, tornam-se maiores em numero de
integrantes e utilizam formas de governanca mais formais (como OARS), que sdo
provaveis de se tornarem mais eficazes do que as redes com governanga
compartilhada (PROVAN E KENIS, 2007). Da mesma forma, verificou-se que
essas redes diminuem sua dependéncia em relacdo aos integrantes quanto aos
fatores pesquisados: comprometimento, confianga, congruéncia quanto a metas e
objetivos e imersdo dos integrantes na rede. Verificou-se, a partir da fase de
Desenvolvimento, que as redes ja possuiam um modo de governanga mais
hierarquizado, estipulando func¢des para os membros da diretoria e dando liberdade
a eles para a tomada de decisdo quanto as questdes rotineiras. A contratacdo de um
“ente” administrativo também auxiliou na efetividade da gestdo da rede e melhoria
dessa forma de governanca. Nas redes estudadas na fase de Profissionalizacdo, isso
ficou bem claro. As redes estudadas naquela fase permitiram a constatacdo de que
sua sobrevivéncia ndo seria ameacada no caso da saida de um integrante, ou até, um

pequeno grupo de empresas.

Analisando os fatores estudados como geradores da dependéncia das empresas,
constatou-se que estes ndo sdo desenvolvidos e organizados nas redes na fase de
Formac&o ao ponto de gerar a dependéncia das empresas integrantes. Essas redes,
conforme destacado no capitulo dos resultados da pesquisa, necessitam de certo
tempo para estruturacdo de suas agdes e organizacdo de suas atividades e de seu

sistema de governanca.
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v Comparativamente, as empresas pertencentes as redes da fase de Profissionalizacéo
estavam em uma situacdo diferente. Estas estavam dependentes da rede em que
estavam inseridas devido a efetividade da rede em gerar os fatores estudados nesta
tese e torna-las competitivas no mercado em que atuavam. Na teoria, dado o fato de
as organizagOes transacionarem umas com as outras para obterem os recursos de
que necessitam, aquele que detém o controle sobre estes recursos passa a exercer
papel-chave na relacdo, pois ele fornece poder sobre a outra organizacdo, que se
torna dependente (PFEFFER E SALANCIK, 1978). Em outras palavras, uma
organizacdo pode ser influenciada por outra (nesse caso, a rede) que detenha o
controle substancial ou exclusivo sobre os recursos criticos para a sobrevivéncia
dessa organizacao.

Na pratica, isso ficou claro por meio da pesquisa empirica realizada. A medida
que as redes proporcionavam diferenciais competitivos aos seus integrantes, por
meio de fatores como o poder de barganha, a aprendizagem, as inovacOes e
especializacdo das atividades e a legitimidade organizacional, os integrantes se
tornam dependentes da rede em que estdo inseridos. Essa resposta aos recursos de
que os integrantes das redes necessitam € que acaba gerando uma inversdo na
relacdo de dependéncia das empresas. Estas, ao entrarem na rede, buscam apenas
oportunidades de melhoria de seus negdcios a partir dos beneficios gerados pela
rede. Mas, a partir do momento em que a rede comeca a melhorar sua organizacao e
estrutura gerencial e passa a gerar recursos estratégicos Unicos as empresas
integrantes, estas vao se tornando cada vez mais dependentes da rede em que estdo
inseridas. De maneira geral, 0s recursos de que elas necessitam ndo séo encontrados

fora da rede.

Por fim, estipulou-se um framework analitico final dos fatores influenciadores da
relacdo de interdependéncia entre redes e empresas com as proposi¢cOes elaboradas
(desdobradas) a partir dos resultados dessa pesquisa. A Figura 9 apresenta o framework

analitico final.
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Figura 9 — Framework analitico final
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Estes resultados delineados contribuem para uma abordagem mais abrangente dos
mecanismos e fatores que influenciam a compreensao do processo de evolucdo das redes, que
se solidificam e atuam como uma empresa individual separada das organizac@es integrantes na
medida em que evoluem. Essa tendéncia verificada neste trabalho leva ao entendimento de que
as redes podem se tornar organizagdes que, assim como as demais, necessitam de investimentos
nas principais areas da administragdo, como financas, marketing, gestdo de pessoas e materiais.

