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Mera mudanca nao ¢ crescimento. Crescimento ¢ a
sintese de mudanca e continuidade, ¢ onde nao ha
continuidade nao ha crescimento.

C.S. Lewis
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RESUMO

O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DAS
REDES INTERORGANIZACIONAIS

AUTOR: Juliano Nunes Alves
ORIENTADOR: Breno Augusto Diniz Pereira

O presente estudo tem por objetivo compreender o processo de desenvolvimento das redes
interorganizacionais e avangar, tanto teorica quanto empiricamente, no campo da gestdo das redes. As
redes interorganizacionais sdo aqui estudadas através da teoria do processo de Van de Ven (1992),
Van de Ven & Poole (1995) e Halinen (1998), que, por seguir diferentes logicas, utiliza-se, de forma
integrada, das teorias do ciclo de vida, evolucionaria, teleologia e dialética como meio para
compreensdo ¢ entendimento da dualidade (estatico / dindmico) de estruturas organizacionais de
eventos que ocorrem ao longo do tempo. De modo sequencial e com apoio em diferentes escolas ou
perspectivas de redes, pretende-se entender os eventos ocorridos nas redes, ao longo do tempo, e
proporcionar uma visdo de como ocorrem o processo de desenvolvimento e as mudangas nas redes
interorganizacionais. A pesquisa foi realizada por um estudo multicasos, qualitativo e exploratorio,
realizado através de narrativas e entrevistas focadas, por meio de uma abordagem processual, em oito
redes interorganizacionais, localizadas no Rio Grande do Sul. Analisaram-se eventos oriundos das
agoOes dos individuos—chave de gestdo de cada rede. Considerando a necessidade de ligagdo entre a
teoria, os fenomenos empiricos e a metodologia utilizada na investigacdo, adotou-se a abordagem
abdutiva com analise de contetido dos dados obtidos. Nos resultados, foi analisado e descrito cada um
dos casos, caracterizando evolugdes distintas, porém com possibilidade, em um contexto geral, de
serem tratados de forma complementar. Considera-se que o programa “Redes de Cooperagdo” foi
determinante para a sensibilizagdo e o estimulo a formagao das redes. No decorrer do tempo, as agoes
das equipes previstas pelo programa demonstraram a necessidade de reestruturagdo, para alinhar todos
os integrantes aos interesses da rede, superando interesses individuais de participagdo e obter a
aceitacdo dos demais integrantes. Outra reestruturagao requerida foi a da profissionaliza¢do da rede em
relacdo a estratégia e as atividades. Em tal situacdo, a rede passa a ter, na gestdo das atividades,
pessoas independentes e ndo mais integrantes da rede, evitando a interligagdo entre os interesses
individuais e os de rede. Nessa reestruturacdo, a rede chega a um ponto crucial percebido em dois dos
casos analisados. No primeiro, ela seguiu para a profissionalizagdo, reduzindo sua natureza horizontal,
em que todos sdo auténomos ¢ isoladamente pensam suas atividades individuais e por elas respondem,
chegando a uma rede mais vertical. No outro, a rede, além de responder pela gestdo de suas questoes,
também assumiu as questdes dos processos individuais de cada um de seus integrantes, por meio de
licenciamento de marca, padronizagdo de processos, gestdo do marketing e comunicagdo,
determinagdo de um mix de produtos, elabora¢do de um rol de fornecedores. Ao longo do tempo e
diretamente em relacdo aos eventos de mudanga e ao desenvolvimento das redes, estdo as equipes ou
grupos de trabalho que proporcionam a gestdo de beneficios ou expectativas dos envolvidos em redes
interorganizacionais. Devido a autonomia individual que caracteriza esta perspectiva, tornou-se
possivel integrar os quatro motores de mudanca e proporcionar uma visdo de como as redes
interorganizacionais podem gerenciar tanto os relacionamentos estabelecidos e desenvolvidos nas
redes com a teoria dialética como os diferentes interesses com objetivos comuns, através das teorias
teleologica e evolucionaria. Para entender como gerir as redes interorganizacionais, ao longo do
tempo, € preciso entender como ocorre seu processo de desenvolvimento e como as diferentes escolas
e os motores de mudanga interferem, ao longo do tempo, nas mudancas ¢ na evolugdo da rede. Estudos
em gestdo de redes poderdo ser desenvolvidos, no futuro, embasados nas implicagdes propostas nesta
tese.

Palavras-chave: Redes Interorganizacionais. Perspectivas de Redes. Teoria do Processo.
Processo Desenvolvimento.






ABSTRACT

THE PROCESS OF DEVELOPMENT AND CHANGE OF
INTERORGANIZATIONAL NETWORKS

AUTHOR: Juliano Nunes Alves
ADVISOR: Breno Augusto Diniz Pereira

The present study aims to understand the process of interorganizational networks development and to
move forward as theoretically as empirically on management field of networks. The
interorganizational networks were here studied by the theory of process of Van de Ven (1992), Van de
Ven & Poole (1995) and Halinen (1998) that, for abiding different procedures is used in an integrated
way, the theories of the life cycle, evolutionary, teleology and dialectics as a means to understanding
of duality (static / dynamic) of organizational structures of events that occurs over time. In a sequential
manner and supported in different schools or perspectives of networks, we aim to understand the
events occurred in the networks over time, and provide a vision of how the development process and
changes happens in interorganizational networks. The research was conducted by a multicases,
qualitative and exploratory study carried out through narratives and focused interviews, by a
procedural approach in eight interorganizational networks, located in Rio Grande do Sul. Events
arising from the actions of key network individuals were analyzed. Considering the need to link
between theory, empirical phenomena and the methodology used in the research, it was adopted the
abductive approach with content analysis of the data. In the results, has been examined and described
each case, featuring different evolutions, but with the possibility in a general context to be treated in a
complementary manner. It is considered that the program "Redes de Cooperagdo " was crucial to
raising awareness and encourages the formation of networks. Over time, the actions of the teams
provided by the program have demonstrated the need for restructuring to bring all members to the
interests of the network, overcoming individual interests of participation and gain the acceptance of
the other members. Another required restructuring was the network professionalization on the strategy
and activities. In such situation, the network becomes in the management of activities more
independent people and no more a network member, avoiding the interconnection between individual
interests and the network. In this restructuring, the network reaches a perceived crucial point in two of
analyzed cases. First, it followed to the professionalization reducing their horizontal nature in which
everyone is autonomous and singly they think your individual activities and for them answered
reaching to a network more vertical. At the other, the network, in addition to responding for the
management of their issues, also has taken the issues of individual processes of each of its members,
through brand licensing, standardization process, administration of marketing and communication,
selecting a mix of products, elaborating a list of suppliers. Over time and directly in relation of
changing events and networks development are teams or working groups that provide benefits
management, or expectations of those involved in interorganizational networks. Due to the individual
autonomy that characterizes this perspective, it has become possible to integrate the four motors of
change and provide a vision of how interorganizational networks can manage as the relationships
established and developed in networks with the dialectical theory as the different interests with
common goals through of teleological and evolutionary theories. To understand how to manage
interorganizational networks, over time, it must be understood how the development process happens
and how the different schools and change motors step in overtime on changes and evolution of the
network. The studies in networks management can be developed in the future, based on the
implications of proposals of this thesis.

Keywords: Interorganizational Networks. Perspectives of Networks. Process Theory.
Development Process.
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1 INTRODUCAO

Em uma concorréncia cada vez mais acirrada, as empresas, para terem sucesso, sao
obrigadas a compreender seu ambiente de negocios com mais cuidado e obter novas
habilidades no intuito de corresponder as necessidades de seus clientes e superar as proprias
fraquezas frente a seus concorrentes, podendo, para tal, fazer uso de recursos e capacidades
oferecidas por seus parceiros.

Em resposta a esse cenario competitivo, aliancas estratégicas e outras formas de
cooperacao entre empresas tém crescido notavelmente desde meados da década de 1980. A
cooperacao entre empresas esta entre as novas formas organizacionais mais importantes. Este
¢ o caso das redes interorganizacionais, que, na década passada, foram consideradas um
marco para a sobrevivéncia e a competitividade de empresas de pequeno porte no Brasil.

Estimativas do Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) indicam
que, em 2008, existiam, no Brasil, mais de 800 redes horizontais de empresas (SEBRAE,
2010), também denominadas redes de cooperacdo, redes associativas ou centrais de negocio.
Esse levantamento ndo incluiu grande parte das 260 redes existentes no estado do Rio Grande
do Sul, fomentadas e apoiadas pelo programa publico Redes de Cooperacao, conforme dados
da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais do governo gaticho (SEDAI,
2010). Considerando esses dados e a defasagem de tempo em relagdo a pesquisa realizada
pelo SEBRAE, ¢ provavel que o nimero de redes de empresas constituidas no Brasil seja
superior a 1.000, em diversos segmentos de negocios.

Resultantes disso, no Brasil e no exterior, sdo as varias pesquisas académicas sobre
redes interorganizacionais, elaboradas nas ultimas décadas, as quais tém se centrado
principalmente nos motivos de cooperacdo (formagdo) e nos resultados (beneficios), tais
como a meta-analise de Oliver e Ebers (1998); Brass, Galaskiewicz, Greve e Tsai (2004); Van
de Bunt e Groenewegen (2007); Balestrin, Verschoore e Reyes Junior (2010); Alves, Pereira e
Klein (2013).

Um conjunto significativo na literatura examina os antecedentes e os resultados das
relagdes interorganizacionais (por exemplo, Schoenherr e Swink, 2012; Villena, Revilla e
Choi, 2011; Swink e Song, 2007; Frohlich e Westbrook, 2001), no entanto tem havido pouca
pesquisa sobre o desenvolvimento considerando o tempo e, como expdem Grayson e Ambler
(1999, p. 139), "a duragdo do relacionamento muda a natureza da associagdo entre os
construtos relacionais" e "a natureza exata destas dindmicas relacionais sdo ainda

imperceptiveis".
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Considerando o numero de redes constituidas no passado recente e os indicios de que
parte delas enfrenta dificuldades para sobreviver no mercado, o momento ¢ oportuno para a
verificacao do nivel de desenvolvimento alcancado por essas redes. Nao ¢ suficiente verificar
se uma rede continua juridicamente ativa, ja que isso ndo indica necessariamente que ela
oferece o suporte esperado a seus associados ou que estes obtém melhor desempenho. E
preciso verificar como ocorre o desenvolvimento ao longo do tempo, assim possibilitando o
alcance de um requisito inicial para o estabelecimento de novas propostas de incentivo e
fomento a cooperagao.

Outra justificativa, conforme explicam Ahuja, Soda e Zaheer (2012), estd no fato de
que o tempo e os resultados em redes sdo manifestados, em parte, na ideia de que redes tém
memorias e essas sao reflexo de estruturas sociais passadas e acumulacdo de experiéncias
historicas das relagdes em rede. Essas memorias e experiéncias causam mudancas na rede,
tanto pelas possibilidades de reconstrugdo dessas estruturas quanto por permitirem acumulo
de conhecimento, informagdes e recursos, durante essas relagdes.

Resgatando o que foi apresentado na década de 90 por Van de Van e Huber (1990) e
que permanece relevante, verifica-se que a maioria das pesquisas tem se concentrado em
identificar ‘quais sdo os antecedentes e as consequéncias das mudancas nas formas
organizacionais ou praticas administrativas’ Existe interesse, no campo do desenvolvimento
organizacional, em estudar: ‘como uma mudanca organizacional emerge, se desenvolve,
cresce ou deixa de existir ao longo do tempo.’. Essa questdo diz respeito a descrever e
explicar a sequéncia temporal dos eventos que se desdobram ao ocorrer mudanca
organizacional. Estudos de processos sdo, portanto, fundamentais para a valoriza¢do da vida
organizacional dindmica e para o desenvolvimento e o teste de teorias de adaptacdo
organizacional, mudanca, inovacao e redesenho estrutural.

Uma dificuldade importante nos estudos de redes estd na variedade de tipologias
existentes, tornando o delineamento dos estudos sobre desenvolvimento de redes pouco
difundido, até o0 momento, em redes interorganizacionais, como dizem Jap e Anderson (2007).
A presente tese centra-se na perspectiva das redes interorganizacionais, no entanto, devido ao
pequeno numero de estudos e avangos sobre o tema desenvolvimento de redes
interorganizacionais, buscou-se suporte, em outras perspectivas de redes, como forma de
tornar a fundamentacdo e o alcance dos resultados pretendidos empiricamente possiveis e as
contribui¢des validas.

Teoricamente, a presente tese volta-se para o contexto das redes interorganizacionais a

partir de uma visao sequencial do desenvolvimento ao longo do tempo, apoiado nas diferentes
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abordagens teoricas de redes (Araujo; Easton, 1996) na analise do desenvolvimento a partir da
teoria do processo e mudanca (Van de Ven, 1992) que integra quatro motores ou teorias
diferentes que de forma integrada proporcionam como os eventos de mudangas acontecem ao
longo do tempo nas redes.

Em relagdo a perspectiva temporal, utiliza-se a abordagem sugerida por Halinen
(1998); Halinen e Tornross (2005); Halinen, Medlin e Tornroos (2012), na qual o tempo ¢
considerado de forma vertical e horizontal. Em sua forma metodolégica, utiliza-se estudo
qualitativo com a adog¢do da triangulagdo de dados, por meio da analise de contetido de
documentos, entrevistas, narrativas e observagdo ndo participante de multicasos com gestores
das redes interorganizacionais.

A presente tese atinge tanto uma contribuicao tedrica, ao corroborar com os estudos de
desenvolvimento na perspectiva das redes interorganizacionais, quanto empirica ao
proporcionar resultados que contribuem para uma melhor gestdo e desenvolvimento das redes
ao longo do tempo, a partir do entendimento de como ¢ o processo de desenvolvimento em
redes interorganizacionais ao longo do tempo e caminhos possiveis a serem seguidos por seus

gestores.

1.1 PROBLEMATICA DE PESQUISA

Tanto no Brasil como no exterior, as pesquisas académicas sobre redes
interorganizacionais, nas ultimas décadas, focaram principalmente os motivos pelos quais as
empresas cooperam (formagdo) e os resultados obtidos (beneficios), como mostram os
estudos de Oliver e Ebers (1998); Brass, Galaskiewicz, Greve e Tsai (2004); Van de Bunt e
Groenewegen (2007); Balestrin, Verschoore e Reyes Junior (2010); Alves, Pereira e Klein
(2013). Recentemente, tem havido mudanca de foco para a compreensdo de elementos
internos desses relacionamentos (por exemplo: gestdo, governanga e relagcdes sociais entre os
participantes) ¢ do modo como esses elementos estdo relacionados com o desempenho das
empresas (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007; WEGNER; PADULA, 2010).

Uma dificuldade enfrentada pelos estudos sobre redes interorganizacionais € existirem,
em uma rede, integrantes com periodos de tempo distintos. Ao se realizar uma analise em
determinado ponto no tempo, surgem dificuldades para se analisar como evoluiram ou quais
caminhos seguiram no contexto de rede. Além disso, grande parte dos estudos estdo
concentrados no entendimento e nos beneficios da participacdo inicial das organizagdes

parceiras no processo de cooperacao. Poucos deles voltam-se aos processos de gestdo,
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governanga e consolidacdo dos relacionamentos interorganizacionais (ALVES; PEREIRA,
2013; ALVES; PEREIRA; ANDRADE; REIS, 2013; KLEIN; ALVES; PEREIRA, 2015).

Muitos estudos sobre desenvolvimento seguem a analise das redes sob a perspectiva
de uma dinamica ciclica, como os de Birdsell e Matthias (2003); Berry (2004); Huerta,
Casebeer e Vanderplaat (2006); Jap e Anderson (2007) e Popp, MacKean, Casebeer, Milward
e Lindstrom (2014). Esses pesquisadores propdem ciclos de vida para o desenvolvimento de
organizacoes individuais que diferem entre si.

Esses ciclos, por serem complexos, tendem a transformar estagios gerais em periodos
de tempo muito mais especificos, enquanto os ciclos simples tendem a generalizar os estagios,
integrando dois ou mais periodos de desenvolvimento, com o intuito de apresentar uma
representacao mais basica da vida organizacional (LESTER; PARNELL, 2005). Embora essa
variedade de modelos de ciclo de vida ndao possa ser verificada nas relagdes
interorganizacionais, Doz (1996), Jap e Anderson (2007) e Tan e Noori (2011) ressaltam que
uma abordagem dinamica sobre as redes ainda € rara.

Outro desafio € que as redes envolvem multiplos pontos de vista dos atores no tempo,
levando a dialéticas sobre os objetivos e a necessidade de os pesquisadores interpretarem e
compararem diversos pontos de vista, através de processos de interacdo, explicando como
diferentes pontos de vista podem ser potencialmente contrastados e compreendidos, de forma
mais profunda, nos processos e nas configuracdes de rede em estudo.

O cerne estd na constante adaptacdo e reinvengdo da rede, em vez de em sua
sustentacdo. Ha um desafio nesses modelos de ciclo de desenvolvimento: entender o modo
como os lideres de rede e os gerentes conseguem, simultaneamente, ser profundamente
comprometidos com seu sucesso individual e com o coletivo e estar prontos para mudar, ainda
que 1sso exija a destruicdo de uma forma existente (HURST; ZIMMERMAN, 1994).

Nessa linha de pensamento, considera-se o estudo de Plsek e Wilson (2001), que
observaram o contexto das organizagdes como sistemas adaptativos complexos, nos quais o
modelo de ciclo ajuda a compreensdo do crescimento e das fases de maturidade das
organizacdes, bem como das fases de reestruturagdo ou encerramento dos relacionamentos.

A fim de compreender como ocorrem o crescimento € a sobrevivéncia dessas redes em
ambientes competitivos, deve-se analisar, de forma dindmica, as redes interorganizacionais e
assim considerar o tamanho e a complexidade da rede interorganizacional, bem como os
recursos necessarios para a manutencao dos relacionamentos (MILLER; FRIESEN, 1984).
Partindo do principio do processo de evolugdo da rede, em que a organizacao (rede) evolui, as

organizagoes (redes e empresas participantes) devem ser submetidas a uma transformacdo em
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suas caracteristicas de design, que lhes permitam fazer frente a novas tarefas ou problemas
que o crescimento provoca (KAZANJIAN; DRAZIN, 1990).

Essa transformacdo pode ser abordada através de duas definicdes de mudanga
frequentemente utilizadas em estudos organizacionais, como explicam Van de Ven e Poole
(2005): (1) pela diferenca observada, ao longo do tempo, em uma entidade organizacional em
dimensdes selecionadas; (2) através de uma narrativa que descreve uma sequéncia de eventos
sobre a forma como o desenvolvimento e a mudanga acontecem.

Quando a primeira definicdo ¢ usada, a mudanga ¢ tipicamente estudada com uma
‘teoria variancia’ (Mohr, 1982) metodologia, em que a mudanca ¢ representada como uma
variavel dependente, o que ¢ explicado com um conjunto de varidveis independentes o qual
explica estatisticamente variagdes na variavel dependente de alteracdao. O segundo significado
de mudanca tem uma abordagem orientada a eventos e ¢ frequentemente associada a uma
explicagdo de teoria do processo com ordem temporal e sequéncia, em que eventos de
mudanga ocorrem com base em uma histéria ou narrativa histérica (TSOUKAS, 2005; VAN
DE VEN; POOLE, 2005). Neste uso, a questao ‘como se desenrolam as mudangas em redes’
¢ formulada por narrar a sequéncia temporal de eventos que se desdobram. Na presente tese
esta foi a escolhida.

Decidir entre a primeira defini¢do e a segunda representa um grande desafio para a
delimitagdo e a operacionalizacdo dos estudos que buscam, de forma dindmica, abordar a
evolugcdo dos relacionamentos interorganizacionais ao longo do tempo. Em relacdo a
perspectiva temporal, apesar de a literatura apresentar alguns estudos empiricos sobre o
tempo, ainda existe necessidade de mais pesquisas sobre o tempo de forma empirica
(HEDAA; TORNROOS, 2008).

Nesse contexto e tendo como delimitador e foco as redes horizontais, neste estudo,

seguindo a segunda defini¢ao, formula-se a pergunta de pesquisa:

Como ocorre o processo de desenvolvimento das redes interorganizacionais

horizontais ao longo do tempo?

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar o processo de desenvolvimento das redes interorganizacionais horizontais ao

longo do tempo
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1.2.1 Objetivos especificos

a) Identificar, na literatura, as perspectivas de redes existentes e utilizad-las como suporte
teorico.

b) Identificar o uso da teoria do processo (ou teoria do desenvolvimento) nas redes
interorganizacionais horizontais.

c) Analisar a relagdo entre a teoria do processo e a perspectiva temporal das redes
interorganizacionais horizontais.

d) Propor um modelo de analise do desenvolvimento das redes interorganizacionais

horizontais ao longo do tempo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Um tema importante que, hd muitos anos, vem atraindo pesquisadores ¢ o
desenvolvimento das redes interorganizacionais ou o modo como ocorre sua evolugdo.
Segundo Provan, Fish e Sydow (2007, p. 502), como “o resultado do uso ndo s6 de recursos,
mas também de regras e normas produzidas como mecanismos de direcdo”. Essas regras sao
dependentes dos significados que os atores individuais atribuem a elas, de modo que o
desenvolvimento da rede depende dos eventos que nela aconteceram, ao longo do tempo, e de
cada alteracdo nos relacionamentos.

Ao investigar os processos de como ocorre o desenvolvimento através dos eventos que
ocorreram nas redes ao longo do tempo, pode-se chegar as praticas € aos compromissos que,
com o passar do tempo, as influenciaram, bem como interferir no modo como a rede se
desenvolve e/ou evolui.

Em certas condigdes, entendendo os processos de uma rede interorganizacional ¢
possivel verificar como ela se desenvolve e quais os maiores problemas enfrentados em cada
fase de seu desenvolvimento. O presente trabalho pretende avangar em relagdo aos estudos
sobre redes interorganizacionais, na medida em que trata do processo de desenvolvimento de
forma dindmica, permitindo entender e integrar, sequencialmente, eventos comuns a todas as
redes interorganizacionais e assim otimizar o desempenho das redes interorganizacionais ao
longo do tempo.

As redes interorganizacionais, como formas dinamicas, podem envolver dezenas ou

centenas de atores organizacionais. Torna-se, portanto, dificil e desafiador buscar a
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compreensdo de como ocorre seu processo de desenvolvimento, pois, devido as influéncias
individuais e coletivas, a composicdo dos integrantes de uma rede normalmente muda ao
longo do tempo, havendo necessidade de resiliéncia e transformagdes (AHOLA, 2009; POPP;
MACKEAN; CASEBEER; MILWARD; LINDSTROM, 2014). As organiza¢des envolvidas
na fase de inicial, por exemplo, podem nao estar mais participando na fase de implementacgao
ou vice-versa, isto ¢, ao longo do tempo, as redes, apesar de buscarem estabilidade e
efetividade, passam por eventos que geram mudancas (HELLGREN; STIERNBERG, 1995;
AHOLA, 2009).

Nesse contexto, o presente trabalho pretende apresentar algumas contribuigdes.
Primeiro, espera-se oferecer um estudo do processo de desenvolvimento de redes horizontais
de cooperagdo, incluindo a analise em um nivel de rede. Segundo, avaliando que a maioria
dos estudos brasileiros vém abordando as redes interorganizacionais sem levar em
consideracdo os aspectos relacionados ao passado e ao que a rede quer para o futuro,
pretende-se analisar esse processo de desenvolvimento sob a perspectiva temporal,
identificando as teorias de processos subjacentes aos eventos € a sequéncia entre eles.
Terceiro, busca-se avangar no processo de teorizagdo acerca da dinamica da rede, mostrando
como os varios niveis dos relacionamentos e outras varidveis contribuem para a analise do
processo de desenvolvimento das redes interorganizacionais horizontais de cooperagao.

A avaliagdo do desenvolvimento das redes interorganizacionais tem recebido pouca
atencdo, tanto na investigacdo quanto na pratica (PROVAN; MILWARD, 1995), mesmo
sendo a avaliacdo necessaria para melhor compreensao dos efeitos econdomicos e de outros
resultados do trabalho em rede. Portanto a avaliagdo aumenta a legitimidade desta forma
organizacional (HUMAN; PROVAN, 2000). A avaliacdo das redes constitui-se em uma
pratica potencialmente importante no processo de gerenciamento de rede. Se aplicadas
sensivelmente a dindmica das redes interorganizacionais, essas praticas poderao até mesmo
ajudar a desenvolver e gerir outras redes interorganizacionais.

A presente pesquisa se justifica com base em trés topicos principais:

i. aporte ao desenvolvimento das redes interorganizacionais, por meio do
entendimento das acdes realizadas em nivel de rede e com o suporte de outras perspectivas
teoricas de redes (ARAUJO; EASTON, 1996; BORGATTI; FOSTER, 2003; PROVAN;
FISH; SYDOW, 2007; RAAB; KENIS, 2009);

il. auxilio as organizacdes na obtencdo de vantagem competitiva, por meio de um
modelo para analise do processo de desenvolvimento de redes interorganizacionais

horizontais de cooperacao;
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iil. contribui¢do para a literatura académica existente acerca das redes
interorganizacionais, visando compreender, de modo integrado e processual, tanto questdes da
teoria de processos como do tempo (VAN DE VEN, 1992; HALINEN; TORNROOS, 1995;
2005; VAN DE VEN; POOLE, 2005; JACK; DODD; ANDERSON, 2008; SLOTTE-KOCK;
COVIELLO, 2010; KAARTEMO, 2013).

Outro fato que justifica esta pesquisa, encontra-se no argumento de que a historia ¢ um
ativo influenciador das agdes das organizagdes, as quais procuram renovar, reimplantar e
reviver relacionamentos problematicos. No ambito das redes, ao abordar um estudo sobre
processo de desenvolvimento, considerando a histéria e os eventos criticos acontecidos ao
longo do tempo, pode-se proporcionar avangos em agdes € estratégias para que a gestdo das
redes interorganizacionais realize renovacdes e avancos no nivel de rede ao longo do tempo.

A pesquisa empirica sobre a evolucdo de rede mostra-se bastante escassa (AHUJA;
SODA; ZAHEER, 2012; BALLAND; DE VAAN; BOSCHMA, 2012). Tal fato
provavelmente decorre de desafios, como as dificuldades praticas para obter dados da
trajetoria de rede; as complexidades de lidar com redes; a falta de atencdo com a manipulagao
tedrica e a confiabilidade da origem dos dados obtidos por meio de instrumentos fechados de
pesquisa. Para avangar, torna-se necessario um corpo cumulativo de evidéncias empiricas, que
permita compreender o surgimento e a evolucdo das redes (AHUJA; SODA; ZAHEER,
2012).

O modelo para anélise do processo de desenvolvimento, apresentado na presente tese,
podera se converter em um ponto de referéncia para a interagdo entre a rede e seus integrantes
e, simultaneamente, acumular os resultados das a¢des e mudar as agdes ao longo do tempo.

Torna-se, portanto, oportuno realizar um estudo que busque analisar o processo de
desenvolvimento das redes interorganizacionais, bem como propor um modelo de analise que
proporcione a visdo nao s6 de uma fase isolada, mas do todo. Isso se justifica pois, enquanto a
visdo estatica implica manter um valor estavel de rede por meio de controles e padronizagao
dos processos em determinado momento, a visdo dindmica desafia seu significado,

questionando a sustentabilidade das posi¢des da rede ao longo do tempo.

14  ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente tese esta estruturada em capitulos e secdes. No capitulo 1, apresenta-se a

introducdo sobre os aspectos relacionados a redes interorganizacionais, incluindo a
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importancia de inovar, por meio da teoria de processos, o desenvolvimento desses
relacionamentos sob uma perspectiva temporal.

No capitulo 2, expde-se a fundamentacdo tedrica utilizada, que sustenta
ontologicamente e epistemologicamente a presente tese, baseada em uma corrente tedrica das
redes interorganizacionais com a inclusdo de outras perspectivas de redes. Nessas correntes,
utilizam-se duas abordagens sobre desenvolvimento de redes: a teoria de processos, que
contempla questdes de mudangas, e a perspectiva temporal, que contempla duas visoes do
tempo, uma horizontal (passado, presente e futuro) e outra vertical (devido as interacdo e
interesses). Essas questdes sao abordadas por meio de uma metodologia qualitativa, a qual os
estudos sobre o tema consideram a mais adequada para tratar das abordagens seguidas.
Operacionalmente para identificar o desenvolvimento das redes, em uma visdo estatica ou de
estrutura, e outra qualitativa para contemplar as questdes dinamicas de mudangas e de
processos.

No capitulo 3, apresenta-se o método utilizado na presente tese, através da analise de
eventos por meio de estratégias de narrativas e entrevista focada. No capitulo 4, apresentam-
se os resultados obtidos através das narrativas e os resultados da pesquisa. O capitulo 5
contém a discussdo dos resultados obtidos, os quais fundamentam a analise do processo de
como ocorre o desenvolvimento das redes interorganizacionais. No capitulo 6, conforme os
resultados obtidos e as analises realizadas expdem-se a sintese e a contribui¢do tedrica da tese
para estudos na perspectiva de desenvolvimento em redes interorganizacionais. No capitulo 7,
estdo as consideragdes finais, limitagdes e sugestdes para futuras pesquisas e para a

continuidade dos estudos sobre desenvolvimento de redes interorganizacionais.
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2 BASES CONCEITUAIS

No presente capitulo, encontra-se a fundamentagdo que, neste estudo, da suporte ao
tema redes e a como pode ser tratado seu desenvolvimento ao longo do tempo, por meio de
conceitos e perspectivas. A presente base conceitual pretende contribuir para os estudos de
desenvolvimento na perspectiva das redes interorganizacionais, embora seja importante e
necessario considerar outras perspectivas como suporte para o atingimento dos objetivos
propostos e dos resultados apresentados.

Em relagdo a teorias de desenvolvimento e mudancas em redes, apresenta-se, nesse
capitulo, uma combinag¢do de teorias do processo, do tempo e de redes, como sugerido por
Van de Ven (1992) e Halinen (1998) para o entendimento e a justificativa da melhor maneira
de se analisar e descrever como ocorre esse desenvolvimento juntamente com a perspectiva

temporal.

2.1 ABORDAGENS DE REDES

Devido a dificuldade de conceituar redes, as diversas opg¢des conceituais e as
tipologias existentes na literatura organizacional, seguem-se aqui as abordagens ou escolas
tedricas sugeridas por Araujo e Easton (1996). Nelas, delimitam-se as diversas conceituagoes
em dez diferentes abordagens de rede: redes sociais, teoria interorganizacional; teoria ator-
rede; redes de inovadores; organizagdes de rede; redes politicas; redes em geografia
econdmica; estudos comparativos; estudos de empreendedorismo; redes industriais. Ao tomar
a decisdo de utilizar diversas perspectivas, seguiram-se os preceitos sugeridos pela teoria de
triangulagdo, que consiste na utilizagdo de multiplas perspectivas, em vez de simples, em
relacdo a0 mesmo conjunto de objetos, no caso as redes (DENZIN, 1970).

Buscando uma delimitagdo para o contexto brasileiro, apresenta-se, na sequéncia, uma
revisdo de literatura dos artigos publicados por perioddicos brasileiros classificados nas bases
de dados Spell e Periddicos Capes, entre 1999 e 2014, sobre redes e abordagens seguidas. No
Quadrol, evidenciam-se as perspectivas e o nimero respectivo de artigos identificados na
revisdo de literatura, especificando como cada perspectiva, de maneira geral, foi posicionada
pelos atores e tecendo algumas consideragdes importantes em relagdo a abordagem utilizada e
que serviu de suporte para demonstrar as diferentes perspectivas teoricas adotadas no Brasil

relativas ao tema redes.
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Quadro 1 — Abordagens de redes e artigos posicionados

PERSPECTIVAS DESCRICAO Artigos | %

Altamente coordenadas, interacdes cooperativas com base no

. . , 27 26%
consenso normativo e no respeito mutuo

Redes Interorganizacionais

As redes sociais de informagdo que transportam principalmente

0
informagoes técnicas e know-how 18 18%

Redes para Inovagao

Uma logica integrada de troca que promove o desempenho
Redes Organizacionais econdmico através de pooling interfirmas de recursos, 15 15%
cooperacao e adaptagdo coordenada

Mistura de competi¢do e cooperagdo entre grande niimero de
pequenas empresas, geograficamente concentradas, produtores,
pequenos lotes, com forga de trabalho flexivel e especializada
que cooperam.

Economia da Geografia 9 9%

A teoria sobre redes sociais (social networks) ¢ utilizada para
Redes Sociais estudar como os lagos sociais entre os atores de determinada 8 8%
rede poderdo afetar o desempenho da empresa.

Uma estrutura interdependente, constituida por atores e suas
ligacdes, focada no processo de formulagdo e implementacao de
politicas e em sua funcionalidade na qual ocorrem

Redes Politicas : C . AT 7 7%
intermediagdes de interesses em campos organizacionais como
veiculado por organizac¢des intermediarias, como o comércio ou
as associagOes de defesa das empresas.
Redes Industriais Atividades, recursos e suas interdependéncias 6 6%
. Mercado ¢ hierarquia variam em cada sociedade por causa da
Estudos Comparativos d P 5 5%

cultura e das institui¢des diferentes

Visdo baseada em recursos e acesso a recursos valiosos € em
Redes Empreendedoras estabelecer estruturas de cdmbio estaveis, alicergadas em 4 4%
confianca, reputagdo e reciprocidade

A teoria Ator Rede (Actor-Network) esta baseada nas
Teoria Actor-Network motivagodes e acdes dos atores. O poder ¢ compreendido por 1 1%
meio de aliangas e ndo por meio de dominagao.

Fonte: Elaborado pelo autor

Como mostra o Quadro 1, hd artigos que foram classificados em mais de uma
perspectiva (16 artigos), devido a falta de posicionamento de seus autores ou devido a busca
por conciliar duas ou mais abordagens do tema pesquisado. Por exemplo, Olave ¢ Amato
Neto (2001, p. 289) justificam, no resumo, o uso de diversas abordagens: “Este artigo tenta
analisar as redes de cooperacdo produtiva sobre a perspectiva de varios autores”. Os trabalhos
de Tureta, Lima e Paco-Cunha (2011) apresentam, no titulo, trés abordagens das redes
interorganizacionais, pois propde, estudo de governanga; de controle social na abordagem das
redes sociais; de o objeto ser em redes organizacionais. De Carvalho Figueiredo e Paulillo
(2005) fazem uma abordagem comparativa das redes organizacionais, ao identificarem
abordagens institucionais no campo das estratégias organizacionais.

Outros estudos sobre redes destacam-se, no Brasil, como os desenvolvidos na mesma

linha apresentada por Begnis, Pedrozo e Estivalete (2008). Eles procuraram identificar os
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enfoques centrais, os argumentos, as teorias de base e as principais conclusdes alcangadas
sobre a temdtica cooperagdo interorganizacional, por meio de uma revisdo de literatura tal
como a do presente estudo, com predominio das teorias organizacionais da economia dos
custos de transacao e da aprendizagem organizacional, obtendo alguns avancos nos estudos da
abordagem das redes sociais. Pelo estudo de Giglio e Hernandes (2012) sobre a metodologia
de pesquisa sobre redes, corrobora-se que a maioria dos autores brasileiros seguem uma busca
de relagdes causais estritas, tendo como objetivos de estudo os atores, assim nao alcancando
significativos avangos teoricos.

Pela andlise de cada escola, ¢ possivel entender as diferencgas de posicionamento e de
contribui¢do trazidas pelos artigos, o que proporciona uma visao abrangente sobre o conceito

e a adequacao de futuros estudos aos objetos investigados.

2.1.1 Redes na perspectiva redes interorganizacionais

Benson (1975) define uma rede interorganizacional como equilibrada, na medida em
que as organizagdes participantes estdo envolvidas em interacdes cooperativas altamente
coordenadas, com base no consenso normativo e no respeito mituo. Easton e Aratjo (1992, p.
76) assim definem cooperagdo: "duas ou mais partes que tém objetivos que sdo mutuamente
dependentes", abrangendo uma variedade de formas de cooperacdo em redes, com distin¢ao
entre a cooperagao formal e a informal. A cooperagdo formal ¢ planejada e gerida. A
cooperacao informal, mais provavelmente, ¢ individual, aleatéria e nao planejada.

Nao existe uma defini¢do clara e comumente aceita de redes interorganizacionais, em
parte devido a origem metafdrica do termo e ao amplo nimero de campos de pesquisa sobre
redes (BORGATTI; MEHRA; BRASS; LABIANCA, 2009). Metodologicamente, uma série
de abordagens ¢ possivel, uma vez que as redes podem ser estudadas, a partir de uma rede-
ego, sob a perspectiva de diade, triddica ou de toda a rede (WASSERMAN; FAUST, 1994).

Os tipos de relagdo a serem estudados sdo muito diversificados, como as interagdes
empiricas —joint ventures, aliangas, franchising, licenciamento de patentes, redes estratégicas,
encravamentos, sistemas frouxamente acoplados, relagdes estritamente diadicas e redes —
enquadradas através de conceitos de rede (KILDUFF; TSAI, 2003).

Segundo alguns autores, a teoria interorganizacional aproxima-se da teoria da
dependéncia de recursos (SALANCIK; PFEFFER, 1978; ARAUJO; EASTON, 1996).
Portanto, ndo ¢ surpreendente que Palmer e Bejou (1995) apliquem a tltima teoria ao contexto

do turismo, argumentando que os interessados procuram reduzir a incerteza ambiental através
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da troca de recursos escassos para beneficio mituo. Wang e Fesenmaier (2007), no entanto,
argumentam que teorias, como a da dependéncia de recursos (Pfeffer e Salancik, 2003), a da
economia dos custos de transacao (Williamson, 1975), a de gestao estratégica (Porter, 1990,
Prahalad e Hamel, 1994) e a de redes (Granovetter, 1985; Gulati, 1998), nao podem explicar
individualmente a natureza das aliancas de marketing e redes que representam um destino
comum (LEMMETYINEN; GO, 2010).

Na perspectiva de redes interorganizacionais, evidenciam-se, no Quadro 2, estudos e

conceitos de redes que claramente apresentam uma defini¢ao do termo redes e podem ser

associados a abordagem interorganizacional.

Quadro 2 — Conceito de redes na perspectiva redes interorganizacionais

. . Referéncias
Pesquisa Conceito do Conceito
Tureta, Rosa | Rede é um arranjo organizacional formado por um grupo de atores, que | Migueletto
e Avila se articulam — ou sdo articulados por uma autoridade — com a finalidade | (2001); Britto
(2009) de realizar objetivos complexos e inalcangaveis de forma isolada. (2002)
. Forma especifica de empresa, cujo sistema de meios é constituido pela
@« | Rodrigues, . ~ . R e .
= Maccari e interseccdo de segmentos de sistemas autonomos de objetivos. Assim, os Castells
% Riscarolli componentes da rede tanto sdo autonomos, quanto dependentes em (2000)
S | 2007) relacdo a rede e podem ser uma parte de outras redes e, portanto, de
D outros sistemas de meios destinados a outros objetivos.
N Rede interorganizacional — izacional 1 pod
) ganizaciona estrutura organizacional, na qual podem
Z o participar empresas que, devido a limitagdes de ordem dimensional,
< | De Oliveira e . . ) - A
Q0 Candido estrutural e financeira, ndo podem assegurar as devidas condi¢des de | Candido e
né (2009) sobrevivéncia e de desenvolvimento, formando uma estrutura celular ndo | Abreu (2001)
5 rigorosa e composta de atividades de valor agregado que,
[ constantemente, introduzem novos materiais e elementos.
Z Redes de empresas estdo associadas a configuragdes interorganizacionais
2 conduzidas por um relacionamento de carater cooperativo e reciproco Britto (2002):
a Tureta e entre empresas formalmente independentes, gerando uma nova forma de Child ¢ ’
¢ | Pago-Cunha coordenagdo das atividades econdmicas ¢ as redes podem ser Macerath
;ﬂ (2010) consideradas como sistemas criadores de valores para as organizagdes (200%)
= que buscam complementaridade de recursos, através de um
&) relacionamento mutuamente benéfico, permeado pela confianca.
E Uma rede pode ser definida como ‘uma cadeia interligada e inter- | Masteralexis,
2 Alves ¢ relacionada de conceitos ¢ relagdes’. Essas relagdes sdo | Barr e Hums
E Pereira predominantemente criadas quando duas ou mais organizagdes | (2011); Child,
(2013) colaboram umas com as outras como resposta a uma ameaga de | Faulkner e
desenvolvimento em seu ambiente ou quando uma grande oportunidade | Tallman
se apresenta para elas. (2005)
ves, Pereira ede, como um tipo de relagdo interorganizacional, pode ser definida asteralexis,
Al P Red: tipo de rel terorg 1, pod definida | Masteral
e Klein como ‘uma cadeia interligada e inter-relacionada de conceitos e | Barr e Hums
(2013) relagdes’. (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor

Através do Quadro 2, verifica-se que, na perspectiva redes interorganizacionais, estao

relacionadas as configuragdes interorganizacionais conduzidas por um relacionamento de
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carater cooperativo e reciproco entre empresas formalmente independentes. Estas redes sdo
criadas quando duas ou mais organizagdes colaboram umas com as outras como resposta a
uma ameaca de desenvolvimento em seu ambiente ou quando uma grande oportunidade se
apresenta para elas. Percebe-se também, para conceituar redes, os estudos utilizaram como
base duas referéncias: Britto (2002) e Masteralexis, Barr e Hums (2011).

Sobre os estudos da amostra percebe-se que ha, no Brasil, pesquisadores que
realizaram mais de um estudo nessa perspectiva: Juliano Nunes Alves e Breno Augusto Diniz
Pereira da Universidade de Santa Maria e César Tureta da Escola de Administracao de
Empresas de Sao Paulo (EAESP/FGV — SP).

Verifica-se, pelos artigos analisados, que as redes interorganizacionais podem ser
classificadas, como indicam Franco e Barbeira (2009), através da observacao de quatro
elementos-chave (cooperacdo, hierarquia, contrato e conivéncia), possibilitando ampla
variedade de tipologias (FAGGION; BALESTRIN; WEYH, 2002). Como referem Inkpen e
Tsang (2005), existem diferentes tipos de estratégia, entre os quais se destacam as redes
interorganizacionais.

A seguir, discorre-se sobre a perspectiva das redes para inovagao, a qual apresentou a

segunda maior concentracao de estudos na amostra selecionada.

2.1.2 Redes na perspectiva da inovagao

A maioria dos estudos empiricos sobre a relacdo entre redes e inovagdo tem foco em
lagos formais estabelecidos entre as organizagdes. Esta corrente de pesquisa documenta uma
forte relacdao positiva entre formacao de aliancas e inovagdo, através do estudo de diversas
industrias (POWELL; GRODAL, 2005). A chave esta no paradigma de a¢do do cliente no
desenvolvimento do produto em contraste com o antigo paradigma, pelo qual a industria era
responsavel por esse desenvolvimento, tomando por base estudos empiricos para sua
validacdo. Alguns estudos de inovagdo usaram o conceito de redes de informagdo e
comunicagdo para explicar os padrdes de técnica de transferéncia de informagdes entre as
empresas.

Em tal abordagem, uma rede ¢ definida como um conjunto fechado de ligacdes
selecionadas e explicitas com parceiros, no espago de uma empresa com ativos
complementares e relagdes de mercado, tendo como um dos objetivos principais a redugdo da
incerteza estatica e dinamica (FREEMAN, 1991). Essas redes, como Powell e Grodal (2005)

explicam, contribuem significativamente para a capacidade de inovagdo das empresas,
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expondo-as a novas fontes de ideias, permitindo acesso rdpido a recursos e promocdo da
transferéncia de conhecimento. Em termos de conhecimento tacito ou explicito, as redes sao
um fator importante para determinar se seus membros podem efetivamente compartilhar
informacdes e habilidades. As redes funcionam como um roteador em uma divisao da logica
de trabalho inovador na transferéncia de conhecimento tacito na forma de insumos acabados.

Em sintese, as redes da abordagem inovadora foram passando do foco em redes sociais
de informagdo que leva principalmente informacgdes técnicas e know-how, para o foco em
relagdes interorganizacionais € inovagdo como um fendomeno que ocorre dentro e fora das
fronteiras organizacionais. Esta mudanca de énfase abriu um novo dominio para a
investigacdo relativa aos modos de governanga e aos regimes de apropriacao de produtos de
inovagdo, empurrando estudos de inovacao para mais perto de outras abordagens de rede. Por
exemplo, a abordagem de redes industriais, ha muito tempo, ja expds casos para estudar a
inovacdo e a aprendizagem como meio e produto da interacdo entre individuos e
organizagoes.

No Quadro 3, verifica-se, conforme analise realizada, como a perspectiva redes para

inovacgao ¢ conceituada no Brasil.

Quadro 3 — Conceito de redes na perspectiva redes para inovacio

(continua)
Pesquisa Conceito Referenc1.as do
Conceito
Olave e Amato As redes de empresas representam uma forma inovativa de obter | Powell (1990)
Neto (2001) competitividade e sobreviver no mundo globalizado.
Rodrigues, Forma especifica de empresa, cujo sistema de meios é constituido | Castells (2000)
QO | Maccari e pela intersec¢@o de segmentos de sistemas autdnomos de objetivos.
'é Riscarolli Assim, os componentes da rede sdo tanto autdnomos quanto
§ (2007) dependentes em relagdo a rede ¢ podem ser uma parte de outras
o redes e, portanto, de outros sistemas de meios destinados a outros
Z objetivos.
< | Teixeira, Vitcel | As redes horizontais sdo atividades colaborativas de negocios | Fialho (2005);
% e Beber (2007) realizados por distintos grupos de empresas — geralmente pequenos | Nakano (2005)
; —, no intuito de gerar vendas e lucros, possuindo flexibilidade nas
= distintas possibilidades construtivas e operacionais. As redes de
a cooperacdo tém sido apresentadas como um novo [ocus da
= inovacdo, em que o conhecimento pode ser gerado de forma mais
§ eficiente e rapida.
= Gerolamo, O termo redes baseia-se na cooperagdo entre varios parceiros, tendo | Ketels (2004)
8 Carpinetti, o trabalho em rede potencial para adquirir sinergia e, dessa forma,
& | Fleschutz e criar valor, sendo a divisdo de conhecimento e a troca de ideias
5 Seliger (2008) fundamentais. As redes sdo instrumentos que podem estimular a
A competitividade de PME’s, regides e paises por meio de inovagao.
Verschoore e Redes sdo arranjos organizacionais de longo prazo entre empresas e | Perrow (1992);
Balestrin (2008) | permitem a obtencdo ou a sustentagdo de diferenciais em face dos | Human e Provan
competidores fora da rede. (1997); Jarillo
(1988); Powell
(1998)
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(continuagdo)
Pesquisa Conceito Referenc1.as do
Conceito
Balestrin e Reune um grupo de empresas que se situam geograficamente | Perrow (1992);

Verschoore préximas; essas empresas operam em um segmento especifico de | Human e Provan
(2010) mercado, estabelecendo relagdes horizontais e colaborativas entre | (1997); Ahuja
os seus atores. A rede ¢ formada por tempo indeterminado e ¢ | (2000)
estruturada através de instrumentos contratuais que garantam regras
basicas de governanca. Prevalecem relagdes de mutua confianca
entre as empresas. As redes, em seus espacos inter-relacionais,
promovem um ambiente favoravel a socializagdio ¢ a
complementaridade =~ de  conhecimentos, fundamentais a
aprendizagem e a inovagao.
Mariano, Rede interorganizacional colaborativa ¢ um conjunto de trés ou | Bell, Den Olden e
Guerrini e mais organizagdes que se unem, por meio de uma alianca, em torno | Zigger (2006);
Rebelatto (2012) | de algum propdsito. Uma alianga pode ser definida como uma | Provan, Fish e
cooperacao de longo prazo, visando a um objetivo comum Sydow (2007)
Zancan, dos Redes sdo entidades complexas, definidas como uma configuragdo | Podolny e Stuart

Santos e Cruz
(2013)

particular de organizagdo, cujo desempenho depende, de um lado,
da capacidade de facilitar a comunicagdo entre seus componentes
de outro, da coeréncia entre os objetivos da rede ¢ os objetivos de
seus componentes.

(1995); Todeva
(2006); Balestrin,
Verschoore e
Reyes Junior

(2010)
Balestrin, O conjunto de transagdes repetidas e sustentadas por configuragdes | Todeva (2006)
Verschoore e relacionais e estruturais dotadas de fronteiras dindmicas e
Reyes Junior elementos interconectados.
(2010)
Alves, Balsan, Uma estrutura, da qual participam empresas que, em decorréncia de | Candido e Abreu
Bazzo, Lubeck e | limitagdes de ordem dimensional, estrutural e financeira, nao | (2005)

Grohmann
(2011)

podem, de modo isolado, assegurar as devidas condi¢des de
sobrevivéncia e desenvolvimento.

Fonte: Elaborado pelo autor

Além das defini¢des apresentadas no Quadro 3, ressaltam-se estudos de Bengtsson e
Solvell (2004), Love e Roper (1999) e MacPherson (1997), que mostram a intensidade de
interagdo em rede positivamente correlacionada a geracdo de inovagdes (QUANDT, 2012).

A inovagao, segundo Teixeira e Souza (2007), necessariamente ndo precisa ser radical.
Sao consideradas também as inovagdes incrementais, implantadas pelas empresas
participantes da rede como pequenas melhorias nos processos produtivos e organizacionais
advindas do processo de aprendizagem. A ideia utilizada aqui se aproxima mais do conceito
de inovagao autdonoma proposto por Chesbrough e Teece (1996) segundo o qual uma inovagao
pode ser realizada de modo independente de outras inovagdes, representando evolugdes
incrementais em partes do produto ou processo. Contrapde-se a essa defini¢cdo o conceito de
inovagdo sistémica, a qual s6 pode ser realizada em conjunto com outras inovagdes
relacionadas e complementares. Contudo, deve-se manter o preceito de Schumpeter (1984),

segundo o qual uma inovagao precisa gerar ganhos econdmicos para ser considerada como tal.
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2.1.3 Redes na perspectiva das redes organizacionais

O conceito de organizacao em rede ¢ problematico porque todas as organizagdes
podem ser e tém sido tratadas como redes com varios tipos de ligagdo unindo os atores
(LINCOLN, 1982; ARAUJO; EASTON, 1996). Por exemplo, Snow e Miles (1992) fazem
uma diferenciacdo entre redes estdveis, internas e dindmicas. A rede estavel tipicamente
emprega terceirizagao parcial, sendo uma forma de injetar flexibilidade na cadeia de valor
global. A rede interna surge para capturar os beneficios empresariais ¢ de mercado, sem ter a
empresa de se envolver em muito outsourcing. As redes dindmicas sdo mais mutdveis em
ambientes competitivos descontinuos. Algumas empresas tém empurrado a rede para além
dos limites aparentes de suas capacidades. As redes dinamicas podem fornecer especializagao
e flexibilidade, mas com risco de variagdo de qualidade entre as empresas (MILES; SNOW,
2007).

Uzzi (1996) argumenta que as redes organizacionais operam em uma ldgica integrada
de troca que promove o desempenho econdmico através de agregagdo de recursos entre
empresas, cooperacdo ¢ adaptacdo coordenada. No entanto, isto também pode atrapalhar o
desempenho, selando empresas na rede, obstaculizando novas informagdes ou oportunidades
que existem fora dela.

Outra interpretag@o sobre a rede organizacional ¢ que as empresas terceirizam algumas
de suas fungdes e colhem os beneficios da flexibilidade através da configuragdo de suas
relagdes com fornecedores e subcontratados. Por exemplo, Bartlett e Ghoshal (1993) e depois
Hedlund (1993) descrevem os atributos estruturais das empresas multinacionais que utilizam
conceitos de rede e usam o termo hierarquia para caracterizar as mesmas estruturas.

A justificativa para o uso dos conceitos de rede decorre da necessidade de abordar as
caracteristicas especificas das empresas. A empresa multinacional representa um modo de
governanga econdmica que ¢ bem distinto das conceituagdes tradicionais de hierarquia. As
relacdes entre as subsididrias e a sede sdo regidas por um mix de incentivos e de mecanismos
de controle que combinam precgo, autoridade e socializagao.

Analisando o contexto brasileiro, encontraram-se artigos na perspectiva de redes

organizacionais que apresentam uma clara defini¢do de redes, como mostra o Quadro 4.
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Quadro 4 — Conceito de redes na perspectiva redes organizacionais

. . Referéncias do
Pesquisa Conceito R
Conceito
Peci (1999) As redes sdo fenomenos observaveis nos niveis interorganizacional e | Castells (1996)
intraorganizacional e que, por meio de estruturas flexiveis, integradas,
buscam a eficiéncia coletiva.
Bronzo e Comportamento corporativo baseado na mobiliza¢ao de capacidades e | Penrose (1995);
Honodrio recursos para operar em um ambiente concorrencial profundamente | Richardson
(2005) redesenhado. Paralelamente, procuram ativar e¢ manter canais de | (1996);
relacionamento mais eficazes com outras empresas do seu campo | Prahalad e
organizacional, com a finalidade de assegurar a propria sobrevivéncia | Hamel (1994)
ou incrementar sua competitividade.
Gobbi, Cunha, | Articulagdo conjunta entre as organizagdes, visando a diluicdo de | Clegg e Hardy
Brito e Senger | riscos € ao compartilhamento de recursos, evitando a duplicagdo | (1999); Peci
w | (2005) onerosa de esforgos individuais, obtendo maior acesso ao know-how e | (2000)
= as informagdes, por meio de relagdes de colaboragdo e de relagdes
% mais flexiveis.
3 Lima Filho, Empresas concorrentes que optam por cooperar dentro de certo | Amato Neto
< | Maia, dominio, preservando a independéncia ou a liberdade de algumas | (2000); Olave e
N Sproesser, acles estratégicas de seus membros. Regulam a interdependéncia de | Amato Neto
<Zg Moraes e sistemas  complementares  (producdo, pesquisa, engenharia, | (2001)
g Moraes (2006) | coordenacdo), diferente do que acontece em uma unica firma
© | Emmendoerfer | As redes s3o consequéncias da necessidade de associacdo e | Casarotto Filho
% e Melo Silva cooperacao de organizagdes por meio de aliangas. A rede estratégica ¢ | e Pires (2001)
A | (2009) formada por ‘um grupo de empresas independentes, unidas por meio
E de aliangas multiplas para alcangar um objetivo comum’.
< | Feldhaus, Um conjunto de pessoas ou organizagdes interligadas direta ou | Nohria ¢ Eccles
2 | Pereira e indiretamente. Partindo desta premissa, qualquer organizacdo pode ser | (1992); Peci
S Morais Neto entendida e analisada como uma rede de multiplas rela¢des, tanto | (1999)
E (2012) intraorganizacionais (na forma dos individuos que interagem, trocam
2 experiéncias e criam vinculos dos mais variados tipos) quanto
= interorganizacionais (na forma dos relacionamentos com fornecedores,
A distribuidores, agéncias reguladoras e outras organizacgoes).
Teixeira Empresas que atuam de forma conjunta e associada, compartilhando | Amato Neto
(2012) recursos (materiais, financeiros, tecnolégicos e humanos), informacao | (2000)
e conhecimento, dentre outras variaveis. Elas se baseiam na
cooperagao.
Gaspar, Silva, | Formas especiais de aliangas estratégicas entre empresas/organizacgdes, | Candido e
Farina e de ou seja, um conjunto de informagdes ligado por meio de relagdes | Abreu (2005);
Siqueira especificas, estruturadas pela definicdo de papéis, atribuigdes e | Marcon e
(2014) relagdes entre os elementos constituintes. Moinet (2000)
Silveira e Um conjunto de nds conectados entre si por segmentos ¢ arcos que | Casarotto e
Azevedo viabilizam o intercdmbio de bens, pessoas e informag¢des entre | Pires (2001);
(2014) diversos pontos de uma estrutura. Ou seja, ¢ um conjunto de empresas | Albagli ¢ Brito
entrelagadas por relacionamentos formais ou simplesmente negociais, | (2003)
podendo ou ndo ser circunscrito a uma regido.