Da mesma forma, os achados desta tese contribuem ndo s6 para o0 avanco do
conhecimento tedrico sobre o fendémeno das redes e sua dindmica de evolucdo e
competitividade aos ambientes competitivos em que atuam, mas também como uma resposta as
dificuldades de crescimento e desenvolvimento das redes. Nesse sentido, sdo delineados, na
proxima subsecdo, as contribuicBGes tedricas e praticas que se acredita serem pertinentes ao

campo de estudo das redes interorganizacionais.

7.2 CONTRIBUICOES TEORICAS E GERENCIAIS DA PESQUISA

A partir dos resultados dessa pesquisa, podem-se obter alguns insights sobre a teoria a
respeito do assunto e a gestdo das redes. Inicialmente, cabe destacar que o estudo foi
desenvolvido pela lacuna teorica existente no estudo da interdependéncia entre redes e suas

empresas integrantes. A discussdo a respeito desse tema gera um interessante dilema para
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qualquer organizacgdo que precisa de determinados recursos no seu contexto real de atuacéo,

mas tenta adquiri-los sem perder sua autonomia.

Contribuicéo teorica 1: a relacédo de dependéncia muda de acordo com a fase de evolucao
da rede. Especificamente, na fase inicial de Formag&o das redes, a dependéncia da rede ocorre
em funcdo de as proprias empresas coordenarem 0 processo cooperativo. As empresas Sao
possuidoras de recursos “comportamentais”, legitimidade, ativos fisicos e relacionais de que a
rede necessita para sua continuidade e sobrevivéncia. Essas empresas sdo também
interdependentes entre si, pois a desisténcia de uma delas (principalmente das maiores no
grupo) pode comprometer a continuidade e sobrevivéncia da rede. Pfeffer e Salancik (1978)
explicam que a interdependéncia ocorre entre as empresas quando elas dependem uma da outra
para a realizacdo de processos ou obtencéo de recursos relevantes.

Quando a rede atinge a fase de Profissionalizacdo, a situacdo muda, porque ela é que
detém o poder sobre 0s recursos que sao necessarios aos seus associados. Como administradora
independente das atividades e acdes deliberadas, a rede se torna 0 mecanismo estratégico para a
sobrevivéncia das empresas integrantes, coordenando 0s recursos que elas necessitam.

Isso explica por que a dependéncia pode ser entendida como a medida de poder que
uma parte tem sobre outra em relagdo a um determinado recurso. Como ja explicava Emerson
(1962), a dependéncia de um ator A em relagdo a um ator B, fornece a base para o poder de B
sobre A, porque B esta no controle ou influencia os bens, servicos ou demais recursos que A

quer.

Contribuicdo tedrica 2: o ambiente dita a dependéncia das empresas com a rede. Com essa
pesquisa, avangou-se para além de discussdes académicas sobre como a Teoria da Dependéncia
de Recursos (TDR) ¢ aplicada em uma situacdo pratica de relacdo de interdependéncia entre
duas partes (a rede e as empresas). Uma das principais questdes enderecadas pela TDR € "Por
que as empresas constituem ou inserem-se em relacdes ou arranjos interorganizacionais?”. Dois
dos principais estudiosos dessa teoria afirmam que as organizagdes sdo constrangidas e afetadas
por seu ambiente e agem para tentar controlar suas dependéncias de recursos através da criagao
de diferentes formas de arranjos interorganizacionais (PFEFFER e SALANCIK, 2003). A
proposicdo central dessa teoria € a de que a sobrevivéncia das organizacdes depende da sua
capacidade para adquirir recursos criticos a partir do ambiente externo.

Diante de suas necessidades e dependéncias, as organizac¢fes nao se limitam a responder

a essas restricdes externas, mas sim, realizam uma variedade de estratégias para, de alguma
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forma, confrontar e alterar essas situacdes (PFEFFER, 1992). Uma delas é a formacéo de redes,
que pode ser uma forma de relagdo entre as empresas que ira minimizar a perda da sua
autonomia e auxiliar na sua sobrevivéncia. Galaskiewicz (1985) argumenta que a incerteza
ambiental pode motivar as organizacdes a desenvolver relagdes interorganizacionais, tanto
vertical como horizontalmente, para lidar com essa incerteza.

Uma vez inseridas em uma rede, as empresas terdo de gerir sua dependéncia com as
outras empresas ou com a rede, conforme explicitado nesse trabalho empirico. Mas,
indiretamente, também estdo gerindo sua dependéncia com o ambiente, pois foi a forma que
encontraram de tentar suprir as necessidades de recursos. Além disso, inevitavelmente, as
empresas terdo que gerir novamente sua dependéncia com o ambiente caso decidam sair da
rede em que estavam inseridas. Por isso, na fase inicial de formacéo da rede, as empresas terdo
que gerir sua dependéncia com as outras empresas. J& nas fases mais avancadas da evolucédo
das redes, elas passardo a gerir cada vez mais sua dependéncia com a propria rede em que estéo

inseridas, pois ela administra os recursos de que necessita.

Contribuicéo teorica 3: a dependéncia diminui a autonomia das empresas. Vinculada ao
que foi discutido nas duas contribui¢bes teoricas anteriores, estd a questdo de perda de
autonomia das empresas. Ao passo que uma empresa necessita de um ou mais recursos para sua
sobrevivéncia, que ela obtém pela atuacdo em uma rede, ela vai perder, pelo menos, parte de
sua autonomia em suas agles gerenciais. Essa empresa passa a ter que adequar sua forma de
gestdo individual, tomada de decisdes e a¢bes individuais para alinhar-se ao que é estipulado na
rede. A identidade organizacional das empresas integrantes passa a ser conciliacdo de um
profundo senso de regras e normas de um grupo para organizar suas atividades. Assim, a
dependéncia das empresas em relacdo a determinados recursos faz com que elas concordem em
perder sua autonomia para estabelecer melhores modos de coordenacdo das atividades.

Nesse contexto, Gray e Wood (1991) explicam que um desafio fundamental para uma
organizacéo individual na escolha entre diferentes formas de colaboracdo € manter o equilibrio
dindmico entre a gestdo da dependéncia de recursos e a sustentacdo da sua autonomia
organizacional. Tipos mais formais de colaboracdo entre empresas possibilitam um maior
controle sobre recursos criticos, no entanto, esses relacionamentos sdo quase sempre
acompanhados de uma maior perda de autonomia e, portanto, envolvem custos relativamente
mais elevados em termos de gestdo de autonomia (ZUCKERMAN e D’AUNNO, 1990), dada a

dependéncia estabelecida com a rede. Guo e Acar (2005) explicam, também, que, na escassez
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de recursos, as organizacOes, principalmente as menores, podem ser mais inclinadas a desistir
da sua autonomia e desenvolver tipos formais de atividades colaborativas para obter um acesso

mais facil aos recursos criticos de que necessitam.

Contribuicdo teorica 4: existem estruturas de governanca diferentes das propostas por
Provan e Kenis (2007). Para o delineamento dos tipos de governanga, procurou-se seguir,
basicamente, os modelos de Provan e Kenis (2007). Mas verificou-se, com a realizacdo deste
trabalho, a existéncia de um modelo diferenciado em relacdo ao que eles estipulam. Esse
modelo encontrado nas redes classificadas na fase de Desenvolvimento é muito semelhante ao
modelo de governanca das organizac@es lideres, descrito por Provan e Kenis (2007).

Na presente tese, as redes estudadas na fase de Desenvolvimento utilizavam um modo
de governanca também sustentado basicamente por organizaces lideres, que eram as que
compunham a diretoria da rede. No entanto, essas redes eram bastante subsidiadas pelo
trabalho de um “ente” administrativo, o que as diferencia, por meio de caracteristicas proprias
de tomada de decisdo, realizacdo de atividades de gestdo e uso de mecanismos de controle.
Pode-se perceber que esse formato de governanca se deve, especialmente, ao aumento do
namero de integrantes e abrangéncia geogréfica da rede, bem como o tempo de existéncia da

rede e aumento de sua complexidade gerencial.

Contribuicéo teodrica 5: a dependéncia das empresas é gerada por um conjunto de fatores
e ndo por fatores ou beneficios isolados. Esse resultado vem a contribuir com a base de
estudos sobre beneficios e vantagens competitivas em redes. Ao longo da realizacdo das
entrevistas com os integrantes das redes, pode-se verificar que aqueles que estavam em redes
na fase de Desenvolvimento obtinham certos recursos que, certamente, aumentavam sua
competitividade no mercado em que atuavam. Esses recursos eram obtidos pelo poder de
barganha da rede, da aprendizagem e troca de informagdes ou de algumas atividades
inovadoras que a rede proporcionava aos seus integrantes. No entanto, pode-se perceber que
€SSes recursos eram poucos €, em até certo ponto, isolados, nao suficientes ao ponto de gerar
uma relacéo de dependéncia das empresas integrantes com a rede.