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao relacionar os conceitos identificados no contexto brasileiro e o estudo de Aratijo e
Easton (1996), conclui-se que a abordagem das formas de rede de organizagdes ¢ usada para
todas as formas de coordenacdo econdmica que ndo se encaixam perfeitamente na rigida

dicotomia—hierarquia do mercado. Ela ¢ projetada para lidar com qualquer heterogeneidade da
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demanda, ao longo do tempo, ou com a variedade de diferencas ambientais, empregando

multiplicidade de incentivos e de seguranca.

2.1.4 Redes na perspectiva Teoria Ator Rede

A teoria ator-rede ou actor-network theory (ANT) — também conhecida como a
sociologia da tradugdo — ¢ uma teoria sociologica originalmente desenvolvida na Science and
Technology Studies (STS), por Michel Callon (Callon, 1986), Bruno Latour (Latour 1996) e
pelo socidlogo John Law (Law, 1992), como uma tentativa de compreender os processos de
inovacao e de criagdo de conhecimento em ciéncia e tecnologia (HU, 2011).

O conceito ator-rede descreve a nog¢do de que o ator ¢ uma categoria de base empirica,
uma associacdo heterogénea de elementos humanos e ndo humanos que estd aberta a
redefini¢ao e a transformacdo. A ANT inverte a ideia de que as redes consistem de ligagdes
entre entidades bem estabelecidas. Esta teoria coloca a énfase no processo e ndo na estrutura;
¢ uma sociologia de verbos em vez de substantivos (HU, 2011). Callon (1990); Araujo e
Easton (1996); Gallon (1999); Callon e Blackwell (2007), dentre outros, buscaram estender a
preocupacao da teoria ator-rede, tradicionalmente voltada para dominios cientificos e
técnicos, para os mercados e para construir iniciativas nos campos da sociologia e da
economia.

A actor-network theory examina as motivagdes ¢ as agdes dos atores que formam
elementos, ligados por associacoes de redes heterogéneas de interesses alinhados
(WALSHAM; SAHAY, 1999). Os defensores do ANT argumentam que a sociedade ¢, em
certa medida, constituida por ‘mundos de agentes intervenientes’, que associa entidades
heterogéneas (GALLON, 1999; LATOUR, 1999; CALLON; BLACKWELL, 2007). Por meio
de ‘traducdo’, a relacdo ator — mundo define essas entidades pelos papéis que devem
desempenhar, pela natureza dos lacos que os unem e seus respectivos tamanhos, pelas
historias em que participam.

Como o mundo do ator ¢ heterogéneo e complexo — ndo s6 por ser composto por
entidades heterogéneas, mas por serem também heterogéneas as relagdes que as unem — a
nocao de ‘ator-rede’ foi introduzida para descrever as relagdes entre os elementos ou, em
outras palavras, descrever a estrutura interna e dindmica do ator—mundo (CALLON; LAW;
RIP, 1986; HU, 2011).

Em sintese, a ideia da teoria ator-rede ¢ a de que a sociedade ¢ produto de uma

engenharia heterogénea, envolvendo elementos humanos e materiais, € que qualquer
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ordenamento social € capaz de sustentar-se através do espago e do tempo, confiando
unicamente em agdes humanas e palavras. Embora essa possa parecer uma conclusao trivial,
ela tem profundas implicacdes para a teoria social.

Portanto, as redes ndo sao mais simples associagdes entre entidades relativamente
estaveis e sem problemas, que permitem aos pesquisadores se concentrarem na natureza das
ligagdes entre estas entidades, pois as proprias entidades tém conteudo varidvel e geometria
variavel.

No Quadro 5, expde-se o conceito de redes utilizado no Brasil e com algumas

constatagdes sobre sua utilizagao.

Quadro 5 — Conceito de redes na perspectiva actor-network theory

Referéncias

Pesquisa Conceito do Conceito

Amantino- | As redes sdo constituidas e reproduzidas por meio de estratégias | Law (1992);
de- conscientes ¢ praticas inconscientes, naquilo que se denomina | Gallon (1999);
Andrade | translagdes, a fim de serem estabelecidas materialidades dindmicas. A | Latour (1999)
(2004) ordem ¢ um efeito gerado pela heterogeneidade de significados, no
qual a translagdo implica transformagdo e possibilidade de
equivaléncia, possibilidade do que uma coisa (por exemplo, um ator)
pode representar para outra (por exemplo, uma rede). Portanto, o poder
nao ¢ a causa, mas efeito.

PERSPECTIVA
ACTOR-NETWORK
THEORY

Fonte: Elaborado pelo autor

A pouca produgdo de estudos sobre redes no Brasil com o enfoque da actor-network
theory deve-se muito a dificuldade de os pesquisadores transporem dualidades estanques e
conviverem com incertezas que impedem a percep¢do completa da dinamicidade das relagdes
— principal intencdo da actor-network theory (LATOUR, 1999). Para Law (1992), resistir a
rotulos de categorizacao epistemologica e falar sobre uma ordenacao, em vez de uma ordem,
¢ 0 que caracteriza a actor-network theory. Outra consideragdo prende-se ao fato de que os
estudos realizados, no Brasil, seguem predominantemente uma abordagem que busca mais a
estabilidade e a governanga dos relacionamentos do que uma visao de producgdo social por

meio dos relacionamentos.

2.1.5 Redes na perspectiva redes politicas

As redes politicas ndo representam uma nova perspectiva de analise, mas sinais de

uma verdadeira mudanca na estrutura do sistema politico. Em vez de provir de uma
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autoridade central — governo ou o legislador —, a politica de hoje ¢ feita por meio de um
processo que envolve pluralidade de organizagdes publicas e privadas.

O campo da ciéncia politica também adotou o termo rede. Uma de suas perspectivas ¢
a utilizacdo do termo em sentido minimalista, para chamar a atencdo para o fato de que a
politica ndo emerge de um centro onisciente, mas pela interagdo auténoma de atores
interdependentes, tanto individual como coletivamente, agindo sem interesse proprio, mas
coordenando suas agdes, organizando a partilha de recursos e alinhando seus interesses
(SCHNEIDER, 1992). Outra perspectiva concentra-se mais em redes interorganizacionais
como unidade de analise, argumentando que a for¢a motriz fundamental na elaboragdo de
politicas reside na estrutura das relacdes entre as agéncias semiautdnomas € nao na estrutura
ou nas caracteristicas estratégicas dos governos individuais (SCHNEIDER, 2006; LONG;
PLOEG, 2011).

A rede politica ¢é, portanto, um conceito de nivel meso, proporcionando ligagdo entre o
nivel micro de anélise — lidar com papéis de interesse e do governo no contexto de questdes
politicas especificas — e o nivel macro de analise — lidar com questdes relacionadas com a
distribuicao de energia dentro de estruturas politicas sociocontemporaneas —. Rhodes e Marsh
(1992) fornecem uma tipologia simples de redes de politicas publicas, a distin¢do entre
comunidades politicas e redes tematicas.

E possivel dizer que as redes politicas estio bem equipadas para lidar com a
intermediagdo de interesses em campos organizacionais, bem como veiculadas por
organizacdes intermediarias, como o comércio ou as associacdes de defesa das empresas
(SAXENIAN, 1989; VAN WAARDEN, 1992). O termo rede pode ainda ser entendido em
sentido normativo ao se referir ao projeto de estruturas de interacdo entre as agéncias
semiautOnomas para promover a entrega de objetivos politicos especificos. De acordo com
Araujo e Easton (1996), ha semelhanca entre esta conceituagao orientada para a agdo de uma
rede politica e alguns trabalhos classificados na teoria interorganizacional, apesar de quase
ndo existirem referéncias cruzadas entre os dois campos.

Analisando a perspectiva das redes politicas, no contexto brasileiro, o Quadro 6
demonstra como o conceito de redes vem sendo utilizado no Brasil e como, a partir de sua

definicdo, observa-se sua utiliza¢ao e sua contribui¢do para possiveis relagdes.
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Quadro 6 — Conceito de redes na perspectiva redes politicas

Referéncias do

Pesquisa Conceito .
Conceito
Livato e De Redes de empresas como grupos de pessoas ou
Benedicto (2010) | organizagdes ligadas por um conjunto de relacdes sociais Gulati (1998)
com um fim especifico.
Faria (2011) Redes como sistemas subjetivos, de fronteiras mal Lamming (1993);

definidas e complexas demais para serem controladas por
um ator central. Por outro lado, redes como sistemas
objetivos que geram vantagens competitivas para seus
membros por meio do planejamento.

Lorenzoni e Baden-
Fuller (1995); Mattsson
¢ Johanson (2006)

Giglio, Rimolie | Rede é o padrdo social atual de convivéncia, sendo as

Silva (2011) redes de negdcios subsistemas da rede social mais ampla.
Pelo planejamento, como parte de estratégias de empresas | Castells (2000); Gulati,
(fornecedores e distribuidores), elas se unem, a partir de | Nohria e Zaheer (2000)
objetivos individuais, basicamente econdmicos,
desenvolvendo objetivos coletivos.

PERSPECTIVA REDES POLITICAS

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme mostra o Quadro 6, Giglio, Rimoli e Silva (2011) e Faria (2011) apresentam
o conceito de redes, na perspectiva de redes politicas, como um combate de escolas da area de
estratégia: questdes humanas versus questdes econdmicas (MINTZBERG; LAMPEL;
QUINN; GHOSHAL, 2007). Esse duelo restritivo mantém invisiveis questdes de poder e
politica e isso ajuda a explicar o quadro de subdesenvolvimento da pesquisa em redes
(TSOUKAS, 1994; 2005; WHITTINGTON, 2006).

De uma maneira indireta, o estudo de Livato e De Benedicto (2010) demonstra essa
relagcdo. Pelo conceito do Gulati (1998), utilizado no presente estudo, verifica-se tanto o lado
social, no grupo de pessoas ou organizagdes interligadas, quanto o lado econdmico, quando se
visa a um fim especifico que busca melhoria da posi¢ao competitiva.

O estudo de Amantino-de-Andrade (2004), mesmo que tenha seguido uma perspectiva
de teoria ator-rede, apresenta uma definicdo sobre redes politicas, pela qual, segundo Porras
(1999, p. 14), elas podem ser consideradas “uma estrutura configurada de vinculos, mais ou
menos estaveis, que mantém um determinado nimero de atores, publicos e privados, na troca
de recursos materiais e imateriais, em razdo de sua dependéncia mutua, no processo de

formulacao, decisdo e execugao das politicas publicas em ambito setorial ou subsetorial”.

2.1.6 Redes na perspectiva de estudos comparativos

Os estudos comparativos das redes incidem sobre as diferengas entre os modelos de

organizagdes econdmicas do Ocidente e do Leste Asiatico. Conceitos, como mercado e
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hierarquia, foram encontrados em autores que, muitas vezes, mergulham profundamente no
segundo plano institucional dessas economias e sociedades para explicar os padrdes de
organizacao empresarial e da vida econdmica. Estudos comparativos sdo focados em areas de
sistemas corporativos € grupos empresariais, praticas de gestdo e de produgdo, tendo como
pano de fundo os contextos institucionais das sociedades e culturas.

As empresas sediadas em paises ocidentais também podem encontrar desafios na
formacao de redes globais, porque nem sempre elas foram construidas em uma rede natural de
lagos relacionais domésticos. De outra parte, as empresas asiaticas podem ser parcialmente
restritas (dependente path) por causa de seus fortes lacos familiares. As empresas ocidentais
ndo enfrentam necessariamente essas restrigdes, no entanto elas raramente possuem as
competéncias relacionais das empresas asiaticas. Por exemplo, as empresas de culturas
ocidentais podem ndo ser tao sensiveis quanto as empresas de culturas asiaticas por causa de
problemas de a¢des oportunistas (HITT; LEE; YUCEL, 2002).

Esta area, de acordo com Araujo e Easton (1996), tem inumeros exemplos de
aplicacdo da ideia de redes na vida socioecondmica. Nesta abordagem, o aspecto-chave ¢ que,
como diz Granovetter (1985) em sua argumentacdo sobre embeddedness, a vida econdmica
estd inextricavelmente ligada a cultura e as instituicdes de uma sociedade, existindo nitidas
diferengas de uma sociedade para outra. No¢des como mercado ou hierarquia também variam
de sociedade para sociedade e, em especial, a natureza das inter-relagdes entre empresas e
redes ¢ um ingrediente-chave para explicar os padrdes de organizagdo empresarial em alguns
sistemas economicos.

No Quadro 7, apresentam-se os conceitos de redes na perspectiva de estudos
comparativos, evidenciando defini¢des claras que contribuem para a delimitacdo da

abordagem sugerida por Araujo e Easton (1996).
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Quadro 7 — Conceito de redes na perspectiva estudos comparativos

. . Referéncias do
Pesquisa Conceito .
Conceito
De Carvalho | Uma forma organizacional em que dois ou mais atores possuem | Podolny e Page
N Figueiredo e | repetitivas e duradouras relagdes de troca uns com os outros e, ao | (1998)
8 Paulillo mesmo tempo, legitimam uma autoridade para arbitrar e resolver as
E 8 (2005) disputas que possam surgir durante a troca.
Cﬁ 2. | Tureta, Lima | Uma forma de coordenacio das atividades socioecondmicas situadas | Powell, (1990)
< & | e Pago- entre as tradicionais formas de coordenagdo (mercado e hierarquia).
2z % Cunha Uma rede estd estabelecida no contexto organizacional em algum
S a: | (2010) lugar do continuum mercado/hierarquia, reformulando os principios
= = da organizagdo burocratica e da hierarquia inflexivel pela
& 8 necessidade de adequagdo na coordenacdo das atividades
5 econdmicas, originando, assim, uma ampla gama de redes.
A Maciel, A expressdo rede estratégica parece adequada, na medida em que | Jarillo (1988)
Reinert e ressalta a intencionalidade pratica do empreendedor ou estrategista
Camargo em delinear um arranjo organizacional mais eficiente e competitivo
(2011) em determinado mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar o Quadro 7, percebe-se que o conceito de redes dessa perspectiva
apresenta uma visdo voltada para atividades de coordenagdo (mercado e hierarquia), nas quais
as redes sdo estabelecidas por dois ou mais atores que legitimam uma autoridade para arbitrar

e resolver disputas presentes durante as relagdes de troca.

2.1.7 Redes na perspectiva redes empreendedoras

Em estudos de empreendedorismo, o uso do termo rede tomou um rumo importante
quando o foco mudou da analise de caracteristicas sociopsicoldgicas de empresarios para o
contexto institucional social em que o empreendedorismo ¢ incorporado (ZIMMER, 1986;
JOHANNISSON, 1988; ARAUJO; EASTON, 1996; SHANE; VENKATARAMAN, 2000;
SLOTTE-KOCK; COVIELLO, 2010; ALVES; PEREIRA; ANDRADE; REIS, 2013).

Jack, Dodd e Anderson (2008), Slotte-Kock e Coviello (2010) e Galkina (2013)
argumentam que a investigacdo em rede de empreendedorismo pode ser dividida em duas
correntes. A primeira constitui-se, em grande parte, pela visao baseada em recursos e examina
como 0s Vvarios recursos tangiveis e intangiveis, obtidos por meio de relagdes sociais e de
negocios de empresarios, facilitam novas formagdes de risco e crescimento. Neste fluxo,
alguns autores veem redes empresariais principalmente como, caracter social, sublinhando o

carater incorporado e processual da atividade empreendedora.
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Outros entendem a possibilidade do uso destas mesmas redes para uma variedade de
propodsitos diferentes. A engenharia heterogénea destas ligagdes, em apoio a uma ideia
empreendedora, parece ser uma caracteristica importante desse fendmeno (JOHANNISSON,
1995; JOHANNISSON, 2004).

A segunda corrente adere a visdo de processo e olha para o aspecto dinamico e
evolutivo das relagdes de rede, durante as fases de desenvolvimento de um novo
empreendimento. Conforme esta perspectiva, formar redes empresariais através de varias
etapas, indica transformagdo e desenvolvimento. Neste fluxo, os pesquisadores t€ém buscado
abordar os processos de crescimento de empresas empreendedoras que usam a estratégia de
redes para obter acesso a recursos valiosos e criar estruturas de cadmbio estaveis, baseadas em
confianga, reputagio e reciprocidade (HAKANSSON; SNEHOTA, 1989; LORENZONI;
ORNATI, 1989; LARSON, 1992; COVIELLO; MUNRO, 1997).

As redes tornam-se uma fonte eficiente de capital humano e sdo comumente
empregadas como uma alternativa de recrutamento. Novos empreendimentos geralmente nao
tém a suficiente reputacdo organizacional e de recursos para a formagao de um departamento
de recrutamento separado e t€m alto grau de incerteza em relagdo a sua estratégia de pessoal.
Nestas condigdes, o recrutamento através de redes ¢ um caminho mais seguro para atingir o
pessoal (NEERGAARD, 2005; GALKINA, 2013).

Em sintese, o termo rede ainda esta aberto ao debate no estudo do empreendedorismo.
Alguns autores usam frequentemente o termo para se referir simplesmente as redes sociais de
empresarios, outros insistem que o ato de empreendedorismo consiste precisamente na
capacidade de mobilizar uma variedade heterogénea de ligagdes de rede de apoio a um
projeto, visdo ou ideia de negdcio.

No Quadro 8, visualizam-se os conceitos de redes na perspectiva de redes

empreendedoras, apresentando sua clara definigdo no contexto brasileiro.
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Quadro 8 — Conceito de redes na perspectiva redes empreendedoras

Pesquisa Conceito Refcel‘;:zceliztl(s) do
Pedrozo e Interagdes sociais, que envolvem um grupo de empresas buscando | Hardin (1997);
(ﬁ : Pereira interesses comuns, que requerem agdes conjuntas, as quais podem ser | Sandler e
a od (2006) realizadas coletivamente e ndo individualmente. Essa agdo coletiva se | Hartley (2001)
¥ S refere as atividades que requerem a coordenacdo de esforgos de dois ou
< a mais individuos. Os grupos podem ser formais ou informais, mas
E E independentemente da natureza do grupo, um problema de acdo
O M coletiva aparece quando as agdes dos membros sdo interdependentes: o
E E resultado para uma pessoa depende da agdo das outras.
(é E Gaspar, Empresas que se juntam a fim de atingir objetivos comuns e por meio | Oliver (1990);
E & Silva, Farina | das interagdes e da cooperagao, interagir com o ambiente e obter maior | Grandori e
e Siqueira competitividade no mercado pela complementariedade de recursos. Soda (1995);
(2014) Hall e Galman
(2004)

Fonte: Elaborado pelo autor

Além dos conceitos apresentados no Quadro 8, identifica-se, por meio da revisdao de
literatura, que em uma perspectiva empreendedora de redes, alguns autores — por exemplo,
Vale, Wilkinson e Amancio (2008) — consideram o papel do empreendedor em rede como
capaz de desobstruir ou desbloquear rotas e de preencher descontinuidades existentes nas
redes. Geram-se, assim, novas rotas ¢ expansdao do mercado, capazes de agregar valor a

atividade produtiva.

2.1.8 Redes na perspectiva redes sociais

No campo da pesquisa organizacional, a abordagem de rede social tem adquirido
popularidade incontestavel, nas ultimas décadas (BORGATTI; FOSTER, 2003; BRASS;
GALASKIEWICZ; GREVE; TSAIL 2004; BORGATTIL;, MEHRA; BRASS; LABIANCA,
2009). Araujo e Easton (1996) introduzem a abordagem de redes sociais, por ser a mais
prolifica em termos de desenvolvimento de ferramentas de analise de dados e de aplicagdo a
uma série de temas das ci€ncias sociais. Isto ¢ compreensivel porque a anélise de redes sociais
foi desenvolvida como um campo interdisciplinar de pesquisa com raizes na sociologia, na
psicologia social e na antropologia (BARNES, 1969; SCOTT, 1988).

O foco principal da abordagem de redes sociais estd em compreender os padrdes de
interacao das pessoas e das relagdes sociais (ou lagos interpessoais entre os atores) e a forma
como eles moldam e sdo moldados por estruturas sociais. Tal como o pensamento sistémico, a

analise de redes sociais considera individuos e seu ambiente como inter-relacionados. No
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nivel micro, a a¢do de um individuo ndo ¢ estudada de forma isolada, mas como sendo
influenciada, amparada ou constrangida por relacionamentos do individuo e do meio
ambiente, ou seja, de sua rede social (GRANOVETTER, 1985).

Da mesma forma que as interagdes individuais moldam a estrutura da rede social, nela
estdo inseridas. No nivel macro, a énfase estd na estrutura social que emerge dos padrdes de
vinculos relacionais entre as unidades. Lagos relacionais podem ser qualquer tipo de relagao
entre as unidades, como a transferéncia de recursos materiais ou ndo materiais, movimentos
fisicos, relagdes hierarquicas, de parentesco ou amizade, e outros (MIRC, 2012).

As estruturas das redes sociais, portanto, estdo envolvidas em um processo historico,
no qual o papel dos participantes e o padrdo de comportamento que eles seguem nao podem
ser ignorados. O foco principal da abordagem moderna da andlise de redes sociais ¢ entender
como a estrutura em escala global (conectividade da rede) depende de um processo dinamico,
que, por sua vez, opera em escala local.

Em outras palavras, as praticas sociais sdo sempre atividades situadas, sendo
imprescindiveis o tempo, o espaco € o tempo-espago virtual para a produgdo do real. Essa
perspectiva ontologica, na qual o tempo-espago ¢ elemento constitutivo das praticas sociais,
torna-se essencial a partir da concepg¢ao de que a atividade social ¢ sempre constituida por trés
momentos que diferem no sentido temporal, paradigmatico e espacial (HALINEN, 1998;
FERREIRA, 2007; JACK; DODD; ANDERSON, 2008; MONT’ALVAO; NEUBERT; DE
SOUZA, 2011).

Segundo Peci (1999), representante da ‘teoria das redes’, todas as organizagdes se
situam em redes sociais ¢ devem ser analisadas como tal. Uma rede social tem a ver com um
conjunto de pessoas, organizagdes etc. ligados através de um conjunto de relagdes sociais de
um tipo especifico (amizade, transferéncia de fundos etc.). Como consequéncia, segundo esta
perspectiva, a estrutura de qualquer organizacao, como explicam Nohria e Eccles (1992), deve
ser entendida e analisada em termos de multiplas redes de relagdes. No Quadro 9, apresentam-

se conceitos de redes na perspectiva das redes sociais.
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. . Referéncias do
Pesquisa Conceito .
Conceito
Balestrin e Designa um conjunto de pessoas ou organizagdes interligadas direta | Castells, Majer e
Arbage (2007) ou indiretamente. A intensidade e a frequéncia da interagdo entre | Gerhardt (2000);
atores sociais serdo maiores se eles forem nds de uma rede do que | Marcon e Moinet
se nao pertencerem a ela. (2000)
Cruz, Martins e | A relacdo de pessoas e organizagdes que mantém contato entre si | Casarotto Filho e
Quandt (2008) com um objetivo comum, por ndo contemplarem, em si mesmas, | Pires (2001);
wn todos os recursos e competéncias necessarios para uma oferta | Pereira e Pedrozo
= compativel com a demanda. (2005)
O | Guerrini (2008) | As redes de empresas sdo arranjos interorganizacionais que | Oslo (2004)
8 viabilizam os elos cooperativos para transferéncia de inovagdes,
% com empresas legalmente independentes, mas economicamente
a interdependentes. As relagdes de cooperagdo estdo baseadas no
E compartilhamento de custos, recursos, riscos e oportunidades.
< | Neves; Guerrini | A rede ¢ uma inter-relagdo empresarial, integrando conhecimentos | Rycroft e Kash
2| (2010) e habilidades especificas, para executar projetos de interesse | (2004); Hyder e
S comum e atingir objetivos estratégicos competitivos. Eriksson (2005);
E Manring e Moore
2 (2006)
= | Wegner, Maciel, | Duas ou mais empresas unem-se com objetivos comuns para | Marcon e Moinet
A Malafaia, realizacdo de acdes conjuntas que visem ao crescimento ou a | (2000)
Camargo e manutengdo de sua competitividade. As redes de cooperagao
Maciel (2011) interfirmas sdo constituidas por empresas que guardam cada uma
sua independéncia, mas que optam por coordenar certas atividades
especificas de maneira conjunta.
Adami e Na perspectiva das redes sociais, apresenta trés modos de | Coleman (1986);
Verschoore relacionamento triddico: network closure e equivaléncia estrutural | Ferrin, Dirks e
(2014) (similaridade de relagdes), de forma indireta, e transferéncia de | Shah (2006)
confianga, de forma direta.

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme mostra o Quadro 9, verifica-se que o conceito de redes na perspectiva social
estéd relacionado a estudos sobre o programa redes de cooperacdo realizados no Sul do Brasil
com base em Marcon e Moinet (2000). Tais estudos analisam as relagdes diaticas e triadicas
por meio das interligagdes diretas e indiretas, bem como por sua intensidade na rede.

Segundo Balestrin e Arbage (2007), na perspectiva das redes sociais, através da rede
social de seus membros, uma rede, pode ter melhor acesso a recursos, como capital e
influéncia politica. A intensidade de lagos sociais também permite suportar o livre
compartilhamento de informagdes entre os membros da rede, encorajando o mutuo
aprendizado e a inovacdo (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005). Coletivamente, as
firmas integrantes da rede temo maior capacidade de adaptar-se as mudangas (SAXENIAN,

1996; PETTIGREW, 2001).
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2.1.9 Redes na perspectiva redes industriais

De acordo com a abordagem de redes industriais, uma rede nunca esta em estado de
equilibrio. Diferentes processos estdo sempre presentes no trabalho em rede e, dependendo do
nivel de analise, podem ser conceituados de diferentes formas (WASSERMAN; FAUST,
1994).

A abordagem de redes industriais compartilha alguns dos antecedentes e das
preocupacdes de outras abordagens de rede ja apresentados no presente estudo, mas
apresentam também algumas caracteristicas Unicas. A génese ¢ a evolucao desta abordagem
tém mais a ver com a extensdo de estudos de relagdes diaticas para o nivel sist€émico de
analise (utilizando o conceito de conectividade) do que com a insatisfagdo com a abordagem
hierarquia do mercado tradicional. As redes industriais t€ém alguns pontos de convergéncia
com a economia dos custos de transacdo e t€ém se preocupado com o processo de mudanca
tanto quanto com as estruturas. H4 tendéncia para adotar uma visdo de estruturas de rede
como instanciado nos conjuntos de restricdes e oportunidades promulgadas em episddios de
interagdo individual.

A proveniéncia da abordagem de rede pode ser associada principalmente ao estudo das
relagdes diaticas em mercados industriais (EASTON; AXELSSON, 1992). Outra influéncia
importante ¢ a teoria da troca social, que tem como objetivo explicar o surgimento de varias
formas de estruturas sociais, que partem de uma concepcao clara das relagdes de troca
diaticas. O termo didtica pelo conceito de conectividade permite afastar a andlise didtica, e
compreender o impacto das relagdes indiretas e dos efeitos de sistemas amplos sobre as
relagdes individuais (EASTON; AXELSSON, 1992; ANDERSON; HAKANSSON;
JOHANSON, 1994).

A rede, nesta abordagem, ¢ resultado da interacdao, da troca entre os atores. As redes
sdo vistas como interativas bem como ambientes promulgados (HAKANSSON; SNEHOTA,
1989). Hakansson e Johanson (1993) explicam que, ao contrario das redes sociais, as redes
industriais ndo sdo dominadas exclusivamente por relagdes sociais de troca, mas também
constituidas por atividades, recursos e suas interdependéncias.

Os conceitos de redes na perspectiva das redes industriais, que apresentam clara

defini¢do, podem ser visualizados no Quadro 10.
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Quadro 10 — Conceito de redes na perspectiva redes industriais

. . Referéncias do
Pesquisa Conceito .
Conceito
Guerrini e Qualquer tipo de ligagdo (recursos, amizade, informacdo) entre noés | Britto (2002) e
Vergna (individuos, grupos, organizacdes, sistemas de informacdo) que se | Chung, Yame
(2011) estabelecem por meio de nos, posigdes, ligagcdes e fluxos. Os noés sao | Chan (2004)
um conjunto de atores, objetos ou eventos. As posigdes estdo
2 associadas a divisdo do trabalho. As ligagdes determinam o grau de
E difusdo ou densidade dos atores. Os fluxos podem ser tangiveis
= (insumos e produtos) e intangiveis (informacgdes).
% Zancan, dos | Estruturas horizontais, resultantes de relacionamentos | Thompson
% Santos, interorganizacionais com énfase no enfoque coletivo, comportando-se | (2003); Thorgren,
” Costa ¢ Cruz | de maneira dindmica na reconfigura¢do permanente de suas fronteiras, | Wincent e
& | (2013) possibilitando melhor adaptacdo de recursos diante de objetivos | Ortqvist (2009)
a estratégicos compartilhados entre as organiza¢des que as formam.
= Dessa maneira, as redes podem ser consideradas entidades complexas,
§ definidas como um arranjo Unico, cuja evolucdo depende, por um lado,
= de sua capacidade de facilitar a comunicag@o entre seus componentes
Q e, por outro, da coeréncia entre seus objetivos e seus componentes.
= = —— —
A Verschoore, | A cooperagdo como forma de as organizagdes atingirem desempenho | Gause (1934);
& | Balestrin e superior, o que difere, em esséncia, da visio dominante no campo da | Bresser e Harl
E Perucia estratégia, que preconiza a sobrevivéncia da firma por meio de agdes | (1986); Oliver
(2014) individuais e de barganha com os demais agentes do mercado. A | (1990); Barney
cooperacdo, por meio de estratégias coletivas, representa a necessidade | (1991)
de as organizagdes promoverem ac¢des de cooperagdo para lidar com
suas naturais interdependéncias dindmicas, constituindo uma estrutura
que pode ser deliberada para melhor lidar com a instabilidade
ambiental.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto aos conceitos apresentados no Quadro 10, verifica-se que o conceito de redes

mais proximo da perspectiva redes industriais € o que se baseia na necessidade de acdes de
cooperacao, em que existem interdependéncias dinamicas entre nds, posicoes, ligagdes e
fluxos ou recursos nos relacionamentos.

Na linha de Zancan, dos Santos, Costa e Cruz (2013), cita-se Fernandes (2004), o qual
define uma estrutura em rede como aquela em que seus integrantes se ligam horizontalmente
com todos os demais e que podem se espalhar sem que nenhum de seus nos seja considerado
como principal ou como representante dos demais, imperando a vontade coletiva dos atores
envolvidos.

Seguindo nessa perspectiva das redes industriais, Verschoore, Balestrin e Perucia
(2014), através das lentes da estrutura da industria, da visao baseada em recursos e dos custos
de transacdo, contemplam que a busca da vantagem competitiva decorre de um jogo de soma
nula, no qual um ganho decorre de uma perda de recursos de igual valor por uma das partes
envolvidas, resultante de uma visdo voltada para a competitividade e ndo de uma vantagem

competitiva por natureza. Por meio das redes pode-se avangar, incluindo a possibilidade de se
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estabelecer, no mercado, um jogo de soma positiva, no qual ambas as partes podem ter um
resultado positivo em determinada relagao.

Dentro da amostra analisada, destaca-se outra visdo sobre essa perspectiva: a de
Pacagnan (2006). Baseando suas definicdes em Lipnack e Stamps (1994); Casarotto Filho e
Pires (2001), ele desenvolve um estudo sobre aliangas estratégicas e redes, no qual considera

as aliancas estratégicas como principal denominagao e as redes como resultado das aliangas.

2.1.10 Redes na perspectiva redes economia da geografia

Esta abordagem centra-se sobre o fim ou ndo do modo de producao fordista e sobre o
surgimento de redes de pequenas empresas geograficamente concentradas, geralmente
conhecidas como novos distritos industriais, despontando como uma alternativa para a grande
firma hierarquica. Redes de pequenas empresas, concentradas em determinadas regides, com
proximidade geografica e em clima de confianga mutua sao vistas como alternativas a grande
escala, aos grandes negodcios, aos processos de producdo especializada e verticalmente
integrada.

Conforme a abordagem da geografia econdmica, com a ascensdo assumida do
fordismo, no qual as corporagdes foram o vetor da producdo industrial, podendo suas plantas
serem localizadas em qualquer lugar, os distritos industriais deixaram de desempenhar um
papel nas economias industrializadas. Por exemplo, Capecchi (1989) descreve o sistema
industrial na area de Emilia-Romagna, no norte da Italia dos anos 1950 aos anos 1970, o qual
compreende um grande nuimero de pequenas empresas, geograficamente concentradas,
produtoras de pequenos lotes com forca de trabalho flexivel e especializada, que cooperam
estreitamente com seus clientes.

Os papéis que as empresas individuais tiveram no sistema ndo foram claramente
definidos e havia mistura entre competicdo e cooperacao. Os distritos industriais forneceram
uma alternativa para a maior troca entre corporagdes, em economias de escopo em vez de
economias de escala, e mais flexibilidade e inovagdo, em vez de padronizacdo e baixos custos.
Nota-se que estd implicita, nessa visdo, a nog¢do de que a flexibilidade reside na rede de
relagdes entre as empresas € em sua capacidade de alterar as configuragdes em resposta a
demanda por heterogeneidade ao longo do tempo, em vez de na estrutura ou na flexibilidade
das empresas individuais.

Os conceitos sobre redes na perspectiva das redes economia da geografia, que

apresentam uma clara definicao de redes, estdo expressos no Quadro 11.
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Quadro 11 — Conceito de redes na perspectiva redes economia da geografia

. . Referéncias do
Pesquisa Conceito .
< Conceito
& | Reis, El-Kouba, | A palavra rede vem do latim retis, que significa teia, tratando-se de | Dyer e Singh
§ Quandt, Cruze | um entrelagamento de fios que formam uma espécie de tecido de | (1998)
8 Martins (2008) malha aberto. Segundo o preceito basico do estudo de redes
= organizacionais, as organizagdes que combinam seus recursos em
& uma Unica forma destacam-se em relagdo a seus concorrentes.
g Magalhaes, Acordos de longo prazo, com propdsitos claros entre empresas | Jarillo (1988)
<« | Daudt e Phonlor | distintas, porém relacionadas, que permitem estabelecer ou sustentar
] I
= | (2009) uma vantagem competitiva em face das empresas de fora da rede e
=} complementado como um modo de agrupamento de empresas
% destinado a favorecer a atividade de cada uma delas, sem que tenham
8 for¢cosamente lagos financeiros entre si.
wn | Crestani, Souza, | Redes de cooperagdo — qualquer forma de parceria entre pequenas | Amato Neto
g Bilhar, Bordin e | empresas independentes, organizadas em um local ou regido como | (2000); Tavares
E Agostini (2011) | base, pertencendo ao mesmo setor industrial (incluindo todas as | e Macedo-
< atividades correnteza acima ¢ correnteza abaixo), empresas | Soares (2002)
2 individuais que envolvam compartilhamento de objetivos comuns,
S visando atingir metas e obter lucro para todas as entidades envolvidas
= no processo.
& | Maciel, Taffarel | O termo reflete a intencionalidade de decisores organizacionais em | Jarillo (1988)
5 e Camargo conceber um arranjo mais competitivo em determinado dominio de
A1 (2014) acdo por meio de confianga, normas compartilhadas e
complementaridade de recursos.

Fonte: Elaborado pelo autor

Na perspectiva de redes da economia da geografia, percebe-se, no Quadro 11, que o
conceito de redes segue uma linha estratégica, principalmente na referéncia ao trabalho de
Jarillo (1988). Mostra-se como um agrupamento de empresas destinado a favorecer a
atividade de cada uma sem que elas tenham relacdo financeira entre si, mas que, de forma
agrupada, envolvem-se em compartilhamento de objetivos comuns, atingindo metas e lucros
para os atores envolvidos no processo.

Considera-se que a rede caracteriza-se pela condicdo de autonomia das organizagdes e
pelas relagdes de interdependéncia que estabelecem entre si. E um espago no qual se produz
uma visdo compartilhada da realidade, se articulam diferentes tipos de recursos e se
conduzem agdes de forma cooperada. O poder ¢ fragmentado e o conflito ¢ inexoravel, por
isso se necessita de uma coordenagao orientada ao fortalecimento dos vinculos de confianca e
ao impedimento da dominagdo (TURETA; ROSA; AVILA, 2009).

Apresentam-se, a seguir, os possiveis niveis de andlise de abordagem das redes

interorganizacionais.
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2.2  NIVEIS DE ANALISE DAS REDES

Retomando o que foi considerado sobre redes interorganizacionais, verifica-se que nao
existe uma defini¢do clara e comumente aceita de redes interorganizacionais, em parte devido
a origem metaforica do termo e ao amplo nimero de campos de pesquisa sobre redes
(BORGATTI; MEHRA; BRASS; LABIANCA, 2009). Conforme Raab e Kenis (2009), redes
possuem muitas perspectivas organizacionais, as quais também surgem nos diversos niveis e
tipologias de pesquisa sobre redes.

Como afirmam Tidstrdm e Hagberg-Andersson (2012), em estudos de negdcios o
nivel de analise € o espaco onde se realizara o estudo. O espacgo influencia os acontecimentos
em um contexto interno e / ou externo dentro do qual ocorre o evento. O espaco interior pode
ser representado pelas empresas individuais (por exemplo, suas estratégias) e pela natureza
das relacdes comerciais. Ressaltam os autores que apenas alguns eventos criticos sao
encontrados em um nivel individual no espago. Os eventos ligados & cooperacdo e a
competicdo no processo de desenvolvimento estdo relacionados com um espago interior € 0s
das redes, a eventos dentro de varios niveis no espaco, existindo pontos de vista diferentes
sobre como isto deve ser retratado.

Ha estudos que se concentram apenas em torno do espaco de relagdes comerciais
externas. Outros tratam o espaco em nivel de rede, como a presente tese. Andersson e
Mattsson (2010) referem espaco em dois pontos: a) financeiro e politico; b) estruturas e
processos de rede de negocios. Gressetvold e Wedin (2005) referem espago em niveis da rede
de fornecedores, clientes e outros parceiros de cooperagdo. Em uma visdo mais ampla, Mdller
e Halinen (1999) distinguem dois niveis: primeiro, o das industrias de redes, as empresas em
uma rede possuem carteiras de relacionamento e relagdes de troca; no segundo, identifica-se
um espacgo para o interior das relagdes entre empresas individuais.

Em outra linha no nivel de analise das redes, Wasserman e Faust (1994) apresentam
uma série de abordagens possiveis, uma vez que as redes podem ser estudadas a partir da
rede-ego (ator individual), da diade (relacao entre dois atores), da triade (relacdo entre dois ou
mais atores) ou do nivel de rede (relagdes entre rede e atores) e também como uma varidvel
dependente ou independente, como expdem Borgatti e Foster (2003); Provan, Fish e Sydow

(2007); Raab e Kenis (2009) (Quadro 12).
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Quadro 12 — Niveis de espaco e analise das redes interorganizacionais

NIVEL / : ARGUMENTO A
ESPACO FOCO CARACTERISTICAS TEORICO REFERENCIAS
Comportamento Capital social, ..
individual dos atores | centralidade e prestigio Redes Sociais
Maior grau de centralidade da empresa e dos
estores nas relagdes interpessoais — aumenta a . )
BENEFICIOS fapacidade de absor¢do de uma empresa e sua Ahuja (2000); ¥ngrﬁm ¢
EGO taxa de desenvolvimento de inovag¢bes e R(.).b?rtﬁ (%OOO)’ Z.a oet,
. Goziibiiylik e Milanov
sucesso financeiro. (2010)
Falta de equivaléncia estrutural das relagoes
leva a redu¢do do acesso e a troca de
DESVANTAGENS informagdes, sendo e isso verificado ao longo
do tempo das relagdes
Relagdo entre duas
organizagdes Confianca € | Visio Relacional
vinculadas embeddeness Granovetter (1985);
- ~ - Ring; Van de Ven
Acesso a  informagdes;  partilha de )
. . (1992); Wasserman e
) conhecimentos; complementariedade de Faust  (1994); Uzzi
DIADE BENEFICIOS recursos; governanga eficaz, afetando a (1997); Dyer ’e Singh
probabilidade de renovagdo, continuidade e (1998)i Ingram R
dissolu¢do ou alcance de resultados. Robe rt’s (2000); Zaheer
dEmp;esasdvulne(rjé\(/ieisl a mgda(rilgas fambientais, Goziibiiyiik e ’MilanO\;
evido a diversidade limitada de informagdes a
DESVANTAGENS que tém acesso, prejudicando o desempenho (2010)
econdmico
Processos e
Caracteristicas e o estrutura de rede e
comportamento  de | Cooperagdo, estrutura, | efetividade
toda a rede | relacionamentos envolvendo todas
interorganizacional as relagdes
possiveis
Alguns atores sdo tipicamente comprometidos | Kérkkéinen,
‘ com metas de nivel de rede e com o | Holmstrom, Frimling e
BENEFICIOS envolvimento estratégico com a rede como um | Artto (2003); Provan,
TODA todo Fish e Sydow (2007);
REDE Mais dificil e mais cara para controlar. A | Provan e Kenis (2008);
posicdo na rede ¢ vital: as organizagdes que | Shaw e Holland (2010);
ocupam posi¢des centrais tém melhor acesso | Trkman e Desouza
aos novos conhecimentos desenvolvidos por | (2012).
DESVANTAGENS outros membros. As redes sdo, por conseguinte,

cada vez mais complexas. No curto prazo,
possuem quantidade cada vez maior e
especificidade de conhecimento, contra uma a
capacidade interna limitada de lidar com a
complexidade.

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta tese, as redes sdo analisadas de forma intencional no nivel de espago. Toda rede

consiste em um grupo de trés ou mais pequenas ¢ médias empresas com fins lucrativos, com

lagos multilaterais, ligadas de maneira a facilitar a realizagdo de um objetivo comum. Estas

empresas (1) estdo geograficamente proximas; (2) operam dentro do mesmo setor,
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potencialmente partilham entradas e saidas; (3) realizam interacdes diretas com os outros
membros para os resultados de negocios especificos; (4) sofrem pressdes de mudancas
sociais, tecnologicas ou econdmicas (PERROW, 1992; HUMAN; PROVAN, 1997,
POWELL; WHITE; KOPUT; OWEN-SMITH, 2005; PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). As
redes em discussdo sdo formalmente criadas, governadas e dirigidas devido a um objetivo
comum, ndo havendo ocorréncia espontanea (KILDUFF; TSAI, 2003).

Provan, Fish e Sydow (2007) apresentam uma tipologia de pesquisa sobre as redes
interorganizacionais, descrita no Quadro 13, e, por outra abordagem, como pode ser
considerada a pesquisa em redes interorganizacionais nos trés niveis apresentados no Quadro

12.

Quadro 13 — Tipologia de pesquisa das redes interorganizacionais

Variavel Dependente ou Foco de Saida

Variavel independente ou foco de entrada Atores individuais Multiplos atores
s N Impacto de um ator sobre outro ator Impacto dos atores
Variaveis organizacionais . . o r, e
por meio das interagdes diaticas individuais em uma rede
s L Impacto de uma rede nos atores Toda rede ou nivel de
Variaveis relacionais L . . ~
individuais interacoes de rede

Fonte: Provan; Fish; Sydow (2007)

A partir da literatura que desenvolve a teoria de rede, distingue-se, por um lado, entre
as teorias que explicam as caracteristicas das redes, assim, ‘rede’ ¢ considerada como a
variavel dependente. Por outro lado, encontram-se teorias que usam caracteristicas da rede
para explicar todos os tipos de fendmenos sociais e resultados, assim, ‘rede’ ¢ considerada
como a variavel independente.

Esta tipologia demonstra, como mostra o Quadro 13, a possibilidade de quatro tipos
diferentes de pesquisa de rede. Primeiro, os pesquisadores podem recorrer a caracteristicas
utilizadas e a atributos de organizagdes para explicar seu relacionamento com outras
organizagdes, com foco em questdes como confianga organizacional, e também para explicar
a natureza e a extensao do envolvimento de uma organizagdo com outras, especialmente por
meio de relagdes diadicas, tais como aliangas e parcerias (GULATI, 1995).

Segundo, pode-se utilizar fendmenos em nivel de organizacdo para tentar explicar
como as organizagdes e suas acdes individuais pode afetar os resultados em nivel de rede, tais
como estruturas de rede, estabilidade e eficacia. Terceiro, pesquisadores com foco no nivel da

rede tém tentado compreender o impacto das estruturas e dos comportamentos em nivel de
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rede sobre as organizacdes individuais. Quarto, os pesquisadores em nivel de rede podem
optar por estudar o impacto das a¢des de varios niveis e estruturas sobre os resultados de nivel
de rede. E sobre esta tiltima perspectiva que se concentra a presente tese.

As relagdes entre os membros da rede sdo principalmente ndo hierdrquicas e os
participantes tém, muitas vezes, autonomia operacional substancial. Muitos tipos de conexdes
e fluxos, tais como informagdes, materiais, recursos financeiros, servicos e apoio social,
podem ligar os membros da rede. Estas ligacdes podem ser informais e totalmente baseadas
na confianca ou formalizadas, por exemplo, através de um contrato.

Ressalta-se que questdes de delimita¢do de rede sdo, naturalmente, importantes para a
compreensdo de quais organizacdes ou redes incluir em um estudo de rede (LAUMANN;
MARSDEN; PRENSKY, 1989). Em termos gerais, redes sdo delimitadas apenas por aquelas
organizagdes que interagem umas com as outras, em um esfor¢o para alcangar um objetivo
comum.

A respeito da evolucdo ou do desenvolvimento das redes interorganizacionais
apresenta-se, na sequéncia, o caminho teérico seguido, na presente tese, a fim de entender

como ocorre o desenvolvimento de redes interorganizacionais e atingir os objetivos propostos.

23 DESENVOLVIMENTO DE REDES

Como a mudanga, desenvolvimento, processo ¢ dinamica tém se tornado cada vez
mais populares temas de estudos de mercados de negocios, também se tornou comum usar na
literatura esses conceitos. Porém por outro lado, muitas vezes o fendmeno temporal nao ¢
apresentado ou deixado como indefinido.

Estudos empiricos implicitamente assumem que diferentes mecanismos de evolucdo
da rede operam em sincronia, ¢ igualmente dependem da historia, ou seja, as perspectivas de
alteracdo podem acontecer de forma individual ou integrada, durante o desenvolvimento de
uma rede. A andlise de uma perspectiva isolada, em um contexto ego ou em uma diade de
rede, gera resultados ndo correspondentes ao desenvolvimento e sim a perspectiva analisada,
em uma relacdo de estudos da teoria de redes como variavel dependente e independente
(RAAB; KENIS, 2009).

Van de Ven (1992) e Halinen (1998) demonstram trés perspectivas de entender

processos: input-output; de mudanca; processual.
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2.3.1 Perspectiva input-output

Primeiro ¢ usada a ldgica na qual ha uma relagdo causal entre variaveis dependentes e
independentes. Isso em termos de um modelo bésico de entrada-processo-saida. O processo
ndo ¢ diretamente observado, mas ¢ utilizada a histéria de um processo ou a ldgica para
explicar por que uma entrada exerce influéncia casual em um resultado (MOHR, 1982;
RAAB; KENIS, 2009).

Em estudos que tomam uma perspectiva input-output sobre o desenvolvimento, o
interesse de pesquisa estd nos antecedentes e nas consequéncias do desenvolvimento, na
influéncia de algumas varidveis independentes sobre algumas variaveis de resultados
dependentes. A defini¢do input-output de desenvolvimento baseia-se na teoria de variancia de
explicagio (MOHR, 1982).

Um estudo com a perspectiva input-output pode se concentrar, por exemplo, sobre os
fatores que favorecem a iniciagdo, a manuten¢do ou a dissolu¢do de um relacionamento, ou
pode examinar os fatores que influenciam o sucesso e o fracasso de um relacionamento em
suas diferentes fases. Sdo modelos que tomam input-output ou perspectiva de alteragdes no
desenvolvimento, ponderando o tempo cronologicamente como um elemento linear e
mensuravel. A idade de relacionamento, medida em anos e meses, ¢ muitas vezes usada como
uma variavel valida para o estagio de desenvolvimento dessa relagao.

Em geral, ¢ bastante encontrada essa forma de estudar processos através de estudos
quantitativos, em que comumente sdo analisados a causa e os efeitos entre variaveis
dependentes e independentes (VAN DE VEN, 1992). No entanto, sua utilizacdo, dessa
maneira, como explicam Van de Ven e Huber (1990), implica suposi¢cdes muito restritivas e

ndo realistas sobre a ordem e a sequéncia em que os eventos se desdobram nas organizacdes.

2.3.2 Perspectiva de mudanca

A segunda maneira ¢ denominada categoria de conceitos ou variaveis que se referem a
acdes de individuos ou organizagdes, tais como frequéncia de comunicacdo; fluxos de
trabalho; técnicas de tomada de decisdo; formulacdo de estratégias; implementacdo; riscos
corporativos. O processo refere-se, portanto, a uma categoria de conceitos que se distingue de
outras categorias de conceitos, tais como ambiente organizacional; estrutura; desempenho.

Estudos utilizando a perspectiva de mudanca tendem a olhar para o processo de

desenvolvimento em termos de mudanga em um niimero especifico de variaveis ao longo do
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tempo (MILLER, 1984; VAN DE VEN; POOLE, 2005). Por exemplo, a experiéncia do ator
em relagdo ao compromisso de mudar, ao longo do tempo, a partir de um ponto no tempo até
outro ponto. Modelos de mudanca normalmente permitem apenas dizer se uma mudanca
aconteceu, N30 como aconteceu.

Quando o processo ¢ operacionalizado como variaveis, transforma as construgdes em
atributos de entidades fixas que interagem, na causa ou no tempo real, criando resultados
apenas com um significado causal (um padrao de efeitos) impossibilitando a medi¢ao ou a
identificacdo das mudancgas em diferentes pontos do tempo.

Exemplifica-se, empiricamente, com os estudos de Abbott e Garcia-Molina (1988) e
Van de Ven e Huber (1990), os quais expdem que, quando o processo € operacionalizado
como variaveis, transforma os construtos em atributos de entidades fixas que interagem de
forma causal ou em tempo real, criando resultados e produzindo somente um significado
causal (um padrao de efeitos). Em consequéncia, se pode somente mensurar apenas um ponto
especifico. Assim, a questdo de como ocorre a mudanca, deve ser abordada em estudos que
adotam uma perspectiva processual do desenvolvimento. Para entender como as alteracdes

ocorrem, foi sugerida uma terceira maneira, a seguir descrita.

2.3.3 Perspectiva processual

A terceira maneira ¢ fundamentada em uma sequéncia de eventos que descreve como
as coisas se alteram, ao longo do tempo, ou que representa um padrdo subjacente das
transi¢des cognitivas das entidades, de acordo com situagdes/eventos/problemas. Nesse caso,
0 processo passa a ter uma perspectiva historica de desenvolvimento e centra-se em
sequéncias de incidentes, atividades, estagios que se desenrolam durante a existéncia de um
relacionamento/objetivo ou rede.

A perspectiva processual ocupa o processo de desenvolvimento como tal: a natureza, a
sequéncia e a ordem de eventos e atividades que se desenrolam, ao longo do tempo, e que
descrevem como as coisas mudam (VAN DE VEN, 1992). Em termos de desenvolvimento €
considerada como mudanga, transi¢cao ou transformagdo de algo que flui através da estrutura
do fendmeno e ndo como alteragdao de algum aspecto estrutural.

A perspectiva processual do desenvolvimento chama a atengdo para o contetdo do
processo e sua descri¢cdo conceitual. O processo pode ser descrito em conceitos dindmicos que
sdo por si proprios definidos em relagdo aos modos temporais: para o passado, o presente € o

futuro (HALINEN; TORNROOS, 1995). O desenvolvimento de relacionamentos é visto em
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referéncia aos processos evoluindo nos relacionamentos e aos eventos que ocorrem no seu
contexto, ndo em referéncia a mera passagem do tempo.

Na presente tese, considera-se que a teoria do processo em uma perspectiva processual
consiste em declaragdes que explicam como e por que um processo se desenrola, ao longo do
tempo. Tal teoria ¢ necessaria ndo sO para aterrar a base conceitual de um estudo sobre
processo de formulacdo da estratégia, implementagdo, ou algum outro topico substantivo, mas
também para orientar a concep¢do € a realizagdo de pesquisa empirica em uma ldgica
processual. Assim, busca-se esclarecer a teoria do processo e explicar o processo de
desenvolvimento, como uma sequéncia de eventos de alteracdo, que se desenrola durante a
existéncia de uma rede.

Todas as teorias identificadas pela analise histérica de eventos — Tuma, Hannan e
Groeneveld (1979); Olzak (1989) dentre outros— e pela anélise sequencial — Abbott e Garcia-
Molina (1988); Jack, Dodd e Anderson (2008); Halinen, Medlin e Tornroos (2012) —
oferecem uma forma de investigar e identificar a dindmica de interagdo e andlise do processo
de desenvolvimento, por meio de eventos no tempo, pois os eventos podem ser conectados
uns aos outros, no passado, no presente e no futuro, e juntos influenciar o desenvolvimento de
uma relacdo (MEDLIN, 2004).

As trés formas de abordar processos apresentadas nesse capitulo, foram aplicadas na
literatura a diversos estudos de desenvolvimento de relacionamentos, principalmente nos
relacionamentos compradores-vendedores (SNEHOTA; HAKANSSON, 1995; VAN DE
VEN; POOLE, 1995; 2005; HALINEN; TORNROOS, 1995; 1998; HALINEN; SALMI;
HAVILA, 1999; MOLLER; HALINEN, 1999; HAVILA; SALMI, 2000; KNOBEN;
OERLEMANS; RUTTEN, 2006).