Para as empresas que estavam inseridas em redes na fase de Profissionalizacdo, a
situacdo ja era diferente. Essas empresas sdo dependentes da rede em que estdo inseridas por
um conjunto de fatores que geram diferenciais competitivos e recursos Unicos, que elas ndo
encontrariam fora da rede. Sdo recursos em termos de poder de barganha, aprendizagem

fornecida pela rede, inovacOes efetuadas pela rede e geracdo de legitimidade organizacional,



178

que, somados, geram a dependéncia das empresas, pois, dificilmente, as empresas conseguiriam

todos eles fora da rede e por conta propria.

Contribuicéo tedrica 6: a dependéncia das empresas explica a sobrevivéncia das redes.
Uma parcela substancial de pesquisas sobre relacdes interorganizacionais tem enfatizado o
papel da dependéncia na génese e formagéo das relagdes de cooperacdo interorganizacional
(GEISLER, 1995). Mas esse estudo serve de base para explicar que a dependéncia também
pode ser usada para explicar a sobrevivéncia das redes de empresas. Genericamente, se A
depende de B, mas B ndo depende de A, entdo nenhuma relacdo sera formada (DAS E TENG,
2002). Mas isso ndo € condicao necessaria para a sobrevivéncia da rede.

A evidéncia tedrica demonstra que a dependéncia mdtua é uma condi¢do necessaria para
a formacdo da alianca, mas o desequilibrio de poder (ou dependéncia assimétrica) que, por um
lado, pode ser um obstéaculo para a formacéo de uma relacéo interorganizacional, pode se tornar
situacdo existente da relacdo em outras situagdes (CASCIARO e PISKORSKI, 2005; PROVAN
e SKINNER, 1989). Nesse estudo, é o que acontece na fase de Profissionalizacdo das redes,
quando ha um desequilibrio de poder por parte da rede que proporciona 0S recursos gque as
empresas necessitam. Essa dependéncia de uma empresa com uma rede pode ser definida como
uma via para a empresa suprir suas necessidades de recursos e atingir seus objetivos
(FRAZIER, 1983) e indiretamente acaba servindo como elemento impulsionador da

sobrevivéncia da rede.

Contribuicdo teodrica 7: importancia é diferente de dependéncia. Essa constatacdo foi
possivel de ser realizada, principalmente, com a analise da dependéncia das redes em relacdo
aos seus associados na fase de Profissionalizacdo das redes. Naquele momento, pdde-se
verificar que, devido a estrutura organizacional e de governanca estabelecida pelas redes, a
dependéncia da rede em relacdo a seus integrantes, individualmente, é praticamente nenhuma,
ainda mais se comparadas essas redes com as redes na fase de Formacéo. Ficou claro, na fala
dos entrevistados, que a continuidade e sobrevivéncia da rede ndo seria abalada pela saida de
um, dois ou até um pequeno grupo de integrantes.

No entanto, isso ndo significa que os fatores estudados como influenciadores da
dependéncia da rede ndo sdo mais importantes. Questdes como comprometimento, alinhamento
de metas e objetivos, imersdo e confianca na rede, continuam sendo importantes para a
efetividade das acBes promulgadas e realizadas pela rede. Sem isso, o sentido de existéncia da

rede deixaria de existir.
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Contribuicdo tedrica 8: confianca entre os integrantes é diferente da confianga na rede. O
conceito de confianga, conforme apresentado no referencial tedrico dessa tese, é citado como
essencial nas discussdes envolvendo relagdes interorganizacionais. O fato € que muitos estudos
ndo diferenciam ou especificam qual confianca eles estdo se referindo em seus estudos:
confianca entre os integrantes ou confianga na rede. Neste trabalho, ficou clara a evidéncia de
que as duas séo categorias distintas, principalmente, para redes na fase de Profissionalizag&o.

Na fase de Formacéo das redes, verificou-se que pode haver certa confusdo em relacao
ao 0 que é confianca entre os integrantes e confianca na rede, pois 0 modo de governanca
adotado por essas redes ndo permite a clara distingdo entre a rede e seu grupo de empresas
integrantes. Em outras palavras, ter confianca na rede significa ter confianca nos integrantes,
pois eles é que gerenciam conjuntamente as atividades e a¢6es da rede.

No entanto, com as entrevistas realizadas com os gestores das redes na fase de
Profissionalizacéo, ficou evidente que ter confianca na rede ndo significa necessariamente que
ha& confianca entre os seus integrantes. Um integrante pode ter total confianca nas agdes e
propostas realizadas pela rede, mas, ao mesmo tempo, ter nenhuma confianca em um dos
integrantes. 1sso é compreensivel pela quantidade de integrantes que compdem as redes nessa
fase.

Alinhados a essas contribuicGes tedricas, 0s resultados desta pesquisa podem, também,
gerar contribuicbes para a melhoria da pratica gerencial das redes, assim como de seu
desenvolvimento e manutencdo ao longo do tempo. Os resultados também direcionam alguns
ensinamentos para empresarios participantes de redes horizontais de empresas. A seguir, sdo

alinhadas algumas contribuicdes praticas advindas deste trabalho de tese.

Contribuicio pratica 1: a formacio da rede nao deve ser “forcada”. Com a realizacdo deste
estudo, péde-se compreender que a formacdo de uma rede de empresas deve ser pautada em
aspectos como alinhamento de interesses, mesmo nivel de desenvolvimento e tamanho das
empresas individuais, com um grupo inicial que permita a interacdo social entre todos. Nessa
pesquisa, as redes estudadas na fase de Formagéo sé&o oriundas de grupo de empresas anterior,
gue ndo possuia afinidade entre elas e no qual ndo havia o alinhamento de metas e objetivos
criados pelo grupo. A questdo do nivel de desenvolvimento e tamanho das empresas também
gera um impacto na formacdo de rede, pois se o grupo for criado com empresas muito
diferentes, suas necessidades de recursos provavelmente serdo diferentes, e dificilmente a
formacdo de uma rede serd a solucdo Otima para todas as empresas.

Por outro lado, um grupo pequeno também pode ser um problema, porque néo leva a
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geracdo de vantagens que levam ao interesse na cooperacdo. Aqui, parece existir uma “tensao”:
grupos pequenos favorecem o desenvolvimento da confianga, mas ndo a geragdo de claras
vantagens conjuntas, como ganhos de escala, fundamentais a sobrevivéncia da rede.

Na formacdo de uma rede, o tamanho inicial do grupo formado também exerce
influéncia no sucesso e desenvolvimento do grupo. Como, geralmente, a rede utiliza, nessa fase
inicial de evolucdo, a governanga compartilhada, em que a confianga entre os integrantes e o
comprometimento exercem funcGes primordiais, grandes grupos poderdo ndo possibilitar o
surgimento desses elementos. Isso dificultaria 0 gerenciamento do grupo e o sucesso da
execucdo das atividades. Além disso, em grandes grupos, € mais provavel a inser¢do de
empresarios oportunistas.

Nos estudos de Tubin e Levin-Rozalis (2008), eles descrevem que, como a cooperagao é
construida por meio da interacdo social ao longo do tempo, com uma cultura corporativa
compativel e normas compartilhadas, isso aumentaria a confianga entre os parceiros de
cooperacdo e a troca de informacBes. Além disso, a influéncia mutua, o respeito matuo e a
reciprocidade nesses pequenos grupos criam uma ‘“atmosfera de colaboragdo”, que ajuda a
compensar 0s riscos de oportunismo, gera a confianca (HOETKER e MELLEWIGT, 2009;
MUTHUSAMY e WHITE, 2005) e aumenta a vontade de cooperar e trocar informacdes.

Contribuicdo prética 2: a evolucdo da rede e o uso de estruturas de governanca mais
formais caminham juntos. O estudo permitiu verificar que, em redes com mais tempo no
mercado, usam-se estruturas de governanca mais formal e hierarquica. Juntamente a isso, pode-
se verificar a maior eficiéncia dessas redes na geracdo de inovagoes e diferenciais competitivos
aos seus integrantes. N&o é pretensdo de se colocar isso como regra, mas as estruturas de
governanca mais formais sdo usadas em redes com um grande grupo de empresas e parecem ser
mais responsivas as necessidades de seus integrantes. Provan e Kenis (2007) também
mencionam que as redes com grande nimero de integrantes tendem a obter mais sucesso com a
forma de governanca OAR.