Ainda ¢ importante ressaltar que as perspectivas sobre processos de desenvolvimento
podem ser divididas em duas categorias principais: estudos que empregam a definicdo de
input-output de desenvolvimento, em que o pensamento normativo prevalece; estudos que
adotam uma defini¢do processual, em que uma descri¢cdo do processo de desenvolvimento ¢
acentuada. Em estudos empiricos na perspectiva de input-output de desenvolvimento deve ser
seguido uma operacionaliza¢dao da realidade, através de variaveis, logicamente seguindo uma
acdo a uma reagdo. Da mesma forma, os estudos que adotam uma definicdo processual
tendem a se concentrar em atividades e eventos na investigacao de relacionamentos.

Uma maneira de aplicar essas defini¢des de processo concentrado em atividades e
eventos ¢ pela utilizacdo dos quatro motores ou teorias, que podem ser distinguidos de duas

diferentes maneiras: a) se a sequéncia de alteragdo dos eventos € prescrita a priori por meio
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de regras deterministicas ou probabilisticas; b) se a progressao ¢ construida e emerge como o
processo de mudanga evolui ao longo do tempo.

Para analisar o desenvolvimento de redes em uma perspectiva processual, adota-se, na
presente tese, a teoria do processo proposta por Van de Ven (1992), a qual conceitualmente
deve ser identificada em eventos e atividades através da perspectiva de mudangas do
desenvolvimento, segundo quatro teorias: teoria evolutiva, teoria dialética, teoria teleologica,
teoria do ciclo de vida. Seu foco explica ndo somente a causalidade em termos de por que,

mas também como ocorreram essas alteragdes.

2.3.3.1 Teorias do processo de desenvolvimento e mudan¢a

Onde e quando se aplicam essas teorias para explicar o desenvolvimento em entidades
organizacionais? Para resolver esta questdo, ¢ util enfatizar quatro caracteristicas distintivas, a
serem consideradas de maneira diferente em cada teoria: (a) o processo € visto como um ciclo
diferente de alteracdo de eventos, (b) que sdo governados por um ‘motor’ diferente ou
mecanismos de geragao que (c) opera em uma unidade diferente de analise e (d) representa
um modo diferente de mudancga.

Sobre as alteragcdes geradas pelos eventos, segue-se, na presente tese, quatro teorias
que fundamentam a teoria do processo (ciclo de vida, teologia, dialética, evolucdo). Essas
teorias sdo tipos abstratos ideais de processo de mudanga, pois se baseiam fundamentalmente
em diferentes ldgicas, que representam mecanismos gerativos subjacentes ou leis que
explicam por que eventos observados ocorrem em determinadas progressdes de sequéncia,
quando se verificam circunstancias ou condi¢des especificas.

E possivel, portanto, desenvolver uma visdo do processo de desenvolvimento em
diferentes niveis de andlise considerando as teorias de forma integrada. Entdo, essas teorias
sdo vistas como governadas por diferentes motores ou geradores de mecanismos de mudanca
e usadas em vdrias escolas que tratam do tema redes e de seu desenvolvimento. Verifica-se
que essas teorias tém aspectos individuais que proporcionam maior sustentacdo ao
desenvolvimento em redes. A seguir, discorre-se sobre cada uma dessas teorias,

demonstrando as caracteristicas e as diferentes perspectivas do desenvolvimento.
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2.3.3.1.1 Ciclo de vida

O modelo de ciclo de vida retrata o processo de mudanga de uma entidade, como a
progressao, através da sequéncia de etapas necessarias, através de um programa institucional,
natural, 16gico ou prescrevendo os conteudos especificos desses estagios. Teorias do ciclo de
vida incluem biogénese, ontogénese, ¢ um grande nimero de teorias sobre estagios de
desenvolvimento inicial, humano, moral, organizacional, de novo empreendimento ¢ da
tomada de decisdo em grupo.

A teoria do ciclo de vida das organizagdes opera, muitas vezes, com base em regras
institucionais ou programas que requerem atividades de desenvolvimento para o progresso em
uma sequéncia previamente prescrita. No estudo sobre modelos de ciclo de vida em
organizacoes, proposto por Vizzoto, Alves, Dilly e Klein (2015), verificam-se caracteristicas
muito semelhantes de desenvolvimento das organizagdes. No inicio do desenvolvimento com
base no ciclo de vida, de uma maneira geral as organiza¢des possuem muita flexibilidade e
informalidade, com varias caracteristicas empreendedoras, existindo, porém, pouco controle.
Nas fases intermediarias, a organizagao cresce exponencialmente, novos métodos e sistemas
de controle sdo criados, a organizagdo atinge seus melhores patamares de ponto ideal entre
controle e flexibilidade. Nos estdgios avancados e de declinio da organizacdo, ela ja ndo
possui mais niveis de flexibilidade e inovacdo em grande quantidade, o controle e a
burocracia passam a tomar conta da organizacao.

No caso das redes interorganizacionais, a teoria do ciclo de vida poderia ser definida,
se as redes formadas ndo sofressem qualquer alteracdo de seus atores, quer pela saida quer
pela entrada de novos atores. Como propde a teoria, o processo de mudanga ¢ unitario,
cumulativo e passa por uma sequéncia de estagios que nao considera os estagios de cada ator,
por isso, fica impossibilitado, em estudos de redes interorganizacionais, dizer que o
desenvolvimento da rede ¢ uniforme, pois todas as decisdes afetam todos os envolvidos da
rede.

Em outro estudo, Wegner, Alievi e Begnis (2015) propuseram um modelo de ciclo de
vida, a partir da avaliagao de sete diferentes modelos tedricos sobre ciclo de vida, os quais
apresentam perspectivas diferentes para andlise do contexto dos relacionamentos
interorganizacionais. Os citados autores ndo concordam com as fases de desenvolvimento,
que podem variar de acordo com o tipo de relacionamento interorganizacional. Alguns autores
seguem a logica de um modelo de ciclo de vida, com fases de inicio, desenvolvimento e

declinio (D'AUNNO; ZUCKERMAN, 1987; DWYER; SCHURR; OH, 1987). Outros estudos
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encontram analogia com as relagdes interpessoais, por meio da evolugdio de um
relacionamento (ZINELDIN, 2002). Cada modelo utiliza fases ou termos diferenciados.

Ressalta-se que o ciclo de vida ¢ a mais usada das teorias que buscam explicar o
desenvolvimento, na literatura de gestdo. Parte do principio que a mudanga ¢ imanente, ou
seja, a entidade desenvolve-se dentro de uma logica, um programa ou um codigo subjacente
que regula o processo de mudanga e move-se a partir de determinado ponto para um fim
posterior que ja esta prefigurado por parte dos envolvidos no estado atual. A progressao tipica
de um processo de ciclo de vida ¢ uma sequéncia unitaria de alteracdes, cumulativa e
conjuntiva de estdgios, porque a trajetoria para o estado final ¢ prefigurado e requer uma
sequéncia historica especifica de eventos. Cada um destes eventos contribui como uma peca
do produto final. Eles devem ocorrer em determinada ordem, porque cada pega prepara o
terreno para o proximo estadgio. Em outras palavras, cada fase do desenvolvimento pode ser
vista como um precursor necessario das fases seguintes (VAN DE VEN, 1992).

Considera-se, em relacdo ao desenvolvimento das redes, que a teoria do ciclo de vida
pode ser identificada e aplicada em momentos nos quais as regras institucionais, as normas €
o cumprimento de etapas sequenciais sdo obrigatorias para o desenvolvimento € que sejam

possiveis ndo ocorrendo mudanca de atores ou envolvidos no processo.

2.3.3.1.2 Teoria teleologica

A teoria teleologica estd na base de muitas teorias administrativas praticadas,
incluindo funcionalismo; tomada de decisao; adog¢ao; voluntarismo; aprendizagem adaptativa;
e a maioria dos modelos de planejamento estratégico e estabelecimento de metas. Tal se
alicerc¢a no pressuposto que o desenvolvimento ¢ intencional e adaptativo, por si ou por meio
de interagdes com os outros. Ou seja, o modelo teleoldgico vé o desenvolvimento como um
ciclo de formulacao de metas, execucdo, avaliacdo e modificagdo de metas com base no que
foi aprendido pela rede. Esta sequéncia emerge através da construg¢do social proposital entre
os atores dentro da rede.

A teoria teleoldgica postula um padrdo do objetivo final imaginado para uma rede e a
capacidade de mover-se em diregdo a esse objetivo final. Essa teoria ¢ baseada na teoria
funcional classica, a qual explica o desenvolvimento em termos de movimento em dire¢ao a
algum objetivo final ou estado de repouso. Este objetivo pode ser alcangado através de uma
série de caminhos, todos tendendo para o mesmo ponto final. Por exemplo, no caso das redes

interorganizacionais formadas, no primeiro momento, por um objetivo comum € que se
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mantém, ao longo do tempo, como exemplo de redes criadas para obter maior poder de
barganha no mercado.

A teoria teleoldgica segue a maioria das abordagens teoricas, estando centrada no
paradigma funcionalista (BURRELL; MORGAN, 1979). Para os funcionalistas, a realidade
estd fundada em fatos concretos, externos ao individuo e por uma visao objetiva da realidade
social, uma epistemologia positivista, uma visdo determinista da natureza humana e uma
compreensao reguladora da sociedade, caracterizadas por propriedades estruturais que devem
ser compreendidas por investigadores (PUTNAM, 1983). Os funcionalistas, ao adotarem uma
direcdo gerencial, tratam as estruturas organizacionais como elementos de autoridade formal,
que se torna entdo legitimada e funcional, por consequéncia, qualquer resisténcia a ela torna-
se ilegitima e disfuncional, podendo ameagar os objetivos organizacionais (CLEGG;
HARDY, 1999; HARDY; PHILLIPS; CLEGG, 2001; SATYRO, TELLES; GIGLIO, 2014).

Em relagdo a aprendizagem, a abordagem funcionalista ignora essencialmente o fato
de que a aprendizagem ¢ uma realiza¢do social continua. Como explicam Inkpen e Crossan
(1995), a maior parte da teoria de aprendizagem organizacional ndo consegue ter uma visao
de varios niveis e tem vista para os diferentes processos de aprendizagem que estdo em agao
em cada nivel. Em uma perspectiva sobre as questdes da histdria, os funcionalistas tendem a
limitar seu entendimento de institui¢des, ao impor suposi¢des atuais, padroes e questdes sobre
dados histoéricos, estando, pois, menos interessados em explicar as origens € mais interessados
em explicar o presente. Ou seja, menos interessados no entendimento da origem das
organizacdes € mais interessados em como as organizagdes sobrevivem (SUDDABY;
FOSTER; MILLS, 2014).

Por outro lado, isso ndo pode ser aplicado completamente a todas as abordagens de
redes e a uma visdo ao longo do tempo, porque algumas abordagens, como as explicitadas
anteriormente, sao formadas por atores independentes e tém diferentes motivagdes tanto em
relacdo a recursos quanto ao compartilhamento de conhecimentos. Como explica Van de Ven
(1992), a teoria teleologica ¢ baseada na suposicdo de que a rede em desenvolvimento ¢
proposital e adaptativa por si ou em interacao com os outros. Assim, as teorias que dependem
de um processo teleologico ndao podem especificar que o desenvolvimento seguira
determinada trajetéria. Na melhor das hipoteses, s6 ¢ viavel listar um conjunto de caminhos

possiveis, dependendo de normas de racionalidade para prescrever esses caminhos.
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2.3.3.1.3 Teoria dialética

Modelos dialéticos de desenvolvimento baseiam-se nos conflitos emergidos entre
entidades, que defendem ideias contrarias (tese e antitese) que colidem até produzir uma
sintese, a qual, com o tempo, se torna a tese para o préoximo ciclo de uma progressao dialética.
Confronto e conflito entre entidades opostas geram o ciclo dialético. Ou seja, a teoria dialética
caracteriza-se por forcas ou valores contraditorios que competem por dominagdo e os eventos
e acontecimentos estdo baseados em poder, controle e competitividade na rede.

Esta teoria pressupde que o desenvolvimento da rede existe em um mundo pluralista,
no qual colidem eventos, forcas ou valores contraditorios, que competem entre si para obter a
dominagdo e o controle (VAN DE VEN, 1992). Em qualquer caso, a teoria dialética requer
que duas ou mais entidades distintas tragam oposi¢des para confrontar e desenvolver o
conflito, ou seja, a estabilidade e a mudanca sdo explicadas por referéncia ao equilibrio de
poder entre entidades opostas (VAN DE VEN; POOLE, 1995).

A estabilidade ¢ produzida através de lutas partidarias e da acomodag@o dos atores em
seus relacionamentos. As alteracdes ocorrem quando valores, forgas ou eventos perdem o
equilibrio. Mais especificamente, a teoria do processo que incide sobre a relagdo de opostos
pode explicar as mudangas organizacionais que se movem em dire¢do a: (1) equilibrio, (2)
oscilagdo, (3) caos (VAN DE VEN; POOLE, 1995).

Como acontece em redes interorganizacionais, o equilibrio significa estabilidade, a
qual, muitas vezes, em uma abordagem dinamica, inclui o reconhecimento de que o estado
atual de mundo perpassa por oscilagdes, que ocorrem por ciclos de negdcios organizacionais,
regimes tecnologicos, contextos politicos, alterando e carregando a organizagdo para um
pouco mais longe de uma orbita equilibrada (KILDUFF; TSAIL; HANKE, 2006).

O caos deve-se a transformacdes organizacionais e a auséncia de regras produzidas
pelas fortes oscilagdes, forcando a organizacao a sair fora de sua Orbita, resultando em
desconstrugdes que levam a ele. Por exemplo, quando em determinada rede
interorganizacional, atores que tém forte poder na rede, como lideranga ou quantidade de
recursos, decidem deixa-la, inesperadamente, isto provoca mudangas revolucionarias ou o
caos na rede como um todo.

A mudanga ocorre quando valores opostos, forgas ou eventos ganham poder suficiente
para confrontar e envolver o status quo. O poder relativo de uma antitese pode mobilizar uma
entidade organizacional em grau suficiente para contestar a tese atual ou o estado de coisas e

definir o cendrio para a produ¢do de uma sintese (HALINEN, 1998).
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2.3.3.1.4 Teoria evolucionaria

O modelo evolutivo de desenvolvimento nas organizagdes consiste em uma sequéncia
repetitiva de variacdo, selegdo e retencdo de eventos entre as redes, em uma populagao
designada. A competicdo por recursos ambientais escassos entre atores inseridos em uma
populagdo gera esse ciclo evolutivo.

Embora a evolucdo, as vezes, seja equiparada a mudanca, como uma abordagem
especifica de teoria de processo, Van de Ven (1992) propde um sentido mais restritivo,
concentrado em mudang¢as cumulativas de formas estruturais de atores e redes. A evolucao
explica a mudanga como uma progressao recorrente. Cumulativos, probabilistica de variagao,
selecdo e reten¢do, quando aplicados a organizagdo e a administracdo podem permitir
alteracdes globais tanto em populagdes organizacionais quanto no processo de decisdo
(TUMA; HANNAN; GROENEVELD, 1979; GERSICK, 1988; 1991; DOZ, 1996; DYER;
SINGH, 1998; WEICK, 1998).

Teorias alternativas em relacdo a evolugdo social diferenciam-se em termos de como
os tragos podem ser herdados; se a mudanga procede gradualmente e de forma incremental ou
rapida e radicalmente; se a unidade de analise concentra-se em populacdes de organismos ou
espécies. Darwinistas sociais, Hannan e Freeman (1977); Nelson e Winter (1982) argumentam
que as caracteristicas podem ser herdadas apenas através de processos intergeracionais, como
afirma Gersick (1988). Tedricos evolucionistas culturais, como Weick (1998), argumentam
que os tracos podem ser adquiridos em uma geracao através da aprendizagem e da imitagao.

A énfase dos darwinistas sociais tedricos esta no continuo e gradual processo de
evolucdo por etapas curtas e lentas. Outros evolucionistas postulam a teoria da produgdo de
novos tipos de organismos de maneira rapida e de processos descontinuos da evolugdo, tais
como o equilibrio pontuado por Gersick (1991), dentre outros, que a introduziram na literatura
de gestao e de redes (HALINEN; SALMI; HAVILA, 1999).

Em sentido mais restrito, a teoria evolucionaria coloca o foco em mudangas
cumulativas, em formas estruturais de populagdes de entidades organizacionais nas
comunidades, industrias, ou na sociedade em geral. Por outro lado, a evolugdo explica a
mudanca como recorrente, cumulativos, progressao probabilistica de variagdo, selecdo e
retencao.

Na teoria evolucionaria, as alteragdes sdo acumuladas por eventos e atividades
recorrentes, pela probabilidade de acontecerem e seguem a linha de variagdo, selecdo e

retencdo, agindo em um processo gradual de desenvolvimento. Ou seja, a teoria da evolugao
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da rede olha para as mudangas que cada novo lago produz na estrutura existente e para o
impacto que a estrutura impoe na formagao do lago seguinte. Note-se que a unidade de andlise
¢ sempre a formagdo didtica da relagdo, ao passo que o objeto do conhecimento ¢ a estrutura

de rede. Qualquer sistema evolutivo pode ser caracterizado por principios de selecao, retencao

(continuidade) e variagio (NELSON; WINTER, 1982; GLUCKLER, 2007).

2.3.3.1.5 Sintese das teorias do processo e desenvolvimento

No Quadro 14, sintetiza-se quatro teorias que representam a teoria do processo de
desenvolvimento ¢ mudangas.

Quadro 14 — Teorias do processo e desenvolvimento

Mudanca/Alteracoes Tempo
Ciclo de Vida Organismo, iminente, subjacente a logica, | Cronoldgico e linear
programa, codigo, determinista, evolugdo
inevitavel
Teleologica Mudangas planejadas com diferentes mudangas, | Dimensdo horizontal de tempo ou

mas mesmo objetivo ou estado final e diretamente | de impacto futuro em presente
influenciada pelos fatores individuais.

Dialética Pluralista, confrontagdo de valores, forcas, poder, | Dimensdo vertical de tempo ou
eventos para mais poténcia, controle, dominagao diferente a cada mente humana

Evolucionaria Recorrente, cumulativos, progressdo | Ciclos continuos, variagdo, selecdo,
probabilistica retengdo, processo gradual

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 14 corresponde a uma alternativa para analisar a teoria do processo de
desenvolvimento em perspectiva temporal, como sugere Halinen (1998), ao responder
questdes-chave que afetam os relacionamentos ao longo do tempo. Essa alternativa
proporciona aos pesquisadores analisar como mudanga, desenvolvimento, processo e
dindmica tém se tornado cada vez mais populares como tema de estudo de mercados de
negécios. O Quadro 14, também proporciona tornar mais comum usar esses conceitos como
se todos soubessem o que eles significam, e os entendessem com a mesma acepgdo. O
fendomeno temporal em estudo ¢, muitas vezes, deixado indefinido, parece que os proprios
pesquisadores raramente estdo conscientes do significado que lhe atribuem. Nessa
perspectiva, torna-se imprescindivel considerar o desenvolvimento ao longo do tempo.

A unidade de mudancga/alteracdo e o processo de desenvolvimento seguem muitos

niveis organizacionais — individual, grupo, organizacdo, populacdo e redes formadas por
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organizagdes individuais. Este agrupamento de entidades em entidades organizacionais
maiores cria um sistema hierarquico que pode ser dividido em niveis: ego, diade e de rede.

Na Figura 1, apresenta-se um modelo de interligacao das teorias do processo com esta
hierarquia de niveis, identificando se a alteracdo centra-se no desenvolvimento de uma tnica

entidade organizacional ou sobre as interagdes entre duas ou mais entidades.

Figura 1 — Teorias de desenvolvimento e mudanca organizacional.

EVOLUCAO DIALETICA
Variagdo = Sele¢do = Retengéo l
. Tese
v .
. aras > Conlflito > Sintese Diade
Entidades em
Rede ' Antitese /
Escassez Populacional . . .
Selecdo Ambiental glurafthsmo SDl\(/;ﬂSldad.e)~
Competigio on rpntagao (Competicao)
Cooperacao Contlitos
Unidade de Cooperagao
Mudanca Niveis
CICLO DE VIDA TELEOLOGICA
Estagio 4 (Término)
Descontentamento
o Ppr—_
. 3 b, g .
. Estagio 3 ‘.'/- !E oo 1 Implementaci ,r'f Busca /
Ul.nca (Retornos staglo 11 pesultados Interagdo | pgq
Entidade /(Formagao /'
Rede -, ; ) . , e/ou
T ndT L Rede
Estagio 2 Cenario / Previsdo
(Crescimento) Resultados
Programa Imanente Promulgac¢ao Intencional
Regulacdo Construgao Social
Adaptagao Compativel Consensual
Replicagdo Adaptacdo
Prescritivo Modo de Mudanca Construtivo

Fonte: Adaptado de Van de Ven; Poole (1995)

A classificagdo apresentada na Figura 1, proposta inicialmente por Van de Ven e Poole
(1995), destaca dois angulos diferentes para o estudo alteragdo em qualquer nivel
organizacional dado: (a) desenvolvimento interno de uma unica entidade organizacional,

examinando seus processos historicos de mudanga, adaptagdo e replicacao; (b) relagdes entre
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inimeras entidades para entender processos ecoldgicos de competicdo, cooperagdo, conflitos
e outras formas de interacao.

As teorias dialéticas e evolucionarias sdao aplicadas a multiplas entidades ou em redes
sao distintas no sentido em que as teorias dialéticas exigem pelo menos duas entidades para
preencher os papéis de tese e antitese e as forgas das teorias evolutivas sdo definidas conforme
o impacto que tém sobre as populagdes, ndo tendo nenhum significado no nivel da entidade
individual. Alguns pesquisadores conceituam a dialética como ocorrendo dentro de uma unica
pessoa ou organizagdo, como Riegel (1975a; 1975b), em seus estudos sobre o
desenvolvimento, para quem o motor se concentra na intera¢ao entre duas entidades: a crianga
e seu ambiente. O modelo explicativo, assim, caiu um nivel, e entidades sdo distinguidas
dentro da mente da crianca e do mundo. Nao desconsiderando o nivel, na explicacdo da
dialética, deve-se contemplar e distinguir pelo menos duas entidades, a fim de identifica-la.

O ciclo de vida e as teorias teleologicas operam a partir da consideragdo de uma tinica
entidade. A teoria do ciclo de vida de desenvolvimento baseia-se em como uma fun¢ao do
potencial imanente da entidade pode ser explorada, apesar do ambiente e de outras entidades.

Halinen (1998) considera que o verdadeiro impulso para o desenvolvimento vem de
dentro das relagdes, onde toda a entidade se desenvolve de forma tUnica. As teorias
teleologicas também exigem apenas metas oriundas de uma unica entidade para explicar o
desenvolvimento. Simultaneamente, a teoria teleoldgica pode operar entre muitos membros de
uma organizagdo, desde que exista consenso suficiente entre os membros que lhes permita
agir como uma unica entidade organizacional. Semelhante a teoria do ciclo de vida, as
interagdes entre as entidades podem influenciar o curso do desenvolvimento, porém ela ¢
subsididria ao motor que impulsiona teleologicamente as entidades individuais, alcangando
um estado final pretendido.

Desde que a entidade que estd passando por mudangas tenha uma identidade discreta,
pode-se decompod-la em uma hierarquia organizacional interligada, para examinar seus
membros, ou se pode agrega-la a seu sistema maior, sem perder o poder explicativo da teoria.
No entanto, se a decisdo for examinar processos de mudanga entre varias entidades
organizacionais distintas e estas se moverem devido a suas interagdes, deve-se considerar
tanto a teoria dialética como a evolutiva por ser preciso especificar leis, regras ou processos
através dos quais as entidades interagem.

As questdes relacionadas aos modos de mudanca/alteragdo seguem tanto um modo

prescritivo quanto construtivo, como explicitado na proxima subsegao.



72

2.3.3.2 Modos prescritivos e construtivos de mudangas

Seguindo as ponderagdes de Mohr (1982); Van de Ven (1992); Van de Ven e Poole
(1995) e Halinen (1998), ao se analisarem as teorias dos processos apresentados na Figura 1,
deve-se considerar dois modos de mudancas diferentes: prescritivo e construtivo, como a

seguir explicitado.

2.3.3.2.1 Modo prescritivo

Um modo prescrito de mudar de canal o desenvolvimento de entidades que vdo em
uma preestabelecida direcdo ¢ mantendo e adaptando gradativamente suas formas de uma
maneira estavel e previsivel. Evoca-se uma sequéncia de eventos de mudanca de acordo com
um programa ou rotina de a¢do. Esse programa ou rotina consiste no método prescritivo de
intervengao.

As teorias de ciclo de vida e evolucionistas operam em uma modalidade prescrita,
enquanto as teorias teleologicas e dialéticas operam em uma modalidade construtiva. Um
modo prescrito tende a criar o que Weakland, Fisch, Watzlawick e Bodin (1974) denominam
mudanga de primeira ordem ou mudanga dentro de uma estrutura existente, a qual produz
variagdes sobre um tema.

O processo que produz essas variagdes ¢ prescritivo e previsivel porque ¢ moldado
sobre seu estado anterior. No longo prazo, pequenas mudancas podem se acumular para
produzir mudanga em maior grau ou qualidade individual da entidade.

A incerteza vivida por pessoas submetidas a tais mudancas ¢ relativamente baixa,
porque elas geralmente percebem continuidade suficiente para antecipar e discernir a dire¢ao
da mudanca. A partir de sua estrutura biologica de referéncia, os motores prescritos sao
derivados do processo evolutivo de sua criagdo e de seu desenvolvimento. Os organismos,
quando criam ou definem o novo, se baseiam naquilo que possuem, a0 mesmo tempo em que,
ao enfrentar novos desafios e problemas de adaptacdo, tendem a usar o que ja possuem de
uma nova forma. Ou seja, velhas estruturas geram novas fungdes, porque as interagdes
componente—componente e suas relagdes ndo previstas na estrutura provocam uma nova
aparéncia dos componentes (KAMPIS, 2013).

Teorias ciclo de vida e evoluciondria incorporam um modo prescritivo de mudanga.
Durante o ciclo de vida, a forma perduravel ¢ realizada por etapas, embora algumas etapas

possam parecer uma mudanca radical, hd uma continuidade subjacente, devido a sua forma
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perdurével, logica, ao programa ou codigo que impulsiona o desenvolvimento. Assim, muito
raramente as mudangas quebram os modelos ou surgem nos modelos de ciclo de vida.

Contas evolutivas confiam na compilagdo estatistica de pequenos e individuais eventos
para, gradualmente, alterar a natureza de uma populagdo maior. Embora uma pessoa tenda a
pensar que as mutagdes ocorrem de forma repentina, como mudancgas dramadticas, na
realidade, o sistema evolutivo opera de acordo com as regras prescritas que determinam tanto

se a mutagao ‘demora’ como a ocorréncia das mudancas.

2.3.3.2.2 Modo construtivo

O modo construtivo de mudanga gera novas formas sem precedentes. Segundo Van de
Ven e Poole (1995), ¢ um processo emergente, em que os resultados, a partir de um
retrospecto, sdo, muitas vezes, inicios ou formagdes descontinuas e imprevisiveis do passado.
Em outras palavras, o modo construtivo de mudanga, em contraste ao prescritivo, produz
novas rotinas de agcdo que podem (ou ndo) criar uma (re)formulacdo da entidade em questdo,
ou seja, do objeto de andlise e mudanga. Um método de intervengdo desenvolvido através de
uma experimentagdo pratica construtiva e participativa ¢ chamado de método descritivo,
porque retrata agdes tomadas para contornar problemas reais.

Um modo construtivo tende a gerar o que Watzlawick, Weakland e Fisch (1974) e,
mais recentemente, Davey, Davey, Tubbs, Savla e Anderson (2012) denominam mudanga de
segunda ordem, ou seja, uma ruptura com os pressupostos basicos do passado ou framework.
O processo ¢ emergente, novas metas sao promulgadas. Ele pode produzir muito novos
aspectos e o resultado ¢ imprevisivel, por ser descontinuo ao passado. Aqueles submetidos a
tais mudangas podem experimentar elevado grau de incerteza e a necessidade de dar sentido
as mudancas.

Motores teleologicos e dialéticos incorporam um modo construtivo de
desenvolvimento. Por sua propria natureza, os processos teleoldgicos buscam divergir da
ordem atual: um processo que tem como objetivo preservar o status quo seria a teoria da
estatica, ndo da dindmica. Devido as metas, ele pode ser alterado a vontade da entidade. Por
poderem os pré-requisitos serem atingidos em muitos aspectos, as teorias teleoldgicas
projetam uma situacdo que €, em principio, imprevisivel e pode resultar na descontinuidade
(VON WRIGHT, 1971; 1992). Como resultado, um motor teleoldégico projeta alteragdes

fundamentais e novas na entidade.
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No entanto, ha um problema evidente: muitas teorias que se baseiam em teleologia
também explicam processos graduais pelos quais as metas sdo realizadas. Por exemplo,
Lorange e Probst (2012); Mintzberg e Lampel (2012) consideram o planejamento estratégico
corporativo como um estagio prudente ou processo incremental, estimado por contas graduais
de implementag¢do, combinando dois dos tipos ideais — teoria teleologica e teoria do ciclo de
vida — para formar um modelo composto. As caracteristicas individuais de intencionalidade e
a capacidade de mudar as metas fara teorias teleoldgicas inerentemente emergentes e
criativas.

Em outra abordagem, Ronda-Pupo e Guerras-Martin (2012) consideram o
planejamento estratégico corporativo, evolutivo por considerar o ambiente externo, ou
estacionario, quando o foco esta no ambiente interno. Levando para o contexto do modelo
composto, considerando as teorias teleologica e de ciclo de vida, verifica-se que a obtengao de
melhor desempenho estd relacionada ao planejamento interno e ao ambiente circundante
(CHAKRAVARTHY, 1986; ATKINSON; WATERHOUSE; WELLS, 1997).

Nessa linha, a teoria dialética também incorpora um modo construtivo de mudancga. Na
sequéncia pela qual tese e antitese confrontam-se e se envolvem em uma luta, o conflito ¢
muito incerto. Eventos que levam ao confronto de opostos e resolugdes podem ocorrer de
forma intermitente durante desenvolvimento. O resultado ¢ uma sintese que quebra o quadro
atual e representa mudanga de segunda ordem. Ela produz uma mudanca revolucionéria,
resultando em nova entidade que € original, ao invés da reproducdo de um estado a priori ou
entidade.

Em sintese, Van de Ven (1992) argumenta, sobre a teoria do processo, que tanto a
teoria de ciclo de vida como as teleologicas sdo preditivas. Teorias dialéticas e evolutivas
estdo centradas em meios de acdo sobre si mesmas. Por exemplo, o processo dinamico de
construgdo social e transformacdo de formas alternativas, dentro e através de geracdes de
competitivas rotinas organizacionais, formuldrios e instituicdes. Teorias dialéticas e
evolucionarias explicam apenas como ocorrem a mudanca € o desenvolvimento, juntamente
com indicadores que permitem identificar constru¢des-chave de desenvolvimento (por
exemplo: selecdo, ciclos de acdo) em qualquer ponto no tempo. Enquanto as teorias dialéticas
e evolucionarias fornecem ricas explicagdes dos processos emergentes da mudanga, eles nao

sdo preditivos, sdo apenas teorias explicativas do processo.
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24  ABORDAGENS TEMPORAIS EM REDES

Nessa subsecao, apresentam-se 0s pressupostos tedricos sobre o tempo e como podem
ser aplicados em redes interorganizacionais, bem como o posicionamento utilizado, na tese,
para apresentar as questoes de desenvolvimento ao longo do tempo.

Inicialmente, considera-se que as redes podem mudar ao longo do tempo (HALINEN,
1998; HALINEN; SALMI; HAVILA, 1999; MOLLER; HALINEN, 1999; HALINEN;
TORNROOS, 2005). Estas mudangas sio incorporadas a eventos passados e a situagio atual
molda o futuro desenvolvimento, iniciando suposicdes e crencas (ABRAHAMSEN;
HENNEBERG; NAUDE, 2012b). A propria esséncia de sistemas dindmicos é que eles
mudam continuamente ao longo do tempo (ABRAHAMSEN; HENNEBERG; NAUDE,
2012a).

Em uma perspectiva temporal, considera-se esta como a primeira e provavelmente a
mais importante questio ao se analisar a interagio (FORD; HAKANSSON, 2013;
ABRAHAMSEN; HAKANSSON, 2015). A compreensdo das relagdes de negdcios, implica
considerar como e por que as relagdes mudam ao longo do tempo. O tempo pode ser pensado
como ordem cronoldgica, formada por passado, presente e futuro. O tempo pode ser
percebido por um ponto de vista operacional, por exemplo: tempo de colocagdo no mercado e
prazo de entrega. Em uma visdo relacional, considera-se a integracdo de diversas
conceituagdes de tempo.

A nocgao cronologica do tempo ¢ inconscientemente aceita e aplicada, visualizando-se
o tempo como ciclico e recorrente, uma experiéncia subjetiva ou um conceito que se aprende
por meio da associacdo de diversas organizagdes sociais. Ela ¢ muito menos frequentemente
reconhecida em pesquisas de negdcios. Ao aceitar, implicita ou explicitamente, a nocao de
tempo cronoldgico, corre-se o risco de concentragao apenas em determinados problemas de
pesquisa, com determinadas teorias € métodos, construindo-se assim uma visao estranhamente
limitada da realidade (HALINEN, 1998).

O tempo pode ser dividido em episddios, momentos, eventos ou épocas. O tempo
também pode ser entendido e analisado a luz do seu tempo de adequacdo que ¢ certo ou
errado. Outra forma de entender o tempo ¢ relaciona-lo ao calendéario, que indica uma
perspectiva gerencial no tempo (HEDAA; TORNROOS, 2008; TIDSTROM; HAGBERG-
ANDERSSON, 2012).

Analisando os diferentes pontos de vista sobre tempo, Tidstrom e Hagberg-Andersson

(2012) apresentam que ¢ possivel distinguir entre o tempo objetivo e o subjetivo. O tempo
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objetivo parece ser absoluta, independente da humanidade e se assemelha a de uma ‘visao
linear no tempo’ (ADAM, 2013). Percepcdes subjetivas de tempo podem estar relacionadas
com uma perspectiva sociologica de tempo e representam normas € crengas que as pessoas
assumem. Estas percepcdes podem ser um tanto quanto diferentes do tempo objetivo
(SLAWINSKI; BANSAL, 2012; TIDSTROM; HAGBERG-ANDERSSON, 2012; KAPLAN;
ORLIKOWSKI, 2013).

Makkonen, Aarikka-Stenroos e Olkkonen (2012), em um estudo sobre processos de
redes, confirmam que o tempo nao se refere a causalidades lineares e singulares nem a
explicagdo pelo significado das leis naturais, mas as interagdes construidas entre acdes
individuais e niveis de contexto ao longo do tempo. Em uma abordagem de interagdes,
conclui-se que tanto individuos como ferramentas organizacionais interagem através de
organizacdes que atuam e também interagem. O contexto temporal deve ser aplicado em
termos de dimensdes verticais e horizontais, naturalmente em linha com a rede e sua
respectiva forma de interagdo (HALINEN; TORNROOS, 2005).

Halinen e Tornroos (1995) e Abrahamsen; Henneberg e Naude (2012a), discorrendo
sobre o tempo, em sua especificidade de mudanga (quando isso acontece), € sobre a dimensao
do espaco (onde acontece) dizem que qualquer analise deve se basear em trés aspectos:
tempo, espago e descricdo. A dimensdo temporal (‘quando’) refere-se a compreensdo
subjetiva de passado, presente e futuras alteragdes, ou seja, a natureza, aos motivos € ao
impacto de mudangas em diferentes periodos.

A dimensdo espacial (‘onde’), segundo Tidstrom e Hagberg-Andersson (2012), ¢
importante por ser capaz de analisar sistematicamente as mudancas, a fim de comparar as
diferengas entre os atores. A localizagdo precisa, portanto, da alteragdo a ser analisada,
dependendo se ela ocorre no nivel ator, diade ou de rede (HALINEN; SALMI; HAVILA,
1999; RAAB; KENIS, 2009).

Compreender modificagdes ¢ importante para capturar ndo sé o espaco, mas também a
dimensdo de tempo. O tempo — especificidade de mudanca (quando isso acontece) refere-se
aos aspectos no eixo horizontal como mudangas passadas, presentes e futuras, € como os
atores percebem que essas alteracdes sdo interligadas, ao longo do tempo, pelo eixo vertical,
no qual se indica a dimensdo em termos de alteracdes da rede na especificidade horizontal da
mudanca (HALINEN, 1998; HALINEN; MEDLIN; TORNROOS, 2012).

E possivel, portanto, considerar varios significados diferentes de tempo. Nesse sentido,
Halinen e Tornroos (1995) propdem um conceito relacional de tempo que integra suas varias

nocdes, propondo que ele deve ser considerado tanto na horizontal — em relagdo ao passado,
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presente e futuro — como na vertical — em relacdo a configuragdo especifica e cultural /
organizacional de um ator de negocios. Véarios conceitos de tempo afetam simultaneamente
atores de negocios e seu comportamento (MCGRATH; ROTCHFORD, 1983; MEDLIN,
2004; HALINEN; MEDLIN; TORNROOS, 2012).

O desenvolvimento ¢ normalmente examinado sob uma perspectiva de entrada—saida e
o tempo ¢ tratado como um conceito cronoldgico. O tempo ¢ de interesse apenas na medida
em que demonstra a ordem temporal entre as variaveis independentes e dependentes. A
passagem do tempo (idade de um relacionamento) também pode ser utilizada como uma
medida para algumas construcdes tedricas.

Utilizando a teoria do processo, o tempo ¢ potencialmente tratado de modo mais
multifacetado e, particularmente, de um modo que seu desenvolvimento ¢ definido desde um
ponto de vista processual. A dimensdo temporal pode ser incorporada ao estudo do
desenvolvimento do relacionamento de varias maneiras. Podem ser incluidas, no
desenvolvimento da teoria, defini¢des ou ferramentas conceituais utilizadas na descri¢do e na
analise do desenvolvimento do relacionamento (HALINEN; TORNROOS, 1995). O mais
importante ¢ que agdes e eventos encontram-se no foco da investigagdo empirica, ndo sendo o
foco as variaveis.

Para efeitos de andlise, seguem-se, na presente tese, como sugerido por Rukanova,
Van Stijin, Henriksen, Baida e Tan (2009), os conceitos propostos por Halinen e Térnroos
(1995); Halinen (1998) e Pettigrew (2001), particularmente por causa da forma coerente de
conexao entre diferentes niveis e interagdes (verticais e horizontais) na no¢do de tempo. A
andlise de um processo de mudanca precisa, portanto, desenhar fendmenos em niveis verticais
e horizontais e as interconexdes entre esses niveis ao longo do tempo. Os niveis verticais
captam a interdependéncia entre os niveis superior e inferior de anélise ou, como Halinen e
Tornroos (1995) sugerem, os niveis verticais em relagdo ao cenario cultural e organizacional
especifico de um ator de negdcios ou do gestor em um nivel de rede. Por outro lado, os niveis
horizontais referem-se a interligacdo entre os fendmenos em espaco e tempo historico,
presente e futuro (MAKKONEN; AARIKKA-STENROOS; OLKKONEN, 2012).

Assim, a decisdo de utilizagao do conceito relacional, integrando o nivel vertical e o
horizontal, deve-se ao fato de que, na teoria do processo, o tempo € potencialmente tratado de
maneira mais multifacetada e, particularmente, de modo que o desenvolvimento seja

analisado sob o ponto de vista processual.
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2.5 RELACAO ENTRE TEORIA DO PROCESSO E TEMPO PARA O
DESENVOLVIMENTO DE REDES INTERORGANIZACIONAIS

Anteriormente, foram abordadas as perspectivas de desenvolvimento através da teoria
do processo, em uma visdo processual, as quais ndo sao independentes ou mutuamente
excludentes e podem ser empregadas para a analise de um processo de desenvolvimento de
maneira integrada, sendo diferenciadas por sua perspectiva temporal.

Em vez da concentragdo apenas na teoria do processo, propde-se, na presente tese,
uma analise combinada de teorias de processo, proporcionando uma visdo dindmica sobre o
que ocorre em diferentes niveis de uma rede, ao longo do tempo. Em outras palavras, se o
desenvolvimento da rede ¢ apenas analisado em termos de, por exemplo, processo evolutivo,
existe o perigo da perda de visdo sobre outras teorias de processo. Uma representacdo disto

pode ser visualizada na Figura 2.

Figura 2 — A relagdo das Teorias do Processo e a Perspectiva Temporal.

O que se desenvolve?

Desenvolvimento organizacional como ciclo de vida
Desenvolvimento de rede como evolugdo

Formacao da rede

Como e por que uma rede se desenvolve?
Desenvolvimento teleoldgico

Interacdo dialética

Eventos em uma perspectiva processual

Processo de desenvolvimento

O que ocorre ao longo do tempo?
Processo evolucionario de uma rede

Perspectiva horizontal/vertical do tempo

Fonte: Adaptado de Van de Ven (1992); Halinen; Térnroos (1995); Van de Ven; Poole (1995); Halinen (1998);
Slotte-Kock; Coviello (2010) e Kaartemo (2013)

Como se evidencia na Figura 2, os estudos de Van de Ven (1992); Van de Ven; Poole
(1995); Slotte-Kock; Coviello (2010) e Kaartemo (2013), publicados com perspectivas

diferentes das redes interorganizacionais, proporcionam condi¢des para abordar diferentes
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teorias de processo e descrever o desenvolvimento e os motivos das mudangas em redes
interorganizacionais, em perspectiva tanto sequencial como horizontal e vertical do tempo.

Os referidos estudos enfatizam que as teorias teleoldgicas e dialéticas explicam o
mecanismo do processo de desenvolvimento. Teoria do ciclo de vida e abordagens evolutivas
sdo mais adequadas para descrever processo de desenvolvimento. A teoria do ciclo de vida ¢
mais apropriada para descrever o desenvolvimento organizacional, a abordagem evolutiva ¢
mais conveniente para descrever o que ocorre, ao longo do tempo, no nivel de uma rede
(KAARTEMO, 2013). Uma limitagdo de se considerar individualmente a teoria do processo ¢
encontrada na teoria do ciclo de vida em redes interorganizacionais, a qual proporciona uma
visdo temporal ndo de longo prazo. Por exemplo, Jap e Anderson (2007) ou Wegner, Alievi e
Begnis (2015), indo ao encontro de Halinen (1998), em um estudo realizado sobre redes de
comprador—vendedor, dizem que o ciclo de vida e as teorias evolucionistas tém sido mais
aplicadas como modelos ou ciclos de desenvolvimento.

Investigacdes tém mostrado que ¢ pouco provavel que as relagdes sigam, em seu
desenvolvimento, um ciclo de vida prescrito inico (TAHTINEN; HALINEN, 1997, 2000,
2002), pois diferentes estados e fases sdo suscetiveis de ocorrer de forma imprevisivel e
repetidamente, ao longo da duragdo de uma relacdo comprador—vendedor. O uso real da teoria
do ciclo de vida para desenvolvimento em relacionamentos comprador—vendedor e em redes
pode ser questionado com base em resultados de pesquisas atuais e na logica da explicagdo
que a propria teoria envolve (HALINEN; TORNROOS, 1998).

Isso ndo significa, no entanto, que o conceito de ciclo de vida ndo possa ser usado
como uma metafora heuristica para descrever as relacdes. Entretanto, ha outras metaforas
disponiveis que melhor capturam a verdadeira natureza do desenvolvimento do

relacionamento, como um caso de amor ou de casamento (ZINELDIN, 2002).
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3 METODO

O delineamento de uma pesquisa requer conhecimento sobre qual a melhor forma de
descobrir, por meios cientificos, a resposta para uma problematica estabelecida. Essa melhor
forma pode emergir de diversos fatores: interesse e habilidade do pesquisador para conduzi-la,
tempo e recursos disponiveis, enquadramento do método ao objeto de pesquisa e
principalmente pelos pressupostos ontoldgicos e epistemoldgicos adotados pelo pesquisador.

O presente capitulo expde a sistematica de planejamento e desenvolvimento do
trabalho, de maneira que o conjunto da pesquisa seja percebido como um todo indissociavel.
Demonstra as etapas seguidas para alcangar os objetivos propostos.

Para desenvolver um trabalho cientifico, o pesquisador segue métodos de coleta e
analise de dados, os utilizando de acordo com a necessidade especifica de sua linha de
pesquisa. A seguir, ¢ demonstrado o processo metodolédgico seguido.

Como, neste capitulo, ¢ apresentada a arquitetura metodoldgica que permitiu a
operacionalizacdo da pesquisa, aqui se abordam o delineamento da pesquisa, o desenho
conceitual da pesquisa, as técnicas de coleta de dados utilizadas e a forma de anélise dos

dados.

3.1 METODOLOGIAS DE PESQUISA SOBRE PROCESSOS E TEMPO

Ao combinar a no¢do do tempo humano com a ideia de processos, pode-se, segundo
Halinen, Medlin e Tornroos (2012), dividir pesquisa de processos em redes em trés potenciais
tipologias: mapeamento de fluxo; mapeamento sequencial; mapeamento pontual, como

demonstrado no Quadro 15.
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Quadro 15 - Tipologias para estudo de processos

Mapeamento de Fluxo Mapeamento Pontual Mapeamento Sequencial
Premissas | Fazer o sentido dos | Examina o processo & distdncia, | Combina mapeamento de
acontecimentos em | observando os eventos apo6s sua | fluxos e é pontual ao estudar
situagdes em curso e | emergéncia, usando informagdo dos | eventos e atividades através
manter-se sem | informantes sobre o passado, ou | de ambos os periodos e das
envolvimento pessoal futuros possiveis, através de dados | nogdes de tempo
primarios e secundarios.
Estrutura | Os eventos emergentes | Examinado ao longo da linha de | Varias combinagdes
podem se tornar | tempo por meio reconstrugdo | possiveis
importante em estagios | historica
posteriores de
interpretagdo  de  suas
pesquisas.
Processo Sem periodos de tempo, | Pontos previstos no tempo Abordado através de uma ou
promulgagdo e sentimento de varias sequéncias
de eventos, a medida que
surgem.
Eventos Tempo real Retrospectivamente  através  de | Tempo real e em retrospecto
narrativas dos informantes
Tempo Vertical Horizontal (passado ou futuro) Horizontal / Vertical

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 15, estdo descritas as escolhas metodologicas da pesquisa empirica em
processos, usando a noc¢ao de tempo humano como ponto de partida, levando em
consideragdo: (i) como o acesso ao processo empirico € criado; (ii) como um estudo
longitudinal ¢ projetado de forma empirica; (iii) como a compreensdo do processo ¢ criado;
(iv) que tipo de processo analitico ¢ usado para criar esse entendimento (HALINEN;
MEDLIN; TORNROOS, 2012).

A escolha metodoldgica estd na relacdo de posicdo do pesquisador e dos processos da
rede (atores e informagdes), e esta afeta a alternativa que o pesquisador tem para integrar
percepgdes de tempo dos atores ou gestores individuais em analise. Cada tipo de pesquisa ou
processo visa retratar trés possibilidades: a) como os atores desenvolvem relacionamentos; b)
como a rede opera em contextos especificos; ¢) como os atores criam estruturas de rede
através da interacdo (BIZZI; LANGLEY, 2012). Todos os trés tipos seguem uma abordagem
baseada em eventos que, segundo Van de Ven e Poole (2005) e Makkonen, Aarikka-Stenroos
e Olkkonen (2012), esta diretamente associada a uma explicacdo e possibilita uma ordem
temporal e sequencial de mudanga dos acontecimentos, com base em uma histéria ou

narrativa historica.
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A abordagem sequencial caracteriza-se como uma combinacdo capaz de reduzir os
riscos de memoria seletiva e ajuda na revelagdo de trajetorias de eventos, durante a evolucao
da rede, ao longo do tempo. Um mapeamento sequencial com vdarios periodos de
envolvimento ¢ vidvel quando apenas alguns atores e informantes sao selecionados para
instruir sobre os eventos. Este ¢ o caso da presente pesquisa, na qual foram selecionados os
gestores das redes de cooperacdo indicadas na entrevista realizada junto a Secretaria do
Desenvolvimento Economico, Ciéncia e Tecnologia — Programa Redes de Cooperagdo. A
exploragcdo de alguns aspectos, ao longo do tempo, ajudou a ampliar a compreensdo de
processos e contetidos em redes interorganizacionais.

Na presente tese, recorreu-se a segunda parte do roteiro de entrevistas, Apéndice A,
para tratar do mapeamento sequencial de categorizagdo do processo de desenvolvimento
(ciclo de vida, teleologica, dialética e evolutiva), considerando os pontos fortes e fracos das
diferentes abordagens e questdes especificas que foram utilizadas para cada avaliagdo. Essas
questdes e suas lacunas constituiram o foco deste estudo em relacdo ao processo de
desenvolvimento e constaram da primeira parte do roteiro, através de entrevistas focadas.

Dessa forma, foram cobertos passado, presente e futuro com base tanto no intervalo de
tempo do periodo de gestao das redes analisadas, quanto na perspectiva de tempo dos gestores
sobre a rede. Essa escolha proporcionou narrativas direcionadas, de acordo com uma
perspectiva tanto objetiva quanto subjetiva do tempo, a um mesmo evento, o qual foi narrado
como um evento no futuro, no presente ou no passado, conforme o entrevistado, assim se
agregando a compreensdao dos eventos, a seu papel e a importdncia no processo de
desenvolvimento (AABOEN; DUBOIS; LIND, 2012).

A analise das narrativas e das entrevistas proporcionou uma visdo de passado, presente

e futuro, como demonstrado na Figura 3.
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Figura 3 — Relacdo das entrevistas no tempo.

Passado (1) Presente (1) Futuro (1)

Passado (1) Presente (1) Futuro (1)

Eventos

Passado (1) Presente (1) Futuro (1)

Passado (1) Presente (1) Futuro (1)

v

Tempo

Momento 1 Momento 2 Momento 3 Momento 4

Mapeamento Sequencial

Fonte: Adaptado de Aaboen; Dubois; Lind (2012)

Conforme a Figura 3, os eventos sdo analisados de forma sequencial, considerando
passado, presente e futuro, auxiliando, desse modo, diferentes perspectivas e pontos de
convergéncia entre as redes analisadas.

Ressalta-se que o roteiro de entrevistas, Apéndice A, foi desenvolvido com a intenc¢ao
de obter total entendimento de como os relacionamentos foram iniciados e desenvolvidos e de
demonstrar o processo de desenvolvimento e mudanca ocorrido ao longo do tempo.

As entrevistas foram focadas em compreender o que ocorreu, dentro dos
relacionamentos, durante as diferentes gestdes sobre o desenvolvimento, € o porqué. Durante
as entrevistas, também foram questionados os planos futuros das redes. As entrevistas foram
gravadas e transcritas na integra.

Devido as narrativas serem feitas pelo entrevistado, cada transcricdo gerou cerca de 9
a 16 paginas. As paginas de transcricdo — juntamente com notas das entrevistas e material
adicional recebido dos entrevistados, como folhetos, material de web sites, relatorios internos,
artigos de jornais e outras publicagdes cientificas — foram compilados para a analise. Ao se

analisar o material, primeiro foi realizada a descri¢ao historica da rede com base em todo o
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material coletado e, em seguida, foi feita a andlise do processo de desenvolvimento e
mudanga ao longo do tempo.

Justifica-se a realizacdo de narrativas biograficas e de entrevistas focadas, além da
observagdo nao participante, junto aos casos escolhidos, porque se buscou obter uma gama de
situacdes e contextos que, em uma andlise comparada pelas técnicas de coletas e pela analise
de dados escolhida, resultou em uma maneira de estudar o desenvolvimento das redes ao

longo do tempo.

3.2  DELINEAMENTO DA PESQUISA E METODO ADOTADO

A escolha pela utilizagdo de determinada abordagem metodologica para a realizagao
de um estudo deve estar em convergéncia com o0s pressupostos ontoldgicos e epistemoldgicos
que regem a pesquisa, ou seja, a forma como se concebe o mundo e o real (LINCOLN;
GUBA, 2003; SCHWANDT, 2006). Neste trabalho, principalmente no que tange a natureza
epistemologica, a teoria de processos de Van de Ven (1992) ¢ uma das mais promissoras
concepgdes para se visualizar a dindmica de desenvolvimento e a mudanga no campo
organizacional. Ela ¢ muito til para a analise das organizagdes como processo recursivo e
historico, motivando a utilizagdo de uma abordagem de pesquisa qualitativa.

Denzin e Lincoln (2011) definem a pesquisa qualitativa como uma atividade situada
que posiciona o observador no mundo. Ela consiste em um conjunto de praticas
interpretativas e materiais que tornam o mundo visivel. Essas praticas transformam o mundo,
fazendo dele uma série de representacdes. Nesse nivel, a pesquisa qualitativa envolve uma
postura interpretativa e naturalistica diante do mundo. Deve-se pesquisar as coisas em seus
contextos naturais, tentando entender ou interpretar os fenomenos em termos dos sentidos que
as pessoas lhes atribuem.

A pesquisa qualitativa aprofunda a riqueza interpretativa, a contextualizacdo do
ambiente, os detalhes e as experiéncias tnicas (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Para
considerar uma pesquisa em redes ao longo do tempo, deve-se realizar uma investigacao
baseada em sequéncia de eventos ou atividades ou como uma sequéncia de eventos
individuais e coletivos dentro de um contexto, os quais acontecem por meio de agdes e de
seus desdobramentos ao longo do tempo (HALINEN, 1998; HALINEN; TORNROOS, 2005).

Isto proporcionando uma gama de ferramentas e ideias para a condu¢do da andlise
conceitual de forma processual. O pesquisador tem a tarefa de buscar padrdes no processo e

assim encontrar os mecanismos subjacentes que moldam os padrdes nos processos observados
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(muitas vezes relacionados com as intengdes dos atores principais e os efeitos do contexto),
tanto no nivel de andlise indutivo quanto no dedutivo (PETTIGREW; WOODMAN;
CAMERON, 2001)

Em uma perspectiva processual, Halinen e Tornroos (1995) destacam que as mudangas
na dindmica desses relacionamentos estdo presentes e intrinsecamente ligadas ao tempo e a
temporalidade. O tempo tem, simultaneamente, diferentes niveis, nos quais o ritmo da
mudanga varia em movimentos curtos e interdependentes para o desenvolvimento ciclico.
Outra perspectiva sobre o tempo no processo encontra-se na temporalidade triadica, composta
de historia, presente e futuro (HALINEN; TORNROOS, 2005).

Ao se adotar uma abordagem processual, uma série de desafios se apresentam, pois o
investigador deve tentar manter uma perspectiva consistente, durante todo o processo de
pesquisa. O pesquisador deve aprender a lidar com um conjunto de dados complexos que
envolvem muitos niveis de detalhes de eventos, atividades e percepcdes ao longo do tempo; a
se mover de descricdes densas de processo para uma maior generalizacdo analitica; a
equilibrar o primado da percepg¢ao individual de eventos dos atores que se vao desenrolando e
o papel do pesquisador em abstrair a partir dos dados, para chegar a uma explicagdo mais
geral dos problemas de relacionamento em andlise (RYAN; TAHTINEN; VANHARANTA;
MAINELA, 2012).

Usando essa abordagem processual, Ryan, Tédhtinen, Vanharanta e Mainela (2012)
sugerem a aplicagao de um projeto de pesquisa abdutiva, na qual se colocam em igualdade a
teoria e os dados empiricos, proporcionando a criagdo de lentes tedricas capazes de mover o
pesquisador na coleta de certo tipo de dados, mas, ao mesmo tempo, ndo restringindo a coleta
apenas a esse tipo de dados.

Por outro lado, permite que os dados coletados orientem a busca de novos conceitos
teodricos, levando o pesquisador a ter que deixar de explicar questdes inesperadas surgidas dos
dados. Assim, a teoria ¢ usada para ajudar na recolha de dados, por exemplo, no
desenvolvimento de temas de discussdo presentes nas entrevistas narrativas e focadas.

No entanto, o pesquisador precisa também recolher dados fora dos temas que a teoria
estabelece. O ‘excesso’ de dados pode revelar surpresas, ou seja, aspectos do fendmeno que
ndo se pode entender através do quadro tedrico inicial. A selegcdo da lente teodrica e a andlise
dos dados empiricos podem ter lugar simultaneamente. Isto, obviamente, complica o trabalho
do pesquisador, porém lhe permite ajustes na coleta dos dados e no desenvolvimento tedrico e

evita que ele acabe com dados que o quadro teorico preestabelecido ndo proporciona ou com
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dados que ndo sdo Uteis para o desenvolvimento da teoria (RYAN; TAHTINEN;
VANHARANTA; MAINELA, 2012).

Em concordancia com as consideracdes feitas, esta pesquisa caracteriza-se como
exploratoria. De acordo com Malhotra (2006), a pesquisa exploratéria visa a maior
compreensdo sobre o fato ou fendmeno a ser estudado. Gil (2002) acrescenta que estudos
exploratérios sdo utilizados quando se busca maior esclarecimento sobre o tema abordado,
adotando-se instrumentos como levantamento bibliografico e entrevistas narrativas
biograficas e entrevistas focadas.

Visando atingir o objetivo da presente tese de responder o questionamento de como
ocorre o processo de desenvolvimento das redes interorganizacionais, o estudo foi
desenvolvido através de estudo de multicasos junto as redes de cooperagao formadas pelo
Programa Redes de Cooperagao e formadas a mais de dez anos no Estado do Rio Grande do
Sul. Essa decis@o deve-se ao contexto de pesquisa das redes interorganizacionais, que carece
de estudos intensivos sobre uma rede ou um pequeno nimero de redes empresariais. O estudo
de multiplos casos tem como caracteristica a compreensao de configuragdes organizacionais
complexas, buscando o aprofundamento das analises em detrimento da amplitude da amostra
(YIN, 2015).

A ideia subjacente ao estudo de caso ¢ de que se trata de uma visao multifacetada, a
qual fornece uma visdo considerando o contexto e possibilita uma intensa observagao,
oportunizando estudar diferentes aspectos e coloca-los em relacdo uns com os outros. Ela
proporciona também colocar objetos de estudo em relagdo com o ambiente em que operam
(HALINEN; TORNROOS, 2005). Os estudos de caso podem ser adotados para realizar varios
objetivos. Yin (2015) separa casos exploratdrios, descritivos e explicativos. Os estudos de
caso podem ser realizados por varias razdes, por exemplo, para avaliar um caso, um programa
ou uma rede (STAKE, 1994).

Apesar de seus méritos inegaveis no estudo de redes interorganizacionais, o estudo de
caso apresenta varios desafios para o pesquisador de rede. Dentre eles, como explica Easton
(1995), estao os problemas de representatividade e escolha da unidade de analise e a natureza
das redes como um campo interdisciplinar e complexo de estudo. O mesmo autor enfatiza a
necessidade de tomar a dimensdo temporal em consideragdo. Halinen e Tornroos (2005)

apresentam os quatro principais problemas do estudo de casos, como descrito no Quadro 16.
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Quadro 16 — Desafios nos estudos de casos em redes

A dificuldade de separar o contetido e contexto de uma rede de negdcios. O que
constitui o caso rede e que pertence a seu contexto sdo questoes fundamentais a serem
respondidas em qualquer projeto de estudo de caso.

1. Problema de
demarcar oS
limites da rede

O problema da complexidade ¢ uma questdo de muitas dimensdes ou eventos. As redes
sdo complexas em termos de sua estrutura. Elas se constituem de varios atores e de
varios links, diretos e indiretos, entre eles. Inser¢do de rede denota a posi¢cdo de um ator
em uma rede, suas relacdes e sua dependéncia, estruturas sociais, politicas, tecnoldgicas
e de mercado espaciais.

2. Problema de
complexidade

O terceiro desafio, o problema do tempo, é central na pesquisa de rede. Existem varios
conceitos de tempo que podem ser utilizados, intencionalmente, na concepgdo do
3. Problema do | estudo. Ela tem que ser incorporada de forma consistente a pesquisa em todos os seus
tempo dominios: conceitual, metodologico e substantivo (HALINEN, 1998). As redes estdo
mudando em relagdo ao valor que criam e aos problemas que visam resolver com o
tempo.

Na pesquisa de geragdo de teoria, o potencial de fazer comparagdes entre casos €
comumente visto como importante, e até necessario, tanto para maior poder explicativo
quanto para maior generalizagdo. Como resultado da especificidade de contexto e fundo
historico, cada caso de rede ¢ algo tnico, sendo, portanto, dificil comparar uns com os
outros. Um estudo multicasos em redes € extremamente trabalhoso para um pesquisador
individual.

4. Problema das
comparagoes de
casos

Fonte: Halinen; Tornroos (2005)

Conforme o Quadro 16, justificam-se, no presente estudo, algumas delimitagdes em
relacdo a metodologia utilizada, buscando responder aos problemas sugeridos por Halinen e
Tornroos (2005). Em relacdo ao primeiro desafio apresentado — demarcacdo dos limites da
rede—, o presente estudo restringe-se as redes de cooperagao formadas pelo programa “Redes
de Cooperacao”, desde 2000, por serem aquelas com maior necessidade de um modelo que
represente o processo de desenvolvimento, levando em conta o longo prazo dos
relacionamentos.

As redes selecionadas estdo localizadas no estado do Rio Grande do Sul e foram
contatadas e realizada a pesquisa entre Agosto de 2015 e Fevereiro de 2016. Segue-se o que
sugerem Makkonen, Aarikka-Stenroos e Olkkonen (2012): analisar as agdes dos individuos—
chave de gestdo, os quais sdo elementos de processos de nivel de rede que compdem a cadeia
de eventos. Dessa forma atende-se um aspecto—chave do estudo de processos de rede que ¢
identificar os individuos—chave em diferentes organizacdes ator—rede e entender como eles
percebem, interpretam e atuam ao longo do tempo.

Essa cadeia de eventos teoricamente pode ser considerada como um dos principais
pontos para acesso a estruturagdo das agdes sociais no tempo (HALINEN; TORNROOS
1995) e como ferramenta metodologica (ELO; HALINEN; TORNROOS, 2010;
MAKKONEN; AARIKKA-STENROOS; OLKKONEN, 2012). Eventos oferecem aos



89

estudos de desenvolvimento de redes pontos de analise ou janelas. Por exemplo, Madhavan,
Koka e Prescott (1998) delimitam o periodo de investigacdo ou a definicdo do ponto de
partida do processo de mudanca estudado.

Um processo de analise de eventos e tempo deve seguir aspectos—chave que, além de
contribuirem para a criagdo de uma narrativa ou caso histdrico, proporcionam meios para a
constru¢do da analise do caso. Nessa linha, um evento ¢ capaz de ser analisado e
compreendido e torna-se particularmente util na procura de padrdes e mecanismos de
mudanca (PETTIGREW, 1997). Easton (1995) apresenta a ideia de usar eventos como um
quadro de amostragem, revelando o que acontece e o porqué.

Eventos podem ser definidos como uma expressdo de como os seres humanos
observam o tempo social, em uma compreensao tanto cronoldgica quanto da mudanca, através
de diferentes tipos de eventos que lhes dao sinais de que algo mudou em relagdo a situagdo
anterior. Os eventos sdo, portanto, fundamentalmente ligados a mudanga. Para os processos
de mudanga e considerando que as redes estdo mudando continuamente, tem sido comum
selecionar eventos criticos para constituir um caso e para torna-lo visivel (ELO; HALINEN;
TORNROOS, 2010).

Processos somente se tornam compreensiveis se conectados a alguma configuracdo
espacial e temporal (HALINEN; TORNROOS, 1995; HEDAA; TORNROOS, 2008;
TORNROOS; HALINEN; MEDLIN, 2012). Eventos podem surgir de diferentes niveis
organizacionais ou de rede, de uma unidade de negbcios, empresa, diade, rede ou de um
ambiente mais amplo. No caso da presente tese, os eventos foram considerados de forma
cronoldgica e de seus processos de mudancga no nivel de rede, a partir da visdo da gestao.

Em relagdo ao terceiro desafio — tempo —, partiu-se da ideia que o tempo compreende
tanto uma dimensao vertical, ou seja, propriedades estruturais e eventos contextuais de rede,
quanto uma dimensao horizontal, ou seja, passado, presente e futuro que se tornam visiveis
pelas agdes dos individuos—chave. Assim considera-se importante referir algumas
metodologias consideradas para a tomada de decisdo sobre a abordagem a ser utilizada na

pesquisa de processos em redes e tempo.

3.3 O OBJETO DE ESTUDO: OS CASOS ESCOLHIDOS

A selecdo dos casos ¢ a decisdo metodoldgica mais importante durante um estudo de
caso (DUBOIS; ARAUJO 2007). Ao escolher os casos para esta tese, era importante que o

fenomeno de interesse (ou seja, a evolucdo das redes interorganizacionais) fosse perceptivel.
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Os casos foram escolhidos por selecdo intencional, baseada em indicacdo das redes
interorganizacionais com mais tempo de atuagdo, criadas pelo programa “Redes de
Cooperagao”. O objetivo era encontrar casos ricos, com potencial para cumprir os objetivos
da pesquisa (SILVERMAN 2006; DUBOIS; ARAUJO 2007).

Quando o objetivo da pesquisa ¢ desenvolver a teoria, os casos sdo selecionados de
modo a permitirem a constru¢do da teoria (EISENHARDT; GRAEBNER 2007). Eles
precisam ter limites concretos: espaciais, temporais ¢ outros (DUBOIS; ARAUJO 2007; YIN
2009, p. 32). Neste estudo, os casos empiricos abordam o desenvolvimento de redes
interorganizacionais. O emprego do mesmo tipo de informantes entre os casos fundamenta-se
na perspectiva de encontrar dados comparaveis em relacdo a como ocorre a evolucdo das
redes ao longo do tempo (HALINEN; TORNROOS, 2005) e assim obter dados aplicaveis a
resposta dos objetivos propostos para a presente tese.

No contexto de pesquisa de rede, a estratégia caso refere-se a um estudo intensivo de
apenas uma ou de um niimero de redes em que multiplas fontes de dados sdo utilizadas para
desenvolver uma descri¢do abrangente (HALINEN; TORNROOS, 2005). O estudo empirico
desta tese ¢ baseado em 8 casos sendo dessa forma abrangendo varios casos. De acordo com
Borghini, Carti e Cova (2010), o emprego de varios casos estd se tornando cada vez mais
comum neste tipo de investigacdo, no entanto ele nem sempre ¢ escolhido por aumentar o
tamanho da amostra em sentido convencional (EASTON, 2010).

O estudo de caso multiplo cria uma teoria mais robusta por ser fundamentada em
evidéncias empiricas variadas, como demonstrado na descri¢do dos casos analisados. Além
disso, varios casos permitem a explora¢do mais ampla da questdo de pesquisa, na elaboragao
teorica. Em estudos de casos multiplos, a escolha dos casos ¢ baseada mais sobre a
contribuicdo para o desenvolvimento da teoria do que na singularidade de um caso
(EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Na presente tese, a escolha se justifica porque interliga
ou demonstra a teoria do processo de desenvolvimento interligando de uma forma légica e
sequencial os quatro motores ou teorias.

Nesta investigacdo, aplica-se o estudo de caso instrumental, em que os multiplos casos
fornecem uma visao sobre a questdo de pesquisa, possibilitando chegar a um entendimento
amplo e a uma conclusdo geral sobre o desenvolvimento ao longo do tempo (VAN DE VEN;
POOLE, 1995; HALINEN, 1998). Esta tese desenvolveu suas analises em uma perspectiva
processual, utilizando os dois modos de desenvolvimento (prescritivo e construtivo) do nivel

de rede dos casos.
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Foram entrevistados gestores e colaboradores do programa “Redes de Cooperagdo”
junto a Secretaria de Desenvolvimento Economico, Ciéncia e Tecnologia do Estado do Rio
Grande do Sul, sendo realizadas, ao total, cinco entrevistas em momento Unico, nas quais
foram obtidas informacdes sobre o programa e a situacdo atual das redes e foi recebida a
indicagdo de oito redes a serem analisadas. As indicagdes contemplaram duas redes do setor
de moveis, sendo uma voltada para a prestacdo de servigos, tendo um grupo restrito de
integrantes, ¢ outra consolidada no varejo de moéveis, com participacdo em ambito estadual;
uma rede varejista do setor de tintas, em atividade, e que passou por momentos importantes ao
longo do tempo; uma rede de cursos a qual foi selecionada por apresentar questdes
importantes quanto ao papel individual e estratégico de desenvolvimento; uma rede de
materiais de constru¢do, uma das maiores redes do Brasil, importante para demonstrar a
evolugdo e o papel, ao longo do tempo, das decisdes coletivas, tanto nos relacionamentos
quanto em estratégias de crescimento e consolidacdo; uma rede de imobilidrias da Regido
Central, com mudancas e eventos significativos de transi¢cdo do nivel individual para o nivel
rede; uma rede de metalurgicas que atende determinada regido busca por evolucdao; uma rede
de pneumaticos, modelo estatico e centralizado, como caso diferenciado dos demais por seu
estagio de desenvolvimento ao longo de dez anos.

Para apresentar os dados histéricos das redes, obtidos nas entrevistas, modificou-se
seu nome comercial, a fim de proporcionar uma analise sem juizo de valor e sem qualquer
restricdo as informacgoes.

Os selecionados para entrevista em cada rede foram escolhidos por indicagdo da
propria rede. Foram selecionados presidente e/ou gestor e/ou ex-presidentes, conforme suas
condig¢des e seu conhecimento sobre o passado e o presente, bem como sobre possiveis planos
futuros. Ou seja, foi realizada uma entrevista com os indicados de cada rede e pela Secretaria
de Desenvolvimento e Tecnologia do Estado, posteriormente, persistindo lacunas referentes a
descricao, foi solicitada ao entrevistado a indicacdo de outra pessoa—chave da rede, para a
obten¢do de mais dados. Sendo assim possivel realizar tanto o posicionamento em nivel da
teoria de processo quanto a perspectiva tedrica de rede, quando presente. E todo esse processo
de coleta ocorreram entre junho de 2015 e fevereiro de 2016 e necessitaram diversas visitas e

contatos com os envolvidos conforme Quadro 17.
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Quadro 17 — Entrevistados e relacio de casos

CODIGO REDE SETOR Funcio na Rede TEMPO
PROGR Secretaria de Desenvolvimento e L. .
Programa “Redes T logia — “Red Secretarios e funcionarios 26m
de Cooperaciao” eenologla ~p’r’ograma edes do programa “Redes”
de Cooperagao
CONSTRUCAO Presidente 1h 35m
Rede Construcio Materiais de construcao Gestor Regiao 1 ASul 1h 35m
Gestor Regido 2 ANor 25m
TINTAS Rede Tintas Tintas imobilidrias Gestor Rede 1h 45m
CURSOS Rede Cursos Cursos profissionalizantes Presidente 2h 15m
INDMOB Rede Indumob Moveis sob medida Presidente/Fundador 2h 10m
METAL Presidente 1h 30m
Rede Metal Servigos metalurgicos Secretario Geral 40 m
Gestor 2h + 2h
PNEUS Rede Pneus Servigos e produtos pneumaticos | Presidente Fundador 59m
IMOB Ex-Presidente /fundador 18 m+
Rede Imobilidarias | Servicos imobiliarios Gestor/fundador 45 m
Gestor/fundador 22 m
REDEHOME Redhome Varejista de Moveis Gestor da Rede 26 m
8 Redes 7 segmentos +/- 17 horas

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 17, foram apresentados tanto os envolvidos na pesquisa quanto o tempo

de entrevista, para demonstrar a duracdo de cada uma das narrativas e possibilitar a
comprovagao das relacdes tedricas apresentadas, na presente tese, de forma abdutiva. Os sete
setores das redes analisadas foram apresentados para evidenciar a andlise do processo de
desenvolvimento em redes do segmento varejista e do segmento de servicos. Essa escolha
serviu para fundamentar possiveis modifica¢des acontecidas nas redes analisadas, ao longo do
tempo, ja que todas foram formadas seguindo os preceitos e as metodologias do programa
“Redes de Cooperagao”.

Hundertmarker (2010) ressalta que o programa “Redes de Cooperacdo” foi concebido
para empreendedores da industria, do comércio e de servigos, a fim de oportunizar melhores
condi¢des de concorréncia, no contexto competitivo em que os empreendimentos de pequeno
porte operam. Seus principais objetivos sdo fomentar a cooperagdo entre empresas; gerar um
ambiente estimulador ao empreendedor; fomentar o suporte técnico necessario a formacao, a
consolida¢do e ao desenvolvimento das redes, por meio de agentes locais capacitados e de
metodologia especifica; fomentar e sensibilizar a cooperagdo entre as empresas, regional e
setorialmente, com vistas a ampliagdo da eficiéncia coletiva dos empreendimentos.

As redes do estado do Rio Grande do Sul compreendem empresas do mesmo
segmento e de porte semelhante, com interesses comuns, as quais constituem uma entidade

juridica sem quotas de capital, mantendo a independéncia legal e a individualidade de cada
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empreendimento participante, sendo muito similar ao denominado por Provan, Fish e Sydow
(2007) como Whole Networks ou nivel de rede.

Para delimitagdo da amostra, optou-se por eleger alguns critérios de selegdo dos casos:
a) a rede deve possuir mais de dez anos de formacao; b) as redes devem ter mais de dez
integrantes; c) ter gestores que ocuparam algum cargo de gestdo na rede; d) a rede deve ter
passado por trocas em sua gestdo ou profissionalizagao.

Sobre as redes de cooperacdo e sobre o programa Redes de Cooperagdo a seguir

apresenta-se como foi criado e informagdes sobre 0os mesmos.

3.3.1 Redes de cooperacio

A formagao de redes com base na cooperagdo nao ¢ ideia recente. A experiéncia
pioneira ocorreu na década de 70, na regido centro-norte da Italia, conhecida por Terceira
Italia, onde foram estabelecidas, com sucesso, as primeiras redes horizontais de cooperagao.
Posteriormente, outras experiéncias mostraram-se positivas, em regides da Europa (centro-
norte e leste da Italia; Baden-Wiirttemberg, no sul da Alemanha; Jutland, na Dinamarca; em
Portugal), nos Estados Unidos (Vale do Silicio) e no Japao (os Keiretzu) (AMATO NETO,
2000).

No campo empresarial, a cooperacdo emerge exatamente quando se tornam
gerenciaveis as ideias de que o todo ¢ maior que a soma das partes e a possibilidade real de
empreender relagdes benéficas entre os envolvidos (VERSCHOORE, 2006). Segundo Combs
e Ketchen (1999), a cooperagdo entre empresas existe quando duas ou mais organizagdes
soberanas agem em conjunto para conseguir ganhos mutuos.

Para alcancar objetivos afins, empresas se juntam através de agdes coordenadas,
estabelecendo mecanismos coletivos ¢ tornando-se mais eficientes (VERSCHOORE, 2006).
Entende-se que a cooperacdo entre organizagdes ndo se concretiza sem resultados perceptiveis

para as partes envolvidas. Olson e Fernandez (1999) explicam:

Mesmo que todos os individuos de um grupo sejam racionais e centrados em seus
proprios interesses, € que saiam ganhando se, como grupo, agirem para atingir seus
objetivos comuns, ainda assim eles ndo agirdo voluntariamente para promover esses
interesses comuns e grupais. (OLSON; FERNANDEZ, 1999, p.14).
O associativismo, aliado ao empreendedorismo e a capacidade de inovar
permanentemente no campo dos negdcios, constitui modernos e dinamicos fatores que

contribuem para a condugdo econdmica de qualquer comunidade.
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3.3.2. Programa “Redes de Cooperaciao”

As agdes de promogao do desenvolvimento econdmico do governo estadual do Rio
Grande do Sul passaram por uma profunda alteracao, apds a vitdria da oposi¢ao nas eleigdes
de 1998. A coligacdo de partidos liderada pelo Partido dos Trabalhadores (PT), denominada
Frente Popular, defendia, em seu plano de governo para o quadriénio 1999/2002, sob o
comando de Olivio Dutra, uma estratégia de desenvolvimento a partir da base local de cada
regido, privilegiando os setores produtivos preexistentes e abrindo espagos para a participagao
das comunidades regionais nos processos decisorios do Estado. A atuacdo dos oOrgdos
governamentais de fomento ao desenvolvimento deveria seguir, entdo, pressupostos que
promovessem um crescimento integrado, desconcentrado, democratico e participativo
(SEDAL 2010).

Sob essa nova égide desde o ano 1999, o governo do estado do Rio Grande do Sul
enfatizou a concepcao de politicas publicas voltadas prioritariamente as empresas de pequeno
porte. Entre as politicas elaboradas, destacou-se o chamado programa Redes de Cooperagao
(VERSCHOORE, 2000), o qual visava a promocao da ideia norteadora de Hundertmarker
(2010), segundo a qual se busca reunir, em redes de cooperagdo, empresas do mesmo
segmento ¢ de porte semelhante, com interesses comuns, constituindo uma entidade
juridicamente estabelecida, sem quotas de capital, que mantém a independéncia legal e a
individualidade de cada empreendimento participante. A formagao de redes viabilizava a
realizacdo de acdes conjuntas, facilitando a solu¢do de problemas comuns e viabilizando
novas oportunidades que, isoladamente, ndo seria possivel alcancar. As redes sdo
administradas democraticamente, permitindo a participagdo direta de todos nas decisdes
estratégicas e distribuindo simetricamente os beneficios entre os participantes.

A concep¢do de um programa especifico de fomento a cooperacdo entre organizagdes
originou-se pela percepcdo, em primeiro lugar, de que processos compartilhados constitui-se
em uma das poucas alternativas viaveis de crescimento e, em alguns casos, até de
sobrevivéncia de empresas de pequeno porte e, em segundo lugar, de que, sem o apoio
institucional efetivo de uma terceira parte independente — nesse caso o governo do estado — a
almejada cooperacdo interorganizacional ndo ocorreria. Em decorréncia dessas vicissitudes,
técnicos do Departamento de Desenvolvimento Empresarial da Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI) assumiram o desafio de conceber e
implantar o programa Redes de Cooperacao, o qual, em sua formulagdo original, apresentava

o seguinte objetivo: “[...] promover estratégias empresariais conjuntas na forma de redes de
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cooperagdo, a colaboragdo mutua entre empreendimentos e instituicdes e o fomento a uma
maior integracdo entre o Estado e as diversas esferas da sociedade” (SEDAI 2010).

O programa Redes de Cooperacao foi uma forma de estabelecer politicas publicas que
contemplassem pequenos negdcios em todo o estado, conforme as caracteristicas locais, e de
propor que empresas estabelecessem lagos de cooperag@o para enfrentar suas adversidades e
crescer juntas. Esta ideia ¢ comumente encontrada nas politicas publicas brasileiras.

O programa teve seu langamento no ano 2000, adotando como parceiro o Centro
Universitario Feevale para formar e acompanhar as redes para empreendedores da industria,
do comércio e de servigos, a fim de oportunizar melhores condi¢cdes de concorréncia no
contexto competitivo em que os empreendimentos de pequeno porte operam.

O programa contava com sete consultores, adotando uma metodologia especifica para
a constituicdo de redes. No ano seguinte, sete redes haviam sido langadas, abrangendo
segmentos variados, como o de comércio de material de constru¢do e o de industria de
moveis. Nos anos subsequentes, com o éxito da configuragdo de operacionalizacdo adotada e
com a ampliacdo das parcerias para outras universidades, os resultados obtidos superaram em
muito as expectativas iniciais de criacao de dez redes. Até¢ o ano de 2003, o programa havia
langado 43 redes de cooperacdo, envolvendo cerca de mil estabelecimentos e dez mil postos
diretos de trabalho. A amplitude e a flexibilidade da metodologia desenvolvida possibilitaram
a formacdo e o acompanhamento de redes em diversos setores econdmicos, como nos
servicos, no comércio varejista e na indastria (VERSCHOORE, 2000).

O ano 2003 foi crucial ao programa, pois a ascensdo de um novo partido ao governo
do estado, o qual se apresentava como oposi¢do ao anterior, poderia indicar alteragdes
drésticas na politica de desenvolvimento e a consequente finalizagdo do programa. Contudo,
ao contrario da tradicdo de ndo dar prosseguimento aos programas e projetos de
administracdes de adversarios politicos, mesmo (e principalmente) quando exitosos e
benéficos a sociedade, o governo de Germano Rigotto do PMDB firmou a inten¢do de manter
as politicas publicas geradas e implantadas no governo Olivio Dutra que tivessem conquistado
o reconhecimento da sociedade pelos resultados alcancados.

Considera-se ainda a importancia de selecionar casos dentro do programa Redes de
Cooperagdo pelo fato de o programa, segundo o Diretor do Departamento de
Desenvolvimento Empresarial do estado, ser uma das poucas politicas publicas que
perduraram por uma década no Brasil, ou seja, poucas politicas publicas passam de “politicas

de governo a politicas de estado’. Esse programa passou por governos de diferentes partidos e
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continua sendo uma das principais politicas de desenvolvimento do estado do Rio Grande do
Sul.

Confirmada sua importancia em audiéncias com empresarios e representantes da
sociedade civil, o governo do estado manifestou a intencdo ndao somente de manter o
programa Redes de Cooperagdo, mas também de melhora-lo e amplia-lo no quadriénio 2003-
2006. Prova tangivel dessa intencdo foi a formalizacdo do apoio as redes de cooperagio,
através do Decreto n° 42.950, publicado em 17 de margo de 2004, que institucionalizou o
programa, como consta no Anexo A. Paralelamente a seu reconhecimento no Rio Grande do
Sul, a iniciativa gatcha destacou-se nacionalmente ao receber o Prémio Gestdo Publica e
Cidadania 2003 da Fundagao Getulio Vargas, da Fundac¢do Ford e do BNDES, constituindo-se
em um dos 20 premiados dentre os 1.053 programas inscritos em todo o pais.

Apos os esforcos de aperfeigoamento do programa pela equipe da SEDAI, em
dezembro de 2003, foram assinados novos convénios de operacionalizagdo com sete
universidades: FEEVALE, PUC-RS, UCPEL, UCS, UFSM, UNIJUI e UNISC. A nova fase
do programa manteve sua esséncia inicial, aprimorando os pontos cruciais para o sucesso das
redes, como a metodologia e a capacitacdo técnica dos consultores que atuam junto as
empresas. No entanto, ressalta-se que, com a saida da UFSM e da PUC-RS do programa
Redes de Cooperacdo, a UNIJUI e a FAPA incorporaram as redes que antes eram fomentadas
pelas outras universidades.

Com as melhorias feitas e a expansdo da politica de promog¢do da cooperagao,
tornaram-se realidade as ambiciosas metas de triplicar o nimero de redes e duplicar o nimero
de empresas agregadas em apenas um ano. Ao final de 2004, o programa havia formado 120
redes e integrado mais de trés mil empresas no estado. Ele cresceu mais ainda até o ano de
2010, devido a prevista renovacao de convénios com as instituicdes parceiras com valores que
superavam o investido em 2009. Até o inicio de 2010, foram contabilizadas mais de 240 redes
empresariais, congregando 4.600 empresas, as quais respondem pela manuten¢ao de mais de
48 mil postos de trabalho (ANTUNES; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010).

O programa possui uma metodologia de formacdo que organiza todos os passos
necessarios para a melhor constitui¢ao da rede. Assim tem sua formacao totalmente induzida
pelas politicas publicas, com uma metodologia definida para fomentar e sensibilizar a
cooperagdo entre empresas, regional e setorialmente, com vistas a ampliagdo da eficiéncia
coletiva dos empreendimentos (HUNDERTMARKER, 2010).

Nessa metodologia, englobam-se: a) a elaboracdo de um plano de acdo conjunto para

ser executado pelos empresarios participantes; b) escolha de uma marca, com apoio de
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agéncia especializada em publicidade; c) apresentagdo da rede, de sua marca e seu potencial
como comprador e parceiros para seus potenciais fornecedores; d) langamento da a rede para
o publico consumidor, em evento organizado pelos integrantes e apoiado pelo Programa.

A estrutura organizacional do Programa Redes de Cooperagdo segue o formato de
estruturacdo, regulamentagdo e regimentos propostos pela metodologia do (Figura 4). Ela ¢
composta por empresarios associados que constituem a Assembleia Geral, os Conselhos
Fiscal, de Administragdo e de Etica. A diretoria da rede deve ter quatro cargos — presidente,
vice-presidente, tesoureiro e secretario—, sendo sua composicao renovada a cada dois anos,

mediante elei¢des diretas.

Figura 4 — Estrutura Hierdrquica da Redhome.

Assembléia Geral

| |

Conselho Conselho Conselho
Fiscal de Administragdo de Etica
1 | T
|
Presidente

Vice Presidente.

E= -
Secretario Tesoureiro
Equipe de Equipe de Equipe da Equipe da
Marketing Inovagao Negociagao Expansao

Fonte: Dados da Pesquisa

Com base na Figura 4, cabe a diretoria cumprir e fazer cumprir as disposi¢des do
estatuto e as decisdes das assembleias; elaborar o regulamento interno e zelar por seu
cumprimento; fazer a gestdo administrativa.

Ao presidente cabe supervisionar todas as atividades da associacdo, assinar
documentos e representar ativa e passivamente a Rede. O secretario fica responsavel por atas,

correspondéncias, documentos e arquivos. Ao tesoureiro compete superintender os servigos
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financeiros e assumir a guarda e a responsabilidade de todos os valores pertencentes a
associagao.

Na Figura 4, verifica-se a existéncia de equipes de trabalho denominadas inovagao,
marketing, expansdo, negociagdo. Elas sdo formadas por grupos de associados que tomam
decisdes referentes a areas especificas da administragdo, representando os interesses de todos
os associados, e tém como principal funcdo a busca de solugdes e estratégias para aumentar a
competitividade e o sucesso das lojas associadas. Essas equipes se reinem, as quartas-feiras,
para tratar de assuntos previamente estabelecidos em pauta. A distribuicdo dos associados
aconteceu de forma coletiva, subsidiada pelas habilidades e competéncias presentes ou
ausentes nos emMpresarios.

Na gestao das equipes de trabalho, hd um sistema de permuta entre associados, sendo
feito anualmente um rodizio de 20% dos empresarios. Esta sistemdtica visa tanto converter e
integrar unidades autonomas em uma organizacao empresarial, provida de visdo estratégica e
capaz de, articuladamente, agir em bloco como aumentar o grau de aderéncia dos associados
ao modelo de gestao da central e aos padrdes operacionais da rede.

Mensalmente, ocorre uma reunido, na qual € exposto o resultado de cada grupo a todos
os associados. Essa estratégia tem o objetivo de estimular os associados que ainda ndo estdo
completamente integrados a rede e também representa uma forma de prestacdo de contas ou
feedback das agdes e resultados no ambito da rede como um todo ou no nivel rede.

A equipe de inovacgao ¢ responsavel por gerar conhecimento, incentivar a inovagao e
criar mecanismos para compartilhar as melhores praticas de gestdo e processos, objetivando
gerar mais competitividade a estas lojas.

A equipe de marketing ¢ guardid da marca e desenvolve os conceitos e atributos da
marca, concebe e desenvolve campanhas promocionais em conjunto com a agéncia de
publicidade, visando a comercializa¢ao de produtos ou a promogao institucional.

A Equipe de Expansao define politicas de recrutamento e selecdo de novos associados,
identificando, nas regides potenciais, candidatos com perfil semelhante ao dos associados para
ampliacao da Rede. Promove visitas e eventos de sensibilizagdo para novos associados e faz a
integragdo desses as atividades e aos procedimentos da rede.

A Equipe de Negociacao identifica e desenvolve fornecedores para as lojas associadas,
bem como define o mix de produtos, a politica de compra e de negociacdo, procurando sempre
uma relacdo ganha-ganha, em que seja possivel construir aliancas estratégicas estaveis de
longo prazo. Efetua também rodadas de negociagdao com os fornecedores e organiza missoes

técnicas para visitas a feiras e a fornecedores da rede.
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Em sintese, o programa “Redes de Cooperacdo” ja constituiu mais de 240 redes no
estado, correspondendo ao ano, a mais de R$ 5 bilhdes de reais em faturamento ¢ a um
investimento do governo do estado de mais de R$ 20 milhdes de reais, através de parcerias
com 14 instituigdes de ensino superior e capacitagao de quase duas centenas de consultores na
metodologia de formagdo de redes (HUNDERTMARKER, 2010).

A seguir, apresenta-se detalhadamente a técnica de coleta dos dados e descreve-se a

coleta em si.

3.4  TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Visando ao alcance dos objetivos estabelecidos, na coleta de dados utilizaram-se
multiplas técnicas, — entrevistas narrativas biograficas e entrevistas focadas, semiestruturadas
(individuais e em grupo), observacao ndo participante, analise de dados secundarios (dados
histéricos) —, conforme descrito na subsecao 3.2.

Operacionalmente, as entrevistas geraram inicialmente narrativas biograficas em sua
forma original, ou seja, seguindo uma narrativa livre, feita de improviso, estimulada por uma
questao de abertura e desenvolvida do nivel individual do entrevistado para o nivel de rede. O
termo entrevista narrativa ¢ definido de forma muito ampla, na pratica de pesquisa, e, as
vezes, ¢ usado como uma abreviacdo para entrevistas biograficas semipadronizadas (HOPF,
2004).

Na presente tese, nas entrevistas narrativas biograficas, seguiram-se etapas individuais,

caracterizadas por Rosenthal e Fischer-Rosenthal (2004, p. 206):

1. O questionamento para inicio da narragdo deve ser formulado de tal forma que os
interlocutores ndo recebem apoio de terceiros e, a0 mesmo tempo, sdo apoiados no
sentido de buscar em suas memorias e narrar livremente.

2. A narrativa produzida de forma independente, ou no caso de uma entrevista
biografica - narrativa - a autoapresentagao biografica.

3. Acompanhamento da narrativa: (a) com os principais pontos observados na etapa
2; (b) questionamentos externos com pontos relacionados ao nivel rede e
identificando na narrativa pontos ou eventos significativos para o desenvolvimento
da rede.

4 Conclusio da Entrevista. E um principio importante em entrevistas narrativas que
a narrativa principal é produzida de forma independente pelos entrevistados, mesmo
que em determinados casos, ¢ enquadrada no estilo de um breve relatério ou uma
amostra de suas argumentagoes.

Segundo Hopf (2004), ndo deve inicialmente haver intervenc¢do nessas fases. Durante
a narrativa dos entrevistados, deve o pesquisador adotar primeiro o papel de ouvinte atento e

contribuir para a manutencao da narrativa através de gestos de apoio e breves comentarios nao
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diretivos. Somente na etapa de inducdo os pesquisadores tém a oportunidade de uma
participag@o mais ativa.

Nessa etapa, deve-se anotar e registrar, em um diario de campo, todas as perguntas
abertas resultantes da narrativa. E importante seguir alguns principios como: as perguntas
devem ser formuladas de uma forma tdo aberta quanto possivel; devem estimular os
entrevistados a novas narrativas; a fala deve ser a respeito da narrativa biografica realizada na
etapa 2.

Distinguem-se trés tipos de acompanhamento das narrativas: primeiro, direcionar para
uma fase da vida especial indagando: “Vocé poderia me dizer um pouco mais sobre este
tempo (por exemplo, a sua entrada na rede como foi)?”; segundo, direcionar para algum
momento emergido durante a narrativa do entrevistado (““Vocé mencionou anteriormente a
respeito de uma fase importante de sua participacao na rede, voc€ poderia me dar um pouco
mais de detalhes sobre esta situagdo?”’); terceiro, para maior especificagdo, relacionar a fala do
entrevistado a um argumento elencado da pesquisa (“Vocé ainda pode se lembrar de uma
situagdo em que teve dificuldades em se relacionar na rede? Algum momento em que
desacreditou da rede). As perguntas de acompanhamento que se relacionam com a narrativa
tém a funcdo de um teste de pressupostos evidenciados na narrativa dos entrevistados, os
quais, contudo, eles proprios nao podem esclarecer (ROSENTHAL; FISCHER-
ROSENTHAL, 2004)

Por meio da entrevista narrativa, busca-se alcangar uma sequéncia de agdes concretas
e menos ideoldgicas, ou seja, dados mais racionais dos entrevistados obtidos por narragdes
livres sobre o fendomeno ao longo do tempo, proporcionando pensamentos € memorias que
eles ndo expressariam em resposta ao questionamento direto. Desse modo, tanto eles como o
narrador (entrevistador) podem reconstruir essas experiéncias e assim compreendé-las em

conjunto (HOPF, 2004).

3.4.1 Sobre a estratégia de narrativas

Esta estratégia envolve a construgdo de uma historia detalhada dos dados brutos
(LANGLEY, 1999). Ha esfor¢os de aproximagdo narrativa para descrever verbalmente a
natureza holistica da estratégia, exclusivos para o evento, a situagdo e a organizacdo. A énfase
estd em conseguir uma investigacdo refinada, utilizando estudos de caso para entender a
percepcio de gestores sobre os relacionamentos nos negocios (HALINEN; TORNROOS,
2005).
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A estratégia narrativa envolve a reconstituicio de eventos em uma fala verbal
estendida ou ‘descricdo densa’. Ela estd associada tanto a etnografia quanto a historia
organizacional, sendo dominante em estudos de empresas individuais e suas redes ou de redes
e seus integrantes, em que a riqueza de detalhes contribui para a credibilidade e o interesse da
analise. Com uma estratégia de narrativa, ¢ possivel decompor os processos em incidentes
que, obtidos em tempo real ou por meio de observacgdes, possibilitam combinar passado,
presente e também futuro (HAMPF; LINDBERG-REPO, 2011).

Seguindo Lemmetyinen ¢ Go (2010), entende-se como uma entrevista por meio de
narrativa difere de uma entrevista classica. A narrativa centra-se no estudo da pessoa que
narra os eventos, estimulada a dar detalhes sobre os participantes ou as agdes que considera
criticas. Ela tem como premissa o envolvimento dos participantes em uma evolugdo
colaborativa, proporcionado ao pesquisador participar de maneira mais sensivel na construgao
social do conhecimento (GUBRIUM; HOLSTEIN, 2002).

No estudo realizado por Lemmetyinen ¢ Go (2010), por exemplo, o pesquisador
incentivou os informantes a descreverem, através de narrativas, a cooperacao das redes de
negdcios de turismo, contando suas histérias ocorridas nas redes a que pertenciam. Como o
ouvinte participa do desenvolvimento das narrativas, ele pode se valer de sinais ndo verbais e
de respostas curtas e realizar perguntas adicionais ou declaragdes complementares para
construir o cendrio da cooperagdo. Como explica Elliott (2005), isto resulta em aumento da
qualidade da interagdo entre entrevistador e entrevistado.

As andlises de narrativas em estudos de desenvolvimento, como propdem Popp,
MacKean, Casebeer, Milward e Lindstrom, (2013), devem se concentrar na compreensao ou
no significado das informacgdes e/ou da linguagem, contribuindo para a construcdo da cultura
ou da narrativa de rede. A rede entende-se por meio da narrativa, ela representa a si mesma
por meio da narracao, refor¢ando-se que, para entender uma rede, € preciso compreender a
narrativa da rede e, dessa forma, uma narrativa deve ser um componente essencial da
avaliagdo da rede.

Por outro lado, essa estratégia de coleta de dados recebe criticas, uma das principais ¢
de carater epistemologico e se expressa na critica a presunc¢ao de consciéncia € de memoria —
armazenamento interno € monitoramento de midia—, em oposicdo ao mundo externo
independente deles. Essa acusacdo de uma divisdo cartesiana do mundo social em uma
cognitiva e uma esfera objetiva também aparece em diferentes variantes de uma oposi¢ao aos

procedimentos narrativistas (ROSENTHAL; FISCHER-ROSENTHAL, 2004).
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Na sequéncia da presente pesquisa, foram realizadas, individualmente com os
gestores, as entrevistas focadas, contemplando os preceitos sugeridos por Christel Hopf
(2004), contidos no livro a Companion to Qualitative Research de Uwe Flick, Ernst Von
Kardorff e Ines Steinke, publicado em 2004, sobre como deve ser conduzida uma entrevista

focada.

3.4.2 Sobre a estratégia de entrevistas focadas

O fundamental para essas entrevistas sao o foco em um assunto ou tema de conversa
determinado com antecedéncia — como a sua historia na rede, uma situacao social particular
de que participou também conhecida pelo entrevistador etc.— e a tentativa de coletar reagdes e
interpretagdes em uma entrevista relativamente aberta (HOPF, 2004).

Entrevistas focadas sdo, em sua forma original, entrevistas em grupo, mas nao sao
necessariamente vinculadas a uma situagdo de grupo (GABORONE, 2006; BOHNSACK,
2009). Por seu foco em temas predeterminados — ainda que usados de forma flexivel — a
entrevista focada pode ser vista como uma forma especial de entrevista semiestruturada. No
entanto, em sua concepg¢ao ela ¢ mais livre e mais aberta as reagdes dos entrevistados frente
aos temas da conversa do que a entrevista estruturada. Um dos objetivos da entrevista focada
¢ maximizar o alcance dos temas e dar ao entrevistado a oportunidade de invocar pontos de
vista que ndo haviam sido previstos (HOPF, 2004).

Em relagdo aos preceitos de Merton (1987), quatro critérios de qualidade para as

entrevistas foram elencados e estdo explanados no Quadro 18.

Quadro 18 — Critérios de qualidade na entrevista focada

O cerne dos problemas abordados na entrevista ndo deve ser muito restrito. Isso significa
1.  Ambito que os entrevistados devem tanto ter oportunidade de reagir aos estimulos do
entrevistador quanto de ter reagdes ndo previstas.

Os temas e questdes que ocorrem na entrevista devem ser tratados de maneira especifica,
2. Especificidade | ou seja, ndo devem simplesmente expressar a avaliacdo global e outras avaliagdes, mas
as memdrias € os sentimentos que se relacionam com cenas particulares mais concretas.

Deve-se, clara e adequadamente, apresentar a dimensdo de profundidade desejada. Os
3. Profundidade entrevistados devem ser apoiados na apresentagdo do valor afetivo, do valor cognitivo e
do sentido que as situagdes particulares, emergidas durante a entrevista, tém para eles.

Os significados e reagdes analisados devem ser devidamente registrados e
4.  Contexto contextualizados a0 momento do entrevistado. O conhecimento deste ¢ uma condigdo
Pessoal prévia para a interpretacdo de todas as reagdes nao previstas para os contetdos
emergidos durante a entrevista.

Fonte: Merton (1987); Hopf (2004)
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A entrevista focada pode ser uma ajuda importante na estimulagdo de lembrangas
pessoais que nem sempre sdo faceis de representar. Entrevistas focadas, como anteriormente
descritas, ttm uma série de vantagens, incluindo a possibilidade de combinar a gestdo
reservada, ndo diretiva de uma conversa com o interesse em uma informac¢ao muito especifica

e a oportunidade para uma explicacdo relacionada com o objeto de significados.

3.4.3 Estratégia Abdutiva

Argumenta-se que a liga¢do entre teoria, fendmenos empiricos ¢ método tem uma
especial importancia na investigacdo em estudos de caso. Ela pode ser realizada de varias
maneiras (DUBOIS; GIBBERT, 2010). Neste estudo, estreita relacdo foi formada pela
aplicacdo de uma abordagem abdutiva (Figura 5), muitas vezes empregada na pesquisa que

adota o paradigma do construtivismo moderado (JARVENSIVU; TORNROOS, 2010).

Figura 5 — Trés Dimensdes de Pesquisa.

Método Estudo de

Teoria Fenomeno

Fonte: Dubois; Gibbert (2010)

A abordagem abdutiva (Figura 5) aproveita a flexibilidade proporcionada pelo método
de estudo de caso (DUBOIS; GIBBERT, 2010) e procura enriquecer a compreensao sobre
determinado fendmeno, pelo desenvolvimento da teoria (SPENS; KOVACS, 2006). Dessa
forma, permite o redirecionamento de perspectivas tedricas e empiricas sobre o processo de
pesquisa (DUBOIS; GIBBERT, 2010).

Ela ¢ um modo de produzir conhecimento, mantendo-se no meio entre indugdo e
deducdo. Desvia-se da indugdo por aceitar a teoria existente como uma forma de melhorar a
resisténcia tedrica de analise do caso. O diferencial da linha abdutiva estd no fato de que,

apesar de os dados terem maior relevancia para tomada de conclusdes, o observador realiza as
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observagdes com as informagdes tedricas indo por uma linha filosofica que conjuga teoria e
pratica. Em uma relacdo dialética (Walsh e Downe, 2005), ele utiliza a teoria do processo de
desenvolvimento (Van de Ven, 1992; Van de Ven; Poole, 1995; Halinen, 1998) como aporte
tedrico e as redes horizontais como os dados empiricos.

Quatro fatores afetam o processo de investigacdo abdutiva: o que acontece na
realidade; as teorias disponiveis; o caso que evolui gradualmente; o quadro analitico
(BORGHINI; CARU; COVA, 2010). Isto constitui um dos fundamentos da combinagio
sistematica entre dados e teoria (DUBOIS; GADDE, 2002). Apesar de ser uma abordagem
abdutiva, em alguns momentos do processo de evolucdo, devido a abordagem teoérica, pode-
se, na analise dos resultados, aplicar mais a indu¢ao ou a deducao (RUSANEN, 2014).

A Figura 6 apresenta um framework para o processo de pesquisa abdutiva.

Figura 6 — O Processo de Pesquisa Abdutiva.

0. Conhecimento 2. Teoria 3. Teoria
tedrico prévio Compativel Sugerida

Aplicacao das
1. Desviando conclusdes
observacdes da vida

Fonte: Adaptado de Spens; Kovacs (2006) e Rusanen (2014)

A Figura 6 demonstra como, no inicio de um processo de pesquisa abdutiva, o
pesquisador pode comecar com observacdes dos conhecimentos tedricos ou da vida real
(SPENS; KOVACS, 2005). Nesta investigagdo, a familiarizagdo com as diversas perspectivas
tedricas sobre redes e a identificagdo de lacunas de pesquisa em redes interorganizacionais
possibilitaram definir as redes ideais para responder perguntas que preenchessem tais lacunas
em relacdo ao desenvolvimento das redes. Esta fase durou, aproximadamente, dois anos e
meio.

O modelo da Figura 5 sugere que, mesmo que a literatura tenha sido consultada antes
da investiga¢do empirica, o raciocinio abdutivo comeca no momento em que uma observagao
da vida real ndo coincide com as teorias anteriores. Neste estudo, refere-se principalmente a

inclusdo da perspectiva prescritiva do desenvolvimento em redes formadas pelo programa
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“Redes de Cooperagao” e das perspectivas sobre a rede. Em alguns casos, elas poderiam ser
analisadas em profundidade e serem consideradas como conflitantes com a literatura sobre
redes interorganizacionais no nivel total de rede.

Esta observagdo foi seguida por um processo interativo criativo de relacdo entre as
teorias de forma sistematica (RUSANEN, 2014), a fim tanto de encontrar um novo quadro de
relacionamentos quanto de estender a teoria empregada antes da observacdo. O pesquisador
também pode aplicar conscientemente uma nova teoria ou quadro a um fenomeno existente,
visando compreender o fendmeno e sugerir nova teoria (SPENS; KOVACS, 2006).

Ressalta-se que, na presente tese, realizou-se a compreensao sobre os fenomenos do
desenvolvimento de redes interorganizacionais, gradualmente, a partir das redes analisadas.
Isto possibilitou descobertas significativas até que o processo de investigagdo terminou € a
relacdo entre a base teorica utilizada e os dados empiricos proporcionou o enquadramento

sequencial ao longo do tempo para rede interorganizacionais.

3.5 ETAPAS DE COLETA DOS DADOS

Sobre as etapas realizadas na pesquisa seguindo uma logica processual da teoria

abdutiva resultou na Figura 7, um esquema de como foi procedida a pesquisa e andlise.
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Figura 7 — Etapas da Pesquisa.

Processo de
Desenvolvimento das Redes
Interorganizacionais e

contribuigdo teorica da tese
/ Identificagdo e
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Teorico sobre Redes (Redes/Gestores) as Narre%tlvas e
Interorganizacionais T Entrevistas

\ Coleta de Dados junto

ao Programa Redes
Teorias do Processos

Analise do Processo de

\*> Desenvolvimento das

Redes

Fonte: Elaborada pelo autor

Na Figura 7, identifica-se cada etapa da pesquisa. Inicialmente, foi realizado um
estudo bibliografico e exploratério, buscando aprofundar o conhecimento sobre redes
interorganizacionais e outras perspectivas de redes, a fim de obter suporte para o
entendimento de teorias que proporcionassem condi¢des de abordagem do processo de
desenvolvimento de redes interorganizacionais, bem como evidenciassem a melhor forma de
realizar essa analise. Nessa fase, foi realizado um aprofundamento conceitual sobre teorias do
processo e de desenvolvimento, por meio dos pressupostos tedricos, explanados no capitulo
de referencial tedrico desta tese, resultando na perspectiva processual de andlise sob dois
modos — prescritivo e descritivo — representados em quatro teorias sobre processo de
desenvolvimento e duas abordagens temporais.

Apds o levantamento bibliografico e o aprofundamento tedrico sobre redes e processo
de desenvolvimento, foram realizadas, as seguintes etapas: a) realizagdo de entrevistas com
responsaveis pelo programa “Redes de Cooperagao” (secretario e responsavel pelo programa
no Rio Grande do Sul) a fim de obter informacgdes sobre o desenvolvimento e as mudangas do
programa; b) obten¢do de indicacdes de redes que poderiam ser utilizadas na presente tese
com base nas entrevistas junto ao programa “Redes”; ¢) delimitacdo dos respondentes-chave

de cada rede a serem pesquisados.
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Na sequéncia, foram realizadas as entrevistas com estratégias de narrativa e focada,
seguindo uma abordagem abdutiva. Foram feitas as transcrigdes. As analises com suporte no
referencial bibliografico resultaram em analises do processo de desenvolvimento de cada uma
das redes pesquisadas e das redes interorganizacionais como um todo. Por fim, identificou-se
o processo de desenvolvimento das redes interorganizacionais, a partir das andlises feitas,
bem como elaborou-se a contribuicdo tedrica gerada pela presente tese para os estudos da
teoria do processo em redes, em uma perspectiva interorganizacional.

Nos resultados, considerou-se que, na validade das pesquisas qualitativas, deve haver
posicionamento dentre os cinco tipos de validade apresentados por Maxwell (1992):
descritiva; interpretativa; tedrica; generalizagdo e avaliativa. O rigor de pesquisa que pode ser
classificado em trés areas inter-relacionadas: validade de conteudo; validade de critério e
validade de construto. Pode-se ainda analisar a validade de uma pesquisa qualitativa, segundo
Healy e Perry (2000) e Golafshani (2003), através de seis critérios de julgamento: adequacao
ontologica; validade contingencial; percep¢des do pesquisador e dos pesquisados;
confiabilidade metodolégica; generalizacao analitica; validade de construto.

Assim a validade, o rigor e os critérios de julgamentos, na presente tese, foram
delimitados em uma validagdo descritiva, por meio da validade de contetido, de critério e de

construto, com base na ontologia utilizada e nas percepg¢des do pesquisador e dos pesquisados.

3.6 ANALISE DOS DADOS

A pesquisa qualitativa caracteriza-se pela coleta, analise e interpretacdo dos dados, que
podem ser realizadas de forma simultanea, pois, durante as entrevistas, as respostas obtidas
podem atender os questionamentos propostos para a consecugdo dos objetivos
(GUMMESSON, 2005). Assim, ndo existe um momento particular para identificar quando se
comecou a andlise dos dados da presente tese.

Esta tese seguiu a analise de casos em dois niveis. Primeiro, o caso foi analisado ao
longo do tempo de seu desenvolvimento, com base na teoria do processo, em seguida, foi
realizada a integracdo do que foi identificado no nivel anterior, em toda rede, através da fala
dos entrevistados e dos casos. Para isso, os dados foram organizados, codificados e analisados
com o suporte do software de anélise qualitativa NVivol0 (WELSH, 2002).

Os dados foram analisados a Iluz do referencial tedrico sobre redes

interorganizacionais, adotado nessa tese, conforme a teoria do processo. Na Figura 2, propde-
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se a articulagdo entre as teorias de processo e desenvolvimento com as demais perspectivas de
redes elencadas (ARAUJO; EASTON, 1996).

A avaliacdo dos resultados foi feita por meio de anélise de conteudo, a qual, segundo
Minayo (2007, p. 316), pode ser realizada de diferentes formas: de expressao, das relagdes, de
avaliagdo, de enunciacdo e categorial tematica. Esta ultima, utilizada no presente estudo, se
propde a "descobrir os nucleos de sentido que compdem uma comunicacao cuja presenca ou
frequéncia signifiquem alguma coisa para o objetivo analitico visado", utilizando-a de forma
interpretativa, em lugar de realizar inferéncias estatisticas.

O mesmo autor considera que a andlise categorial tematica funciona em etapas, por
operagdes de desmembramento do texto em unidades e em categorias para reagrupamento
analitico posterior. Ela comporta dois momentos: o inventario ou isolamento dos elementos e
a classificacao ou organizacao das mensagens conforme os elementos repartidos.

A andlise dos dados iniciou com a codificacdio e a categorizacdo. As teorias
apresentadas no Capitulo 2, que originaram as questdes das entrevistas, foram utilizadas como
base para a codificacdo e a criacdo das categorias. Essas categorias contribuiram com a
entrevista no sentido de terem oferecido o espago necessario aos entrevistados para
apresentarem suas narrativas e terem favorecido uma visao de longo prazo.