O fato relacionado a isso é que somente nas redes em fase de profissionalizagdo que
usam a estrutura de governanca OAR € que os integrantes afirmaram serem dependentes da
rede para sobreviverem no mercado em que atuam. Nas redes estudadas nessa fase, pode-se
perceber a geracdo de uma variedade de recursos gerados aos seus integrantes em termos de
poder de barganha, aprendizagem, inovagdes e legitimidade organizacional. Isso mostra que as
redes nesse estdgio de sua evolugcdo sdo um mecanismo capaz de gerar diferenciais

competitivos e estratégicos Gnicos as suas empresas integrantes.
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A entrada de novas empresas na rede, ampliando o numero de participantes, e a pressao
pelo desenvolvimento e melhoria de atividades gera um aumento na complexidade das relagbes
internas e na sua manutencdo e, consequentemente, na gestdo e governanga do arranjo
cooperativo. Além disso, hdo de ser consideradas as contingéncias estruturais e relacionais
citadas por Provan e Kenis (2008). Esses autores explicam que essas contingéncias comegam a
exercer forte influéncia na organizacdo da rede e na natureza das tarefas, especialmente quanto
a exigéncia de competéncias no nivel da rede. Mais especificamente, para manutencdo das
atividades e alcance dos objetivos planejados, sdo necessarios maiores esforcos de tempo,
organizacao, coordenacéo e controle, aumentando o nivel de competéncias gerenciais exigidas.
Com isso, as redes tendem a adotar modos de governanca mais formais, como lead
organization e network administrative organization (PROVAN e KENIS, 2008). No que diz
respeito ao desenvolvimento de estruturas de governanca, Isett et al. (2011) mencionam uma
tendéncia descrita na literatura de que as redes comegam com uma estrutura comum e informal,
e tendem a se tornar mais formais ao longo do tempo.

Né&o se pretende dizer, com isso, que as redes em fase de formacéo e desenvolvimento,
ndo sejam eficientes em atingir os objetivos que permearam sua formacdo. Mas, pelas
entrevistas realizadas, as redes nesses estagios se caracterizaram como geradoras de beneficios
as empresas integrantes e mostraram-se muito mais vulneraveis do que as redes na fase de

profissionalizagéo.

Contribuicdo pratica 3: a rede precisa, com 0 tempo, ser gerenciada como outra
organizacdo qualquer. Ora, uma vez que a rede foi estabelecida como uma organizacéo
independente das empresas que a integram, ela precisa ser gerenciada como tal. Por mais que,
no inicio das atividades cooperativas, ndo haja uma clara distin¢do entre o grupo de empresas e
a rede, esta precisa de processo de gestdo, organizacdo, formalizacdo e controle assim como
outra organizacao individual. Pode-se verificar que as redes em fases mais avancadas de sua
evolucdo ja fazem uso de processos e praticas nesse sentido, e devido a tal organizacédo
gerencial, € que conseguem gerar a gama de recursos que suas empresas integrantes
necessitam. As fungfes administrativas basicas de planejar, organizar, dirigir e controlar séo
aplicaveis, e devem ser, as organizacgdes cooperativas como as redes tanto quanto sdo aplicaveis

a outra organizacgdo do mercado.

Contribuicdo prética 4: a dependéncia ndo deve ser entendida como algo ruim. Por mais

que as empresas busquem estratégias para evitar que sejam controladas e que percam sua
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autonomia, a dependéncia aos recursos gerados por uma rede ndo deve ser entendida como algo
prejudicial & organizacdo integrante. Se a rede é o caminho pelo qual a empresa obtém os
recursos criticos para sua sobrevivéncia e gera lucro ao seu negdécio, o fato de essa empresa ser
dependente da rede passa a ser motivo para empresas comprometerem-se e colaborarem ainda
mais para 0 sucesso das acOes empreendidas pela rede. Para Gardet e Mothe (2012), a
dependéncia surge da necessidade da empresa manter uma relagdo colaborativa a fim de atingir
0S Seus objetivos. Assim, a partir do momento em que a rede é efetiva em proporcionar o
alcance desses objetivos organizacionais e disponibilizar uma gama de recursos para diminuir a
incerteza da empresa em relagdo ao ambiente, ela torna-se um veiculo efetivo de
competitividade de suas empresas integrantes, e as empresas devem colaborar para que ela

continue sobrevivendo.

7.3 LIMITACOES DO TRABALHO E DELINEAMENTO DE PESQUISAS FUTURAS

Este trabalho tem seus resultados condicionados a algumas limitacGes sobre a forma
como essa pesquisa foi realizada. A primeira delas esta relacionada ao fato de a pesquisa de
carater qualitativo ndo permitir generalizacGes a outros contextos de estudo. Por mais que esse
tipo de pesquisa permita o exame em profundidade do objeto de pesquisa, os resultados que ela
proporciona se restringem as redes e empresas estudadas.

Outro ponto a ser salientado, que esta vinculado ao primeiro, é o fato de ndo ter sido
coletada a informacdo com mais integrantes das redes pesquisadas. Por mais que se tenha
entrevistado um integrante que foi classificado como antigo e outro como recente, observagoes
e informac0es diferentes talvez deixaram de ser coletadas. Uma pesquisa quantitativa com o
objeto deste estudo pode ser pertinente nesse sentido.

Outra limitacdo que pode ser mencionada como limitadora é a determinacéo dos fatores
da pesquisa. Por mais que os entrevistados (tanto presidentes quanto integrantes das redes) néo
mencionaram outras variaveis relacionadas ao objeto deste estudo, este ndo se esgota com essa
pesquisa. Outras variaveis e fatores podem ser identificados em outros ambientes para
enriquecer o corpo tedrico sobre este assunto.

Nesse sentido, entende-se que a abordagem e a natureza dos fatores relacionados aos
processos organizacionais que auxiliam na evolucdo e a consolidacdo de relagdes
interorganizacionais como as redes sdo dinamicas, complexas, interdependentes e contextuais.
Sendo assim, ressalta-se que os resultados desta pesquisa ndo sdo definitivos e podem servir

como pardmetro para instigar novos estudos, reflexbes e criticas sobre os fatores
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influenciadores da interdependéncia entre redes e empresas, e Seus impactos junto a
comunidade académica.

Diante dos resultados encontrados, expande-se um espectro de novas possibilidades de
pesquisa até entdo pouco exploradas no campo da administracdo, especificamente na
governanca e gestdo de redes. Os questionamentos centrais para os gestores da rede estdo em
entender até que ponto uma empresa integrante considera vantajoso estar inserida em uma rede.
Albers (2005) descreve que as empresas concordam em perder sua liberdade até certo ponto, e
permitem que a gestdo da cooperacdo coordene certos aspectos de seus negocios sob o sistema
de regras criadas pelo grupo. Nesse sentido: Como se da a relacdo de poder que a rede exerce
sobre seus integrantes? Qual a influéncia do poder no sucesso e desempenho de
empreendimentos colaborativos como as redes de empresas?

Deve-se ter em mente, também, que cada ramo de atividade ou segmento em que as
redes estdo inseridas possui ambientes concorrenciais diferentes, com caracteristicas distintas e
sua prépria dindmica de mercado. Nesse sentido, uma pergunta que norteia essa discussdo é: até
que ponto o ramo de atividade da rede esta relacionado com a maior ou menor dependéncia das
empresas integrantes? Cada segmento de mercado pode ser caracterizado por empresarios com
formagéo, experiéncias e motivacOes diversas que podem fazé-lo ter uma maior ou menor
tendéncia e vontade de desenvolver seus negdcios por meio de redes.

Outra questdo inerente a esse estudo trata-se da “profissionalizagdo” das redes que estéo
na fase de Desenvolvimento. Como otimizar o desenvolvimento de diferenciais competitivos e
estratégias para que essas empresas evoluam? O que fazer para que elas consigam mais
integrantes e gerem um conjunto de recursos para manter as empresas integrantes vinculadas?
Estudos que avancem nesse sentido por meio de pesquisas com redes que ja estdo na fase de
Profissionalizacdo podem trazer importantes indicativos e caminhos para o desenvolvimento
das redes.

Inerente aos recursos gerados por uma rede aos seus integrantes, discute-se, também, a
questdo de diferenca de desempenho dos integrantes dentro de uma mesma rede. O que leva
esses integrantes a terem desempenhos diferentes? Por mais que uma rede tenha potencial e
capacidade para melhorar o desempenho de seus integrantes, o que faz com que o efeito ndo
seja idéntico para cada integrante da rede? Quais sdo as variaveis que ficam fora do controle
dos gestores da rede que direcionam diferencas de desempenho entre as empresas integrantes?
Seriam informaces e respostas relevantes para o alinhamento das atividades e congruéncia das
metas e objetivos estabelecidos na rede. Além disso, a questdo de desempenho das empresas

associadas as redes continua sendo um desafio para pesquisadores dessa area.
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8. Apéndice 1: Protocolo de entrevista para presidentes da rede

Primeiro bloco: QUESTOES INICIAIS DE IDENTIFICACAO DA REDE

1. Conte a historia de formacdo da rede. Quando a rede foi fundada? Quem pensou na
possibilidade de formar a rede? Como se formou essa possibilidade?