Na sequéncia, as relagdes entre categorias, atores e desenvolvimento foram analisadas.
A literatura sobre processos de desenvolvimento e tempo proporcionou o entendimento
tedrico necessario para essa fase. Em consequéncia, os dados obtidos através dos casos
confirmaram e enriqueceram os resultados de uma gestdo para outra. As perspectivas de
outras redes foram significativamente favoraveis para posicionar as evidéncias empiricas.

A realizacdo das entrevistas com todos os gestores que passaram pela rede foi
importante para a integragdo e a analise no contexto de toda rede e, principalmente, para a
visdo do processo de desenvolvimento ao longo do tempo. As diferentes perspectivas
proporcionaram fortes evidéncias empiricas para identificar como ocorre o desenvolvimento
das redes interorganizacionais e, dessa forma, atingir os objetivos da presente tese.

De acordo com os principios da analise qualitativa, os dados foram comparados com a
teoria sobre processo de desenvolvimento € com outros estudos realizados em diferentes
abordagens de redes, ndo s6 na perspectiva das redes interorganizacionais, como sugerem
Marshall e Rossman (2014, p. 156). Os resultados empiricos comprovaram, em parte, o que a
literatura evidencia e principalmente o estudo de Halinen (1998) sobre o processo de
desenvolvimento das redes, no qual nao foram consideradas vélidas as teorias teleologica e de

ciclo de vida. Na presente tese, os resultados demonstraram que as quatro bases teoricas se
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apresentam ao longo do processo de desenvolvimento. Portanto, o processo de construgdo da
teoria, conforme Eisenhardt e Graebner (2007), passa por um ciclo de interligagcdo dos dados e
pela emersdo tedrica e pela ampliacao das consideragdes tedricas.

Quanto a etapa das narrativas precisa-se considerar a distingdo entre um narrativista
‘evento vivido’ e a interpretagdo simbdlica sobre o ‘evento narrado’. Isto ndo € visto como tao
problematico, tal qual o conceito de memoria como um reservatorio dentro do qual a narrativa
simplesmente tem que ser selecionada (HOPPER, 1997, ROSENTHAL; FISCHER-
ROSENTHAL, 2004).

As propostas sdo feitas em termos muito gerais, pois se trata de um tipo de andlise que
observa a diferenga entre narrag¢do e vida, na unidade de um tempo real de autoapresentagao
linguistica (em entrevista socioldgica). Ou seja, a distingao entre a vida como narrador ¢ a
vida vivida tem importante papel a desempenhar na reconstrucao desse cenario.

Nessa fase de analise, conforme Rosenthal-Fischer e Rosenthal (2004), deve-se seguir
etapas de condu¢do (Figura 8) orientadas ao processo. Isto inclui o uso de outras fontes de
dados considerados secundarios (material de arquivo, atas de reunides, documentos de

alteragdes societarias na rede etc.).

Figura 8 — Sequéncia de Anélise das Narrativas.

1 Anélise 5 Contrastando
de dados 3 Reconstrugdo a historia de
pessoais da historia do vida narrada
(dados de caso (a vida com a vida
eventos) vivida) como viveu

° o 2 o 2 0

2 Texto e 4 A analise 6 Formagdo
analise de detalhada de de tipos
campo locais
tematico textuais
individuais

Fonte: Rosenthal-Fischer; Rosenthal, (2004)

Dessa analise resultam as narrativas (Figura 8). Juntamente com analise de contetdo,
procura-se reduzir o material de tal forma que os elementos essenciais tenham relagdao e
realiza-se o processamento em textos curtos que proporcionem o agrupamento dos dados,
possibilitando sua maior associagao.

Ainda sobre a analise, Minayo (1998) revela que a andlise dos resultados pode ser

realizada de diferentes modos: de expressdo, das relagdes, de avaliagdo, de enunciagdo e
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categorial tematica. No presente trabalho, adotou-se a analise de conteudo que se propode a
descobrir os nucleos de sentido que compdem uma comunicagio cuja presenga ou frequéncia
signifiquem alguma coisa para o objetivo analitico visado.

Bauer e Gaskell (2002) revelam que os enfoques se fundamentam no texto completo
da entrevista, de tal modo que seja qual for a orientacdo analitica escolhida, o primeiro passo
¢ produzir uma transcri¢gdo com boa qualidade.

Bauer e Gaskell (2002) descrevem o processo de transcri¢ao da entrevista, explicando
que as falas contém os dados. O trabalho do pesquisador ¢ procurar, nas entrevistas, os temas
abordados e delas extrair respostas para o problema em foco. A andlise deve ir além da
aceitacdo de um valor aparente. A procura deve ser por temas com conteido comum e pelas
fungdes deste tema. Algumas perspectivas tedricas falam de representagdes centrais e
periféricas, sendo as primeiras aquelas que estdo disseminadas dentro de um meio social.

Existem programas de computador que ajudam a realizar a andlise qualitativa de
informagdes. Gaskell e Bauer (2002) dizem que o recente desenvolvimento de softwares
implementa as técnicas tradicionais de analise de texto em uma interface, possibilitando o uso
proveitoso do computador. Além de facilitarem a digitacdo do texto pelo pesquisador, os
programas apresentam uma grande quantidade de recursos para elaboracdo de graficos, mapas
e outras ilustracdes, bem como uma caixa de didlogo que torna o texto mais interativo.

Estas ferramentas computacionais tendem a ser especialmente uteis, quando se tem
uma pesquisa qualitativa com grande volume de dados, ou quando ¢ necessario cruzar
informacdes a partir dos atributos dos sujeitos de pesquisa, ou quando houver centenas de
entrevistados com diferentes posicionamentos.

O presente estudo optou-se pelo software Nvivo, um dos mais utilizados no ambiente
académico brasileiro, o qual, segundo Lage (2011), ¢ adotado pelos centros de pesquisa da
maioria das grandes universidades, como Unicamp, USP, UFRGS,. O Nvivo trabalha com o
conceito de projeto. As fontes de informacdo do projeto e os dados gerados durante o
processo de andlise, como categorias de informagdes, sdo armazenados em um banco de
dados.

O NVivo disponibiliza diferentes funcionalidades que facilitam o processo de
codificacdo. Uma delas ¢ a codificacdo automatica, uma forma de agrupar textos por algum
tipo de similaridade entre aquelas predefinidas pelo software. Este programa possui algumas
opgoes de formatagdo, em duas e trés dimensdes, permitindo realizar diferentes cruzamentos

de dados (LAGE, 2011).
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4 RESULTADOS

4.1 DESCRICAO E PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DOS CASOS

Inicialmente, discorre-se uma breve descri¢do sobre cada um dos casos analisados. A
descricdo das redes foi construida alicercada em informacgdes advindas de visitas de
observagao; entrevistas com pessoas chave da rede; conhecimento sobre os eventos ocorridos
ao longo do tempo; documentos; outros estudos; sifes na internet.

Ressalta-se que os casos tiveram seus nomes alterados para deixar mais a vontade os
pesquisados das redes no momento das entrevistas. A escolha de redes seguiu os critérios
apresentados no capitulo 3, em especial de o tempo de rede ser superior a cinco anos, para
tornar possivel caracterizar uma trajetoria ao longo do tempo, e de serem redes de segmentos
distintos, para possibilitar uma analise do processo de desenvolvimento na perspectiva de
redes interorganizacionais e ndo apenas em contexto inico.

Seguindo, ¢ apresentado, como ocorreu o processo de desenvolvimento de cada uma
das redes analisadas, expondo-se como foi utilizada a teoria do processo ao longo do tempo e
a relagdo entre essa teoria e a perspectiva temporal. Apos a andlise, apresentam-se a evolugao
de cada uma das redes e algumas proposi¢des que podem ser por elas desenvolvidas, seguindo
os motores de mudanca utilizados e a perspectiva temporal escolhida.

A ordem dos casos apresentados individualmente inicia pelos que demonstraram
menor evolugdo ou desenvolvimento indo até os que apresentaram mais mudangas ao longo
do tempo. Trés casos permaneceram sem mudar suas agdes € seus processo, na primeira
renovacao ou reestruturagdo. Eles sdo tratados em primeiro lugar, pois a renovagao acontecida
nos demais casos evidenciou comportamentos diferentes.

Apo6s, mostram-se os dois casos relativos a renovagdo ou reestruturagao em nivel de
adaptagdo ao que ja vinha sendo realizado pela rede. Durante sua andlise, percebeu-se a
mudanga de abordagem tedrica sobre o desenvolvimento. Na continuidade, apresentam-se os
trés casos que se renovaram ou reeconstruiram, mais de uma vez, ao longo do tempo e que
passaram a adotar teorias do desenvolvimento no nivel de rede e no nivel individual.

Em outras palavras, trés dos casos ndo consideraram desenvolver novas praticas e
acdes na rede, resultando em estagnacdo e reducdo da participagdo dos integrantes, o que
contraria o desenvolvimento dentro da teoria do ciclo de vida. Na teoria do ciclo de vida o

desenvolvimento sé € possivel se nao altera a rede ao longo do tempo.
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Dois casos apresentaram, ao longo do tempo, uma adaptacdo, na qual a rede seguiu o
que ja vinha sendo desenvolvido, por haver maior participagdo de seus integrantes e a
presenca das teorias teleologica e dialética, nos processos de rede.

Trés casos seguiram uma reconstru¢ao da rede ao longo do tempo, ou seja, a rede
necessitou mudar totalmente da teoria do ciclo de vida. Ao necessitar se desvincular do
programa “Redes de Cooperagdo”, ela precisou assumir as teorias dialética e evolucionaria,
com alguns regulamentos e regras da teoria telealdgica, a fim de desenvolver-se ao longo do

tempo, de maneira adequada, tanto no nivel rede quanto no nivel de seus integrantes.

4.1.1 O caso da Rede Metal

A interlocucdo entre empresas, através de planejamentos estratégicos para o
desenvolvimento do setor metal mecanico e de polimeros, gerou a criagdo de uma rede de
negocios, a Rede Metal. Ela proporciona a empresarios e entidades o incremento do setor e de
toda a cadeia produtiva, de forma conjunta, através da cooperagao.

A Rede Metal ¢ uma associacdo de empresas do setor metal mecanico das regides do
Alto Jacui e da Produg¢do do RS, que trabalham cooperativamente com objetivos comuns,
porém mantendo suas identidades proprias.

A Rede Metal nasceu em 08 de junho de 2006, por iniciativa de empresarios das
regides do Alto Jacui e da Produgdo, pertencentes ao Arranjo Produtivo Local Implementos
Agricolas Pré-Colheita Alto Jacui/Produgdo, que vinham realizando, desde 2001, um conjunto
de acdes planejadas regionalmente, visando a capacitagcdes, prospec¢des de mercado,
desenvolvimento de novos produtos e servicos, dentre outros objetivos.

A rede foi fundada sob a denominagao Associacdo da Rede de Negocios (ARN). Com
a operacionalizacdo do programa “Redes” e o apoio do Sebrae, iniciou sua formacdo com
aproximadamente 60 empresas das regides do Alto Jacui e da Produgdo, areas reconhecidas
pelo grande nimero de industrias do setor metal mecanico e de polimeros (plastico e
borracha), voltadas principalmente para a fabricagdo de maquinas e equipamentos para a
agricultura, sendo responsaveis por 60% destes equipamentos fabricados no Brasil.

Desde seu langamento, a rede passou por uma redug¢do devido aos ajustes e as
negociagdes em relacdo a metodologia do programa. Ela foi lancada com 32 empresas e
reduzida para 24 empresas, que estdo, at¢ 0 momento, ativas na rede.

A reducdo do niimero de participantes, no periodo de formacao, deve-se ao fato de a

rede atuar com solugdes e produtos no ramo metal mecanico — implementos agricolas, pecas,
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servigos de fundi¢do, usinagem, zincagem, caldeiraria, funilaria, moldes e matrizes, plastico,
polimeros — e, no entanto, possuir, naquele momento, integrantes de segmentos distintos, com
diferentes objetivos.

Para conseguir solu¢des e produtos, a rede preocupa-se com desenvolvimento de
projetos de pesquisa em conjunto com centros de pesquisas e universidades; participacdo em
feiras, exposigdes e visitas técnicas; planejamento e realizacdo de cursos customizados;
alternativa de atendimento a demanda dos clientes, de forma individual ou coletiva;
compartilhamento de recursos produtivos, tecnologicos e profissionais; realizacdo de compras
em conjunto, preservando a identidade propria de cada organizacao

Ela sempre procura oferecer ao mercado produtos e servigos competitivos no ramo
metal mecanico, em condigdes de competir em prazo de entrega, tecnologia, qualidade e
confiabilidade. Ela segue alguns principios e valores: a) continua qualificagdo pessoal e
profissional; b) ética, honestidade e seriedade nos negdcios; c) respeito as pessoas € a0 meio
ambiente; d) postura profissional com clientes, fornecedores e parceiros; €) unido e confianca;
f) transparéncia e imparcialidade no relacionamento entre parceiros.

Além disso, adotam a visdo de que a cooperacdo entre empresas aumenta o poder
competitivo e facilita a conquista de novos mercados, tornando-se referéncia nacional no setor
metal mecanico. Buscando, de forma organizada e em conjunto, divulga¢do, informagao,
tecnologia, novos mercados, qualificagdo, formacao de recursos humanos.

Para o futuro da rede, destacam-se algumas acdes desenvolvidas como a criacao de um
sistema de inteligéncia de mercado, visando ao funcionamento da Rede de Negocios do APL
Pré-Colheita, como uma das etapas necessarias ao objetivo final, e de ter disponivel um
observatorio econdmico para o setor de implementos agricolas na Regido. Esse observatorio
econOmico analisard tanto a dinamica produtiva da economia regional quanto a dinamica dos
mercados consumidores do agrupamento produtivo dos setores metal-mecanico e de
polimeros.

A partir de dados ja armazenados, ele contribui para os integrantes acessarem
informacdes relativas a: a) cotagdes de fornecedores, obtendo melhores precos para aquisi¢cao
de suas matérias-primas; b) cendrios econdmicos, a fim de facilitar a tomada de decisdo
gerencial ; c¢) troca de informagdes regionais sobre matérias-primas existentes na regido e
atualmente compradas fora do territorio do APL; d) andlise de dados relativos a
movimentagdo de emprego e renda das MPEs envolvidas, gerando oportunidades de pesquisas

para investimentos do setor publico no setor; e) identificacdo e divulgacdo de nichos de
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mercado, mao de obra disponivel, recursos dos municipios envolvidos neste projeto, como

oportunidades de mercado para as empresas instaladas neste territorio.

4.1.1.1 O processo de desenvolvimento da Rede Metal

Apresenta-se aqui a analise evolutiva da Rede Metal, conforme as entrevistas
realizadas com o presidente, o gestor e os colaboradores da rede. Eles demonstraram como
ocorreu o processo de desenvolvimento, fundamentado na teoria do processo e baseado nas
teorias do ciclo de vida e evoluciondria, dialética e evoluciondria as quais podem ser
consideradas como motores de mudanga ao longo do tempo e justificam a forma como a rede
pode evoluir.

Na analise sobre os resultados da evolu¢ao da Rede Metal, consideraram-se os modos
prescritivos e construtivos de desenvolvimento. De forma geral, identificou-se que o modo
prescritivo esteve mais presente nos eventos ocorridos na rede. O modo construtivo
evidenciou-se em um momento especifico da rede, quando relatados os resultados das agdes
prescritivas realizadas na rede ao longo do tempo, como se descrever a seguir.

Inicialmente, nos periodos pré-formagado e formagao da rede, identificou-se a teoria do
ciclo de vida, pois ela seguia regras e padrdes predeterminados pelo programa ‘“Redes de
Cooperagao™. Isso foi percebido nas etapas de sensibilizacao e captacao de industrias do setor
metal-mecanico e de polimeros, nas regides do Alto Jacui e da Producdo, realizadas pela
universidade conveniada ao programa e pelo Sebrae.

Quanto a estrutura¢do em si, a rede seguiu fases e periodos estabelecidos, conforme
orientagdo do consultor do Programa. Ela criou regulamentos, regimentos, normas que
visavam padronizar as atividades e os processos para atingir objetivos comuns, os quais, no
primeiro momento, foram considerados como o poder de barganha e a troca de informagdes e
conhecimentos.

Claramente, esse primeiro momento seguiu a teoria do ciclo de vida, pois colocava o
foco nas acdes, em busca do envolvimento e do comprometimento individual dos integrantes
com a proposta. Verifica-se isto pela variacdo do nimero de empresas envolvidas que chegou,
no inicio e na fase de crescimento, a 60. Ao longo do tempo, devido a interesses individuais
com as negociacoes ja apresentando a teoria dialética, houve uma redugdo gradual até parar
em 24 empresas, as quais, em 2006, constituiram a Rede Metal.

Nesse primeiro momento até os eventos iniciais da rede, ela enfrentou desafios, ja que

o programa ‘“Redes”, conforme a teoria do ciclo de vida, predeterminava etapas,
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caracterizando-se claramente em uma perspectiva horizontal do tempo. Devido a teoria
dialética, durante sua formagdo, na pratica, a rede sofreu sua primeira mudanga, migrando
para a perspectiva vertical, pela qual o lancamento da rede nao era mais tdo predeterminado.
Em outras palavras, a Rede Metal levou cinco anos para ser criada, conforme relato dos
entrevistados.

Seguindo a teoria do ciclo de vida ao longo do tempo, nota-se que a instabilidade no
numero de integrantes levou a rede ndo ao desenvolvimento e sim a uma fase de estagnagao e
declinio, no momento da desvinculagao do programa “Redes de Cooperacao”, quando deixou
de receber beneficios que a respaldavam com o apoio do programa.

Os beneficios foram estabelecidos na formacao da rede, ao serem definidos os
objetivos comuns, eles foram determinados e relacionados a teoria do processo de

desenvolvimento e a perspectiva temporal, conforme ilustra o Quadro 21.

Quadro 19 — Beneficios da Rede Metal

Beneficio Processo de Desenvolvimento e Dimenséo do
Mudanga (Ciclo de Vida; Tempo (H/V)
Evolucionaria; Teleolégica; Dialética)
Compartilhamento de recursos Teleologica Vertical
Poder de barganha Dialética Horizontal
Troca de conhecimento e experiéncias Teleologica e Evoluciondria Vertical
Participacdo em feiras e exposi¢des Ciclo de Vida Horizontal
Autonomia Teleologica Vertical

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Analisando os beneficios apresentados no Quadro 21, percebe-se que ndo existe, na
Rede Metal, um processo de desenvolvimento e mudanga iinico nem uma dimensao temporal
unica. Isso se deve ao fato de que, no beneficio ‘poder de barganha’, identifica-se a teoria
dialética na dimensao horizontal. Pelo depoimento dos entrevistados, esse beneficio, mediante
negociacdes ¢ baseado em poder e controle, foi estabelecido tanto nas relagdes internas
quanto no ambiente externo e nas relagdes com fornecedores, de forma horizontal pela qual as
acoes do presente seguem as agoes realizadas no passado e determinam as relagdes do futuro.

Outro beneficio evidenciado foi ‘participagdo em feiras e exposicdes’, claramente
identificado com a teoria do ciclo de vida, devido a direta relagdo com a participagdo da
universidade e do Sebrae nessas agcdes. Ou seja, enquanto o programa “Redes de Cooperagao”

existiu, a rede realizava visitas técnicas e tinha parcerias, por convénios, com outras
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instituicdes em uma dimensdo horizontal. As visitas seguiam um programa preestabelecido
pela universidade e pelo Sebrae.

No beneficio ‘compartilhamento de recursos e autonomia’, foi adotada a teoria
teleologica, pela qual todos sdo guiados pelos mesmos objetivos € atuam em segmentos
similares, no entanto a necessidade e a partilha dos recursos ndo seguem uma padronizagao.
Isto se justifica pela autonomia que ¢ mantida na rede, conservando acdes independentes o
que levam a nao ser previsivel o tempo dos eventos e das atividades, caracterizando uma
visao vertical do tempo.

O beneficio ‘troca de informagdes e conhecimentos’, ao longo do tempo, passou a ser
identificado na teoria evoluciondria, a qual emergiu apods a desvinculagdo entre o programa e a
rede. Houve entdo a busca pela rede de um processo de desenvolvimento gradual e prescritivo
para seus integrantes, visando criar uma governanga, através das reunides e das relagdes entre
integrantes. Esse processo resultou na reducdo da participagdo dos integrantes na rede, por
ndo conseguirem medir os resultados ou beneficios em nivel individual e de rede, o que
provocou a mudangas de interesse de seus integrantes.

Esse tipo de resultado leva a rede a dois caminhos distintos, ao final da analise do
processo de desenvolvimento para o futuro. O primeiro € a saida dos integrantes restantes da
rede e seu consequente encerramento. O segundo € a permanéncia na teoria evoluciondria e a
reestruturacdo da rede, retornando a fase inicial de negociacdes e delimitando novos critérios
de estruturacgdo para, dessa forma, seguir seu desenvolvimento no nivel de rede.

Para melhor caracterizar esse processo de desenvolvimento, apresenta-se, na Figura 9,

toda a evolugdo anteriormente abordada.



Figura 9 — Processo de Desenvolvimento da Rede Metal (1999-2016).
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4.1.2 O caso da Rede Indmov

As industrias de moéveis integram um setor constituido por pequenos
empreendimentos, porém de significativa representatividade na economia regional, o que
justifica agdes de apoio a seu desenvolvimento. A postura de unido entre as empresas ¢ vista
como um dos mecanismos para superar dificuldades e gerar beneficios. Hoje, mais do que um
processo econdmico, ela € um processo social.

A rede foi formada devido a vontade de um grupo de empresarios que comegaram a se
reunir, com bastante dificuldade. Apo6s cinco anos de negociacdes, com o apoio da Unijui e do
Sebrae, com visita de consultores de projeto e estruturacdo, a rede foi formada, em 2009, com
16 industrias de moveis sob medida associadas, as quais visavam ao fortalecimento através do
programa.

A unido dos empresarios das industrias de mdveis e afins, a partir de 2009, possibilitou
a formacao da Rede Indumob. A Rede Indmov atua nos municipios de Ijui, Pejugara, Santo
Augusto e Panambi, tendo como sdcios as seguintes empresas: de [jui: Esquadrias Tomm;
Madeireira Leal/ Rustic Moveis; Modveis Elmo; Alumistar; Ambience Industria Moveleira;
Movelaria Oginski; Radons Moveis; Stilo Moveis; Kryativa; Pau Brasil; Moveis Forgerini; e
Maximadeira; de Panambi, LD Moveis e Arte Moveis Bilhar; de Pejugara, Fabrica de Moveis
Pejucara; e de Santo Augusto, Moveis Santo Augusto.

Conta atualmente com 14 empresas do ramo moveleiro, cujos proprietarios optaram
pelo associativismo como forma de se fortalecer e de mostrar a qualidade dos produtos
parceiros da rede. Troca de informacgdes, atualizagdes, preocupagcdo com o consumidor € suas
exigéncias levam a Indmov a exceléncia no atendimento, na qualidade do produto e na

satisfacdo dos clientes.

4.1.2.1 O processo de desenvolvimento da Rede Indmov

Na presente subsecdo, apresenta-se o processo evolutivo da Rede Indmov, a qual,
considerando tanto os modos prescritivos como os construtivos de desenvolvimento,
apresentou, de forma geral, um desenvolvimento prescritivo. Na teoria do ciclo de vida, ela
claramente passou pelas fases sugeridas por Popp, MacKean, Casebeer, Milward e Lindstrom
(2014): formagdo; de desenvolvimento e crescimento; de maturidade, sustentabilidade ou

resiliéncia; de morte ou transformacao.
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Na Rede Indmov, conforme a narrativa de seu presidente, a formacao foi realizada
seguindo os preceitos do programa ‘“Redes de Cooperagdao”. Um grupo de empresarios de
industrias de moveis, com diferentes interesses, comegou a Se reunir € a conversar
dialeticamente, a fim de formular objetivos comuns para a formagao da rede.

O processo de acompanhamento e formagao se estendeu de 2004 a 2009, devido a
diferenga de interesses em relagdo a matérias primas; personalizagdo dos servigos ou
atendimento; infraestrutura; concorréncia; fornecedores que formam a base para o
estabelecimento dos beneficios que podem obtidos com a participagao na rede.

Nesse periodo, alguns beneficios justificaram a etapa seguinte da rede que foi a de seu
crescimento e desenvolvimento, principalmente em relagdo aos beneficios de capacitagdo,
através do Sebrae, e de expansdo, pela motivacao e sensibilizacdo que palestras organizadas
pela universidade e Sebrae proporcionaram aos integrantes da rede e aos interessados a dela
participarem.

A universidade aplicando a metodologia do programa “Redes de Cooperagdo”
implantou a formacao de equipes de atividades constituidas pelos integrantes da rede, tendo

cada uma contribuiu para a fase de maturidade da rede, como ilustra o Quadro 22.

Quadro 20 — Equipes e o processo de desenvolvimento

Equipe Teoria Desenvolvimento | Tempo Atuacio

Negociagdo | Dialética Vertical Fornecedores

Inovagado Teleologica Vertical Troca de informagdes e experiéncias
Expansdo Dialética Vertical Recrutamento e selegdo de novos associados
Marketing | Ciclo de Vida Vertical Gestdo da marca

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

As equipes funcionaram por determinado periodo com mudangas baseadas em teorias
diferentes. A equipe de negociacdo e expansdo, devido a falta de critérios predeterminados,
originariamente vinculou-se a teoria dialética, sendo discutida a disputa por controle e poder e
acordados e desenvolvidos os interesses comuns na rede. A fase de inovagdo, por se
fundamentar na teoria teleologica, revelou aprendizagem ao longo do processo, porém nao
uma trajetéria, sendo seu papel no desenvolvimento da rede caracterizado como informal. A
equipe de marketing seguiu a teoria do ciclo de vida, sendo consideradas, desde o comego, a
marca e as agoes de marketing como um processo com inicio meio e fim, por, no primeiro

momento, gerir a marca € colocar o foco em sua divulgacdo e consolidagao. Como muitos



120

integrantes ndo adotaram a marca em seus processos € em suas industrias, ela foi perdendo
seu papel até que, ao longo do tempo, deixou de ser utilizada nas lojas.

Um exemplo foi o apresentado pelo entrevistado, ao relatar a divulgagdao da rede em
uma feira realizada na cidade onde a maioria dos integrantes atua. Nesta ocasido, 0s
integrantes divulgaram suas empresas individualmente ndo a marca da rede, o que evidenciou
um aspecto negativo e comprovou o declinio da cooperacgao e da confianga na rede.

Esse evento negativo, em meio a fase de desenvolvimento ou busca por consolidacao
da marca, levou a fase seguinte da rede, a de resiliéncia e declinio. A falta de critérios na
gestdo da rede gerou conflitos em relagdo ao comportamento de alguns integrantes. Esse

processo esta ilustrado na Figura 10.



Figura 10 — Processo de Desenvolvimento da Rede Indmov (2004-2016).
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4.1.3 O caso da Rede Cursos

A Rede Cursos ¢ uma rede de empresas que nasceu do fomento do programa “Redes
de Cooperacao”, em 2004, da ambi¢dao de jovens empresarios em atender de forma mais
completa seus clientes. Atualmente, com diversas empresas do ramo de ensino e de
qualificacdo profissional, nas regides Noroeste e Missdes do estado do RS, estd sendo
projetada a expansao para outras cidades gaichas, com a pretensao de atingir o nimero de 50
empresas associadas da ASECLIV-RS.

A Rede Cursos, muito mais do que uma escola, ¢ uma rede de empresas associadas da
ASECLIV-RS - Associagdo de Escolas e Cursos Livres do Rio Grande do Sul, que conta com
0 apoio ¢ o suporte de instituigdes solidas como a Unijui - Universidade Regional do Noroeste
do estado do RS e do programa “Redes de Cooperacao” mantido pela SEDAI - Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais do Governo do Rio Grande do Sul.

Comprometidos com a qualidade de seus servicos e com a qualificacdo de
profissionais para o mercado de trabalho, a Rede Cursos oferece muito mais do que cursos e
treinamentos. Propicia a formacao de pessoas capacitadas para vencer desafios e preparadas
para contribuir para o desenvolvimento do meio em que vivem.

Atuando com responsabilidade, destaca-se pela diferenciacdo no atendimento de cada
aluno, oferecendo boa estrutura e acompanhamento antes, durante e apos a conclusdo dos
estudos.

Este negocio fundamenta-se no associativismo e no crescimento das escolas norteado
pelos valores/principios de cooperagdo, ética, valorizagdo das escolas associadas, fidelidade,
comprometimento, transparéncia, gestao participativa.

A visdo da rede ¢ ser referéncia nacional em cooperacdo e qualidade das escolas
associadas, para atingir a missao de oferecer oportunidades de acdes conjuntas para melhorias

no processo educacional e crescimento das escolas associadas, com responsabilidade social.

4.1.3.1 O processo de desenvolvimento da Rede Cursos

Neste subcapitulo, apresenta-se uma analise evolutiva, a partir de entrevista realizada
com o presidente da rede, demonstrando como acontece o processo de desenvolvimento
baseando-se na teoria do processo. Através de quatro teorias, justifica-se por que aconteceram

mudancas ao longo do tempo e mostra-se qual o potencial caminho futuro da rede, bem como
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as estratégias possiveis de serem consideradas e aplicadas para a consolidacdo e a
potencializagdo da rede.

Na sequéncia, apresentam-se os resultados da evolugdo da rede analisada,
considerando uma visao individual como rede e outra mais ligada aos relacionamentos vistos
de modo prescritivo e construtivo, pelos quais se caracterizam os quatro momentos de
mudanga ocorridos ao longo do tempo na rede.

Inicialmente, na teoria do ciclo de vida, considera-se que regras institucionais, normas
e necessidade do cumprimento de etapas sequenciais sdo importantes para caracterizar o
desenvolvimento, porém sem a alteragdo dos envolvidos ao longo do tempo. Em redes, isto ¢
dificil e, no caso analisado, ndo foi possivel identificar, pois houve alteracdo dos integrantes.
Em certos momentos, porém, surgiu a possibilidade de caracterizar alguns processos e
mudangas, em uma perspectiva de ciclo de vida, principalmente quanto a participagdo de seus
integrantes na rede mais do que sob uma visdo do desenvolvimento da rede como um todo.

Conforme os relatos, ficou evidente que, devido aos integrantes das redes
interorganizacionais serem, por natureza, autonomos, eles possuem individualidades e
propdem questdes que influenciam diretamente no ciclo de via de uma rede, levando a
necessidade de um processo continuo de desenvolvimento e sob uma visdo em nivel de rede.

As influéncias externas e a busca por maior retorno individual do que o acordado ao
entrar na rede levam a um ciclo de vida, no nivel individual, e prescritivo, no sentido de que
muitos acabam deixando a rede.

As questoes da perspectiva de um ciclo de vida e o ultimo relato citado levam a outra
teoria do processo de desenvolvimento prescritivo, relacionado a um nivel de relacionamentos
no qual a teoria evoluciondria se torna presente. Ela é caracterizada pela premissa que, em
nivel de redes, sempre ha possibilidade de se preverem, ao longo do tempo, mudangas de
expectativas e de envolvimento por parte dos integrantes. Por exemplo, a distdncia entre os
integrantes pode ser considerada como previsivel, porém ndo ¢ ponderada no inicio do
processo.

Na teoria evolutiva, embora ndo seja possivel prever qual integrante se mantera na
rede ou nao, a populacao geralmente persiste e evolui ao longo do tempo, de acordo com a
dinamica populacional, ou seja, evolui pelas mudancas de expectativas, influéncias e
reorganizagoes.

Mudando de uma visdo prescritiva para uma construtiva, uma questdo torna-se
importante ¢ determinante no nivel de redes, como percebido na teoria evolucionaria, ¢ o

papel que um integrante exerce sobre os demais tanto em nivel individual (teleoldgica) quanto
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de rede (dialética), ou seja, a percepgao distinta que uma situacdo ou evento pode trazer para a
rede.

Na mesma perspectiva evolutiva, com a influéncia externa, torna-se clara a
necessidade de reorganizagdo e evolucdo construida dentro do grupo. Em relacdo ao
desenvolvimento, nessa perspectiva evolucionaria ele pode ser visualizado de forma parcial,
devido a influéncia da perspectiva teleoldgica no processo.

Um modo construtivo tende a gerar o processo que emerge como novos objetivos
determinados a partir das relagdes. Pode-se, através desse modo construtivo, produzir
caracteristicas inovadoras, em que o resultado ¢ imprevisivel, porque ¢ uma forma de nao
seguir o passado. Aqueles submetidos a tais mudangas podem experimentar um elevado grau
de incerteza e a necessidade de fazer sentido as mudangas (VAN DE VEN; POOLE, 1995).

Duas teorias possibilitam, portanto, uma visdo do processo de desenvolvimento e
serdo base para a andlise do caso. A teoria teleologica exige apenas metas relacionadas a uma
unica entidade (a rede) para explicar o desenvolvimento e, ao mesmo tempo, pode operar
entre muitos membros desde que haja consenso suficiente entre eles, permitindo agir como
uma unica entidade organizacional.

No nivel de relacionamentos, a teoria dialética exige pelo menos duas entidades com
objetivos ou expectativas para preencher os papé¢is de tese e antitese. Os modelos de
desenvolvimento e conflitos surgem entre entidades defendendo tese contraria e antitese, que
colidem para produzir uma sintese. Esta, com o tempo, torna-se a tese para o proximo ciclo de
uma dialética de progressao de desenvolvimento da rede como um todo.

Em uma perspectiva individual, na rede analisada, a teoria teleoldgica pode,
inicialmente, ser verificada na determinacao de agdes padronizadas a nivel individual do nivel
rede, como normalmente aplicado por parte das universidades e pelo programa “Redes de
Cooperagao” para as redes em fase de formagdo. No caso analisado, porém, isto foi soO
possivel de ser identificado ao longo do tempo apds algumas mudangas operacionais como
demonstrado pelo relato de um dos entrevistados.

Apesar dessa capacitacdo, existe resisténcia parcial das escolas menores, como
demonstrado no relato a seguir transcrito, que evidencia a necessidade da percepcao do
desenvolvimento no nivel de rede e ndo no nivel interesse individual.

A teoria teleologica em nivel de estrutura em relagdo a metas tinicas em nivel de rede,
no caso analisado, apresenta-se parcialmente devido a maior presenca da teoria dialética do
desenvolvimento. Outra padronizacdo que sofreu alteragdes, ao longo dos anos, na rede

analisada, foi a inclusdo de novos associados, que por ndo possuirem tempo, como relatado
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anteriormente, levaram a modifica¢do dos critérios na rede e geraram aprendizagem e novos
procedimentos na rede.

Em sintese, a respeito da teoria teleologica, como relata o entrevistado, a rede
alcancou uma fase que precisa se voltar para a formulacdo de novos objetivos como
demonstrado e sustentado na teoria dialética. Em relacdo aos processos, especificamente a
padronizagdo e aos processos operacionais na rede, ha necessidade de mudanga nos objetivos
e nos caminhos a serem percorridos.

Quanto a presenga dos preceitos da teoria teleologica para uma dialética ao longo do
tempo, ela ¢ identificada no ambito das negociacdes e¢ no poder de barganha junto aos
fornecedores. Inicialmente, estes foram objetivos/beneficios comuns, oriundos da
estruturacdo, porém, devido as relagdes dialéticas na pratica ndo puderam ser consolidados
nem sustentados na rede ao longo do tempo, como percebe-se pelo proximo relato transcrito.

Outro exemplo relaciona-se ao aproveitamento de reunides e assembleias, em que se
percebe a parte teleoldgica, no seguimento das pautas, e a dialética, nas discussoes realizadas
inicialmente.

O relato a seguir descreve como a teoria teleoldgica pode ser identificada em relacao

ao desenvolvimento ao longo do tempo.

Os processos individuais acabam gerando processos de redes, porém de forma
informal. Temos a ata que ¢ registrado, mas tem experiéncias boas que
individualmente ird aplicar e para rede numa forma nao formalizada. Nao existe um
documento de todas as experiéncias passadas ou o que foi feito para resolver.

Uma questdo mostrada por tal relato ¢ a oportunidade que a rede possui de transformar
em uma ldogica da dialética, a qual estd caracterizada pela sintese de interesses em objetivos
comuns, em que prevalecem o consenso € a proposi¢do de agdes, mudancas ou projetos. No
grupo estruturalmente definido ou em reunides ou em assembleias, sdo discutidos temas e
gerada uma solucdo ou decisdo a ser seguida pelo grupo, no sentido de rede, ou seja, multiplos
atores em conjunto constroem decisdes e objetivos a partir de necessidades, problemas ou
interesses individuais.

No caso analisado, a presenca da dialética ¢ perceptivel, na narrativa do entrevistado e
nos processos de rede, quanto a falta de uma articulacdo, levando a uma sintese ou gestao dos
interesses individuais no contexto coletivo, em que duas situagdes tornam clara a necessidade

da teoria dialética para o processo de desenvolvimento da rede como um todo.
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Em relacdo a rede, a aplicacdo da teoria dialética pode ser exemplificada em relacao
aos beneficios iniciais de poder de barganha, no qual ndo persistiu a sintese ou o interesse
comum dos integrantes em rede. Um problema identificado, nessa perspectiva do processo de
desenvolvimento, ¢ o relatado em relagao a sustentabilidade dos negdcios sem a interferéncia
da rede, devido ao carater de consenso ou a ideias diferentes com objetivos comuns.

No caso analisado, sob a visdo da teoria da dialética, verifica-se um ponto a ser
considerado: a participagdo do programa “Redes” por intermédio da universidade, tanto na
visdo da rede quanto no fortalecimento, ao longo dos anos, dos beneficios, principalmente da
troca de experiéncias, das informagdes do dia a dia e de como melhorar os cursos e as escolas.

Sobre o processo de desenvolvimento, com base nos resultados anteriormente
apresentados, chega-se a identificagdo de como ocorre o processo de desenvolvimento na rede
e também de quais as implicagcdes gerenciais que a rede poderd seguir para sua consolidacao
e, consequentemente, para o crescimento € a maximizagdo da consecugdo dos objetivos
propostos.

A seguir explana-se sobre como os resultados foram se apresentando, ao longo do
processo de desenvolvimento da rede, iniciando pela participagdo do programa “Redes de
Cooperagao” em conjunto com a Unijui, na formacao, no planejamento e na expansdo, € com
o Sebrae, na capacitacdo. A fase inicial de aproximacao entre os integrantes ¢ de estruturacao
dos processos levou dois anos, tendo iniciado, em 2004, com sete integrantes. Devido ao
planejamento desenvolvido pela universidade e pelo estimulo ao processo de expansdo, no
periodo de acompanhamento 2004 a 2006, o nimero de integrantes chegou a 15.

A formagdo, a capacitacdo e o planejamento definiram e promoveram os beneficios
iniciais que a rede proporcionou a seus integrantes e se mantiveram, ao longo de todo periodo
analisado. Estes beneficios foram parcerias externas, poder de barganha junto aos
fornecedores, divulgacao dos cursos e da marca (rede) e, principalmente, troca de informagdes
e de experiéncias, promovendo tanto a cooperacao quanto as a¢des individuais.

O poder de barganha e as parcerias externas proporcionaram o surgimento, ao longo
do tempo, de conflitos, oportunismo e perda de confianga, muito por falta de uma visdo
dialética e de uma continuidade na visdao teleologica do nivel rede. Juntamente com as
alteracdes do ambiente e do comportamento do consumidor, isto resultou em distanciamento
entre os integrantes, aumento do individualismo, descaracterizacdo da marca e participagdo
em redes de outros segmentos, forcando a rede a decidir se modernizaria a marca ¢ a rede
como um todo ou se tenderia a reduzir ainda mais o nimero de integrantes, que atualmente

sdo 8 com 10 escolas.
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Positivamente, na rede, percebe-se que o beneficio da troca de informagdes e de
experiéncias ¢ o caminho que possibilita cooperagdo e agdes mais compartilhadas, gerando
aumento da confianga, inovagdes € maior conhecimento sobre o negdcio, 0s cursos técnicos €
o segmento de escolas profissionalizantes. Este processo levou a consolidacao da rede como
um todo e a consecucdo da visdo da rede: ser referéncia nacional em cooperagdo e qualidade
das escolas associadas, oferecendo oportunidades de ac¢des conjuntas para melhorias no
processo educacional e crescimento das escolas associadas, com responsabilidade social.

Em relagdo aos modos prescritivos e construtivos de desenvolvimento, como ilustra a
Figura 11. Um ciclo de vida é claramente apresentado caso a rede ndo ajuste suas questdes
relacionadas a dialética em que, nas reunides, ndo sdo gerados processos para rede e sim para
o contexto individual. Teses sdo discutidas, mas ndo ¢ alcancada a sintese do que deve

constituir o objetivo comum dos participantes.
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Figura 11 — Processo de Desenvolvimento da Rede Cursos (2004-2016).
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Interligando as teorias do processo de desenvolvimento ao longo do tempo, com base
na Figura 11, considera-se a atual necessidade de readequacdo da formacdo da rede, sendo
preciso capacitar seus gestores e proporcionar a identificacdo e a homogeneidade dos
objetivos tanto em rede como os autdnomos, para viabilizar a geragdao dos beneficios da rede e
tornar perceptivel o que o entrevistado explica: “tudo que aconteceu e que se ndo estivesse na
rede ja teria quebrado”.

Alguns questionamentos ficam para futuras aplicagdes: Sera que para os associados
mantendo uma participagdo indireta sem precisar participar resulta em um processo de
desenvolvimento? Nesse caso, sugere-se a rede que podera ser perceptivel o desenvolvimento,
em nivel de rede, no momento em que os motores dialéticos e a teoria evolutiva forem
assimilados por todos os gestores.

Sobre a viabilidade da rede, considera-se que, conforme relatado na entrevista, o
potencial de mercado da rede ¢ vasto. Na fala do entrevistado, fica uma mensagem final sobre
os resultados apresentados “aquela ideia de pensar que esta dificil ... estamos num momento
politico e economico a nosso favor, porque quem quer se capacitar... quando ha demissoes so

ficam os melhores, e quem ndo tem capacitag¢do e quer permanecer tem que se capacitar...”

4.1.4 O caso da Rede Pneus

A Rede Pneus (associagao de revendedores de pneus, pecas, acessorios e prestadores
de servicos) surgiu de um projeto da SEDAI (Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais) e da UFSM (Universidade Federal de Santa Maria), em outubro de 2006, com
0 objetivo de criar grupos de micro e pequenos empresarios do mesmo segmento, com a
finalidade de melhorar seu desempenho em questdes como: a) marketing; b) negociagdo; c)
inovagdo. Ela foi composta por 19 empresas, abrangendo 10 cidades da Regido Central do
estado do Rio Grande do Sul.

Em outubro de 2006, foi formada a Rede Pneus, que comecou com 19 integrantes,
hoje reduzidos para 14. Conforme relato do presidente fundador (E10), ele foi convidado para
assistir ao lancamento de uma rede pela UFSM. Apos tal langamento, ele se interessou pelo
projeto, pouco depois, um dos consultores da UFSM o convidou a organizar uma rede. Ele
ficou incumbido de ajudar a encontrar pessoas interessadas em se associar. Foram feitos
alguns contatos com apoio da universidade. Na primeira reunido, participaram 21 empresas;
na segunda, 14; na terceira, 7; na quarta, s6 3 empresas. Existiu uma expectativa inicial muito

grande, que depois diminuiu. Por fim, foi formatada a rede com 19 empresas.
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4.1.4.1 O processo de desenvolvimento da Rede Pneus

Sobre o processo de desenvolvimento da rede Central de Pneus identificou-se que ela,
ao longo dos anos, passou por trés momentos evolutivos ou eventos que resultaram em
mudancas e desenvolvimento.

O primeiro momento foi o da formacdo da rede e inicio das atividades em rede, no
qual identificaram-se as teorias do ciclo de vida, teleoldgica e dialética.

A teoria do ciclo de vida foi identificada, na formacao da rede, na participagdo do
programa “Redes de Cooperacao”, através da universidade, que convidou os empresarios do
setor a conhecer a metodologia do programa e a formatar e organizar a Rede Pneus. Tal
metodologia segue fases determinadas, em um contexto individual, com tempo definido de
implanta¢do, sem contar com a participacdo dos empresarios do setor, apenas com a da
universidade.

De acordo com a metodologia do programa, foram definidas as equipes de atuagao. O
Quadro 23 mostra tais equipes, bem como a relagdo com a teoria do processo de

desenvolvimento e a perspectiva temporal.

Quadro 21 — Equipes Rede Pneus

Equipe /Diretoria | Teoria Desenvolvimento | Tempo | Atuacio

Marketing Teleologica Vertical | Nao identificado a atuagdo da equipe
Negociagao Teleologica Vertical | Busca poder barganha em fornecedores
Inovagao Teleologica Vertical | Nao identificado a atua¢do da equipe
Expansdo Teleologica Vertical | Sensibilizar e aderir novos associados a rede

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Ao analisar as equipes evidenciadas no Quadro 23 e através da entrevista com o
presidente e da consulta a documentos da rede, verifica-se a falta de uma trajetéria definida da
atuacdo ao longo do tempo, pois todas as equipes seguem a teoria teleologica. Apesar de os
objetivos serem coletivos, a forma como a rede os atinge nao ¢ clara, os objetivos definidos
em rede, sem o apoio do programa, ndo foram claramente identificados. Muito disto se deve a
situacdo revelada pelo entrevistado: "Todo mundo semianalfabeto, somos gente que discute
sem estudo, sem conhecimento nenhum".

Ressalta-se que a teoria teleologica se apresentou na operacionalizagdao do estatuto, do
regulamento e do regimento. Apesar de serem especificos, estes documentos nao foram

totalmente aplicados. Por exemplo, devido ao foco no aumento de integrantes da rede, nao
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houve critérios para selecdo e, pela falta de conhecimento dos participantes por ndo ser
totalmente entendido por eles, este fato acabou gerando problemas devido a variagdo no
numero de integrantes ao longo do tempo.

Os beneficios criados na teoria teleologica foram construidos coletivamente, mas com
trajetorias individuais autonomas, podendo, na pratica, serem associados, em algumas

atividades, a teoria dialética, como ilustrado no Quadro 24.

Quadro 22 — Beneficios gerados na Rede Pneus

Beneficio Teoria Desenvolvimento Tempo Eventos

Poder de barganha Dialética Vertical Negociagdo com fornecedores conforme
necessidades rede de produtos

Troca de informagdes | Dialética Vertical Realizado nas reunides, porém sem

e experiéncias controle das trocas e experiéncias

Marketing Teleologica Vertical Acdes individuais dos associados nao

compartilhado identificado na rede

Capacitacao Teleologica Horizontal | Fornecedores realizam capacitagdes aos
integrantes em periodos especificos

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Ao analisar o Quadro 24, verificam-se as teorias teleologica e dialética diretamente
relacionadas aos objetivos e a teoria do ciclo de vida relacionada aos fornecedores, sendo
indiretamente derivadas dos objetivos poder de barganha e capacitacao.

Na teoria teleoldgica, o beneficio marketing compartilhado, gerido, na pratica, pela
equipe de marketing, ndo evidenciou claramente sua geragao no nivel de rede, estando mais
relacionado ao nivel individual dos integrantes. Resultado similar ao obtido em capacitagao
que, apesar de ser um dos beneficios gerados pela rede, o aprendizado ocorre no nivel
individual, ndo existindo agdes pos-treinamentos para o nivel rede. Essas capacitagcdes sao
oferecidas pelos fornecedores e possuem relagdo direta com o beneficio poder de barganha,
identificado na teoria dialética, no qual, através, da equipe de negociagdo, a rede obtém tanto
beneficio econdmico como treinamento para seus integrantes.

Além do beneficio poder de barganha, na teoria dialética foi identificada a troca de
informagdes e experiéncias que ocorre nas reunides. Ela ndo foi relacionada a teoria
teleologica, pois ndo existe um objetivo definido, mas € uma atividade com predominancia no
nivel individual. Ele parte da construgdo coletiva, mas acontecimentos, eventos e valores
contraditérios acabam competindo, sendo aproveitado de maneira distinta por seus

integrantes.
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Esses beneficios sdo gerados nas reunides realizadas pela rede que segue a teoria
dialética, em que todos participam e expdem suas opinides. Essas reunides podem ser
consideradas como o elo de desenvolvimento tanto no nivel de estrutura quanto de atividades
realizadas pelas equipes na rede.

Ao longo do tempo, a rede chega ao segundo momento de seu desenvolvimento: a
desvinculagdo da rede do programa “Redes de Cooperagdo” e a percep¢do, por parte da gestao
da rede, da falta de critérios para a sele¢do dos integrantes e os problemas gerados pela
metodologia do programa “Redes” nao ter deixado claros esses critérios. Essas situacdes se
justificam pela teoria evolutiva, que em seu ponto extremo, foi a determinacdo, na pratica, do
fim das equipes de atividade, ficando a gestdo da rede a cargo de seu presidente e da diretoria.
As decisdes sao tomadas em conjunto nas reunides que passaram a ser semanais, com a
presenca dos demais integrantes da rede.

Nesse momento, a rede sofreu redu¢do do niimero de integrantes e passaram a ser
gerados apenas os beneficios do poder de barganha, através da aproximagdo com
fornecedores, e da troca de informacdes e experiéncias, relacionada ao aumento do nimero de
interagoes através das reunides semanais.

A rede chegou entdo ao terceiro momento de desenvolvimento que perdura até os dias
atuais. O processo atual de desenvolvimento da rede contempla: harmoniza¢do de seus
processos e de seus integrantes, conforme a teoria evolucionaria de variagdo, selecdo e
retencdo de praticas; busca pelo fortalecimento da marca da rede e por tornar a rede mais
conhecida; possibilidade futura de expansdao com critérios definidos; aprendizado gerado,
nesse tempo de atividade da rede, para seus integrantes e fornecedores; negociagdes
vantajosas para rede e para seus fornecedores; busca de parcerias e aliangas estratégicas.

Em sintese, o processo de desenvolvimento da rede esta descrito na Figura 12. Fica
claro que a rede passou da teoria do ciclo de vida para as teorias evoluciondria e dialética, na
redefini¢do continua dos critérios de selecdo e reten¢do dos integrantes, de novos integrantes e

de fornecedores ao longo do tempo.



Figura 12 — Processo de Desenvolvimento da Rede Central de Pneus (2005-2016).
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4.1.5 O caso da Rede Imob

A Rede Imob ¢ uma associacdo de 11 imobiliarias da cidade de Santa Maria. Sua
criacdo ocorreu no dia 9 de novembro de 2006, com o objetivo de incrementar os negdcios
das empresas participantes, pelo aumento no nimero de imoveis disponibilizados e pela maior
captagdo de clientes através de acdes conjuntas.

A Rede Imob contou com o apoio de algumas organizacdes que participaram e
acompanharam seu processo de implantacao, dentre elas a Secretaria do Desenvolvimento e
dos Assuntos Internacionais (SEDAI) e a Universidade Federal de Santa Maria (UFSM).

E a primeira Rede de Imobiliarias do interior do estado do Rio Grande do Sul. Ela
conta com uma equipe de mais de 50 corretores diretos muito bem preparados, 11 imobiliarias
de tradigdo e ja consagradas no mercado trabalhando, dispondo de, em parceria, um cadastro
unico de imoveis para compra ¢ venda e de uma central de atendimento com horario de
funcionamento diferenciado, no Monet Plaza Shopping.

A Rede Imob ¢ uma prova de que a unido pelo trabalho, a divisdo de esforcos, a troca
de ideias e a atuacdo em equipe sdo fundamentais para o sucesso no segmento de imodveis,
pois competéncia, profissionalismo e qualidade sdo sua marca.

Com a missdo de promover parcerias e estreitar o relacionamento entre as imobilidrias
integrantes da Rede, ela destaca-se pela exceléncia nos processos e pela velocidade nos
negocios. Busca ser sempre referéncia no mercado imobiliario do RS, tendo se tornado uma
das marcas mais reconhecidas no segmento, por proporcionar solugdes completas aos clientes.

Apesar de Varaméki e Vesalainen (2003) e Alves e Pereira (2012) explanarem que nao
existe um modelo Unico para as redes interorganizacionais; a forma como elas sdo
estruturadas varia de acordo as caracteristicas dos integrantes; um acordo de cooperagao,
muitas vezes, leva a outro tipo de relacionamento, os casos apresentados demonstram que foi
seguido um padrao inicial, em muito devido a intervencao das universidades e do modelo de

estrutura do programa “Redes de Cooperagao”.

4.1.5.1 O processo de desenvolvimento da Rede Imob

Sobre o processo de desenvolvimento da Rede Imob, recorreu-se a entrevistas
realizadas com um de seus fundadores. A rede passou por trés momentos influenciados pela
teoria do processo de diferentes formas, bem como pela percepc¢ao de tempo por parte dos

envolvidos.
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O processo de formagdo da rede foi considerado como o primeiro momento de
mudanca para os empresarios que se reuniam informalmente. A universidade os procurou,
através de consultores, e lhes apresentou o programa “Redes de Cooperagdo” o qual possuia
uma metodologia que poderia auxiliar o grupo a se formalizar em uma rede e gerar beneficios
com o suporte do programa “Redes de Cooperacao”.

A universidade, através de um consultor, realizou todo o processo de implanta¢do da
metodologia de formagao da rede com a elaboracao do estatuto, do regulamento, do cédigo de
¢ética e do regimento proprio da rede. Conforme esta metodologia, a rede, com uma estrutura
determinada, atua em equipes. No caso da Rede Imob, foi constituida uma central de
atendimento onde foram concentrados os assuntos desse nivel de rede.

A estrutura da rede, através da central e das equipes, atua diretamente sobre os
assuntos no nivel de rede, porém identifica-se a teoria do processo de desenvolvimento de
forma diferenciada em cada uma das equipes e no desenvolvimento da rede. Na formagado da
rede, identificou-se a teoria teleoldgica. Isto justifica a dificuldade de, at¢é o momento,
considerar que a rede possui uma trajetoria que levara a seu desenvolvimento em nivel de
rede, pelo fato de os treinamentos de processos € a autonomia que ela possui permanecerem
independentes das ac¢des predeterminadas pelo programa “Redes”.

Nesse momento inicial, a Rede justifica suas mudancas pela teoria do ciclo de vida,
em que, por serem determinadas, as agdes seguem regras institucionais de modo prescritivo de
acdo e individual de resultados. Pela teleologia justifica-se suas mudangas pela autonomia e
diferentes caminhos seguidos por seus integrantes para atingir os seus resultados e a continuar
na rede. Nao se pode afirmar o mesmo para as equipes e para as atividades da rede, apos
formagao, ao chegar ao segundo momento de evolugdo da rede.

No segundo momento de evolugdo, a rede apresenta mais dindmica ao trabalhar em
equipes. Suas atividades podem ser identificadas por diferentes teorias do processo. Conforme
relato do entrevistado, a rede realiza reunides. Em uma delas, sdo tratados apenas assuntos
administrativos e de gestdo da rede. A outra caracteriza-se como uma reunido de negocios
com a participagdo de todos os integrantes. Essas reunides, fundamentadas na teoria dialética,
contribuem para a consolidacao das acdes em nivel de rede por serem as bases para a geragao
de estratégias conjuntas, que levam ao terceiro momento de desenvolvimento da rede.

O terceiro momento corresponde ao desenvolvimento da rede. Muitas das agdes
realizadas no segundo momento resultam em mudancas, ao longo do tempo, devido as teorias

dialética e evolucionaria, como se visualiza no Quadro 25.
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Quadro 23 — Terceiro momento de desenvolvimento da Rede Imob

Evento Teoria Desenvolvimento | Tempo Atuaciio
Vinculos de amizade e confianga | Dialética Vertical | Estabelecido ao longo do tempo
pelas interagdes e relagdes
Troca de experiéncias e | Dialética Vertical | Dois momentos voltados para o
informacgoes desenvolvimento dessas agoes
Inovagdo Evolucionaria Vertical Agoes para consolidagdo das
relagdes em rede
Comercializagdo / vendas Evolucionaria Vertical Integracdo entre os participantes
Parcerias e convénios Evolucionaria Vertical Constante busca por novas
parcerias com entidades
relacionadas ao setor imobilidrio
Poder de barganha Evolucionaria Vertical | Acdes de marketing e de
aquisi¢ao de recursos para rede
em conjunto

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Analisando o Quadro 25, identifica-se que, com a presen¢a das duas teorias, o
desenvolvimento da rede ampara-se na confianca e nas relagdes mais proximas de seus
integrantes. Seguindo a teoria evolucionaria, através da inovagao e em busca de parcerias e de
maior poder de barganha, houve o desenvolvimento de um software integrador, a fim de
facilitar as trocas e as informacdes em toda rede e proporcionar, no futuro, competividade e
crescimento a rede.

Apo6s analisar os resultados da entrevista, considera-se que houve problemas nas
mudancas geradas pela teoria dialética, ou seja, a falta de estratégias conjuntas ou de consenso
nas reunides pode levar a rede a sofrer devido ao oportunismo, ao aumento do individualismo

e a problemas de relacionamento que provocam a saida da rede.




Figura 13 — Processo de Desenvolvimento da Rede Imob (2004-2016).
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4.1.6 O caso da Rede Tintas

Lojas de tintas ¢ um setor constituido por pequenos empreendimentos, porém de
significativa representatividade na economia regional, o que justifica agdes de apoio a seu
desenvolvimento. As lojas de tintas fazem parte de um setor em que ha forte concorréncia, por
isso apresenta novas perspectivas: a pratica do associativismo e do empreendedorismo. Essa
nova cultura de unido entre as empresas ¢ apontada como um dos instrumentos para superar as
dificuldades e gerar beneficios. Cooperagao em rede significa uma mudanca de mentalidade
empresarial, rompe com o individualismo, trabalha em unido, comprometimento e confianca,
atendendo o que o setor necessita com certa urgéncia.

A primeira Rede Tintas foi lancada em novembro de 2008, através do programa
“Redes de Cooperagao”, sendo desenvolvida pelo governo do Estado — SEDAI (Secretaria do
Desenvolvimento e de Assuntos Internacionais) e UNISC (Universidade de Santa Cruz do
Sul). Ela nasceu do desejo e da necessidade de seus associados de unir esforcos para
conquistar objetivos comuns, sem perderem sua individualidade. Assim, criaram uma nova
entidade em forma de associagdo que congrega empresas de comércio de tintas do estado do
Rio Grande do Sul. A associagdo trabalha com uma metodologia especifica para o
associativismo.

A Rede Tintas ¢ constituida por 14 empresas dos Vales do Rio Pardo e Taquari, que
geram, na regido, 50 empregos diretos e 200 indiretos. Em 2009, foi langada a rede UNI,
também constituida através do programa “Redes de Cooperagao”, desenvolvida pelo governo
do estado — SEDALI (Secretaria do Desenvolvimento e de Assuntos Internacionais) e UNIJUI
(Universidade de Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul). No comeco, eram
21 lojas, posteriormente reduzidas para 18. Iniciaram com um faturamento anual de R$
15.120.000,00, ou seja, uma média mensal de R$ 70.000,00 por empreendimento, gerando 85
postos de trabalho.

Em 2012, ocorreu a unido das duas redes em uma. O processo foi realizado com a
intermediagdo das universidades envolvidas e a participagdo do consultor da Rede Uni como
consultor da Rede Tintas. Houve reunides, sendo feito o acordo da mudanca de todos os
integrantes da Rede Uni para a Rede Tintas, sem o pagamento de qualquer taxa ou valor. Os
integrantes da Rede Uni passaram a utilizar apenas o nome da Rede Tintas. Quanto aos
processos e a gestdo, foram utilizados os da Rede Uni, aplicados a Rede Tintas pelo executivo

da Rede Uni, o qual passou a ser o gestor da Rede Tintas.
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A estrutura da Rede Tintas ficou composta por (01) presidente, (01) vice-presidente,
(01) tesoureiro, (01) secretario, (05) Conselho Fiscal, (03) Conselho de Etica, (01) executivo,
(04) equipe de marketing e capacitacao, equipe de expansdo e inovagdo, diretoria e (04)
equipe de negociagdo. Ressalta-se que um integrante e executivo (gestor) ndo possui restricao
de participacdo em mais de um conselho ou equipe.

A missdo da rede ¢ promover a integragdo entre as empresas do ramo de tintas,
buscando melhor poder de compra, troca de experiéncias e aperfeicoamento das equipes em
prol de maior lucratividade e crescimento. Visa consolidar e expandir a marca REDECOR-RS
no Rio Grande do Sul, como referéncia no ramo de tintas.

Verificam-se alguns beneficios de participar na Rede Tintas: a) ganhos de
credibilidade junto a clientes e fornecedores; b) negociagdes em compras com melhores
precos; c¢) valorizacdo da marca com midia conjunta; d) troca de experiéncia entre os
associados; e) capacitacdo de gestores e funcionérios; f) acesso a novos fornecedores; g)

preservagao da individualidade.

Figura 14 — Mapa de Localizag¢do das Lojas da Rede Tintas.
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Como mostra a Figura 14, a partir do més de marco de 2012, a Rede Tintas (Vales) se
uniu & Rede Uni (Noroeste), ambas do mesmo segmento. Todas as empresas foram mantidas
sob nome unico de REDE TINTAS-RS. Divididas por nucleos, as lojas estdo localizadas nas
regidoes: Vale do Taquari, Vale do Rio Pardo, Noroeste, Alto Uruguai ¢ Missdes. A Rede
possui, em 2016, 39 empresas associadas nos municipios de Candelaria, Encantado,
Encruzilhada do Sul, Estrela, Lajeado, Santa Clara do Sul, Santa Cruz do Sul, Taquari,
Teutdnia, Venancio Aires, Vera Cruz, Rio Pardo, Estancia Velha, Roca Sales, Sapiranga,
Osorio, Santo Antonio da Patrulha, Ijui, Panambi, Horizontina, Santa Rosa, Trés de Maio,
Santo Angelo, Ajuricaba, Tapera, Tupanciretd, Cruz Alta, Trés Passos, Julio de Castilhos,
Ibirubéd, Sdo Luiz Gonzaga, Espumoso, Salto do Jacui, Palmeira das Missdes, Nao-Me-Toque,

Cachoeira do Sul e Santiago.
4.1.6.1 O processo de desenvolvimento da Rede Tintas

Sobre o processo de desenvolvimento da Rede Tintas, recorreu-se a narrativa de seu
gestor e aos documentos obtidos junto a rede. Identificou-se que, ao longo dos anos, a rede
passou por cinco momentos evolutivos, originados por eventos e situacdes que podem ser
explicados pela teoria do processo e que contribuem para o entendimento de como acontece o
desenvolvimento em redes horizontais.

O inicio das operacdes em rede, no caso analisado, ocorreu devido a forte
concorréncia do setor, no periodo (2007). Ela resultou no associativismo e empreendedorismo
de um grupo de empresarios do setor de bazar, tintas e materiais de constru¢dao, que foram
sensibilizados e convencidos a formar uma rede de cooperagdo. A sensibilizagao foi realizada
pelo programa “Redes de Cooperagdo”, através de seus consultores vinculados a universidade
por meio de visitas e reunides com os empresarios da regido de Santa Cruz do Sul.

Nesse processo, apos apresentar sua metodologia e ter a adesdao de um grupo de
empresarios, o programa “Redes” foi buscar, junto a Associacdo Comercial das cidades
proximas a Santa Cruz, novos parceiros ou associados para o projeto da rede, a fim de ter um
grupo significativo em condi¢des de lancar a Rede Tintas, em 2008. Posteriormente, essa agao
foi considerada como uma falha na metodologia do programa, que exigiu, no terceiro
momento de desenvolvimento da rede, uma readequacdo no segmento de atuagdo dos
integrantes, para tornar possivel a passagem a um nivel de rede.

A Rede Tintas foi formatada seguindo a metodologia ja conhecida e aplicada em todas

as redes formadas até entdo. O programa estabelece regulamentos, atas e regimentos que
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buscam padronizar as agdes dos integrantes de rede, no desenvolvimento de suas atividades
em rede, sob a forma de equipes de trabalho, para que consigam atingir os objetivos comuns e
gerar beneficios para o nivel de rede e, consequentemente, para seus parceiros.

Analisando esse momento inicial, a luz da teoria do processo de desenvolvimento,
buscou-se identificar os motores das mudangas ocorridas e que serviram de estimulo e base
para as mudangas seguintes e para a evolugao da rede.

O inicio relacionado a forte concorréncia resultou em associativismo e
empreendedorismo e pode ser entendido pela teoria evolucionaria. Os empresarios, em suas
organizagdes, viram a necessidade de evolugdo devido a concorréncia, o que os levou a
reduzir seus negdcios e a selecionar meios pelos quais, gradualmente, pudessem desenvolver
seus negdcios, com a complementariedade de recursos oferecida em forma de rede e com a
organizacao do programa “Redes de Cooperagao”.

O programa “Redes de Cooperacdo” e todos os eventos relacionado a ele classificam-
se na teoria do ciclo de vida, pois o programa, embora realizando reunides e sensibilizacdes,
possuia uma metodologia claramente estabelecida de formagdo de rede e de fases para sua
implantacdo. Esse padrao foi seguido no caso da formagao da Rede Tintas.

Os beneficios gerados na Rede Tintas ao relacionar com a teoria do processo podem
ser verificados a presenga de mais de um motor de mudanca no processo de desenvolvimento
da rede, ou seja, as mudangas em cada um dos beneficios sdo influenciadas de forma

diferente, como mostra Quadro 26.

Quadro 24 — Beneficios da Rede Tintas

Beneficio Teoria Desenvolvimento Tempo Eventos

Poder de compra Dialética Vertical Negociagdes entre rede e mercado tanto
fornecedores quanto clientes pela
abrangéncia da Rede.

Troca de experiéncias | Teleologica Vertical Relacionamento com objetivos comuns,
porém com resultados individuais
Capacitagdo Teleologica Horizontal | Capacitagbes em periodos e com

objetivos determinados com resultados
individuais e ndo determinados

Valoriza¢do da marca | Evolutiva Vertical Processo de gestdo, planejamento e agdes
para fortalecimento da marca no setor

Novos fornecedores Dialética Vertical Aliancas e busca por novos produtos

Autonomia Teleoldgica Vertical Gestdo individual de suas agdes e
operacoes

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)



142

Analisando o Quadro 26, verifica-se a presenga de trés teorias do desenvolvimento
cujo impacto resulta tanto do individual, ou seja, do reflexo das agdes de seus integrantes,
quanto no coletivo a partir das relagdes criadas e existentes na rede.

Esses beneficios sdo trabalhados na rede pelas equipes formadas pelo programa

“Redes de Cooperacdo”, as quais possuem influéncias da teoria do processo, como descrito no

Quadro 27.

Quadro 25 — Equipes da Rede Tintas

Equipe /Diretoria | Teoria Desenvolvimento | Tempo Atuacio

Negociagao Dialética Vertical Equipes que influenciam e sdo influenciadas

Comercializagdo Dialética Vertical diretamente pelos fornecedores e pelas acdes
entre suas equipes

Inovagao Dialética Vertical Equipe criada, porém, pouca atuagdo nao
sendo possivel caracteriza-la na rede.

Expansao Ciclo de Vida Horizontal | Segue a metodologia do programa ‘“Redes”

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Analisando o Quadro 27, identificam-se duas teorias do desenvolvimento. No entanto,
ndo ¢ possivel verificar uma delas, quando analisados os beneficios, por ser uma equipe que
trabalha com regras institucionais e que ndo sdo geradas e sim atingidas na rede.

Essa teoria ndo identificada nos beneficios € a teoria do ciclo de vida, pois a equipe de
expansao, ao seguir etapas e fases de captacao de novos associados para rede, ndo considerou
as individualidades nem as mudangas individuais, ao longo do processo, principalmente nos
aspectos relacionados aos interesses dos novos integrantes. Por ndo existir um critério,
acabaram sendo selecionadas empresas de diversos segmentos.

Nao foi possivel identificar as teorias evolucionaria e teleoldgica no relacionado as
equipes, devido a forma como elas operam através da teoria dialética, em que, ao final, existe
a necessidade de um objetivo comum, determinando assim a trajetéria da equipe e
impossibilitando o desenvolvimento individual de cada integrante da equipe, de forma
separada.

A experiéncia da Rede Tintas gerou, no programa “Redes”, o interesse de desenvolver
projeto semelhante em outra regido do estado do Rio Grande do Sul. Isto foi realizado na
Rede Uni, no Noroeste do estado, com empresarios da regido. Ali foram implantadas a
metodologia e as funcionalidades da Rede Tintas, entre 2008 e 2009, porém com a defini¢do
de um executivo (gestor) para atender exclusivamente os assuntos de Rede como processos,

planejamento e metas, o que resultou no segundo momento.
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O segundo momento corresponde ao desenvolvimento da Rede Tintas ou da
metodologia aplicada a Rede Tintas, pois com a criagdo da Rede Uni existiu uma
aproximacao entre as redes. Pelas agdes do executivo responsavel pela rede Uni, houve troca
de experiéncias entre ambas quanto a possibilidade de comparagdo de resultados e a
percepcao, por parte de integrantes da Rede Tintas, da necessidade de evoluir a metodologia
do programa “Redes”. Esta evolugdo referia-se a adogdo de um executivo que pudesse ter
total atengdo para os assuntos no nivel rede e que ndo atendesse tanto seus interesses pessoais
quanto os coletivos, como até entdo acontecia nas equipes, por terem integrantes com
processos autdbnomos em suas empresas.

A partir disso, o executivo da Rede Uni passou a atender as agdes até entdo
desempenhadas pelas equipes de negociacdo e comercializacdo da Rede Tintas, o que
funcionou e proporcionou resultados, para ambas as redes, na geracdo de maior poder de
barganha e na troca de experiéncias. Esse processo resultou no terceiro momento de evolugao
da rede: a desvinculagdo do programa “Redes”, em 2011.

O terceiro momento pode ser descrito brevemente e verificado, utilizando-se a teoria
do ciclo de vida, em que o desvinculamento de ambas as redes do programa “Redes de
Cooperacao” representou um momento de fim de ciclo. Nas duas, ele foi gerado pela teoria
evolucionaria, devido a necessidade de mudancga gradual de seus processos, o que foi possivel
pela constituicdo do gestor e dos processos em nivel de rede.

Esse processo contribuiu para que ambas as redes pudessem realizar uma variagao de
sua estrutura e selecionassem um novo formato de estrutura de rede, mesmo sem resultar na
mudanga dos objetivos comuns e da autonomia das agdes individuais, ou seja, mudanca de
perspectiva de rede.

A rede criou e adotou critérios especificos de perfil para seus integrantes. Devido a
influéncias do ambiente e aos objetivos comuns, houve readequacdo também no numero de
seus integrantes. Assim, a Rede passou a trabalhar no nivel exclusivamente de rede, chegando
ao quarto momento de evolugao.

Nesse quarto momento aconteceu, em 2012, com a unificagao entre Rede Uni e a Rede
Tintas. Na readequagdo de regulamentos e regimentos, foi extinta a Rede Uni e houve a
adesao de todos os seus integrantes a Rede Tintas, passando assim a existir uma rede Unica
com uma diretoria e dois nticleos de atuagdo. Cada nucleo possui interesses individuais, com
objetivos comuns no contexto coletivo de rede. A formulagdo dos objetivos comuns da Rede
Tintas e as perspectivas para o futuro podem ser consideradas como o quinto momento

evolutivo da rede, diretamente influenciado pelas teorias dialética e evolucionaria.
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O quinto momento na teoria evolucionaria esta presente na forma como a rede evoluiu

seus objetivos, ao atuar no nivel de rede, como mostra o Quadro 28.

Quadro 26 — Objetivos da Rede Tintas

Objetivos da rede Proje¢do de agdes

Lucratividade Melhorias na mensuracdo ¢ poder de barganha

Expansdo da marca Agdes promocionais e agdes para adogdo da marca Rede C de forma
total pelos integrantes em suas operagdes

Crescimento Aumento do numero de associados e dos resultados coletivos da rede

Autonomia de processos Rede torna-se independente dos seus integrantes, tendo menor
influéncia da participagdo de seus integrantes. no longo prazo. e
maior profissionalizagdo da gestdo em nivel de rede.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Analisando o Quadro 28, nota-se que os objetivos, seguindo a teoria evolucionaria,
podem contribuir para a proposicao das metas de 2016 na rede. Essas metas podem, da mesma
forma, seguir essa teoria, gerando perspectivas de desenvolvimento em nivel de rede.

Verifica-se, pois, que o processo de desenvolvimento da Rede Tintas apresentou todas
as teorias do processo, porém, ao longo do tempo, devido a sua evolu¢do, ela se voltou para
duas teorias centrais: a dialética, nas relagdes entre diretoria ¢ nucleos, ¢ a evolucionaria, na
concepcao de seus processos, metas e objetivos.

Os resultados do caso analisado corroboram o que apresenta a literatura de
desenvolvimento de redes (Halinen, 1998): devido a multiplos participantes, as duas teorias
sd0 as mais ajustadas para conseguir uma gestdo no nivel de rede, reduzindo os conflitos dos
interesses individuais, presentes na trajetoria individual dos integrantes, os quais continuam

autdbnomos e em crescimento com a rede. Esse processo esta ilustrado na Figura 15.



Figura 15 — Processo de Desenvolvimento da Rede Tintas (2007-2016).
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4.1.7 O caso da Rede Construcao

A Rede Construgdo surgiu, em 1997, em S3o Paulo, com a retaguarda do
SINCOMAVI (Sindicato do Comércio Varejista de Material de Construcao da Grande Sao
Paulo) fruto do esfor¢o conjunto de empresarios do segmento varejista de materiais para
construcdo, para que suas lojas se tornassem competitivas e lutassem com as grandes redes
nacionais e internacionais por melhores condi¢des no mercado.

O associativismo do varejo no segmento de material para construgdo surgiu com o
unico objetivo de se unir para comprar grandes volumes e conseguir pregos melhores. Com as
mudangas na economia, 0s grupos estrangeiros comecaram a ganhar proje¢do no mercado.
Entdo os associativistas foram obrigados a rever conceitos antigos de como administrar uma
loja. Hoje, o profissionalismo e a competitividade passaram a ser prioridades para as pequenas
e médias revendas.

A Rede Construgdo ¢ um grupo nacional de lojas varejistas de materiais para
construcdo as quais usam, em todo o pais, a mesma logomarca. Hoje conta com mais de 250
lojas nos estados do MG, SP, RJ, RS, PE, CE, ES e PR. Isso tornou possivel oferecer precos
competitivos, melhorar a assisténcia técnica dos fabricantes, padronizar produtos e
atendimento, melhorar o servigo prestado ao cliente.

Por exemplo, na organizagdo da Rede, no estado de Minas Gerais, ocorreu da
necessidade de pequenos e médios empresarios do comércio varejista de material de
constru¢do desenvolverem mecanismos competitivos para lutar nas mesmas condigdes de
grandes cadeias coorporativas e redes internacionais. No estado de Minas Gerais, ela estd
dividida em trés regionais: ASPECOJAN, ALOMATA E ALOMACO-MG SUL. A Rede
Construgdo chegou ao sul de Minas, em 2010, através da unido de um grupo de empresarios
empreendedores e decididos a se destacarem no mercado local.

No Rio Grande do Sul, a marca Rede Construcao comegou a ser organizada pela Rede
ASUL, criada, entre os anos de 2000 e 2001, por um grupo de lojistas da Regido
Metropolitana de Porto Alegre, com suporte do SEBRAE. Automaticamente, eles passaram a
atuar juntamente com a Rede Construcao formada em outros Estados, da qual haviam tomado
conhecimento em um evento nacional do segmento.

Em 2003, os integrantes da Rede ASUL souberam do sucesso do programa “Redes de
Cooperacdo” e foram procurados pela universidade conveniada ao programa para que fossem

feitos ajustes na metodologia do programa “Redes de Cooperagdo” e recebessem suporte em
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diversos aspectos, mantendo a autonomia tanto da Rede Constru¢do Nacional quanto do
programa “Redes de Cooperacgao”.

Em 2004, um grupo de 12 empresarios da Regido Noroeste do estado do Rio Grande
do Sul se reuniram e, com o suporte do programa “Redes de Cooperagao” e das universidades,
comecaram a participar da Rede ASUL e de suas reunides mensais, quando um grupo
reduzido de empresarios se deslocava para Regido Metropolitana para participar da Rede
ASUL.

Ao inicio do ano de 2007, a Rede Construcao no Rio Grande do Sul obteve seu maior
reconhecimento desde a sua fundacgdo, sendo considerada a melhor rede associativa do estado.
O reconhecimento veio através do Ranking Anual de Lojas de Materiais de Construgdo da
Revista ANAMACO, principal revista do segmento.

Com o tempo, no entanto, a interdependéncia do grupo formado pelas Regido
Noroeste ¢ Regido Sul comegou a ndo ser efetiva devido as diferentes caracteristicas dos
mercados de atuagdo dos integrantes e pelas dificuldades logisticas para participar das
reunides mensais na Regido Metropolitana.

Estes fatos levaram o grupo da Regido Noroeste, com o suporte do programa “Redes”,
a se reestruturar e criar, em 2012, a Rede ANOR, inicialmente com a participacdo de 32
integrantes, reduzidos durante a fase de formacdo para 22, os quais ainda permanecem em
2016. A NOR tornou-se assim um grupo mais homogéneo, com interesses comuns € com
maior proximidade geografica.

A Rede ANOR, ao ser estruturada, passou a integrar a Rede Constru¢ao Nacional e
manteve sua autonomia tanto na gestdo e nas operagdes quanto no nivel de rede e no nivel de
seus integrantes. Os beneficios da Rede ANOR, conforme relatos de seu presidente e de seu
gestor, sdo a troca de informagdes e de conhecimento e o poder de barganha frente as demais
concorrentes da regido. Esses beneficios sao similares em todas as redes pertencentes a Rede
Construcao Nacional.

Um ponto importante ¢ que a Rede ANOR pode possuir associados com capitais
diferentes, porém com objetivos comuns. Tais objetivos sdo discutidos, desde a sua formagao,
em reunides mensais, nas quais nem sempre se verifica a presenga de todos. No entanto,
devido a uma clausula estatutaria, em que consta que ao nao participar de trés reunides o
associado ¢ automaticamente excluido da rede, hd participa¢do significativa em todas as
decisodes.

Em sintese, existem semelhancas e diferencas entre a ASUL e a ANOR. Ambas

possuem a mesma marca, participam e cooperam na troca de conhecimentos em ambito



148

J4

nacional, porém suas gestdes sdo independentes, o grupo de associados ¢ totalmente
diferenciado. Na ASUL, o grupo ¢ formado 18 lojas das regides Metropolitana, Serra e Sul do
estado. E na ANOR, o grupo ¢ formado por 12 associados da regido Nororeste ¢ Norte do
estado.

A ASUL, por contar com lojas de maior porte, geograficamente proximas, a
competitividade torna-se presente, sendo ela mais identificada pela concorréncia do que pela
fidelizacdo. Consequentemente, o compromisso dos associados entre si ¢ menos significativo
que na Rede ANOR, na qual os 23 integrantes estdo geograficamente proximos e existe mais
homogeneidade no grupo, levando a maior troca de conhecimentos e cooperacao.

O que, basicamente, mantém os associados na ASUL sdo as negociagdes junto aos
fornecedores. Como explica seu gestor, as negociagdes fazem o papel de manter os associados
participando, mesmo que ndo ocorra unanimidade de aceitacdo por parte dos integrantes,
devido ao assédio dos fornecedores, o grupo sofreu poucas saidas.

Na Rede ANOR, algumas caracteristicas se destacam, como o das lojas trabalharem
com menos rotatividade de produtos, ndo estarem localizadas na mesma cidade nem
possuirem os mesmos clientes. Isto facilita obter maior cooperagao e descentralizacdo da
gestdo. Os diferentes processos de cada loja contribuem para a permanéncia no grupo e para a
formulagdo de objetivos comuns.

Na Figura 16, apresenta-se, em azul, a presenca da Rede Construgdo, no Brasil, e das

redes ASUL ¢ ANOR, no Rio Grande do Sul.
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Figura 16 — Abrangéncia da Rede Construir.

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relagdo as negociacdes, a Rede ANOR comegou realizando negociacdes com
pedidos minimos e compras em conjunto. No entanto, isto mudou e hoje a rede faz as
negociagdes em conjunto, porém nao as compras. Em 2013, foi aprovado em assembleia e
implantado pela Rede um Centro de Distribui¢do (CD) na cidade de Sao Martinho, tendo cada
associado se tornado cotista e responsavel pela manutencdo do estoque desse centro através de
suas compras. O CD foi aceito por todos e, na fase final de implantagdo ao longo de
2013/2014, ja foi considerada a necessidade de sua ampliagao.

Em 2014, com o apoio da Unijui e do programa “Redes”, foi possivel implantar a
proposta de reestruturacdo e adequagdo da area de estoque do CD, a fim de melhorar a
disposicdo das mercadorias para aumentar o mix de produtos oferecidos aos associados.
Atualmente, a estrutura do CD ¢ constituida por cinco funcionarios (um gestor e quatro
operadores), equipamentos de movimentacao (empilhadeira e paleteira), em uma area de 600
m?, sendo referéncia para 24 lojas associadas. A logistica inbound e outbound sio
terceirizadas através de rotas predefinidas conforme a localizagdo de fornecedores e

associados.
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Em 2014, o até entdo consultor vinculado ao programa “Redes de Cooperacdo” e
universidade passou a atuar como gestor executivo exclusivamente na Rede ANOR, sendo
considerada uma profissionalizacdo. Ele passou a ser o responsavel por administrar e gerir os
assuntos e proporcionar a rede um crescimento com seguranga, através das bases solidas de
um planejamento de rede e ndo de interesses individuais.

Encontra-se um exemplo da integracdo e cooperacdo entre as Redes ASUL e Rede
ANOR, quando um dos associados da Rede ANOR colocou a venda sua loja. Os integrantes
na Rede ASUL e Rede ANOR se juntaram, compraram cotas ¢ assumiram a administracao da
loja que passou a ter trés investidores. Mais adiante, um dos investidores acabou comprando
todas as cotas e assumiu a loja. Esse exemplo demonstra a filosofia da rede de, por primeiro,
buscar resolver questdes internamente e s6 depois abrir para o externo. Por esse motivo, como
relatam o presidente e o gestor da Rede ANOR e gestor da Rede ASUL, as duas sdo coirmas.

Ao todo a Rede Construgdo no Rio Grande do Sul possuia, em 2016, mais de 50 lojas
em diversas regides do estado — Grande Porto Alegre, Vale dos Sinos, Litoral, Serra e
Noroeste pela Rede ANOR, rede também criada pelo programa “Redes de Cooperacao”. Ela ¢
uma das redes associativas gatichas que mais empregam, tendo cerca de 600 colaboradores.

A missdo da rede ¢ proporcionar solugdes adequadas em ambientes, através de
atendimento qualificado e da busca constante de inovagao, visando atender as necessidades de
clientes e consumidores. Ela tem a visdo de ser reconhecida como a melhor rede associativa
de lojas de materiais de construgao.

Para atingir esse proposito, ela adotou como valor acreditar na importancia da uniao
através do associativismo, da plena satisfagdo do cliente, do lucro como indispensavel para o

negocio, do comprometimento total para o sucesso, da imagem que eleva a marca.

4.1.7.1 O processo de desenvolvimento da Rede Construgdo

A respeito da evolucao do caso Rede Construgdo, recorreu-se as entrevistas com 0s
gestores das redes ASUL e ANOR. Demonstra-se a formagdo da Rede ASUL e da Rede
ANOR e, posteriormente, as mudancas na Rede ANOR, representando o processo de
desenvolvimento da rede no estado do Rio Grande do Sul, em trés momentos decisivos,
percebidos nas narrativas de todos os entrevistados e nos documentos obtidos.

O primeiro momento de mudanca teve inicio, na Rede Construcao, apos a ida de
alguns empresarios da regido do Vale dos Sinos a um evento nacional de materiais de
construgdo. Ali, eles tomaram conhecimento da Rede Construcao e de seu funcionamento em

Sao Paulo. Seu regresso ao Rio Grande do Sul coincidiu com o langamento do projeto “Redes
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de Cooperagdo” que o governo do estado do Rio Grande do Sul estava iniciando. Tal fato
tornou-se o ponto de partida para a criacdo da Rede ASUL e para sua participacdo na Rede
Construcao Nacional.

Analisando essa mudanga, identifica-se e posiciona-se o desenvolvimento das relagdes
para formagdo da rede, a luz da teoria dialética. Foram realizadas diversas discussdes e
alinhamentos dos interesses de um grupo de empresarios da Regido Metropolitana de Porto
Alegre, com o apoio do programa “Redes de Cooperagdo” — projeto que possuia fases
predeterminadas de inicio, meio e fim, bem como de suporte e apoio na formagdo da rede,
com direcionamento segundo a teoria do ciclo de vida.

O programa “Redes”, através de universidades, buscou fomentar a criacdo,
formalizagdo e estruturagdo de redes interorganizacionais horizontais, nas quais oS
integrantes, mesmo em grupo, permaneciam com sua gestdo autonoma da rede. Ou seja, o
desenvolvimento baseava-se na teoria teleoldgica, pela qual os integrantes podem seguir
caminhos distintos, tendo como fim o objetivo comum ou a geracao do beneficio determinado
pelo programa, no inicio das negociacdes, por meio da teoria dialética.

Ao longo do relacionamento entre Rede ASUL e universidade, aconteceu o segundo
momento de mudanga ou de desenvolvimento da Rede Construir. A universidade estabeleceu
contatos na Regido Noroeste do estado do Rio Grande do Sul e convidou outro grupo de
empresarios a conhecer a ASUL e nela ingressar. Com a participacdo desse grupo da Regido
Noroeste na ASUL, ocorreu o desenvolvimento da Rede Construcao, chegando a formacao da
Rede ANOR.

A Rede ANOR foi formada pelo programa “Redes” com a justificativa de ter
integrantes proximos e com objetivos comuns, o que, na Rede ASUL, se apresentou como
gerador de conflitos entre os grupos. Ha grande distancia entre as regides Noroeste e
Metropolitana e diferengas de foco quanto aos retornos. Na Regido Metropolitana, o foco esta
na quantidade de negociagdes e, na Noroeste, por ter um mercado de menor tamanho, estd na
margem de lucro sobre as negociacdes.

Assim a Rede ANOR estabeleceu sua propria estrutura, mesmo que seguindo a
metodologia do programa “Redes de Cooperagao”, buscando aumentar a troca de experiéncias
em nivel local e conseguir um poder de barganha condizente a forma de atuagdo no mercado
de sua regido.

Sob a teoria do processo de desenvolvimento, identificou-se que as mudancas na Rede
Construcao seguiram a teoria evolucionaria, pela qual a rede ndo encerra seu ciclo, apenas

evolui pela selecdo e pelas mudangas acumuladas, neste caso, na Rede ASUL que gerou a



152

Rede ANOR. No nivel dos integrantes, observa-se que o grupo da Regido Noroeste,
fundamentado na teoria do ciclo de vida, atingiu todas as fases de desenvolvimento, o que
levou a sua saida do grupo da Rede ASUL e a criagdo da ANOR. Esses eventos comprovam o
que Halinen (1998, p. 122) apresenta sobre a teoria do desenvolvimento em redes “o
desenvolvimento acontece se ndo mudassem os atores ao longo do tempo”.

Apo6s a criagdo da Rede ANOR, identifica-se, na Rede Construgdo, a presenga da
teoria teleologica, pois os integrantes se mantém independentes, mas em cooperacgdo, e,
principalmente, da teoria evolucionaria como motor da mudanga.

Conforme a teoria dialética, as questdes de poder e as divergéncias de caracteristicas
nas relacdes entre Rede ASUL e Grupo Noroeste foram as que geraram as mudancgas de fase
na teoria do ciclo de vida. Isso justifica-se pelo fato de a teoria dialética seguir um modo
construtivo baseado no coletivo, o que afetou as regras institucionais existentes até entao,
alicer¢adas na teoria do ciclo de vida.

Na questdo de estruturacdo da rede na forma de equipes, em ambas as redes foi
identificada a teoria do processo de desenvolvimento, com base em teorias distintas tanto em

mudancgas quanto em tempo, como apresentado no Quadro 29.

Quadro 27 — Estrutura da Rede Construc¢ao — Rede ASUL

Equipe /Diretoria | Teoria Desenvolvimento | Tempo Atuacio

Diretoria Dialética Vertical Operagdes e atividades na rede

Negociagao Dialética Horizontal Relagoes com fornecedores
periodicamente

Marketing Teleologica Horizontal e | Eventos em rede (horizontal) e agdes

vertical locais integrantes (vertical)

Gestéo Teleologica Vertical Objetivos Rede Construgdo o mesmo,
mas cada rede possui autonomia de
gestdo e atuacao.

Expansao Ciclo de Vida Horizontal Fases estruturadas pelo programa “Redes
de Cooperagio”

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Conforme demonstrado no Quadro 29, a diretoria da Rede pode ser associada a teoria
dialética pelo fato de ser a rede formada por associados da rede que no contexto individual
possuem interesses autonomos a rede e ao participar da gestdo da rede, conforme relata o
presidente da Rede ANOR, precisa responder por um papel totalmente politico no processo de
desenvolvimento da rede, trabalhando basicamente nos relacionamentos internos e externos a

rede.
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Em relagdo as equipes criadas no periodo de estruturagdo da rede e que se mantiveram
ao longo do tempo, identifica-se a teoria do processo de desenvolvimento, mas ndo de forma
homogénea. Por exemplo, a equipe de negociacao e a diretoria, embora posicionadas na teoria
dialética, possuem caracteristicas que diferem na perspectiva temporal.

A diretoria segue uma linha vertical de tempo, em que ndo ¢ predeterminado o
momento em que as agdes acontecem, por depender de interacdes e interesses internos. A
equipe de negociagdo possui, em suas atividades, contratos e negociagdes temporais
realizadas periodicamente e ndo totalmente conforme mudanga de interesse dos envolvidos.

No Quadro 27, identificam-se as bases de mudanca das equipes de marketing e gestao,
conforme a teoria teleologica, com perspectivas temporais distintas. Isso se deve, de acordo
com os relatos dos entrevistados, ao papel que as equipes exercem na rede, na qual o
marketing visa desenvolver agdes em nivel de rede, através da participacdo em eventos em
determinados periodos, previamente planejados no grupo. Porém, a forma de participagdo e de
acdo dos integrantes, nos eventos, ndo ¢ centralizada no nivel de rede, mantendo assim uma
perspectiva teleologica. Isto pode ser exemplificado pelas capacitagdes e pelas visitas técnicas
que a rede oferece, nas quais os integrantes absorvem de diferentes maneiras os resultados das
acdes realizadas no conjunto.

A equipe de gestdo, por ser responsavel pela gestdo da rede, deve manter seus limites
de atuacdo junto aos integrantes, ndo interferindo na gestdo individual, gerando assim seu
desenvolvimento em uma perspectiva temporal vertical, na qual ndo existe previamente
determinagdo de comportamentos e de acoes.

A ultima das equipes analisadas foi a de expansdo. Durante as entrevistas ficou claro
que ela ¢ regulada pelos consultores. Nda Rede ASUL, a busca por mais integrantes ¢ baseada
no poder de barganha e, na Rede ANOR, na troca de informacgdes. Analisando-se a equipe, a
teoria do ciclo de vida ficou clara em ambas as redes, resultando, ao longo do tempo, no nao
desenvolvimento dessa equipe, pois, apesar de seguir regras operacionais, 0s critérios nao
foram considerados. Em outras palavras, a presen¢a e a influéncia de outras teorias do
desenvolvimento foram desconsideradas, afetando diretamente a geragao dos beneficios na
Rede Construir.

A seguir, discorre-se sobre os beneficios da Rede Construcdo, em especial das redes
ASUL e ANOR. Identifica-se, nas entrevistas realizadas, a presenca da teoria do processo e
sua perspectiva temporal, demonstrando que a gestdo da rede deve considerar, de forma
diferente, cada um dos beneficios e, desse modo, ter possibilidades de entender como gerar

novos beneficios, ao longo do tempo, como ilustra o Quadro 30.
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Quadro 28 — Beneficios gerados na Rede ASUL e Rede ANOR

Beneficio Teoria Desenvolvimento | Tempo Eventos

Poder de barganha Dialética Horizontal | Negociagdes

Troca de experiéncias | Dialética / Evolucionaria Vertical Reunides, encontros e contatos diretos

Capacitagao Evolucionaria /| Vertical Parcerias com  fornecedores e
Teleologica universidades

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Identifica-se, nas narrativas dos entrevistados, conforme mostra o Quadro 30, trés
beneficios principais. Este ¢, desde a formacdo de ambas as redes, um dos motivos para o
fortalecimento das relagdes e das interacdes na Rede Construcdo. Essas considera¢des devem-
se principalmente a teorias do processo de desenvolvimento presentes em cada um dos
beneficios, ja que os beneficios poder de barganha e trocas de experiéncias sdao gerados pela
teoria dialética, mediante acontecimentos, construidos no coletivo, através das interagdes A
troca de experiéncias também partem do acimulo de eventos e acdes recorrentes,
impulsionando um processo gradual de desenvolvimento para a rede.

Algo semelhante pode-se afirmar a respeito do beneficio capacitacao, o qual, baseado
na teoria evoluciondria, gera desenvolvimento por meio da acumulacdo de conhecimentos. As
capacitagoes seguindo a teoria teleologica, contribuem para a aprendizagem individual gerada
pelo coletivo, a qual, no entanto, em nivel tacito, nao pode ser explicitada ou identificada nas
narrativas dos entrevistados.

No decorrer do desenvolvimento da rede, chegou-se ao terceiro momento ou mudanga
na Rede Construgdo, representado pelas mudangas ocorridas somente em nivel de diretoria e
de gestdo da rede. Ao se buscar a profissionalizacdo da rede, como explica um dos
entrevistados, a metodologia do programa “Redes de Cooperacdo” sofreu mutacao para uma
nova estrutura de rede.

Essa mudanga ocorreu devido a teoria evolucionéria que influenciou a forma como a
rede projeta e opera suas atividades. Nessa terceira mudanca, o papel da diretoria foi alterado:
ela passou a exercer um papel de administragdo e a gestdo pela profissionalizagdo, tendo
contratado um gestor externo para responder pelas acdes exclusivamente no nivel de rede,

alterando a forma como as equipes e a rede operam, como sintetizado no Quadro 31.
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Quadro 29 — Equipes apos terceira mudanca Rede Construcio

Equipe / Diretoria Teoria Desenvolvimento Tempo Atuacio
Diretoria Evolucionaria Horizontal | Planejamentos e projetos
Executor gradualmente articula
Gestor Dialética / Evolucionaria Vertical interesses tanto no nivel de rede quanto

nos individuais

Eventos em rede (dialética/ horizontal)
e acdes locais integrantes (teleoldgica /
vertical)

Horizontal

Marketing Dialética / Teleologicas / Vertical

Relagdes com fornecedores

Negociagdo/compras Dialética Horizontal L
periodicamente

Gradualmente, sao gerados novos
conhecimentos, conforme as reunides,
Evolucionaria Vertical organizadas e conduzidas pelo gestor ¢
pela diretoria da rede, e as capacitagdes
realizadas.

Troca de conhecimentos
e experiéncias

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Analisando o Quadro 31, na relagdo equipes e teorias do desenvolvimento e
perspectivas temporais, verifica-se que a rede passou, nesse momento, a adotar uma
concepeao evolucionaria e dialética do desenvolvimento, no sentido que a rede passa a mudar
de forma acumulada, recorrente através de um modo coletivo e gradual de seu processo de
desenvolvimento. Ao mesmo tempo, passa a desenvolver relagdes de competitividade do nivel
de rede com o mercado e a desenvolver a rede como um todo, ndo tanto em etapas individuais
de seus integrantes e de regras ou normas de controle institucionais da rede.

Assim, verifica-se que o impacto da terceira mudanga nas teorias do processo de

desenvolvimento resultam em beneficios, como descrito no Quadro 32.

Quadro 30 — Beneficios apos terceira mudanca Rede Construcio

Beneficio Teoria Desenvolvimento | Tempo Eventos

Poder de barganha Evolucionaria Horizontal Negociagdes

Troca de experiéncias Dialética / Evolucionéria Vertical Reunides, encontros e contatos diretos

Capacitagao Evolucionaria Vertical Parcerias com fornecedores e
universidades

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Nos Quadros 31 e 32, verifica-se que essa terceira mudanga, em um nivel de rede,
alterou parcialmente a perspectiva de redes utilizada pela Rede Construgdo. A perspectiva
interorganizacional, que se caracteriza pelos objetivos comuns com autonomia nas atividades

individuais, foi acrescida a perspectiva organizacional de rede, em determinadas atividades. A
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rede passou a crescer verticalmente, conforme foi operacionalizado pelo gestor da Rede
ANOR o centro de distribuicdo, e como esté projetado o planejamento para o futuro da rede.

Para o futuro da rede, a projecao, segundo os entrevistados da Rede ANOR, ¢ passar
de um centro de distribuicdo para um centro de comercializacao externo, gerando resultados
para todos os integrantes. Em outras palavras, o plano ¢ que a Rede ANOR continue com seus
integrantes autdbnomos, mas que, em nivel de rede, ela consiga atingir resultados como uma
organizacao independente de seus integrantes, os quais, por serem acionistas, passarao a obter
lucros também oriundos da rede no longo do tempo.

Em sintese, buscando uma melhor demonstracio de todo esse processo de

desenvolvimento e evolucdo da rede, apresenta-se a Figura 17.



Figura 17 — Processo de Desenvolvimento da Rede Construgao (1997-2016).
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4.1.8. O caso da Rede RedHome

A rede RedHome surgiu depois de intimeras discussdes entre pequenas e médias
empresas do ramo varejista de moveis, juntamente com instituicdes como FEEVALE e
PUCRS, e com a SEDAI — Secretaria do Desenvolvimento e Assuntos Internacionais do
governo do Estado do Rio Grande do Sul, 6rgdo responsavel pelo programa de “Redes de
Cooperagdo” entre empresas.

Foram 12 meses de intensas reunides e muitos esclarecimentos sobre a forma
organizacional de uma rede de cooperagdao. Os empresarios estavam percebendo que, se nao
elaborassem medidas que lhes dessem alguma vantagem competitiva, estariam fadados a
encerrar mento das suas atividades. Foi, portanto, devido a necessidade de sobrevivéncia, que
pequenas e médias empresas se agruparam no formato de uma rede de cooperacao.

Em junho de 2004, no Centro Universitario Feevale, foi criada uma rede de lojas de
moveis e eletrodomésticos, envolvendo as cidades do Vale do Sinos, do Vale do Paranhana,
da Serra e do Vale do Cai. Reunindo 22 lojas, constituiu-se a Associacdo Sul Moveis e
Eletrodomésticos, registrada juridicamente em 25 de outubro de 2004. Paralelamente a
constituicdo dessa rede, estava sendo criada, em Porto Alegre, através da Pontificia
Universidade Catolica do Rio Grande do Sul (PUC/RS), uma rede de lojas de moveis
composta por 24 lojas.

Em janeiro de 2005, os empresarios decidiram se unir e formar uma Unica rede,
mantendo a identificagao de Associacao Sul Méveis e Eletrodomésticos, reunindo 29 lojistas
e 47 lojas localizadas em 24 cidades do estado. Na sequéncia, foi adotada uma marca
comercial denominada Redhome, unindo lojas independentes de pequeno e médio porte.

Desde entdo, a Redhome se apresenta como uma rede de cooperagdo empresarial de
varejistas que se uniram para melhor comprar da indastria moveleira e melhor vender para o
consumidor. Com a politica de buscar sempre o mais apropriado para o cliente, tanto em
moveis planejados quanto em moveis prontos, a Redhome vem se destacando no mercado
gaucho, sendo uma referéncia em redes de cooperagdo no mercado nacional.

A sede da Redhome — Associagdo Sul Moéveis ¢ Eletrodomésticos - localiza-se em
Sapucaia do Sul, Av. Rolante, 110, Sala 201. Bairro Silva. A Redhome ¢ regida por estatuto
social, aprovado em assembleia geral, em 26 de abril de 2006, conforme registrado no 1°
Tabelionato Novo Hamburgo-RS e pelas normas complementares contidas no codigo de ética
e no regulamento interno. Ela também, se utiliza de manuais que orientam os procedimentos

operacionais da Rede, por exemplo, o Manual de Identidade Visual, que estabelece as normas
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para utilizacdo da logomarca Redhome, ¢ o Manual da Expansio e Manutencdo, que
normatiza a admissao e a manutencao dos associados.

Sobre os procedimentos operacionais na rede foram criados documentos e
instrumentos de coordenagdo e controle que padronizam suas operagdes. Ha procedimentos
sugeridos pelo proprio programa “Redes de Cooperacao”, empregados até o0 momento, como:
estatuto social, codigo de ética, regulamento interno, planejamento estratégico.

Estatuto social ¢ o documento registrado em cartério, que constitui juridicamente a
Redhome, e dispde sobre denominacao, sede e fins da rede; composi¢ao do quadro social;
organizagdo; orgdos de dire¢io; Conselho de Etica; Assembleia Geral e outras disposi¢des
gerais e transitorias.

O codigo de ética € norma complementar e regular do estatuto social e do regulamento
interno, e serve para orientar a conduta e os procedimentos de associados, administradores e
terceiros, que tém contato ou relacionamento com a Redhome. E constituido em capitulos que
definem os principios gerais, os deveres dos associados; orientam as relagdes entre associados
e diretoria; normatizam a instauracdo de processos éticos; recomendam a aplicacdo das
penalidades. O codigo de ética apresenta maior énfase nas categorias que constituem o indice
normativas comportamentais, seguido dos demais indices.

O regulamento interno também ¢ norma complementar do estatuto social e serve para
orientar a conduta e os procedimentos das associadas no que tange a parcerias, politicas de
promocgdes, compras em conjunto, mensalidades, admissdes, penalidades, exclusdes,
transferéncias e sucessdes, normas gerais. Neste documento, concentram-se as categorias que
configuram as praticas de gestdo e as normativas comportamentais.

Foram criados ainda um manual de expansdo e manutencdo e um manual de
identidade visual, documentos esses entregues a todos os integrantes da rede como forma de
padronizagdo e divulgagdo da identidade Redhome.

O manual de expansdo e manuten¢do tem como objetivo definir as normas para
admissdo e manuten¢do dos associados da Associagdo Sul Moveis e Eletrodomésticos —
Redhome. Ele orienta a atuagdo dos membros da equipe de expansdo e manutengdo, na
prospeccao, sensibilizagdo, admissao e integragdo dos candidatos e de novos associados da
Redhome. Neste documento, a énfase concentra-se nas praticas de gestdo e normativas
comportamentais, porém nele também se verifica a presenga do padrdo de comunicagdo e das
diretrizes compartilhadas.

O manual de identidade visual — MIV objetiva fixar normas e padrdes para utilizacao

da logomarca da Redhome. Ele padroniza o uso das cores, a tipologia, as aplicagdes e
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reducdes, as regras de apresentacdao da logomarca devem ser rigorosamente obedecidas pelos
associados, para manter uma apresenta¢ao uniforme e padronizada da Redhome, nas pecas de
comunicacao, na fachada das lojas etc.

Em sintese, a marca Redhome ¢ o principal ativo dos empresarios — identifica
visualmente as lojas da rede e gera percepcao de valor, fluxo e credibilidade para os produtos
e servigos. Além dos beneficios e da eficiéncia do modelo associativo construido
coletivamente, a associacdo mantém uma equipe de profissionais que orientam e apoiam a
gestao das lojas em agdes coletivas como negociagdes conjuntas com fornecedores, marketing
promocional e institucional, bancos, financeiras e em treinamentos que conferem ao grupo

maior poder de competitividade, para que os empresarios possam disponibilizar aos

consumidores as melhores solugdes em modveis e decoragdo. Nas palavras de seu presidente:

crescer sozinho esté dificil.... além do poder de negociagdo nas compras, o grande
ganho ¢ a troca de experiéncias, a cooperacgao entre os associados... a Redhome ¢
uma grande familia, todos os associados tém um vinculo de amizade... E essa
unido agregada a gestdo estratégica que impulsiona o crescimento e torna
verdadeiro o slogan da Redhome: A Casa de Sua Familia.
Para atingir o conceito — “A casa da sua familia” — que norteia suas a¢cdes no mercado,
valorizando clientes, colaboradores, associados e fornecedores, bem como os objetivos

formulados, a Redhome definiu algumas premissas, as quais sao apresentadas no Quadro 19.

Quadro 31 — Premissas da Redhome

Base Premissa
Modelo de Congregar empresas autdbnomas do mesmo segmento em uma associagdo sem fins
negocio lucrativos, capaz de operar uma central de negocios, provida de visdo estratégica e apta a

prestar servigos, gerar negocios e coordenar as lojas associadas.

Estratégia Operar uma central de negocios dotada de visdo estratégica, capaz de coordenar, prestar
organizacional servigo e gerar negocios para as lojas associadas.
Objetivos Converter e integrar unidades autdbnomas em uma organizacdo empresarial provida de
estratégicos visdo estratégica e articuladamente capaz de agir em bloco.
Capacidade da Criar estratégias inovadoras e implementar padrdes operacionais, articular acdes e prestar
central de servigos para gerar resultados para os associados
negocios

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Alguns fatores criticos de sucesso foram identificados e norteiam os regulamentos e os

regimentos da Redhome. Eles estao apresentados no Quadro 20.
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Quadro 32 — Fatores criticos norteadores da Redhome

Fator Descricao

Fator Humano Niveis de qualificag@o e satisfacdo das pessoas, associados, gestores e colaboradores

Fidelidade Grau de aderéncia dos associados ao modelo de gestdo da Central e aos padrdes
operacionais da rede

Sistemas de Mecanismos de controle eficientes e de comunicaggo integrando lojas e central

informagao

Percepcao Ser percebida pelos associados como parte do seu negocio

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Na Redhome, junto aos gestores da rede, foram definidos negdcio, missdo e valores
que se interligam com as premissas ¢ os fatores criticos para a gestdo da rede. Negocio:
estimular a cooperagdo para o inovador. Missdo: desenvolver coletivamente estratégias e
negdcios inovadores para aumentar a competitividade das lojas e atender as expectativas de
associados, colaboradores, fornecedores e clientes. E, valores: coopera¢ao, comprometimento,

¢tica, confianca, qualidade e resultado.

4.1.8.1 O Processo de Desenvolvimento da Redhome

Sobre a evolugdo do caso Redhome, identifica-se na narrativa do gestor da rede, que a
Redhome passou por cinco eventos ou mudangas que impulsionaram seu desenvolvimento.
Eles demonstram como a rede trabalha com os motores da mudanca ou melhor como o
processo de desenvolvimento ¢ claramente entendido por todos.

Primeiro, um grupo de pequenas e médias empresas do ramo varejista de moveis, com
o apoio do programa “Redes de Cooperacdo” através de uma universidade, iniciou a
estruturagdo, a regulamentacdo e os treinamentos, buscando a integracdo do grupo e a
defini¢do de objetivos comuns, visando a os principais beneficios que a rede poderia gerar
para seus integrantes.

Ao analisar esse primeiro momento, utilizando a teoria do processo de
desenvolvimento, ¢ possivel justificar o momento da criacdo da rede Porto Alegre ¢ da Rede
Vales, o que leva ao segundo momento de criacao, implantacao e operacionalizagdo da rede,
através de equipes da Redhome.

A teoria evolucionaria pode ser identificada tanto na fase inicial de reunido do grupo
de pequenas e médias empresas do ramo varejista de moveis quanto na delimitacdo dos
beneficios a serem contemplados pela rede. Essa identificagdo deve-se ao fato de o grupo de

pequenas e médias empresas ter se reunido devido a necessidades e mudangas no ambiente.
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Os beneficios foram gradualmente selecionados e identificados, com possibilidade de
evolu¢do ao longo do tempo.

A teoria do ciclo de vida também foi identificada, no primeiro momento da rede, por
ser uma teoria que trata de regras e caracterizada pelo cumprimento de etapas sequenciais. Ela
pode ser associada ao apoio que o programa “Redes” e ao Sebrae ofereceram , com tempo
definido para formacdo, integracdo dos envolvidos e langamento da rede. A estruturacdo de
regulamentos e regimentos, que estabelecem atuagdo delimitada para os envolvidos,
caracteriza-se pelo desenvolvimento na teoria do ciclo de vida.

A teoria dialética ¢ identificada nas reunides que o grupo realizava com a universidade
e também nos treinamentos e eventos de integracdo, em que onde acontecimentos e valores
contraditorios dos envolvidos eram tratados de forma coletiva, através da competitividade de
interesses.

O primeiro momento levou ao um segundo: criacdo da Redhome, com a implantacdo e
a operacionalizagdo em equipes e a criacdo da central da rede para assuntos administrativos
com colaboradores da rede.

No segundo momento, verificam-se mudancas no processo de desenvolvimento da
rede pela presenca das quatro teorias do processo de desenvolvimento: trés nas equipes
formadas pela Redhome e a teoria do ciclo de vida ainda na criagdo da Redhome, que no
momento anterior, seguiu regras institucionais, normas e fases de formacao.

Nas equipes, nao ¢ possivel identificar a possibilidade de continuidade da teoria do
ciclo de vida, como previamente pretendido pelo programa “Redes”, ao delimitar regras a
rede, como proposto na regulamentacdo da Redhome por seu estatuto. Ao estabelecer uma
central com dois funciondrios e a gestdo da rede por seus integrantes, a teoria que gera
mudangas ¢ a dialética, que estd centrada nos resultados, a partir das relagdes entre integrantes
e rede. Essas relagdes influenciam a forma como operam as equipes e sdo geradas as
mudancas de forma coletiva, ndo sendo mais prescritivas nem individuais, como na teoria do
ciclo de vida.