2. Comente sobre os propoésitos e objetivos da formacédo da rede? Por que ela foi formada?

3. A rede adquiriu novos integrantes durante seu desenvolvimento? Como vocés fazem pra
divulgar a rede e conseguir novos integrantes?

4. Como ¢é a estrutura organizacional da rede? (a governanca da rede)
Quem organiza e gerencia as atividades e acOes da rede? E o presidente e o conselho de
administracdo ou uma empresa de fora da rede? Como funciona isso?

5. Quem exerce a lideranca da rede, em termos de proposicéo e efetivacdo das atividades?
6. Como é o processo de decisdo da rede quanto as questdes rotineiras?

7. E como é o processo de decisao da rede quanto as questdes estratégicas?

8. Quais as competéncias da rede (no sentido de quais diferenciais e beneficios a rede

proporciona a seus integrantes)?

Segundo bloco: FATORES QUE GERAM A DEPENDENCIA DA REDE

Q. Como vocé vé o comprometimento nas relagbes interoganizacionais? Qual a
importancia dele para a continuidade da rede?

(em que medida a rede é dependente do comprometimento dos seus integrantes para a
continuidade dela?)

10.  Qual a importancia da confianca dos integrantes na gestdo da rede para a continuidade
dela?

(em que medida a rede é dependente dessa confianga dos seus integrantes para a
continuidade dela?)

11.  Na sua percepcdo, existe uma diferenca na confianca entre 0s empresarios e na
confianca que eles depositam na rede?

(em que medida a rede é dependente dessa confianca entre seus integrantes para a
continuidade dela?)

12.  Gostaria que vocé falasse da importancia do consenso dos integrantes quanto as metas e
objetivos estipulados pela rede? Qual a importancia disso para a continuidade da rede?

(em que medida a rede é dependente desse consenso quanto as metas e objetivos por parte
de seus integrantes para a continuidade dela?)
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13.  Uma questdo que é discutida na literatura sobre redes € envolvimento (sentimento de
pertenga ao grupo) dos intergrantes para a continuidade da rede. Como vocé enxerga a
dependéncia da rede em relacdo a esse envolvimento dos seus integrantes?

Terceiro bloco: FECHAMENTO GERAL

14.  Quais sdo os fatores (além desses que a gente discutiu) que vocé acha que torna a rede
dependente de seus integrantes?

15.  Quais os problemas gerados devido a saida de uma empresa da rede?

16. O que vocé acha que é fundamental em uma rede para que ela tenha continuidade e
sobreviva ao longo do tempo?
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9. Apéndice 2: Protocolo de entrevistas para integrantes da rede

1 — Fale sobre os beneficios adquiridos da rede e o quanto eles sdo tornam sua empresa

dependente da rede:

1.1 Em que medida a rede proporciona maior poder de barganha para sua empresa.
1.2 Como vocé avalia a diminui¢do de custos de marketing e outros custos para sua empresa
pela participacéo na rede

1.3 Em que medida vocé considera que sua empresa é dependente da rede para alcangar esses
dois beneficios.

1.4 Comente sobre o processo de aprendizagem na rede. Como a sua participacdo na rede
contribui para que vocé tenha acesso a conhecimentos, habilidades ou tecnologias que
ajudam a melhorar meu negaocio.

1.5 Em que medida vocé considera que sua empresa é dependente da rede quanto a esse fator.

1.6 Fale sobre a especializacdo das atividades e inovagOes para sua empresa pela atuacdo na
rede (acdes em termos de novos produtos ou servicos, praticas de trabalho que ajudaram a
melhorar o meu negécio, melhorias tecnolégicas (como implementacdo de sistemas de
compra integrado ou outras)).

1.7 Como vocé vé a dependéncia da sua empresa quanto a esse aspecto.

1.8 Fale sobre a legitimidade organizacional adquirida pela sua empresa por participar da rede.
Sua empresa melhorou sua imagem perante os fornecedores e clientes ao entrar na rede.
Ela é ‘mais bem vista’ no mercado pela participac¢do na rede.

1.9 A sua empresa é dependente da rede para adquirir essa legitimidade organizacional.

1.10 De maneira geral, vocé considera que sua empresa é dependente da rede? Em relacdo a
quais aspectos?

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

2. Tempo de existéncia da empresa: anos (aproximadamente)
3. Ndmero de funcionérios: colaboradores

4. Tempo de participacdo na rede: anos (aproximadamente)
5. Sua empresa participa da rede desde a sua fundagdo?