Identifica-se, pois, a teoria do processo de desenvolvimento nas equipes da Redhome e
na Central Redhome, onde dois funcionarios tratam estritamente sobre os assuntos da rede. O
Quadro 33 mostra a teoria correspondente que gera mudangas, que levam ao desenvolvimento

da rede através das equipes.



163

Quadro 33 — Teoria do desenvolvimento e perspectiva temporal nas equipes da
Redhome

Equipe Teoria Desenvolvimento | Tempo Atuacio

Inovacéo Teleoldgica Vertical Troca Informacdes / inovacdo de praticas
Expansdo | Dialética Vertical / Horizontal Selegdo novos / eventos sensibilizagdo
Negociaca | Dialética Horizontal / Vertical | Fornecedores, mix produtos /politicas e

0 negociacdes

Marketing | Evoluciondria Horizontal / Vertical | Campanhas / gestdo marca e promogoes

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

No Quadro 33, identifica-se a teoria do desenvolvimento de formas distintas nas
equipes devido aos eventos e as atividades efetivadas por cada equipe. Na equipe de inovacao,
a teoria teleologica demonstrou-se presente na narrativa do gestor pelo fato de ndo existir um
controle para que todos participem das reunides e assim obtenham as mesmas condigdes para
desenvolver as inovacgdes. Nas inovagdes originadas na rede, geridas por seus integrantes,
busca-se que elas prevalecam sobre a autonomia da ado¢@o ou ndo das praticas criadas, ou
seja, segue-se uma linha em que as agdes sdo desenvolvidas no coletivo, porém as aplicagdes
se mantém no individual. A perspectiva temporal por essa autonomia nao pode ser de forma
predeterminada no contexto da rede e sim condicionada a seus integrantes.

Nas equipes de expansdo e negociacdo, identificou-se a teoria dialética com
perspectivas temporais horizontal e vertical, ou seja, as atividades e os eventos que ocorrem,
ao longo do tempo, em cada uma das equipes, dependem dos relacionamentos estabelecidos
pela rede com seus fornecedores e com seus potenciais novos integrantes.

A perspectiva horizontal do tempo influencia as relacdes com fornecedores, as
negociacdes ¢ o mix de produtos negociados na rede, bem como a realizagdo de eventos
voltados a sensibilizagdo de novos integrantes. A perspectiva vertical, estd centrada mais nos
valores contraditorios que nas relagdes. A dindmica de relacdes € o consenso entre os
envolvidos sdo verificados na equipe de negociagdo; nas aliangas estratégicas e politicas de
negociacdo adotadas pela rede; na equipe de expansdo; na atividade pds sensibilizagdo, na
qual ¢ realizada a sele¢do dos interessados a ingressar na rede.

Na equipe de marketing foi identificada a teoria evolucionaria, pois a equipe gerencia
a marca e as campanhas promocionais, com mudangas graduais, ao longo do tempo, baseadas
na variacdo, selecdo e retencdo de acgdes, para fortalecimento da marca Redhome junto a seus
integrantes e a0 mercado consumidor.

Em relagdo a perspectiva temporal, os eventos de forma horizontal podem ser

identificados nas agdes de promocdo e divulgagdao da rede. H4 um calendario e o processo
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realizado em etapas leva em consideragdo o passado e o futuro das agdes. A perspectiva
vertical ¢ identificada na gestdo da marca pela equipe de marketing. A necessidade de
mudangas e renovagdes nao ocorre em periodos predeterminados, mas devido as relacdes
dialéticas geradas nas atividades desenvolvidas pela equipe.

Assim verifica-se, em relacdo as equipes, que o processo de desenvolvimento da rede
ocorre devido as teorias evoluciondria, dialética e teleologica. Em virtude da autonomia e,
principalmente, da teoria evolucionaria, identificou-se, na entrevista com o gestor, o terceiro
momento de mudanga ou evolugdo da Rede: o da nova arquitetura organizacional € o novo
sistema de governanca adotado, em 2010. A rede entdo centrou seu desenvolvimento nas
teorias do processo relacionadas ao nivel de rede e ndo mais no nivel individual. Este foi um
importante momento, em que a rede passou a se desenvolver como rede e¢ nao de forma
totalmente autonoma do desenvolvimento de seus integrantes.

Nesse terceiro momento, a rede profissionalizou as equipes. Profissionais com
especializacdo em 4reas especificas passaram a estar disponiveis na central da rede para
atender os integrantes e propor novos projetos a serem apresentados e adotados efetivamente
na rede como um todo.

Um exemplo de mudangas em busca de desenvolvimento no nivel da rede encontra-se
na equipe de expansdo. A rede adotou trés tipos de integrantes e ndo mais um unico tipo como
até entdo. Ela passou a ter o associado investidor, o associado convertido e o associado
organico.

Associados investidores sdo empresarios que nao possuem experiéncia no setor de
atuagdo da rede e podem se tornar associados. Os profissionais da rede, baseados na teoria do
ciclo de vida, delimitam as regras institucionais, as fases e realizam o acompanhamento total
dos processos individuais desses investidores que, ao fim das etapas, passam a ser integrantes
autdonomos.

Associado convertidos, também sob a teoria do ciclo de vida, sdo aqueles que ja
possuem loja no ramo de moveis, porém nao tém o conhecimento de como ¢ trabalhar em
rede. As equipes da Redhome realizam o acompanhamento inicial das operacionalizag¢des e da
gestao de alteragdes nessas lojas, para que assumam o padrao presente em todas as lojas, bem
como através da gestdo da marca. Sdo proporcionadas capacitagdes para os novos associados,
orientando como utilizar a marca e mostrando as negociagdes realizadas pela Rede.

Os associados organicos sao atuais integrantes da rede que resolvem aumentar o
numero de suas lojas fisicas. Nesse processo, a rede oferece suporte como o disponibilizado

ao associado convertido. Através da teoria dialética, sdo realizadas negociacdes com os atuais
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integrantes para aumento de suas acdes na rede, principalmente, quanto a questdes
relacionadas as equipes de negociagdo e marketing.

Ao colocar em pratica esse terceiro momento, a rede alcanga, como demonstra teoria
evolucionaria, um estagio em, que gradualmente, precisa alterar suas atividades do nivel de
rede. Assim, além de se profissionalizar e determinar os tipos de associados na equipe de
expansao, a rede como todo passa ao quarto momento de mudanca.

No quarto momento de mudanga, a rede assume um papel de assessoramento a seus
integrantes e de desenvolvimento de planejamentos, atividades e agdes voltadas para o nivel
de rede. Por exemplo, foi realizado pela equipe de marketing o reposicionamento da marca e o
licenciamento para uso de seus integrantes. A rede disponibiliza o uso da marca, porém a
gestdo operacional ¢ realizada em sua central.

Na central da rede ocorrem as principais evolugdes, nesse momento. As reunides das
equipes tornam-se semanais. Os profissionais especializados, que anteriormente atuavam em
projetos especificos, passam a ser responsaveis pelo suporte e assessoramento dos integrantes
que buscam o desenvolvimento de projetos e novas possibilidades. Os profissionais tém
responsabilidade de organizar projetos a serem apresentados nas reunides mensais aos demais
integrantes e implantados no nivel de rede.

Nesse momento, também no nivel de rede, a central implementou o e-commerce e
produtos com marca propria. A Redhome criou uma loja virtual, para beneficio de todos os
seus associados, pois as vendas e a gestdao desta loja virtual concentram-se na Central da Rede
e as vendas sdo direcionadas pela proximidade do consumidor com uma loja fisica, quando
ele realiza a compra no e-commerce. A Rede langou a marca Levemm de moveis planejados e
colchdes, que estd sendo ofertada junto ao mix de produtos da Redhome, por todos os seus
integrantes. No entanto, a centralizagdo dos produtos da Levemm situa-se na Central
Redhome, estando sob a responsabilidade da gestao da rede.

O quinto momento de mudanc¢a ainda nao ocorreu, mas foi possivel identifica-lo nas
entrevistas e em documentos obtidos junto a rede sobre os caminhos de desenvolvimento a
serem seguidos. O primeiro caminho ¢ a mudanca de perspectiva das redes
interorganizacionais horizontais para uma perspectiva de redes organizacionais, em que a rede
passa a trabalhar com franquias e manuais para padronizagdo administrativa de seus
integrantes, voltando-se a um desenvolvimento baseado na teoria do ciclo de vida. Serdo
estabelecidas regras institucionais para os processos individuais, bem como etapas sequenciais

de agdo junto aos integrantes, como o realizado com os associados investidores.
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No segundo caminho, a rede passa a se desenvolver na mesma perspectiva de redes
interorganizacionais horizontais, porém aumentando sua assessoria, se expandindo para outros
locais e inovando em produtos gerados na rede pelos seus integrantes. Segue assim as teorias
dialética e evolucionaria, como apresentado no quarto momento ¢ atualmente utilizado no
nivel de rede.

Na Figura 18, mostra-se como ocorre o processo de desenvolvimento da Redhome,

apresentado neste subcapitulo.



Figura 18 — O Processo de Desenvolvimento da Redehome (2004-2016).
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Ao final da apresentacdo dos casos, foi possivel comprovar o quanto complexo e
dindmico ¢ abordar o processo de desenvolvimento das redes interorganizacionais, desde a
necessidade de abranger varios casos e a impossibilidade de determinar os estdgios do
desenvolvimento.

Possivel sim, foi com os casos apresentados demonstrar uma légica comum do
processo de desenvolvimento e a ndo possibilidade de estabelecer ou gerenciar a partir de um
padrao determinado ou previsivel. Mesmo que objetivos na rede sejam comuns entre o0s
envolvidos e que as mudangas e transformagdes sofram alteragdes devido a evolug¢do do

ambiente e dos relacionamentos na rede.

4.2  PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DAS REDES
INTERORGANIZACIONAIS

Conforme apresenta¢do individual de cada caso e processo de desenvolvimento, os
casos selecionados apresentaram evolucdes distintas, porém possibilitam, em um contexto
geral, serem tratados de forma complementar. As redes nasceram amparadas no programa
“Redes de Cooperacdo”, todas sdo formadas por pequenas e médias empresas do Rio Grande
do Sul, buscam maior competitividade e vantagem competitiva frente a forte concorréncia de
mercado em seus setores especificos.

O estudo dos casos incluiu as narrativas feitas por gestores da rede, relatando o que
aconteceu desde a formacdo até os dias de hoje. permitindo a representagdo do processo de
desenvolvimento e da evolucdo dos relacionamentos nas redes. No processo de
desenvolvimento, todos os casos estudados seguiram, inicialmente, o0 modo prescritivo da
teoria do ciclo de vida, por terem sido formadas conforme o programa “Redes de
Cooperagao”. Houve claro crescimento do interesse de pequenos ¢ médios empresarios, de
segmentos quer semelhantes, quer distintos, a participar em uma rede como meio para
melhorar sua competitividade e obter beneficios economicos e sociais, por exemplo, maior
poder de barganha por mais empresas realizarem as negociacoes.

Identificou-se que o processo de desenvolvimento nas redes interorganizacionais
inclui momentos de mudanca que originam renovagdo ou reestruturagdo da rede e do
comportamento de seus integrantes ao longo do tempo. Estas situagdes podem ser justificadas
tanto empirica quanto teoricamente.

Para descrever as mudancas, durante a andlise dos casos, foi dada atencdo para os

principais eventos relatados. Buscou-se, com a teoria do processo (Van de Ven, 1992) e a
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abordagem sequencial, apresentar a ordem logica de desenvolvimento tanto prescritivo quanto
construtivo. Caminhou-se do nivel individual para o nivel rede, procurando, de maneira geral,
identificar e relacionar o uso da teoria do processo (ou teoria do desenvolvimento) nas redes
interorganizacionais horizontais, em uma perspectiva temporal. Os dados obtidos tornaram
possivel responder alguns questionamentos: que tipos de beneficios sdo procurados e
fornecidos tanto pela rede quanto pelos integrantes ao longo do tempo? Que tipo de
relacionamento ¢ estabelecidos e quais os principais processos e atividades que a rede
apresentou e possui? Qual o papel a gestdo da rede exerce no desenvolvimento da rede? Que

tipos de desafios sdo enfrentados pelas redes, ao interagir por/com seus integrantes?

4.2.1 Integracio dos casos em um processo de desenvolvimento em redes

interorganizacionais

Apresenta-se, neste subcapitulo, em uma analise evolutiva, a integragdo dos casos, a
partir de entrevista realizada com o presidente da rede. Demonstra-se como acontece o
processo de desenvolvimento, conforme a teoria do processo. Através de quatro teorias,
justifica-se o porqué das mudancas ao longo do tempo e qual o potencial caminho futuro da
rede, bem como se vislumbram estratégias possiveis de serem consideradas e aplicadas para a
consolidacdo e a potencializagdo da rede.

A seguir, mostram-se os resultados da evolucdo das redes interorganizacionais,
considerando uma visdo integrada do individual e dos relacionamentos analisados de modo

prescritivo e modo construtivo.

4.2.1.1 Modo prescritivo do desenvolvimento

Duas teorias que norteiam o desenvolvimento no modo prescritivo: teoria ciclo de vida
e evolutiva. A primeira pode ser considerada a mais previsivel e estatica das teorias
abordadas. A segunda tem foco em mudancas acumuladas e probabilisticas, orientadas por

variagdo, selecdo e retencao ao longo do tempo.

4.2.1.1.1 Teoria ciclo de vida

Segue um caminho, um programa que regula o processo de mudanca. O
desenvolvimento ¢ deterministico, inevitavel, no qual os relacionamentos se movem

progressivamente de um estagio para outro.
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Nos casos analisados, identificou-se essa teoria no comportamento inicial e
relacionada a metodologia proposta para formacdo da rede. Esta se inicia em uma fase de
sensibilizacdo, na qual o programa “Redes de Cooperagdo”, por intermédio dos consultores
vinculados as universidades, procura empresas de determinados segmentos para que se
reinam a fim de criar uma rede com objetivos comuns. Estes normalmente sdo o poder de
barganha e a competitividade.

Em relagdo a sensibilizagdo, alguns relatos descrevem bem essa atividade
predeterminada pelo programa “Redes de Cooperacdo” para geracdo da mudanca de

comportamento do individual para o coletivo.

Fui convidado para assistir um langamento de uma rede pela UFSM no caso era a
rede X e apos o langamento deles me interessei pelo projeto ¢ em seguida um dos
consultores da UFSM veio me convidar para montar uma rede. E me incumbiram da
missdo de eu ajudar encontrar os associados (PNEUS).

Professores e consultores estavam estimulando as redes, recebiam uma verba e
faziam isso de colocar no papel. De outro lado o Sebrae via governo federal também
incentivou as discussdes sobre rede de negocios na regido (POLI).

Outro evento que caracteriza a teoria ciclo de vida ¢ a fase de pré-estruturacio
realizada pelas universidades vinculadas ao programa “Redes de Cooperacdo” junto ao grupo

de empresas interessados em criar uma rede e dela participar.

Um evento importante na formacdo da rede um motivador que existia para a rede era
a capacitagdo, viagens técnicas a feiras e fornecedores, porém subsidiado os custos
por parte do Programa Redes de Cooperacdo e que ao encerramento do Programa,
ou seja, no momento que a rede ja estava formada e precisou sobreviver com seus
proprios recursos os integrantes ndo realizaram os investimentos conforme
necessarios para a continuidade dessas atividades (INDMOB).

A metodologia do programa ¢ determinada, prevendo certo tempo para sua
estruturacdo e formacao, como expde um dos entrevistados, ao relatar a pressao recebida para

que ocorresse o langamento de sua rede.

Nos tinhamos num periodo inclusive quando o programa redes foi implantado e nds
estavamos sendo assistidos e aqui pela Unijui, havia uma certa pressdo no sentido
assim de quantidade de associados (CURSOS).

Outro exemplo, nesse sentido, mostra a pressa no cumprimento das fases em uma

teoria do ciclo de vida:
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Uma coisa errada que as universidades tém ¢é de receber um recurso e ndo ter critério
nenhum para incluir na rede. Nao deveria ter pressa para montar a rede e sim ter o
certo. Quando noés montamos tinhamos 26 ou 27 redes formatadas pela UFSM na
regido daquela parte nossa da para dizer que 3 ou 4 que sobrevieram até 2011.
Porque justamente ndo ter tido critérios de avaliagdo, do proprio potencial da
empresa, vai conseguir pagar a mensalidade.... A nossa rede era para ter sido
formatada em setembro de 2006 mas deu no dia que o presidente Lula viria e como
nods queria fazer um negocio bonito e vamos mudar e ndo vamos fazer o programa
ndo queria trocar. Iniciamos dia 9 de outubro. Nos tivemos que excluir um associado
que nos precisamos do consultor da Universidade ¢ imploramos um suporte que
tinhamos que saber como fazer. E tivemos que fazer do nosso jeito pois ndo
apareceu ninguém da Universidade (PNEUS).

Ficou evidente a caréncia do suporte em relagdo aos critérios de selecdo dos

integrantes na formagao da rede, como expressa o relato a seguir.

[...] entdo teve uma época que a gente trabalhou com uma expansdo a sem critérios.
E ai aconteceu que muitas pessoas que estavam na rede nao tinham esse espirito de
cooperacdo e justamente isso o que que eu ganho. Nos viemos para cd porque vai
ganhar isso e ai se é assim eu vou eu quero e depois quando comegava a perguntar
quando tu podes contribuir... vinha ndo posso contribuir com nada e sim o que vocés
podem me dar e comega o problema (CURSOS)

Hé fatores que influenciam diretamente na percepcdo do apoio recebido pelo

programa.

Nao temos apoio do governo e até inclusive o apoio que nos foi oferecido pela
UFSM quanto Unijui foi muito fraco, muito fraco. Existia uma corrida muito grande
tanto da UFSM quanto da Unijui para formatar, montar a rede sem critérios
inclusive. Nos quando montamos bastava CNPJ e entrar na rede. Isso nos criou
problemas sérios porque veio empresas com problemas, veio empresas que ndo tem
o minimo de capacidade de participar de um grupo.... Nos tivemos que excluir um
associado que nds precisamos do consultor da Universidade e imploramos um
suporte que tinhamos que saber como fazer. E tivemos que fazer do nosso jeito pois
ndo apareceu ninguém da Universidade (PNEUS)

O numero de redes também foi destacada, demonstrando a predeterminag¢dao de

indicador ou as etapas a serem atingidas pelo programa, ao longo dos anos.

A universidade propds a formagdo da rede e nos tinhamos uns 7 a 8 associados e
como assim a determinacdo de expansao foi ponto determinante porque o que tinha
muito mais um cunho politico no inicio.... eu digo politico porque era legal vocé
dizer que tinha duzentas redes do que vocé dizer que tinha 20 redes... melhor dizer
que tem 200 redes mais ou menos que nao sei dizer se funciona ou nao do que dizer
que tem 20 que funciona direitinho. Entdo era isso a quantidade! e isso ndo foi legal
(CURSOS).

A necessidade de atingir fases, desconsiderando as atividades ou o efeito que o

cumprimento dessas atividades acarreta nas redes, pode ser verificado no relato a seguir.
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Nosso plano de expansdo, nds fizemos uma coisa ndo digo errada, mas por
imaturidade inexperiéncia, na busca por expansiao nos acabamos no ano de 2008
para 2009 aceitando uma empresa no grupo sem fazer todos os critérios que nos
ampara que temos como estatuto, regimento interno, regulamento, e tem uma série
de questdes que devem ser seguidas e noés acabamos nos tonteando e aceitando uma
empresa ¢ acabamos ter que eliminar a empresa meio as pressas pois estava
manchando o nome de todo mundo (PNEUS).

O relato anterior exemplifica o que se observou em todas as redes quanto a
necessidade de a metodologia do programa “Redes” definir critérios com base na teoria
dialética e nao de ciclo de vida, como adotada nas etapas e fases seguidas pelo programa.

Pelos relatos, ¢ possivel verificar que uma perspectiva input-output ndo ¢ o mais
processual para a percep¢ao de rede e sim para um Unico objetivo. Mantendo este mesmo
tratamento as redes criadas ¢ improvavel que empresas ou relacionamentos entre empresas
possam seguir um padrdo ou metodologia. Os relacionamentos sdao desenvolvidos
conscientemente por trocas entre partes, ou, como afirma Halinen (1998), as redes formadas
seguem uma ldégica construtivista, baseada mais nos processos que envolvem o0s
relacionamentos € nos eventos que ocorrem em seus contextos do que em uma mera passagem
de tempo.

Hé4 ainda o modo prescritivo, no qual os eventos seguem uma sequéncia
predeterminada, ou seja, o desenvolvimento ¢, em vez de descontinuo ou repentino, devido

aos eventos que acontecem de forma direta ou indireta na rede, como de verifica na teoria

evolucionaria, a seguir explanada.

4.2.1.1.2 Teoria evolucionaria

Nessa teoria, considera-se em redes a competicdo por recursos escassos € as
influéncias ambientais que determinam continuos ciclos de variacdo, selecdo e retengao.
Mudangas radicais e instantaneas sao parte também da evolugdo, pois periodos de estabilidade
sdo interrompidos por periodos de radicais mudangas.

Nas redes analisadas, identificou-se, em diversos momentos da evolucdo das redes, a
presenca dessa teoria. O primeiro momento acontece quando a rede ¢ langada. Desde ai, seus
processos e operagdes individuais e em rede modificam o que até entdo vinha sendo
realizando. A entrada e a saida de redes podem ser justificadas pelo cumprimento ou
descumprimento dos objetivos previamente estabelecidos ou pela nao percepg¢do dos
beneficios prometidos em participar da rede. A longo prazo, a teoria se apresenta em relagao

as equipes de inovagdo, marketing e principalmente de expansdo, na qual a necessidade de
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mecanismos de governanca e selecdo sdo claramente identificados e aplicados as redes

criadas.

Nas redes analisadas, fica clara a presenca da teoria pos criacdo e langamento da rede,

como evidencia o relato a seguir.

...aconteceu a selecdo natural, porque quando o pessoal comegou a fomentar a
montar as redes foram professores da universidade que ndo tinham conhecimento
nenhum do segmento de tintas. E o que eles fizeram... eles foram para rua e
chegaram em [jui na Associa¢do Comercial ou mesmo por conhecimento, qual é a
loja que de tinta mais conceituada, foram 1a venderam a ideia para o cara. Ah tu tens
algum para indicar e assim eles foram em vérias cidades e pegaram pessoal tinteiro
que era sO tintas, tem gente que tem bazar e tinta, gente que tinha material de
construcao e tinta, entdo o que aconteceu. Como o foco da Rede Tintas era tinta,
esse pessoal todo bazar, materiais de construgdo, automaticamente sairam...
(TINTA)

O proximo relato ilustra a questdo das equipes, principalmente da fase de expansdo a

que as redes, seguindo a metodologia proposta, foram submetidas no inicio de suas atividades.

Inicialmente a metodologia proposta pelo Programa Redes de Cooperagdo onde
estabelece a formagdo de equipes e essas equipes com trabalhos independentes levou
a algumas modificagdes dos processos da rede, como por exemplo, a falta de
critérios levou a uma expansio que gerou diferengas entre interesses ¢ o
desconhecimento entre os associados e uma dificuldade da criagdo de relagdes de
confianca e cooperacdo entre esse gerou conflitos e diversas situagdes muito
relacionado a cultura das empresas participantes (INDMOB).

Nesta teoria ¢ perceptivel a gestdo das redes no modelo proposto, em que presidentes,

gestores e integrantes das equipes, a0 mesmo tempo, sdo associados da rede e conservam seus

interesses individuais.

Teve o caso do nosso ancora, que ficou muito tempo como presidente ¢ ele que
encabecou, iniciou... faz uns 4 anos que ele saiu da rede... ele saiu porque fechou a
escola na verdade e tinha sociedade inclusive e a sociedade com essa moga que foi
pra Serra e mais uma outra que tinha... uma senhora que ficou com a escola dessa
moga em Ajuricaba ai era uma sociedade e ndo deu certo e fechou (CURSOS).

Em uma linha evolucionaria, verifica-se que o ambiente também exerce papel

decisivo, através de inovagdes no setor de atuagdo, como demonstra a seguinte fala.

Um evento levou a rede buscar alternativas e se posicionar como uma rede que
prima pelo atendimento e acabamento diferenciado dos produtos que desenvolve e
fabrica, que foi a evolugdo das matérias primas e tecnologias utilizadas onde num
primeiro momento os moveis eram todos desenvolvidos de madeira e compensados
que resultavam em um produto diferenciado para seu mercado consumidor o que no
segundo momento mudou e a matéria prima passou a ser o MDF ou placa de fibra de
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madeira de média densidade e que hoje é presente em grande parte dos moveis
desenvolvidos pelas industrias da rede quanto vendidos pelas grandes lojas de varejo
(INDMOB).

Em alguns casos, por mais que a rede determine estruturalmente a mudanca de
gestores, ao longo do tempo, a permanéncia por um periodo maior pode ser tratada sob a
teoria evolucionaria, pois os ciclos sdo avaliados e reiniciados, como evidenciam a fala a

seguir.

. em 2004, por uma questdo estatutdria tivemos que mudar p estatuto para que
continuasse aquele momento, todos associados entendemos que ele era o mais
adequado a continuar, ele deve ter ficado uns 4 anos, se ndo mais. E s6 apos isso
uma sucessao (CURSOS).

Ha influéncia, ao longo do tempo, nas questdes de confianca e de mudanca e na
participa¢do ou nao da rede, tanto no aspecto positivo quanto no negativo. O aspecto positivo

¢ assim ressaltado:

E realmente hoje se abriu esse leque, eu antes queria dar um tiro no da outra
imobiliaria na rua, e tu ndo abria o teu jogo nunca, esse imovel ¢ meu e tu mandava
os outros né, hoje ndo [...] hoje o transito nas outras imobilidrias ¢ bem mais, como
se fosse colega mesmo [...] Além de tudo criou um vinculo de amizade, uma boa
relacdo com os colegas, tornou ja uma grande familia, isso ¢ legal! (IMOB)

O aspecto negativo ¢ assim sublinhado:

[...] a rede estabelece uma parceria com um grupo de fornecedores para receber
matéria prima para produzir em conjunto moéveis que possibilitariam uma
divulgacdo da marca, porém no momento da execugdo dos produtos as diferencas e
disparidades entre estruturas das empresas leva a uma concentragdo da produgdo em
um integrante e apos a conclusdo na apresentacdo em uma feira muitos buscaram
relacionar os produtos produzidos em conjunto como sendo feito por suas empresas
e ndo na rede, enfraquecendo o objetivo proposto [...] atividade em conjunto pode
em um curto periodo de tempo ter sido considerado de sucesso e de cooperagao, pois
todos os integrantes se reuniam diariamente para trabalhar e trocar ideias sobre os
produtos produzidos e isso gerou bons resultados individualmente, porém nao
percebidos por todos. (INDMOB).

Essas questdes de confianga na rede levam a troca de informacgdes e experiéncias na
rede e a clas se relacionam diretamente. Em todos os casos, foi considerado, como um dos

principais beneficios de estar em rede, a troca de informagdes. Conforme a teoria

evolucionadria, as experiéncias dos integrantes influenciam as ac¢des da rede.

[...] a busca € ndo perder o cliente e procura-se a solugdo primeiro dentro da rede e
vale mais ganhar menos formando parcerias com outros associados da rede do que
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perder a venda para concorrentes (IMOB). Julgamos a troca de experiéncias muito
importante na rede (TINTA). No inicio das reunides sempre € feito uma discussao
onde cada um relata como estd sua escola. Forma bem aberta. Existe essa troca de
informagdes no inicio da reunido, claro que existe também toda uma pauta
(CURSOS)
Contudo, seguir estritamente uma linha evolutiva e ndo considerar a visao teleoldgica
e, principalmente, a dialética pode levar a problemas e a necessidade da criacao de formas de
controle que situam a participagdo e o desenvolvimento mais em nivel de rede do que no

individual.

[...] se tu participas da reunido tem um desconto na mensalidade (TINTA). [...]
porém, devido a uma questdo estatutaria onde consta que nao participando de trés
reunides ¢ automaticamente excluido da rede, leva a uma participagdo significativa
em todas as decisdes da Rede (CONSTRUCAO).

E claramente perceptivel a presenga da teoria evolucionaria no desenvolvimento das
redes, principalmente, o papel decisivo que eventos, atividades e decisdes, ao longo do tempo
de relacionamento, exercem nas redes. Identifica-se, em linhas gerais, que, com pontos
positivos e negativos, a rede evolui seguindo essa teoria tanto para sua consolidacdo quanto
para seu encerramento.

Nas entrevistas, a adocao de uma gestdo independente foi considerada como um
exemplo da teoria evolucionaria, na qual, em grupo e com o suporte das teorias dialética e

teleologica, ha adocdo e centralizacdo da gestdo e das atividades da rede.

Em 2014 o até entdo consultor vinculado ao Programa Redes de Cooperacao e
Universidade passou a atuar como gestor executivo exclusivamente na Rede e dessa
forma foi considerado como uma profissionalizagdo e o qual € responsavel por
administrar e gerir os assuntos relacionados e proporcionar a rede um crescimento
com seguranga por bases solidas de um planejamento em nivel de rede e ndo em
base de interesses individuais (CONSTRUCAO).

Um entrevistado de outra rede corrobora a mesma linha e demonstra o papel do gestor.

O papel do gestor ou tu ter um gestor por trds em rede acaba com os problemas de
individualismo. Ndo é o que o cara vai dizer, mas o que o gestor vai propor e os
demais vao discutir, claro, tem uma diretoria ¢ tem uma hierarquia que tem que
respeitar, mas falando em rede a Assembleia que ¢ a que manda. Entdo noés com isso
nao temos problemas (TINTAS)

As perspectivas do ciclo de vida, devido as fases e etapas pelas quais a rede passa, em
consequéncia dos eventos ocorridos, e a teoria evoluciondria, pela qual o ambiente e as

questdes relacionadas aos integrantes em nivel individual e também ao contexto da rede,
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impactam as decisoes do nivel de rede, levando a profissionalizagdo, como demonstrado nos
ultimos relatos, justificando a possibilidade de integracdio e analise em um modo

construtivista de desenvolvimento, como explanado na sequéncia.

4.2.1.2 Modo construtivista do desenvolvimento

No modo construtivista, duas teorias norteiam o desenvolvimento — teoria da
teleologia e a teoria dialética — por incorporarem explicagdes construidas no conjunto. A

progressdo emerge enquanto o processo de mudanga se desenrola ao longo do tempo.

4.2.1.2.1 Teoria teleologica

Na teoria teleoldgica, o desenvolvimento da rede pode ser identificado em todo o ciclo
gerado — formulacdo, implementagdo, avaliacio e modificagdo dos objetivos comuns —,
baseando-se na constru¢do social, no que foi aprendido entre as partes e na aceitagdo da
realidade (HALINEN, 1998).

Nos casos analisados, percebe-se que a teoria teleoldgica exerce papel importante no
processo de desenvolvimento, quando a rede passa por modificacdo de seus objetivos e nas
mudancas de rumo que ela realiza, ao longo do tempo. Alguns casos apresentam problemas
por ndo serem seguidas as modificacdes necessarias, de acordo com as identificagdes das
avaliacodes realizadas na rede. No contexto individual principalmente, ocorrem mudanga de
interesses e aprendizagem advindos da troca de informagdes e conhecimentos feita por todos
na rede.

Um dos entrevistados expde a ‘mutacdo’ que a rede sofreu desde que deixou de ser
atendida pelo programa “Redes de Cooperagao™. Os objetivos tornaram-se diferentes dos
iniciais e levaram a afirmacdo de que se o grupo fosse iniciar a rede novamente seguiria um

novo modelo e ndo o selecionado.

Considerando que o programa se descentralizou para as Universidades e a Rede foi
formado juntamente com o apoio da Universidade e ele seguiu a estrutura e até hoje
tem os eixos (equipes) sugeridos. Ao longo do tempo conseguiu evoluir em cada
eixo e no todo pode-se dizer que tivemos uma mutagdo do que tinhamos [...] Hoje
por exemplo temos o e-commerce e ha dez anos ndo tinhamos previsdo disso. Entdo
hoje eu tenho hoje uma pessoa focada no e-commerce e nio esta alocado em
nenhuma dessas equipes (REDEHOME).
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Através desse caso, considera-se que, no primeiro momento, a Redehome, com a
participag¢do da universidade, do programa, do grupo, trabalhou com a visdo de negociagdo
por meio da dialética de construgdo do grupo. Disso emergiu cooperacao entre os integrantes,
por meio da teleologia. Devido a autonomia, os integrantes seguiram caminhos diversos, mas
com objetivos comuns, alicer¢ados nos estatutos da rede, na qual o objetivo ¢ o caminho
conjunto e ndo o individual.

Percebe-se a reformulagao ocorrida, nos ultimos anos, na rede de moveis.

A Redehome tinha uma visdo de futuro um pouco diferente da maioria das redes. Na
rede ¢ trabalhado muito forte a marca, diferente do que algumas outras redes [...]
percebemos que a marca era um patrimdnio da associa¢ao e ndo do associado e ai foi
feito todo um contrato de licenciamento, onde é deixado ao associado usar a marca.
Mas deixava claro que a marca ndo era dele. E com essa reformulacdo houve ruptura
e algumas pessoas ndo entenderam que isso era que tinha que ser feito e sairam da
rede (REDEHOME).

Verifica-se que, nesse caso, a rede passou de totalmente autonoma para uma
construgdo social que a levou a buscar a padronizagio e um modo prescritivo de
desenvolvimento (evoluciondrio e ciclo de vida).

Quanto as mudangas e aos eventos ocorridos, que geraram alteracdo dos objetivos
comuns e individuais em redes, ressalta-se um dos beneficios presente em todas as redes: a
troca de informagdes e experiéncias. Vomo relata um dos entrevistados, por meio desta troca
¢ possivel ver novidades e crescer tanto individualmente quanto no grupo.

A fala, a seguir, ressalta o papel das reunides itinerantes.

Noés comecamos as reunides itinerantes. Deu muito resultado porque quando tu vais
para uma loja o pessoal tenta organizar, deixa tudo organizado para receber os
colegas associados. Ai um ou outro ai vé porque tua maquina de fazer tinta ta aqui
na frente nao 14 no fundo. Eu boto aqui na frente e ndo no fundo porque meus
clientes podem ver que ndo misturo agua na tinta e dar uma transparéncia no
processo. Mas na contrapartida fica um ambiente feio, respinga a tampa e tal. Mas
eu tenho no fundo o pessoal vé eu trabalhando, mas no fundo perto dos balcdes de
atendimento. Essa ¢ uma ideia legal, tu vais na proxima vez na loja e estd no fundo
(TINTAS).

Essa fala ressalta o papel que as a¢cdes geram no desenvolvimento das redes e também
em questdes de aprendizagem. Em aprendizagem, varios casos demonstraram o papel
importante que t€ém, na rede, os eventos de capacitagdo e o apoio recebido do Sebrae, no

periodo de formacao, através do programa “Redes.
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O Programa era o Facilitador pois proporcionava a motivagdo e as visitas nas
empresas e trazia os caras do Sebrae [...] Feito isso, se iniciou as reunides e comegou
o trabalho com consultores e esses consultores viam do Sebrae. A maioria vinha do
Sebrae e acompanhados com o fomento com técnicos da Universidade. Mas em
termos de palestra, em termos de orientagdo vinha do Sebrae [...] Para ti ter ideia,
saia daqui um Onibus que passava em varias cidades e pegava gente e ia o Onibus
cheio e assim vinha de outros lados. Quando eles faziam as tais reunides café da
manha, reunides almogo como ¢ do Sebrae sempre, a nossa regido era muito bem
representada. Dava muita gente pois juntava o povo todo e aglomerava la em Passo
Fundo. E essas empresas que iam se reuniam depois por exemplo, num evento o
Sebrac cedeu um espaco bem grande e dentro desse espaco tinha 18, 19, 20
empresas que estavam expondo em espago reduzido, mas estavam 14 (POLI).

Identifica-se, em outra rede, a participacdao das entidades no apoio ao planejamento e
nos direcionamentos tomados pelas redes. Mesmo em uma teleologia de objetivos comuns, ha
necessidade de certo controle prescritivo em desempenho na rede, como demonstrado no

projeto para o futuro de um dos casos analisados.

[...] com apoio do Sebrae num outro evento a proposi¢do do projeto RedeHome
2020 que pretendemos chegar no Parana. Mas hoje a gente entrega todo um pacote
de servico para o associado que tem desde o planejamento para o operacional deles
quanto de viabilidade do negocio. Gestdo de marca, gestdo promocional, toda parte
de marketing, toda parte de negociagdo por meio de um pacote de fornecedores com
um mix definido e uma estrutura basica obrigatoria. Um acompanhamento de campo
por um supervisor que visita a loja so6 para analisar se as lojas estdo no padrdo que
pretendemos para marca (REDEHOME).

Verifica-se, apds a participagao no programa “Redes”, o desenvolvimento gerado por

convengoes, assembleias e visitas técnicas.

Existe o desenvolvimento da rede e parcialmente dos integrantes. O que acontece até
uns dois anos atras, trés anos atras nos sempre faziamos a convengao e todos os anos
a gente fez até a 10 convengdo ou nona. E o que era convengéo a gente reunia todos
os integrantes com funcionarios, aquela confraternizagdo que tinha a capacitagao,
momento de troca de informacdes entre colaboradores e gestdo. SO que a gente
comegou a perceber que isso ndo trazia beneficio palpavel, ndo passava de uma
confraternizacdo. A gente gastava tudo isso nds pagavamos e comegamos a mudar.
Entdo vamos fazer o seguinte o dinheiro que a gente paga todos os meses para
capacitar os gestores. Mas capacitacdo legal mesmo entdo assim o que acontece a
gente participou e contratou umas pessoas para fazer capacitagdo para os gestores o
que fim a gente tem isso (CURSOS).

Outro papel importantissimo da visao teleologica evidenciou-se na mudanca, que
aconteceu nas redes, ao passarem de uma gestdo interna ou realizada por seus integrantes e
para uma profissionalizada ou gerenciada por um gestor (executivo) ou por profissionais
especializados, os quais passaram a responder por questdes de rede e ndo por questdes

individuais.



179

Além dos beneficios e da eficiencia do modelo associativo construido
coletivamente, a associagdo mantém uma equipe de profissionais que orientam e
apoiam a gestdo das lojas, tais como em agdes coletivas como negociagdes conjuntas
com fornecedores, marketing promocional e institucional, bancos, financeiras e
treinamentos que conferem ao grupo o poder de competitividade para que os
empresarios possam disponibilizar as melhores solugdes em modveis e decoragdo aos
consumidores [...] As reunides com associados todas as tergas-feiras. Tem uma
reunido de trabalho, aqui somos divididos em uma equipe de marketing, uma equipe
de negociagdo, outra inovagdo/desenvolvimento organizacional e uma equipe ponto
de venda/expansdo. Todas ter¢as alguns associados se reunem com um funcionario
da sede. Tem um funcionario da sede que atende uma das equipes. Todos juntos em
salas separadas. Em um andar da nossa sede onde cada funcionario acompanha uma
equipe em uma sala e em outra outro acompanha outra equipe e assim funciona
(REDEHOME).

No contexto das equipes, duas situagdes foram claramente identificadas: a mudanca e
as consideragdes de evolucdo que a rede como um todo percebeu em relagdo a seu
crescimento.

Ao tratar de questdes predominantemente operacionais, os relatos foram significativos,
ao exemplificarem que a adogdo de projetos e de desenvolvimento individual de &reas
administrativas ou de profissionalizagdo das equipes de trabalho, como proposto pelo
programa “Redes”, ¢ um exemplo que pode levar, no futuro, a rede a exercer o papel de
consultor, deixando de ser apenas uma associagdo de pequenas e médias empresas. No caso
da Rede Tintas, a centralizagdo das operacdes em um gestor for¢ou seus integrantes a pensar
mais em seus negocios e nas decisdes estratégicas da rede do que em questdes operacionais de
como atender fornecedores.

A Rede Construcgao, ao implantar o Centro de Distribui¢do, alterou, como um todo, as

operagdes realizadas por seus associados.

Em relagdo a parte de negociacdo a rede Construcao hoje a rede atua com um centro
de distribui¢do aprovado em 2013 em assembleia e implantado pela Rede onde cada
um dos associados se tornou cotista e responsavel pela manutencdo do estoque desse
centro através de suas compras. O centro de distribuigao foi aceito por todos e em
2014 foi ampliado com o apoio da Universidade e do Programa Redes de
Cooperagdo com a implantagdo da proposta de reestruturagdo e adequagdo da area
de estoque do centro de distribuigdo, a fim de melhorar a disposi¢do das mercadorias
para aumentar o mix de produtos oferecidos aos associados. Atualmente, a estrutura
do CD ¢ constituida por cinco funciondrios (um gestor e quatro operadores),
equipamentos de movimentagao (empilhadeira e paleteira) em uma area de 600 m?,
sendo referéncia para 24 lojas associadas. A logistica inbound e outbound sio
terceirizadas através de rotas pré-definidas pela localizagdo dos fornecedores e
associados (REDE CONSTRUCAO).

Percebe-se sobre a teoria teleoldgica que os objetivos sdo definidos em conjunto e sua
execugdo acontece de forma tanto individual quanto em nivel de rede, sendo variavel o

controle e a participacdo da gestdo da rede no processo. Nos casos, nos quais hd eventos de
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profissionalizacdo e centralizagdo, a rede busca manter os objetivos finais conforme os
acompanhamentos realizados, porém as decisdes individuais permanecem auténomas, como
no contexto das redes interorganizacionais.

Ressalta-se e justifica-se a necessidade de integracdo entre as teorias. A teoria do
processo sofre o impacto que a teoria dialética exerce nos caminhos futuros e também na
sustentacdo de determinadas decisdes ocorridas, ao longo do processo de desenvolvimento
das redes. A teoria dialética, nesta tese, estd em muitos momentos e eventos relacionados
anteriormente a rede e, consequentemente, a seu desenvolvimento como descrito na

sequéncia.
4.2.1.2.2 Teoria dialética

O desenvolvimento, na teoria dialética, assume que forgas, eventos e valores
contraditorios competem por dominacdo e controle. A estabilidade e a mudanca sao
explicadas pelo equilibrio entre poder, entre forcas opostas em que a confrontag@o e o conflito
sdo importantes mecanismos para o processo de mudanga (HALINEN, 1998).

Essa teoria pode ser identificada em diversos momentos da evolugdo dos casos
analisados. Em alguns, o processo de desenvolvimento estd amparado, em determinados
momentos, pela dialética das relagdes tanto em nivel de rede quanto em nivel individual. Por
exemplo, redes formadas por um grupo de empresarios e que, ao longo do tempo, diminuem o
niamero de interagdes € passam a se relacionar tanto em nivel de rede quanto em grupos
menores, devido a varias questdes como distancia, proximidade, confianga, tornando as
relacdes mais eficazes.

A Rede Tintas foi formada pela proximidade entre os integrantes, o que gerou

homogeneidade e a manutencao, ao longo do tempo, de seus integrantes.

Como comegou a rede também um pouco foi por indicagdo exemplo, o Jodo de Cruz
Alta foi procurado pela Universidade e 14 eles perguntaram 6 tu tens alguém que
possa indicar. Ele indicou Panambi o Ailton que ¢ padrinho dele e também tem loja
de tinta. Entdo entre esses dois ocorrem as trocas e ¢ entre eles. Ai o de Panambi
também conhece e através das nossas reunides, assembleias que vao as familias,
outros integrantes e acabam criando um elo de amizade legal e que automaticamente
um se apega mais ao outro, entdo normalmente isso ndo essa questdo ciumes de
porque ele esta negociando com aquele outro (TINTAS).

Outro exemplo estd nos eventos que levaram a transformagdes estruturais na Rede
Construcao, gerando, ao longo do tempo, a interdependéncia de trés redes autdonomas, mas

com objetivos comuns e relagdes fortalecidas devido as reestruturagoes.
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Em 2004 um grupo de 12 empresarios na Regido Noroeste do Estado do Rio Grande
do Sul se reuniram e com o suporte do Programa Redes de Cooperagdo e com
suporte das Universidades comegaram a participar e fazer parte da Rede Asul e a
participar mensalmente das reunides, onde um grupo reduzido se deslocava para
Regido Metropolitana para participar da Rede Asul [...] Porém, ao longo do tempo a
interdependéncia do grupo da regido noroeste com a Asul comecou a ndo se efetivar
devido a diferentes caracteristicas de mercados de atuacdo por parte dos integrantes
e as dificuldades logisticas para participar das reunides na regido metropolitana [...]
Levou o grupo da regido noroeste com o suporte do Programa Redes a se estruturar
e criar a Rede Anor em 2012 inicialmente com a participacao de 32 integrantes e ao
longo das fases de formag@o reduziu para 22 integrantes na regido Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul e que permanecem até 2016. Dessa forma, a Anor
tornou-se um grupo mais homogéneo e com interesses comuns e proximidade
geografica (REDE CONSTRUCAO).

Na teoria dialética, as reestruturagdes, como as mudangas operacionais das reunides na

rede de pneus, demonstram as confrontagcdes e a geracdo de conflitos controlados para o

desenvolvimento como um todo.

A partir do momento que eu assumi a primeira que fiz foi aqui, n6és temos 2 horas
para discutir tudo que temos para discutir. O que nao fizer ndo vai ser discutido para
proxima e acabou. E comecou a reunido e bastante pauta e na primeira tinha um
vereador, um cara Unijui que veio falar. Quando fechou as 2 horas eu tive que dizer
para o presidente o senhor tem 15 minutos para encerrar e a partir disso nunca mais
estoura 2 horas as reunides e isso passou a gerar precisao na decisdo. Seja uma
negociagdo ¢ dito nds temos a pauta e o tempo acabou se ndo esta definido vai para
agenda da proxima reunido. Entdo mudou a dire¢do da rede e das reunides e sdo
mais objetivas e eu acho que determinado um tempo ja muda (PNEUS).

O caso da Rede Imob pode ser considerado com um evento que demonstra a evolugao
da rede, seguindo a linha dialética. A implanta¢do de um sistema de informagao, voltado para
gerenciamento das informacdes na rede, foi a forma pela a qual ela pode controlar e gerenciar

as individualidades e o oportunismo nos negbcios realizados e fortalecer as relagoes,

ampliando a troca de informagdes e a confianga.

A rede adquiriu um software que interligou todas as empresas, isso ai foi um grande
diferencial. Um software que cadastra desde o cliente até o imovel, cadastra o com
para dor, o vendedor e o imdvel [...] Cadastro de imoveis, eles sdo interligados. Eu
tenho acesso hoje do meu computador a qualquer uma das empresas integrantes,
mas ndo ao cliente, pois o cliente flutua muito, entdo daqui a pouco eu estou
atendendo ele e outra empresa também esté atendendo ele (REDE IMOB).

A teoria dialética, quando ndo entendida ou nao considerada, leva a exemplos
negativos, como no caso de redes em que predominam eventos de oportunismo;

individualidades causadoras de conflitos; redug¢do da participag¢do; diminuicdo nas relagdes.
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Isto se verificou, na Rede Indmob, em um evento acontecido apos o programa “Redes de

Cooperagao”, com relacdo a realizagdo de capacitagdes e aperfeigoamentos.

Um evento importante na formagdo da rede um motivador que existia para a rede era
a capacitagdo, viagens técnicas a feiras e fornecedores, porém subsidiado os custos
por parte do Programa Redes de Cooperacdo e que ao encerramento do Programa,
ou seja, no momento que a rede ja estava formada e precisou sobreviver com seus
proprios recursos os integrantes ndo realizaram os investimentos conforme
necessarios para a continuidade dessas atividades (REDE INDMOB).

Outro exemplo ¢ a negociacdo ou apresentagdao erronea dos objetivos da rede para o
grupo, ao se ressaltarem os ganhos individuais e nao se considerar os interesses comuns. Uma
das entrevistas evidencia diminui¢do do cumprimento das obrigagdes por parte dos integrantes
da rede e a incapacidade administrativa gerada por questdes ligadas ao poder e a influéncia

dos envolvidos.

A rede conseguiu subsistir sem o programa e o consultor que vinha de Novo
Hamburgo, por exemplo, nenhum momento conseguiu cobrar mensalidades das 24
empresas que formaram. Elas ndo sentiam participantes e ai a coisa ficou estagnada
tem entre aspas de 2008 para frente (POLI). Outro evento que ocorreu na rede ao
longo dos anos a rede deixou de seguir fielmente o que rege o estatuto, deixando e
considerando questdes individuais como por exemplo “se determinado integrante
ndo paga a rede ndo tem como cobrar o que exige o estatuto pois ele é um parceiro
da rede e isso foi um problema que ndo no momento, mas no longo do tempo nos
percebemos que foi errado” (INDUMOB).

Um exemplo positivo € percebido nas relagdes existentes na Rede Construgao, a qual,
em cooperagdo, atua ndo sO para o alcance dos objetivos comuns, mas também para a
formulagdo de negbcios e a participagdo conjunta. A fala a seguir, contém um exemplo da
integragdo e da presenga da dialética na sustentacdo dos objetivos comuns em rede, pois
mesmo que os envolvidos originalmente tivessem autonomia em suas organizagdes, passaram

a atuar em conjunto em outros negocios.

A cooperagdo entre as Redes Asul e Anor pode ser percebido no momento em que
um dos associados da Rede Anor colocou a venda sua loja, os integrantes na Asul e
Anor se juntaram e compararam cotas e assumiram a administracdo da loja que
passou a ter trés investidores. Ao longo do tempo um dos investidores acabou
comprando as cotas e assumiu a loja. Esse exemplo demonstra a filosofia da rede em
primeiro buscar resolver questdes internamente e depois abrir para o externo. Por
esse motivo como relatam o presidente e o gestor da Anor e gestor da Asul as duas
sdo coirmas.

Nesse subcapitulo, as quatro teorias foram fundamentadas nos resultados dos casos
analisados, comprovando, no contexto do desenvolvimento, a presenca de diferentes logicas.

Estas representam os mecanismos gerativos subjacentes ou leis que explicam por que eventos
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observados nos casos ocorrem em determinada progressdo sequencial, quando existem
circunstancias, ou condi¢des especificas, ou momentos especificos.

Ao incorporar a teoria do processo ao estudo sobre desenvolvimento de redes, como
sugerido por Van de Ven (1992); Van de Ven e Poole (1995) e Halinen (1998), tornou-se
possivel, na perspectiva das redes interorganizacionais, avangar no entendimento de como
ocorre o processo de desenvolvimento das redes. Além disso, perpassaram-se as questdes de
cunho meramente econOmico ou social, atendendo as necessidades e expectativas de
entendimento do fendmeno ou do contexto ao longo do tempo.

Assim, chegou-se a algumas consideragdes que possibilitaram responder os objetivos
da presente pesquisa e avangar nos estudos sobre desenvolvimento e mudangas em redes

interorganizacionais, como explanado no capitulo 5.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As empresas analisadas sdo de pequeno porte, conforme relatos feitos nas entrevistas e
as redes tém por base objetivos comuns ¢ a busca de meios para maximizar a eficacia de suas
atividades e a competitividade em seu setor de atuacao.

Sobre o desenvolvimento nas redes interorganizacionais, através de uma visdo
sequencial, com amparo na teoria do processo e de forma processual, verificou-se que os
eventos identificados estavam significativamente presentes, representando momentos ou
estagios de evolucdo ao longo do tempo, proporcionando caminhos para a continuidade da
gestao e do desenvolvimento no nivel de rede.

No estdgio inicial ou formacdo, assim denominado, na presente tese, seguindo a
proposi¢ao de Popp, MacKean, Casebeer, Milward e Lindstrom (2014), houve a identificacao
e a consideragdo de que muitas redes nao possuiam estrutura de gestdo prévia ou seguiam
antecedentes previstos na literatura, como nos estudos sobre redes interorganizacionais de
Becker (2007) e Balestrin, Verschoore e Reyes Junior (2010). Dessa forma, elas acabaram se
apoiando teleologicamente na proposta metodoldgica do programa “Redes de Cooperagao” e
das universidades envolvidas.

Em todos os casos analisados, verificou-se o importante papel, na fase inicial, da
metodologia proposta, principalmente quanto a formagdo das equipes de atividades e na
superagao de problemas de selecdo e definicao dos critérios de participacdo dos integrantes,
que nado possibilitavam a geragdo de aprendizagem aos participantes, a ponto de evoluirem
para a fase de crescimento e estabilidade, por meio de teorias dialéticas proprias.

Na fase de maturidade ou estabilidade foram identificados, ndo em todas as redes, nos
dois momentos baseados em eventos distintos. O primeiro relacionado a profissionalizagdo
pos-programa pela adocdo de executivo ou gestor encarregado pensar toda a estrutura e
reestruturacdo da rede. O segundo relacionado a deixar de seguir as equipes de trabalho
sugeridas pelo programa e concentrar as decisdes no grande grupo e ndo em um consultor,
gestor ou integrante com maior poder de decisdo.

Pelos resultados, notou-se e comprovou-se que, no momento em que as empresas
passam de uma visao individual ou relacionada ao programa “Redes de Cooperagao”, em uma
teoria de ciclo de vida para uma visdo de rede, na qual as teorias dialéticas e evolucionarias,
juntamente com a teleoldgica, interferem nas agdes, mesmo que 0s objetivos sejam comuns €

compartilhados, o atingimento ou a forma de atingi-los ainda nao pode ser padronizada.
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Uma justificativa para isso estd na formacao da rede, ao seguir etapas predeterminadas
por regras institucionais e ndo de longo prazo em nivel de rede como demonstrado no préprio
programa Redes de Cooperacao (SEDAI, 2010), nas quais as teorias sdo a dialética, presente
nas relacdes entre integrantes e rede, a evolutiva, na qual as agdes sdo graduais e seguem
eventos e situagdes que ocorrem ao longo do tempo.

Em redes interorganizacionais horizontais, deve-se considerar o nivel individual de
desenvolvimento das empresas integrantes de rede, pois, mesmo em rede, cada uma continua
autobnoma e responsavel por sua gestdo individual, em paralelo as atividades em rede
(PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). Isto se justifica de acordo com a teoria teleologica, pela
qual o desenvolvimento no nivel rede também ¢ influenciado pelo desenvolvimento
organizacional individual, pois, embora em rede os integrantes possuam objetivos comuns,
devido a sua autonomia, seguem caminhos distintos e a capacidade de aprendizagem em nivel
de rede ¢ nica, impossibilitando uma trajetoria especifica.

Considerando que as teorias do processo sdo governadas por diferentes mecanismos de
mudanca e aplicadas a diferentes niveis de andlise (HALINEN, 1998; SLOTTE-KOCK;
COVIELLO, 2010). Confirmou-se, na presente tese, o papel determinante das redes
interorganizacionais no processo de desenvolvimento, pois, como demonstrado, somente
através de diferentes perspectivas do processo € possivel pensar, identificar e gerir a rede no
longo prazo.

No inicio, considerando a teoria do processo, as redes sao fomentadas seguindo duas
logicas distintas que influenciam seu desenvolvimento, ao longo do tempo. Na primeira,
situam-se as redes formadas sob a visao teleoldogica (VAN DE VEN; POOLE, 1995), segundo
a qual todas as empresas sdo convidadas e sensibilizadas a integrar uma rede, que possui uma
metodologia definida, a qual mantém a autonomia e destaca os beneficios a serem gerados.
Isso, ao longo do tempo, provoca conflitos e problemas de governanga e autogestao.

Na segunda, as redes sdo formadas por grupos que ja se reuniam e buscavam
alternativas para competir e sobreviver no mercado (BECKER, 2007). Nesse contexto, o
programa “Redes de Cooperagao” foi metodologicamente um meio para o grupo criar uma
rede e iniciar a busca por beneficios definidos. Ao longo do tempo, com o encerramento do
programa e de sua participagdo nas redes, elas ou continuaram seguindo a metodologia ou se
adaptaram ao novo momento. Nessa perspectiva, foi possivel verificar as questdes de
cooperacao e de confianca no andamento da rede.

Pode-se afirmar que existem dois motores de mudanga nas redes. A primeira, em uma

linha teleoldgica, os objetivos sdo comuns, mas os caminhos para atingi-los sdo individuais
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(RAAB; KENIS, 2009). E a segunda, em uma linha evolutiva, o grupo, sabendo que, em seu
contexto, as mudangas sdo acumulativas e podem sofrer uma variacao ao longo do tempo,
estdo mais voltados a uma visdo gradual do processo de desenvolvimento do que a visdo
objetiva input-output da teoria teleologica.

Apbs esse primeiro momento, todas as redes interorganizacionais horizontais
analisadas e oriundas do programa “Redes de Cooperacdo” foram atendidas por universidades
e consultores. Foi implantada uma metodologia que segue a divisdo em quatro equipes de
trabalhos formadas por integrantes da rede e a criacao de regulamentos, estatutos e regimentos
norteadores, incluindo obrigagdes e deveres, como participar da rede para usufruir os
beneficios da cooperacdo, inicialmente individuais, e mais adiante, a troca de experiéncias e
as informagdes necessarias para competitividade da rede no mercado (SEDAI, 2010).

Nos casos analisados e, por conseguinte nas redes interorganizacionais horizontais, as
equipes sdo meios de mensurar e determinar as atividades e os limites de cada um na rede e da
rede como um todo. Essa metodologia, ao longo do tempo analisado, mostrou-se valida para a
capacitacdo dos integrantes das redes a pensa-las como entidade organizacional, mais do que
como um grupo de pessoas se reunindo para discutir fornecedores e duvidas sobre seus
negocios.

Analisando individualmente cada equipe formada com a metodologia do Programa nas
redes, verifica-se que cada uma delas segue diferentes teorias do processo de
desenvolvimento, ou seja, as mudancas e os desafios enfrentados mostraram-se, ao longo do
tempo, condicionados a questdes individuais e a questdes coletivas, na ldgica apresentada na
presente tese. Equipes prescritivas e equipes construtivistas em conjunto oferecem as
condi¢des para o desenvolvimento, ao longo do tempo, das redes interorganizacionais.

As equipes de expansdo formadas nas redes seguem a teoria dialética, porque, em
todos os casos analisados, elas ndo foram capacitadas a buscar uma expansao criteriosa ou
fundamentada no nivel de rede. Elas foram, de forma construtiva, induzidas pelos consultores
do programa e operacionalizadas pelos integrantes que buscavam a discussdo com empresas
fora da rede, através da sensibilizagdo e da adogdo dos objetivos promovidos pela
metodologia da rede. Inicialmente, verificou-se que os critérios para essa dialética nao sao
estabelecidos e, por esse motivo, os conflitos acabam sendo resolvidos superficialmente,
gerando instabilidade e necessidade de gestdo e de ajustes, quando a andlise ¢ feita em longo
prazo.

As equipes de negociacdo/comercializacdo seguem igualmente a teoria da dialética.

Todos os envolvidos sdo responsaveis por lidar com eventos e acontecimentos gerados pelas
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negociagdes com fornecedores e entre integrantes. Dessa forma, o poder e o controle tornam-
se os balizadores das mudancas e das decisdes geradas, ao longo do tempo, nas redes.
Verificou-se que essa, equipe em todos os casos estudados, permanecei presente e valida
durante o desenvolvimento da rede. Em alguns casos, essa equipe foi um dos fatores
impulsionaram as redes a buscar a profissionalizacdo de suas operagdes, a fim de resolver
problemas gerados por conflitos nas decisdes, advindos de interesse individuais.

As equipes de inovagdo seguem a teoria evoluciondria. Inicialmente, nas redes
horizontais, ¢ dificil identifica-la e considera-la, mesmo que a rede tenha, como um de seus
objetivos, gerar inovacdes. Na pratica, conforme os casos analisados, as equipes de inovacao
passam a ser eficazes no momento em que a rede torna a troca de informacgdes, de
conhecimentos e as capacitagdes uma rotina, promovendo o consenso, pois, nessas trocas, sao
geradas novas alternativas e novos caminhos a serem seguidos pela rede como um todo. Essa
equipe, no longo prazo, foi identificada como a responsavel pelas principais decisdes
estratégicas, juntamente com a diretoria da rede.

A equipes de marketing seguem igualmente a teoria evolucionaria. Esta ¢ a equipe
responsavel pela criagao da marca e pelas agcdes promocionais seguidas pela rede, ao longo do
tempo. Devido ao contexto no qual as redes estdo inseridas, esse processo segue mais o
mercado e as necessidades do mercado consumidor do que os proprios interesses dos
integrantes, sendo, portanto, uma equipe que prescreve acdes, em nivel de rede, por responder
a todos os participantes da rede.

Todas essas equipes e seus integrantes sao guiadas e norteadas por regulamentos,
regimentos e estatutos elaborados pelo programa “Redes”. Eles se fundamentam na teoria do
ciclo de vida, para o inicio das atividades da rede, e auxiliam na manutencdo operacional, ao
longo do tempo. Eles servem de padrao para a manutengdo da estabilidade da rede, como
percebido em alguns dos casos analisados, que passaram anos sem mudancas significativas,
devido ao cumprimento dessas regras e normas.

Sobre os beneficios presentes nas redes interorganizacionais, a maioria foi estipulada
no inicio dos relacionamentos e adaptada ao longo do tempo (ALVES, 2011). Seguindo as
teorias do processo de desenvolvimento, eles geram mudangas, que, ao serem entendidas,
tornam mais claros e transparentes sua administragdo, seu desenvolvimento e sua presenga.
De forma geral, os beneficios s3o adotados em uma visdo teleoldgica, pela qual sdo
estabelecidas as expectativas, porém nao necessariamente a mensuracdo € o controle

padronizado, ou seja, o alcance dos objetivos ou a percepcao de geracdo de beneficio sdo
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individuais, devido a forma conceitual de autonomia individual dos integrantes em todas as
redes.

Sobre o primeiro objetivo e potencial beneficio presente em todas as redes,
determinado em todos os casos pelo programa “Redes de Cooperagao” juntamente com as
universidades e seus consultores, ¢ o poder de barganha. Apesar de gerado pela equipe de
negociacdo/comercializagdo, em uma ldégica da teoria dialética de eventos e forcas
contraditorias, ao longo do tempo, ele ¢ melhor descrito, através da teoria teleoldgica, por ser
guiada pelo objetivo de melhor negociagao ou obtencdo de menor prego para rede e para seus
integrantes junto a fornecedores. Ele pode, porém, ser atingido por diferentes caminhos,
impossibilitando a determina¢do de um padrdo, ao longo do tempo, ja que, embora construido
de forma conjunta, influencia individualmente cada integrante da rede.

Alguns pontos importantes sobre o poder de barganha sobressaem, nos casos
analisados, e comprovam a impossibilidade de ser determinada uma trajetoria. Um exemplo
sdo as negociagdes realizadas no conjunto, buscando melhor preco, mas que nao sio seguidas
por todos, devido a influéncia dos fornecedores sobre o individual, oferecendo valores
diferenciados, para gerar conflitos e provocar a redugdo dos integrantes da rede, ao longo do
tempo. O sucesso desse beneficio justifica-se, ao longo do tempo, pelo fato de que nem todas
as negociagdes proporcionam ganhos individuais e, na maior parte dos negdcios, o grupo
possui poder e competitividade mais amplos do que um integrante isoladamente, assim
descaracterizando a presenca da teoria do ciclo de vida, como sugerido e presente em alguns
casos de insucesso em relagdo a esse beneficio.

O segundo beneficio presente em todas as redes interorganizacionais analisadas ¢ o da
troca de informacdes e experiéncias. Ela pode ser associada a duas teorias, conforme o
momento da rede. Primeiro, na teoria da dialética, em que, constantemente, valores e forcas
contraditorias levam os integrantes ¢ a rede a entender os caminhos e as melhorias
possibilitados, no nivel de rede e no nivel individual, pela qual é possivel perceber mudancas
e evolucdo significativa no contexto geral. Segundo, na teoria teleologica, verificou-se, em
determinados momentos da rede, principalmente quando a gestdo da rede realiza trocas de
informacao e de experiéncia, como isto ¢ algo complementar a seus demais interesses, sendo
um beneficio percebido como informal ou ndo presente em todos os integrantes e na geracao
de uma trajetéria para a rede.

O terceiro beneficio ¢ um dos objetivos do programa “Redes de Cooperagdo™: o
desenvolvimento de uma marca ou identidade visual para a rede. Ele foi desenvolvido em

todas as redes analisadas, tendendo a seguir a teoria teleoldgica, pela forma como foi
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implantado. Assim, torna-se possivel seguir as mudangas na teoria evoluciondria, devido ao
papel que o ambiente exerce ao evoluir e exigir alteragdes na rede.

Sobre a identidade visual ou marca, observa-se que ela ¢ desenvolvida e adotada pela
rede. A utilizacdo pelos integrantes da rede ¢ recomendada. Em alguns casos, apds a
regulamentacdo e a formalizagdo, todos agregam a marca da rede a sua identidade visual, mas
nem sempre em uma adocdo padronizada como sugerido. Em redes de varejo, identificaram-
se a padronizacgao sugerida e até a adocao de um /ayout padrao, porém nas redes de servigos e
nas industrias nao foi identificada sua utiliza¢dao pelos integrantes, apenas, conforme relato
dos entrevistados, a sugestao para que todos divulguem a marca da rede em suas acdes.

Outro beneficio relacionado a questdo mercadologica ¢ o do marketing compartilhado.
Ele seguiu o mesmo caminho anteriormente apresentado, em uma linha teleoldgica e,
posteriormente, evolucionaria, em que o objetivo da rede ¢ a divulgacao e o fortalecimento da
marca da rede. A forma de utilizacdio do marketing ndo segue, porém, um padrao
predeterminado, devido a questdes de posicionamento dos integrantes, do tipo de produtos e
das caracteristicas locais. Na teoria teleologica, ¢ possivel o desenvolvimento no sentido
individual, em que o marketing da rede pode ser explorado para o crescimento individual de
cada integrante, através da aprendizagem gerada pelo uso do beneficio, como explicado
anteriormente, que ¢ o da troca de informagdes e de conhecimento. O desafio encontrado no
nivel de rede, como percebido em determinadas redes de varejo, ¢ como encontrar um
caminho possivel de ser seguido, através do reposicionamento da marca da rede, seu
fortalecimento e licenciamento para os associados, devido a mudanca de expectativas no
ambiente no qual estdo inseridas. Nesse processo, a rede passa da teoria teleoldgica para a
teoria evolutiva, em que as mudangas passam a ser orientadas pelas caracteristicas evolutivas
de mercado e graduais ao longo do tempo e ndo mais por a agdes visando ao coletivo, mas por
beneficios individuais.

Outro beneficio comum a todas as redes analisadas ¢ o da capacitacdo. Através da
rede, os integrantes passam a ter acesso a oportunidades, que individualmente ndo seria
possivel alcancar. Esse beneficio muda, ao longo do tempo, devido a dialética na oferta das
capacitacdes, em que a cooperagao € os interesses, como o oportunismo, levam a conflitos e a
necessidade de gestdo desse processo. Passando para teoria teleoldgica, nem todos tém a
mesma aptidao para obter os retornos previstos nas capacitacdes realizadas, sendo a situagao
justificada, em alguns casos, pela teoria evolucionaria, em que o contexto ambiental e nao
controlado pela rede nem pelos integrantes acaba sendo o motor das mudangas ocorridas no

desenvolvimento da rede.
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A mudanga de perspectiva tedrica, ao longo do tempo, deve-se principalmente ao fato
de que, no inicio das capacitacdes, os integrantes da rede sdo os beneficiados e o foco esta em
atender suas necessidades individuais. A falta de gestdo ou de percepcao do nivel de rede por
parte da gestdo leva a incapacidade de criar um banco de informagdes e gerar conhecimentos
para o nivel de rede.

A geracdo de conhecimento foi verificada, ao longo do tempo, na evolugdo das redes.
Pela profissionalizacdo da gestdo em nivel de rede, as capacitagdes tornaram possivel o
desenvolvimento gradual, pois seus resultados produzem informagdes que a rede utiliza para
impulsionar processos e desenvolver novos negocios, bem como para fortalecer os
integrantes, através de assessorias ou acompanhamentos especializados em areas especificas,
gerando resultados no nivel individual e rede.

Na evolucao das redes interorganizacionais, um item comum ¢ a cooperagdo, a qual
estd diretamente relacionada a dialética entre objetivos comuns e objetivos individuais
(DAMPERAT; JOLIBERT, 2009). De um lado, de acordo com os casos analisados, estio os
objetivos comuns diretamente relacionados a imparcialidade da gestao nas decisdes de rede e
a capacidade de a rede, ao longo do tempo, adequar as reunides e as participagdes dos
integrantes nas atividades da rede.

De outro, analisando os objetivos individuais, que surgem nas redes durante as
reunides (conforme as atas), identificou-se que muitos integrantes e até gestores (quando
integrantes) so realizam atividades e exercem fungdes nas redes devido a seus objetivos
individuais. Ao longo do tempo, isto leva a diminui¢do da cooperagdo e ao surgimento de
outra variavel que ¢ o oportunismo em estar na rede.

Esse oportunismo leva a conflitos e a falta de confianga no nivel de rede, como
apresentado, na literatura sobre dialética, tanto por Gudmundsson, (2011) como por Alves,
Pereira, Andrade; Reis, (2013) e Zhong, Su, Peng; Yang (2014) em estudos sobre a confianca
em redes. Eles demonstram que os conflitos ou as tensdes geradas pela dominagdo de agdes
que, ao longo do tempo, atendam somente objetivos individuais levam a saida ou exclusdo de
integrantes da rede e, em casos extremos, ao término da rede.

Na evolugao das redes, um fator que ndo pode ser desconsiderado e que foi percebido
em todas as redes ¢ o papel do ambiente externo ou as mudancgas baseadas na teoria
evolucionaria. A rede ndo possui controle, por exemplo, sobre novas politicas
governamentais, legislacao, questdes econdmicas, etc. Estas mudangas podem ser analisadas

com base na teoria evoluciondria, em que elas acontecem de forma gradual e acumulativa.
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Determinadas mudangas, em alguns casos, no primeiro momento ou ao longo do tempo,
foram desconsideradas pelas redes.

Em relacdo ao desenvolvimento das redes interorganizacionais, considera-se que o
programa “Redes de Cooperagdo” foi determinante para a sensibilizagdo e o estimulo a
formacdo das redes. Através de sua metodologia, ele possibilitou a organizacdo inicial das
redes e orientou o comportamento de seus integrantes. No decorrer do tempo, as agdes das
equipes previstas pelo programa demonstraram a necessidade de reestruturagao, para alinhar
todos os integrantes aos interesses da rede, superando o interesse individual de fazer parte
dela e ter a aceitacdo dos demais participantes.

Outra reestruturacdo requerida foi a da profissionalizacdo da rede em relagdo a
estratégia e as atividades. Em tal situacdo, a rede passa a ter, na gestao das atividades, pessoas
independentes e nao mais integrantes da rede, evitando a interligagdo entre os interesses
individuais e os de rede. Essa reestruturacdo leva a rede a continuidade das acdes para gerar
os beneficios determinados, no inicio de sua formacao, e reduzir os conflitos e a dialética nas
relagdes com a utilizacao de projetos e acdes planejadas para todos.

Nessa reestruturacdo, a rede chega a um ponto crucial percebido em dois dos casos
analisados. No primeiro ela seguiu para a profissionalizacdo, reduzindo sua natureza
horizontal, em que todos sdo auténomos e individualmente pensam suas atividades
individuais e por elas respondem, chegando a uma rede mais vertical. No outro, a rede, além
de responder pela gestdo de suas questdes, também assumiu as questdes dos processos
individuais de cada um de seus integrantes, por meio de licenciamento de marca,
padronizagdo de processos, gestdo do marketing e comunicagdo, determina¢do de um mix de
produtos, elabora¢do de um rol de fornecedores.

Outro caminho ¢ o da estruturacao na rede, como verificado em uma das redes de
equipes especializadas em cada segmento (negociagdo/compras, marketing, gestao, expansao
e capacitacdo). Essas equipes com conhecimento especifico exercem papel consultivo, dando
suporte € apoio, caso os integrantes os necessitem, para a obten¢do dos beneficios de estar em
rede. A operacionalizagdo desse suporte ocorre por meio de reunides tematicas, em periodos
determinados. Nesta ocasido, além da troca de experiéncias, sao discutidas e desenvolvidas
acOes direcionadas para o desenvolvimento individual, consequentemente, em casos de
sucessdo, ¢ feita a proposicao por meio de projetos para a rede como um todo.

A evolugdo de redes interorganizacionais esté sintetizada na Figura 19.



Figura 19 — Processo de Desenvolvimento em Redes Interorganizacionais.
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Como mostra a Figura 19 o desenvolvimento no longo prazo, a partir dos eventos ou
momentos de reestruturagdo, pode seguir trés caminhos distintos.

No primeiro, a rede decide seguir a linha para franquia ou o caminho da padronizagao.
Os integrantes passam a ser dependentes da rede, que possui padrdes e normas determinados,
seguindo a logica e as mudangas, devido a teoria do ciclo de vida. E um contexto prescritivo
ou predeterminado por normas e padrdes, que requerem de seus integrantes o cumprimento de
etapas sequenciais para o desenvolvimento ao longo do tempo, na medida em que a rede deixa
de ser influenciada pelas agdes de seus integrantes e passa a ser entidade individual, podendo
gerar lucros e retornos para si e para todos de forma igualitaria.

No segundo, a rede segue as teorias evoluciondria e dialética com momentos
teleologicos, como visto na reestruturagdo. A profissionalizagdo passa a exercer um papel
consultivo ou de assessoria para os integrantes e de gestdo para o nivel de rede. Esta passa a
gerir os beneficios em nivel de rede, mas se apoiando no fortalecimento da troca de
informagdes e dos conhecimentos para a geragao de novos beneficios de nivel individual. Em
outras palavras, busca gerar valor para seus integrantes € assim aumentar a confianca na rede
€ a cooperagdo para geracao de inovagoes € de novos beneficios para a rede como um todo.

No terceiro, as redes tendem, desde a sua formagdo, a buscar seu desenvolvimento
através dos preceitos sugeridos pelo programa “Redes de Cooperacdo”. Este segue claramente
a teoria do ciclo de vida, sem aceitacdo das reestruturacdes. Ao longo do tempo, a rede ¢
influenciada e acaba tendo reduzido o numero de seus integrantes. Em alguns casos
analisados, o encerramento da rede mostrou-se como a proxima alternativa.

A partir desses resultados e das consideracdes feitas até aqui, apresenta-se, na
sequéncia, uma sintese de como pode ser relacionada a teoria abordada no capitulo 2 com os
resultados (capitulo 3) e as discussdes realizadas no presente subcapitulo. Visa-se com isto a
validagao dos resultados e a confirmagao do atendimento dos objetivos propostos, bem como

a proposic¢ao de algumas implicacdes gerenciais além das ja apresentados neste estudo.
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6 SINTESE E CONTRIBUICAO TEORICA

Apresenta-se, neste capitulo, a contribuicao teorica da presente tese para as redes
interorganizacionais com a utilizag¢ao da teoria do processo de desenvolvimento, bem como as
implicagdes gerenciais desses resultados tanto para as redes analisadas quanto para as redes

interorganizacionais como um todo.

6.1 CONTRIBUICAO TEORICA

Esta investigacdo contribui para os estudos sobre desenvolvimento nos niveis
individual e coletivo, mais precisamente, para a aplicacdo da teoria do desenvolvimento de
redes interorganizacionais do tipo horizontal. Avangou-se na compreensao de como ocorre o
processo de desenvolvimento em redes interorganizacionais, ao longo do tempo. Com base na
perspectiva das redes interorganizacionais, verificou-se que, ao longo do tempo, as redes
passam por caminhos e encontram possibilidades de mudanga tanto em suas atividades quanto
na perspectiva de redes.

O presente trabalho estabelece uma base para o estudo do desenvolvimento em redes
interorganizacionais, a partir da perspectiva da teoria do processo, destacando uma visdo
integrada e aplicavel ao longo do tempo.

A interacdo da teorias consideradas como motores do processo de desenvolvimento foi
explorada pela aplicacdo do método de pesquisa denominado estudo de multicasos com casos
incorporados. Realizou-se a pesquisa empirica em oito redes, nas quais foram analisados os
principais eventos ¢ mudancas ao longo do tempo. O contexto empirico foi o das redes
interorganizacionais horizontais formadas ou assessoradas em sua formagdo pelo programa
“Redes de Cooperagao™.

A presente tese aplicou a teoria do processo de Van de Ven e Poole (1995) e Halinen
(1998), como as principal base tedrica para abordar o desenvolvimento em redes
interorganizacionais. Mesmo que esta teoria do processo desenvolvimento nao tenha sido
abordada em redes interorganizacionais, € sim em outras perspectivas de redes como business
networks, redes de inovagao, redes empreendedoras, na presente tese, ela forneceu o alicerce
teorico do processo de desenvolvimento ao integrar quatro teorias: ciclo de vida, teleoldgica,
dialética e evolucionaria como bases.

A utilizacdo da teoria do processo foi adequada ao contexto das redes

interorganizacionais. O aprofundamento do desenvolvimento ao longo do tempo foi possivel e



196

adequado para a proposi¢do da analise tanto do processo de desenvolvimento e da evolugao
das redes interorganziacionais quanto do pensar e gerir seu futuro.

Por primeiro, o processo de desenvolvimento foi estudado, explorando os motores de
mudancga prescritivos em niveis individual e coletivo, baseados em predeterminagdes que
podem ser desenvolvidas e estabelcidas por etapas ou fases, ao longo do tempo, corroborando
outros estudos e perspectivas da literatura sobre redes (FORD, 1990; VAN DE VEN;
POOLE, 1995; HALINEN, 1998; JAP; ANDERSON, 2007). Em segundo, foram explorados
os motores em um modo construtivo, em niveis individual e coletivo, tendo sido possivel
estabelecer resultados que podem gerar desdobramentos, ao longo do tempo, em nivel de
rede, pela integragdo entre as percepcdes individuais e coletivas do processo de
desenvolvimento (VAN DE VEN; POOLE, 1995; HALINEN, 1998; DAS; TENG, 2000;
HAKANSSON; FORD, 2002; DE ROND; BOUCHIKHI’S, 2004; CAPALDO, 2007).

Na continuidade, analisaram-se os eventos ¢ as mudangas ocorridos nas redes, ao
longo do tempo, e como as teorias encontradas sobre o processo de desenvolvimento podem
ser utilizadas, através de redes interorganizacionais, contando com a formacgao ou o apoio do
programa “Redes de Cooperagdo”. Os resultados e a literatura existente sobre as perspectivas
de redes e sobre cada uma das teorias do processo de desenvolvimento levaram a constru¢ao
de um modelo téorico sobre o processo de desenvolvimento em redes interorganizacionais.

Com base nas percepgdes prescritivas € construtivistas das teorias do processo de
desenvolvimento e nos resultados sobre a evolucdo das redes, obtidos nos casos analisados ¢
na literatura sobre as perspectivas de processo (Van de Ven, 1992; Halinen,1998), foi possivel
conceituar a integragdo dos motores de mudanga e, consequentemente, do processo de
desenvolvimento de redes interorganizacionais, ao longo do tempo.

Os resultados da analise do processo de desenvolvimento e a contribui¢do teorica da
presente tese estdo ilustrados na Figura 20. Nela foi utilizada a proposicao de fases de
desenvolvimento, sugerida por Popp, MacKean, Casebeer, Milward e Lindstrom (2014), para
representar prescritivamente como ocorre a teoria do processo no desenvolvimento das redes

interorganizacionais e contribuir teoricamente para estudos futuros.



Figura 20 — Presenga Teorica do Processo de Desenvolvimento em Redes Interorganizacionais ao Longo do Tempo.

Formacio Maturidade, Sustentabilidade, Maturidade, Maturidade, Sustentabilidade, Morte
i Desenvolvimento e Resiliéncia ou Desenvolvimento e Sustentabilidade ou on Transformacio
Crescimento Transformacio Crescimento Resiliéncia
Ciclo De Vida
Ciclo De Vida Ciclo De Vida -
| — = k
£ Teloipen Teleologica Dialética Thalética
g Ciclo De Vida |=T Dialetica Evolicionana -:::: Dialética :.[ T Evoleionana
o= A
i Evolucionarnia Evolucionana
e ] —— i
Teleologica
Tempo e

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

197



198

Na Figura 20, em relacdo a contribuicao tedrica da presente tese, observa-se , ao longo do
tempo, que, devido a presenga do programa “Redes de Cooperacdo”, o desenvolvimento das
redes interorganizacionais segue a teoria do ciclo de vida, a qual é predeterminada e influencia
diretamente as normas, as regras institucionais e o cumprimento de etapas sequenciais para o
desenvolvimento da rede.

A seguir, verifica-se a influéncia, no desenvolvimento da rede, de outras trés teorias ou
motores que geram mudangas: a teoria teleologica, baseada na construgdo coletiva por objetivos
individuais, em que as ac¢des dos integrantes da rede podem ser distintas pela autonomia que o
conceito de rede interorganizacional apresenta, porém com resultados comuns na medida em que
sao formadas por objetivos comuns.

Na teoria teleologica ¢ impossivel determinar uma trajetdria Unica para as redes
interorganizacionais, o que pode ser verificado pelas teorias da dialética e evolutiva. Na dialética,
acontecimentos, eventos e situacdes gerados pelos relacionamentos levam a competitividade, a
disputa ou a valores contraditérios que produzem disputas e mudancas nas redes. A teoria
evoluciondria estd presente nas redes interorganizacionais pelas mudancas acumuladas que
ocorrem, de forma recorrente e gradual, levando a variacdo, selecdo e retengdo dentro da rede
interorganizacional.

Essas trés teorias integradas ao longo do tempo levam a dois caminhos distintos e
decisivos nas redes. O primeiro segue a teoria do ciclo de vida, em que as necessidades e os
interesses individuais levam a um ciclo de vida, que pode ser tanto de estagnagdo como de saida
de integrantes ou encerramento das atividades de rede. O segundo segue a teoria evolucionaria
que, devido a integracdo das teorias da etapa anterior, levam a rede a sofrer mudangas graduais,
reestabelecendo novas prescrigdes e relacionamentos.

O desenvolvimento das redes devido a mudangas estruturais de processos e de integrantes,
seja, pela saida de integrantes optando pelo ciclo de vida, seja pela evolugao da rede, conduz a
dois caminhos. O primeiro € novamente baseado no ciclo de vida, mas relacionado ao nivel de
rede, em que as agdes, devido ao momento estrutural das redes, levam a padronizagdes e
regulamentos independentes e, em alguns casos, acarretando mudanga da perspectiva tedrica de
redes, ou seja, a rede passa nao a ser definida em uma rede interorganizacional, mas em outra
perspectiva de rede, conforme seu interesse. O segundo caminho ¢ considerar , no nivel rede, as

teorias dialética e evoluciondria e ndo mais a teleologica, o que impele a mudangas na rede
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interorganizacional, baseadas nas proposi¢des de nivel de rede para integrantes e a dialética como
meio de reestruturacdo de objetivos neste mesmo nivel.

O terceiro momento tedrico que as redes apresentaram, ao longo do tempo, foi a discussao
e a decisdo entre trés caminhos tedricos totalmente diferentes e que as levariam a
desenvolvimentos distintos. Primeiro: sob o foco do coletivo ou dos relacionamentos
apresentados anteriormente, a rede busca retomar a total autonomia de seus integrantes e ocorrem
mudancgas para uma profissionalizagdo, na qual a rede representa uma assessoria profissional a
seus integrantes. Segundo: manter o caminho das mudancgas anteriores e seguir respondendo a
evolugdo de forma gradual e integrada através da dialética. Terceiro: pela profissionalizacdo, a
rede interorganizacional horizontal passa para uma rede organizacional vertical, em que exerce
total influéncia e gestao tanto do nivel rede quanto dos processos individuais de seus integrantes,
na forma organizacional de franquia.

No Quadro 34, relaciona-se a contribui¢do empirica e tedrica com as questoes de pesquisa

da presente tese.

Quadro 34 — Contribuicao tedrica da presente tese

Objetivo de Pesquisa

Resultados Teoricos

Contribuicio

a) Identificar, na
literatura, as perspectivas de
redes existentes e utilizar como
suporte tedrico

Diferenciacdo  entre  diversas
caracteristicas e delimita¢des
encontradas na literatura.

definigodes,
para redes,

Posicionamento tedrico dos
limites teodricos da defini¢do
de redes interorganizacionais

b) Identificar o uso da

O papel da teoria do processo nas redes

Como a teoria do processo

entre a teoria do processo € a
perspectiva temporal das redes

desenvolvimento de redes, utilizando a teoria do
processo e relacionando variaveis, eventos ou

teoria do processo (ou teoria do | interorganizacionais e os limites e as limitagdes | influencia o
desenvolvimento) nas redes | ao longo do tempo, relacionando eventos e | desenvolvimento das redes
interorganizacionais atividades a diferentes teorias do processo. interorganizacionais
horizontais

c) Analisar a relagdo | Andlise temporal vertical e horizontal do | Entendimento do papel da

teoria do processo de
desenvolvimento ao longo

horizontais ao longo do tempo

e vertical. Caminhos de desenvolvimento e
posicionamentos decisivos ao longo do tempo
para o desenvolvimento no nivel de rede.
Proposi¢do de caminhos de gestdo para redes
interorganizacionais.

interorganizacionais atividades em uma perspectiva temporal. | do  tempo nas  redes
horizontais Validacao da perspectiva vertical do tempo em | interorganizacionais

redes horizontais pela ndo possibilidade de

determinag@o temporal dos eventos ao longo do

tempo.
d) Propor um modelo de | Elaboragdo de um processo de desenvolvimento | Um modelo integrando os
andlise e desenvolvimento das | das redes interorganizacionais horizontais ao | motores de mudanga para
redes interorganizacionais | longo do tempo em uma perspectiva processual | analise do desenvolvimento

das redes

interorganizacionais

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)
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Pelos resultados e pelas contribui¢des apresentados, evidenciou-se, na presente tese, um
avanco na literatura sobre redes interorganizacionais, em especial sobre desenvolvimento de
redes, possibilitando diversas implicagdes tanto gerenciais quanto de novas pesquisas para o
ambito das redes interorganizacionais. A seguir, discorre-se sobre as contribuigdes gerenciais,
resultantes das redes interorganizacionais analisadas, e, com base na proposi¢do teorica, sobre

novas acdes para redes interorganizacionais como um todo.

6.2  IMPLICACOES GERENCIAIS

Os resultados desta tese indicam que, tanto para negocios, quanto para estabelecer redes
sociais, as redes interorganizacionais oferecem oportunidades consideraveis para a empresa que
busca maior competitividade e crescimento dentro de mercados altamente competitivos. As redes
podem fornecer muitos recursos que uma empresa individualmente ndo consegue obter, tanto
econdmicos quanto de informagdes para knowhow, habilidades de marketing e sobre os
consumidores. Aproveitar os beneficios das redes, no entanto, exige cuidado quanto aos objetivos
individuais e coletivos, os quais devem ser constamente revisados, ¢ também a consideragdo de
que diversas teorias podem influenciar as mudancas que acontecem na rede ao longo do tempo.

Com base no conhecimento, os gestores € os integrantes de redes interorganizacionais
podem considerar as melhores estratégias. Estas podem incluir estratégias desenvolvidas nas
relagdes entre integrantes e redes, entre alguns integrantes e outros integrantes. A partir de
contatos sociais, pode fortalecer a cooperagdo e a troca de conhecimentos em rede e, com sua
natural evolucdo, absorver as mudangas ambientais e a variagdo que as relagdes sofrem ao longo
do tempo.

Os gestores individuais e outros integrantes, através de suas relagdes de negocios e de
seus contatos sociais, podem atuar como um /ink para partilha dos recursos necessarios para a
geragdo de novos beneficios. Os gestores devem observar e transformar em acdes as
oportunidades fornecidas por varios eventos de negocios, tais como reunides, feiras e seminarios.
A gestio da rede cabe buscar amplamente, tanto dentro como fora da rede, potenciais para que as
relagcdes gerem inovagdes € encontrar novas combinagdes de recursos para a rede e seus
integrantes.

E importante que os gestores considerem, no contexto das redes, que as partes sdo

determinantes e influenciam as agdes € as mudancas que acontecem ao longo do tempo. A
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mudanca para um integrante nao € necessariamente a mudanga de outro, porém, no contexto da
rede, todas as relagdes sdo significativas.

Aos gestores compete avaliar quais as informagdes gerais que as partes podem facilmente
compartilhar, ou quais produtos prontos podem ser comprados, usando o poder de barganha, e
transferidos entre si. Isto exige menos agdes entre as partes, porém ¢ ai que os resultados podem
ser melhor mensurados e gerar confianga e cooperagdo ou, ao contrario, gerar conflitos, conforme
for conduzido o processo.

As informacgdes originadas na presente tese proporcionam 0s meios para criar novos
recursos para geracdo de beneficios e para reestruturacdes da rede ao longo do tempo. Em
consequéncia, uma aten¢do especial deve ser dada a conhecimento, know-how, habilidades e
experiéncia que a rede precisa obter de outras organizagdes. A articulacdo da gestdo da rede com
os integrantes € a chave para o desenvolvimento da rede, pois sdo recursos gerados e dificeis de
serem transferidos. Em resumo, ao longo do tempo, o conhecimento e as experiéncias nas redes
tornam-se partes do processo de desenvolvimento somente quando as pessoas envolvidas com a
rede estdo comprometidas com o desenvolvimento no nivel de rede.

Os gestores de rede sdo incentivados a determinar se os procedimentos e as rotinas de
integrantes possuem condi¢des adequadas para serem adotados por toda rede. Por exemplo, a
atitude adotada por determinado integrante pode se tornar um projeto a ser implementado em
nivel de rede e, consequentemente, gerar desenvolvimento na rede como um todo e envolver seus
integrantes em novos projetos.

Ao estabelecer essas relagdes em prol do desenvolvimento em nivel de rede, com a
cooperacao de outros integrantes, a administracao da rede precisa prestar atengdo nos objetivos
comuns. Eles fornecem informagdes importantes por determinarem o tipo de conhecimento e de
know-how necessarios, em virtude das caracteristicas individuais de cada envolvido. Exigem
também capacidade para a integracdo do nivel individual e do nivel de rede, para que as partes
concentrem-se em um campo do conhecimento compartilhado entre si e assim evoluam ao longo
do tempo.

E importante os gestores considerarem que, ao longo do tempo, o desenvolvimento da
rede exige, de forma integrada e compartilhada, diferentes bases de conhecimento entre as partes,
0 que pode requerer muito mais esfor¢os para o ajuste entre os recursos necessarios para absorver

as mudancas e gerar inovagdes e a consolidacao da rede.
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Os gerentes sdo aconselhados, em consonancia com os resultados obtidos na presente tese,
a diferenciar entre uma relacdo de desenvolvimento do nivel de rede ¢ do nivel individual em
rede. Ao ao realizar essa diferenciacdo, eles devem ser capazes de administrar os desafios da
expansdo, gerir as vantagens de agir em conjunto, obter mais integrantes para a rede,

impulsionando o desenvolvimento ideal para o nivel rede.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta algumas consideracdes importantes quanto a pesquisa da tese
desenvolvida, partindo da problemadtica e dos objetivos apresentados, como uma logica dos
resultados necessarios para avangos nos estudos de desenvolvimento na perspectiva das redes
interorganizacionais. Expdem-se algumas consideragdes sobre a possibilidade de futuros estudos
a serem desenvolvidos, na mesma perspectiva, por outros pesquisadores.

A presente tese foi guiada pela seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre o processo de
desenvolvimento das redes interorganizacionais? Esta indaga¢do foi respondida, observando-se a
teoria do processo de desenvolvimento ndo sO pela perspectiva tedrica das redes
interorganizacionais, mas também com suporte de dez outras perspectivas de redes. Assim,
tornou-se viavel analisar as redes e as possiveis alteracdes de perspectiva, ao longo dos anos,
como caminhos de desenvolvimento seguidos ou possiveis de serem seguidos pelas redes
interorganizacionais.

Os resultados obtidos na consecucao dos objetivos especificos permitiram analisar como
as redes se desenvolveram a partir de eventos ¢ mudangas significativas ao longo do tempo,
compreendendo suas trajetorias como dinadmicas, em que as redes constroem e reconstroem suas
estruturas e atividades, ao longo do tempo, intercalando e integrando, em alguns momentos, as
teorias bases do desenvolvimento (ciclo de vida, teleoldgica, evolucionaria e dialética).

Ao avangar na perspectiva de redes interorganizacionais, responderam-se a alguns
objetivos ou questionamentos apresentados durante o estudo, por exemplo: a) que tipos de
beneficios sdo procurados e fornecidos tanto pela rede quanto pelos integrantes, ao longo do
tempo?; b) que tipo de relacionamento ¢ estabelecido e quais as principais atividades e processos
que a rede apresentou e possui?; c) qual o papel que a gestdo da rede exerce em seu
desenvolvimento?; d) que tipos de desafios sdo enfrentados pelas redes ao interagir com seus
integrantes?

Objetivamente, a resposta para essas € outras questoes formuladas na presente tese € que,
ao longo do tempo e diretamente em relacdo aos eventos de mudanca e ao desenvolvimento das
redes, estdo as equipes ou grupos de trabalho que proporcionam a gestdo de beneficios ou
expectativas dos envolvidos em redes interorganizacionais. Devido a autonomia individual que

caracteriza esta perspectiva, torna-se possivel integrar os quatro motores de mudanca e
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proporcionar uma visdo de como as redes interorganizacionais podem gerenciar tanto os
relacionamentos estabelecidos e desenvolvidos nas redes com a teoria dialética como os
diferentes interesses com objetivos comuns, através das teorias teleoldgica e evolucionaria.

Sobre os desafios enfrentados pelas redes interorganizacionais, verificou-se que as redes
ndo sdo estruturas estaticas, que funcionam como foram planejadas pela metodologia das redes,
mas estruturas dinamicas, que sofrem constantemente influéncias internas e externas e
manifestam a sistematica necessidade de reestruturagdo ou inovagao nas redes, ndo s6 quanto ao
desenvolvimento de produtos, mas também em sua reestruturacao € nos ajustes gerenciais.

Empiricamente, utilizando a contribuicdo tedrica apresentada, alcangou-se a integracao
logica em redes interorganizacionais, mediante a teoria do processo, juntamente com o0s
resultados identificados e demonstrados para gerar e propor uma quantidade ndo determinada de
implicacdes gerenciais, além das apresentadas no capitulo anterior. Cada rede
interorganizacional, formada sob o mesmo fendomeno, pode decidir, em nivel de rede, qual
caminho seguird, durante seu desenvolvimento e ndo se prender ao seguimento de um caminho
unico. Provou-se que isto ndo € possivel seguir no nivel individual ou da diade ao longo do
tempo, devido ao carater autbnomo dos integrantes da rede, os quais buscam competitividade e
vantagem competitiva e deve-se buscar caminhos no nivel de rede onde os objetivos sdo
influenciados pelos objetivos individuais, porém nao os mesmos.

Por fim, a presente tese pode responder como ocorre o processo de desenvolvimento ao
longo do tempo e contribuir para que sejam realizadas aplicagdes empiricas no campo da gestao
das redes interorganizacionais a partir do conhecimento e entendimento de como elas se
desenvolvem ser possivel agdes praticas e perceptiveis tanto no nivel de rede quanto no nivel da
rede. E também, pode-se afirmar que a gestdo de redes interorganizacionais pode ser realizado de
maneira eficaz a partir da compreensdo do seu desenvolvimento diferenciando tanto questdes
individuais da rede quanto questdes presentes na rede como um todo de maneira integrada e

dindmica para assim promover mudancas planejadas e a¢des eficazes.

7.1  LIMITACOES DO ESTUDO

Esta pesquisa evidenciou limitacdes que precisam ser referidas ao se avaliar a tese. Os

resultados empiricos sdo baseados em um estudo multicasos qualitativo, que foi realizado no
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contexto das redes interorganizacionais formadas pelo programa “Redes de Cooperacao” e, mais
precisamente, nas redes formadas por pequenas e médias empresas.

Concentrando-se no campo de redes interorganizacionais, desconsiderou-se, na presente
tese, uma série de outras perspectivas de redes e também as perspectivas de desenvolvimento
input-output ¢ a perspectiva de mudanga. Todos os casos foram selecionados no Rio Grande do
Sul, que pode atribuir alguma tendéncia para o estudo, embora se considere que isto ndo
impactou fortemente os resultados.

Os dados empiricos foram coletados em casos que potencialmente fornecessem
informagdes sobre os temas focais ¢ demonstrassem as mudangas e o desenvolvimento de redes.
A pesquisa empirica foi realizada em oito redes com foco no nivel de rede. Os dados primarios
foram coletados por meio de entrevistas com integrantes das redes. Uma das limitagdes da
presente tese foi ndo considerar os integrantes individualmente na coleta dos dados o que poderia
gerar informagdes sobre o desenvolvimento individual na rede.

Considerando que a quantidade de dados obtidos foi limitada e que os casos selecionados
ndo contemplam todos os tipos existentes, a presente tese ndo pretende fazer quaisquer
generalizagdes estatisticas. No entanto, como a pesquisa ¢ baseada em multiplos casos, na coleta
sistematica de dados e na andlise, ela permite generalizagdes teoricas.

Como as redes podem ser analisadas em trés niveis, como exposto na revisao de literatura,
¢ importante considerar que os resultados limitam-se a apresentar a evolu¢do em um nivel de
rede, no qual sdo identificadas a¢des para os gestores atuarem neste nivel e considerarem o nivel
individual no processo de desenvolvimento, porém com limites para a participagao individual dos
integrantes que, ao longo do tempo, influenciam, cada vez menos, a gestdo da rede.

Os resultados, apesar de demonstrarem uma perspectiva processual do desenvolvimento e
integrarem a teoria do processo ao longo do tempo, podem ser aplicados a uma ampla gama de
redes interorganizacionais, independentemente de seu momento de desenvolvimento. Ou seja,
ndo somente o processo de desenvolvimento proposto por esta tese deve ser utilizado em fases
iniciais ou finais de vida das redes, pois assim se limitaria a teoria do ciclo de vida, a qual,
comprovadamente pela evolugao ao longo do tempo, ndo deve ser o caminho a ser seguido se o
objetivo for se manter em uma perspectiva de redes interorganizacionais.

Essa demarcagdo nas redes interorganizacionais pode ser considerada uma limitagdo. Os

resultados devem, pois, ser considerados em relacdo ao referencial teorico especifico ao qual
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estdo vinculados. Em relagdo a metodologia, um estudo qualitativo pode ser desenvolvido em
diferentes perspectivas sobre a realidade.

Esta tese baseia-se na perspectiva prescritiva e construtivista sobre a realidade, como se
verifica pelas teorias utilizadas. Os casos empiricos foram construidos com base em entrevistas
com informantes, ndo com o objetivo de encontrar a ‘verdade’ em sentido estrito, mas de captar
sua propria descri¢do ou narrativa sobre a rede ao longo do tempo. As narrativas e descri¢des dos
casos evidenciaram um compromisso entre as varias perspectivas, levando o pesquisador a
realizar escolhas na selecao final do material e incluir, nos resultados, descrigdes que forneciam
dados ricos para analise do processo de desenvolvimento das redes interorganizacionais.

Outra limitagdo prende-se ao fato que o desenvolvimento na perspectiva de redes
interorganizacionais ¢ pouco estudado. Por isso, necessitou-se recorrer a outras perspectivas, o
que dificultou a conducao da andlise e da proposi¢ao da presente tese. A combinagao de processo,
tempo, redes e desenvolvimento leva a vérias escolas tedricas do pensamento € do conhecimento
que, muitas vezes, podem ser dispersas e conflitantes.

A escolha do referencial teérico estava longe de ser autoevidente. Somente através do
levantamento tedrico sobre as varias escolas, foi possivel delimitar a escola que melhor
caracterizava o fendmeno das redes analisadas. O referencial tedrico sobre o processo de
desenvolvimento, por abranger quatro diferentes teorias, foi um dificultador para as andlises e
requereu profundidade tedrica e entendimento de cada de varias escolas e teorias. Contudo, este
estudo tem o privilégio de abrir as portas para um novo campo de pesquisa — processo de

desenvolvimento de redes — na perspectiva de redes interorganizacionais.

7.2 FUTUROS ESTUDOS

Esta investigagcdo centrou-se sobre um tema que tem recebido pouca atencdo na literatura
— desenvolvimento de redes interorganizacionais — levando, pois, a novas perspectivas para
futuras pesquisas sobre redes interorganizacionais.

Virios estudos sobre redes interorganizacionais tém focado um estado Unico da rede, por
exemplo, estudos sobre a formag¢do de redes ou sobre faléncias de redes. No entanto, a
investigacdo tem negligenciado a perspectiva sequencial do processo de desenvolvimento de

redes interorganizacionais, mantendo-se no nivel dos atores individuais ou diades.
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Esta investigagdo mostra a importancia e a utilidade de explorar o desenvolvimento no
nivel de rede e, principalmente, ao longo do tempo. Os desafios enfrentados pelo processo de
desenvolvimento em redes confirma ser esta uma linha de pesquisa interessante para novos
estudos, ja4 que a teoria do processo de desenvolvimento pode ser abordada por quatro teorias
distintas, que, em novos estudos no nivel individual ou nivel da diade de rede, podem gerar
resultados significativos tanto empiricos quanto tedricos ao serem abordadas de forma conjunta
ou individual.

Os resultados da presente tese apresentam trés caminhos distintos, possiveis de serem
abordados individualmente em novos estudos. Por exemplo, pesquisar a teoria do ciclo de vida
em franquias, para aprofundar as possibilidades e estratégias a serem adotadas pelas redes que
seguirem esse caminho, durante seu desenvolvimento.

Outro topico interessante para futura pesquisa ¢ a teoria teleologica em perspectivas
teoricas das redes organizacionais € das redes empreendedoras. Seria uma contribui¢do para o
entendimento e o aprofundamento empirico do quanto a teleologia pode ser aplicada em ambas as
teorias, justificando o desenvolvimento de redes interorganizacionais por meio desse caminho.

A presente tese demonstrou a possibilidade de realizagdo de muitos estudos sobre redes
interorganizacionais e, principalmente, sobre o processo de desenvolvimento de redes, os quais
poderao gerar resultados para gestdo e para novas teorias em diferentes escolas teodricas de redes.

Os casos empiricos da presente investigacao sugerem que a dindmica ¢ uma caracteristica
de atendimento a redes de inovagdo e tem muitos efeitos sobre o processo de inovagdo. A
investigacdo sobre a dinamica de rede pode fornecer rotas futuras interessantes. A este respeito,
ha também necessidade de saber mais sobre os meios para tornar o processo de inovagao eficiente
e eficaz em redes.

Sugere-se com o modelo apresentado na presente tese o desenvolvimento de estudos de
casos em redes de forma no contexto dos integrantes quando nos da rede e dessa forma adotar
novas perspectivas e alternativas para sugestoes e implicagdes praticas. Além disso,
metodologicamente em casos unicos adotar outras metodologias interpretativistas como
etnografia e fenomenologia para caracterizar as relagdes individual e coletivo nas redes
interorganizacionais.

De acordo com o estudo realizado, recomenda-se que o processo de desenvolvimento nao

seja desconsiderado por gestores e pesquisadores, mesmo que sejam necessarias atengao e
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estrutura especifica de gestdo nas diferentes perspectivas tanto conceituais quanto de mudanga,
no contexto das redes. A adogdo de diferentes perspectivas pode ser utilizada tanto pelos
gestores, como justificativa para seguir caminhos significativos e inovadores, quanto por
pesquisadores, ao abordarem as teorias apresentadas.

Novos estudos podem ser feitos sobre a gestdo de redes fundamentados na presente tese,
pois mesmo ndo tendo uma trajetoria tinica, € possivel alcangar o desenvolvimento, a maturidade

¢ a sustentabilidade das redes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

PARTE I - REDE AO LONGO DO TEMPO

1. INTRODUCAO

1.

A e A o

—_
— O

Quando a rede foi fundada?

Vocé é um dos fundadores da rede? Quando entrou na rede?
Participou da gestdo em outros momentos?

Participou da gestdo em outras redes?

Como voceé descreve a historia da rede e como sdo suas atividades?
Como foi iniciada e estabelecida a rede, a partir do seu ponto de vista?
O que acha que, se fosse iniciado hoje, deveria ter sido diferente?
Quem constitui a rede?

Quais os beneficios de se participar na rede?

Como o desenvolvimento da rede pode desenvolver os seus integrantes?

. Qual a marca/identidade da rede?

CONTEXTO INDIVIDUAL
12.
13.
14.

Atua na gestao da sua empresa em paralelo a rede?

Pode, por favor, descrever a historia da sua empresa e como sao as atividades dela?
Por favor, explique os processos de trabalho da sua empresa, como funciona a partir de
compras de matérias-primas para vendas e servigos pos-venda, tais como atividades de

gestao.

PROCESSOS DA REDE

15.

16.

17.
18.

Por favor, explique os processos de trabalho da rede, como funciona a partir de compras
de matérias-primas para vendas e servigos pds-venda, tais como atividades de gestao.
Quais sao as variaveis de seu contexto competitivo que diferenciam a sua empresa das
outras integrantes?

E a partir de outras empresas do setor?

Alguma dessas varidveis influenciaram na sua gestao e em sua utiliza¢do na rede?
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3. RELACIONAMENTOS (Para cada fase do processo de trabalho, explique)
19. Qual empresa / pessoa que vocé / sua empresa / seus funcionarios se relacionam?
20. Quantas vezes e como acontece?
21. Que tipo de relagdes (por exemplo: formal, informal, contratual)?
22. Como vocé / sua empresa / seus funciondrios interagem com demais integrantes (por
exemplo: telefone, e-mail, cartas, face a face)
23. Quanto tempo duram as reunides?
24. Como foi a aceitacdo dos integrantes quanto as variaveis sugeridas pela sua gestao

oriundas da sua empresa? (se houver)

4. Em particular, descrever suas relacdoes com:
25. Fornecedores ocasionais
26. Fornecedores preferidos
27. Clientes
28. Outros membros da rede
29. Concorrentes

30. Outras relagoes relevantes

5. MUDANCAS
31. Houve mudancas que afetaram o setor no qual a rede e sua empresa atuam?
32. Como descreve cada uma das mudangas ocorridas ao longo dos anos na rede?
33. Houve eventos oriundos da rede que afetaram o setor gerando mudancas?
34. Como considera que os eventos ocorridos afetaram a rede? Descreva com detalhes?

35. Que agdes a rede tomou na sua gestao para lidar com as mudancas ocorridas?

6. AMBIENTE EXTERNO
36. Quais sdo as variaveis de seu contexto competitivo que diferenciam a sua rede das outras
redes?
37. E a partir de outras redes no setor?

38. Alguma dessas varidveis influenciou uma utilizagao na sua empresa?
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7. TEMPO
39. Qual o futuro da rede? Ha um futuro sem apoio de terceiros fora da rede?
40. Qual o espaco de tempo em que esta na gestao da rede?
41. Qual o espaco de tempo em que as mudangas acontecem e influenciam nos processos de
gestao da rede?
42. Qual o espaco de tempo em que muda a gestdao da rede?

43. Qual o espago de tempo que considera necessario para isso?

8. QUESTOES AUXILIARES PARA SUPORTE NA ENTREVISTA:
8.1. Vocé poderia me dizer um pouco mais sobre este tempo (por exemplo, a sua entrada na
rede como foi)?
8.2. Vocé mencionou anteriormente a respeito de uma fase importante da sua participacao na
rede, vocé€ poderia me dar um pouco mais de detalhes sobre esta situagao?).
8.3. Vocé ainda se lembra de uma situagdo em que houve dificuldades em se relacionar na

rede? (Algum momento que desacreditou da rede?, e assim por diante)






9. PARTE II - ROTEIRO - TEORIA DO PROCESSO
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Teoria Utilidade Forcas Fraquezas Premissas Questoes
Ciclo de Vida | Mostra os papéis | Destaca um ‘Fases’ pode | Uma trajetéria Sao mudangas nos
dos papel ndo descrever | similar para todos tipos de vinculos
relacionamentos fundamental padrdes de os atores inevitaveis?
em diferentes para lacos mudanga para | Consistente tipo de | Tipo consistente de
momentos. sociais todas os crescimento crescimento sdo
atores mudangas totalmente
explicadas por
etapas?
Teleologica Enfatiza como a Diregao Nao tem Rede mudanca Sédo lagos
dindmica da proposital de detalhes de inevitavel em necessariamente
mudanca ¢ mudanca, mas | como os lagos | resposta a principalmente
selecionada a versdo social | s@o formados | mudancgas calculista?
de lagos ¢ ambientais Qual o papel dos
construida fora Os relacionamentos | lagos afetivos?
da rede sdo propositais
Dialética Mostra como o Indica a relagdo | Poucos Diferentes atores Quem tem e como ¢
capital social do poder e as estudos tém diferentes a influéncia gerada?
opera, porém influéncias utilizam essa | influéncias na rede | Por que existe
destaca a dentro darede. | teoria. cooperag¢do na rede?
cooperagao Mudanga ¢
pouco
explicativa
Evolucionaria | Enfatiza como as | Mudanga é Nao explica Poucas premissas Qual é o efeito das

redes se adaptam
para atender seus

ambientes

vista como agil
Nao explica
como as
alteragdes sdo

feitas.

como as
mudangas sao
feitas.

Pouco espago
para os
condutores
internos de

mudanga.

que ndo a da

mudanga ambiental

decisdes ‘internas’
sobre as mudangas
na rede?

Como se refletem as
mudangas no meio

ambiente?

Fonte: Adaptado de Jack, Dodd; Anderson (2008)




