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Resumo
Os relacionamentos interorganizacionais em rede buscam melhorar a capacidade das

organizacdes nas suas relacdes de interdependéncias, na tentativa de melhorar a eficicia
organizacional. Este trabalho tem o objetivo de identificar como as organizacdes se
estruturam em seus relacionamentos interorganizacionais, de modo que se possa contribuir
para a melhor consolidac@o da teoria existente. Para esta andlise, foram estudadas empresas
pertencentes a cinco diferentes tipos de redes horizontais. Os dados foram coletados por meio
de 28 entrevistas e de 135 questiondrios aplicados nas empresas pertencentes as redes e
situadas em 25 municipios diferentes no Estado do Rio Grande do Sul. Os resultados
demonstram que as redes analisadas foram criadas como estratégias de sobrevivéncia no
mercado. Nado foram valorizadas varidveis, como inovacdo e aprendizagem, como
determinantes do ingresso. As empresas em redes adquirem os seus beneficios iniciais,
provenientes dessa associacdo, mas nao se preocupam em adquirir novos conhecimentos.
Observa-se, assim, uma tentativa para a formacao das redes com um carater de crescimento e
protecdo contra possiveis mudangas ambientais.

Palavras-chave: Estratégia Interorganizacional, Teoria da Cooperacdo, Redes

Horizontais e Gestdao em Redes.
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Abstract

Interorganizational relationships in networks aim at improving the capacity of
organizations in their interdependent relations, trying to improve organizational effectivity.
This paper aims at identifying how organizations structure themselves in their
interorganizational relations, in a way to contribute for the consolidation of the present theory.
To perform this analysis, a study was carried out in companies which belong to five different
types of horizontal networks. Data was collected through 28 interviews and 135
questionnaires, applied in companies located in 25 different cities in the state of Rio Grande
do Sul. Results demonstrate that the networks were created as a strategy to survive in the
marketplace. Variables such as innovation and learning were not considered as determinants
for entering the network. Companies in networks acquire their initial benefits from the
association, but they are not concerned about acquiring new knowledge. Therefore, it’s
possible to observe an initiative to form networks with certain characteristics related to
growth and protection against possible environmental changes.

Key-words: Interorganizational Strategy, Cooperation Theory, Horizontal Networks,

Networks Management.

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, vem surgindo uma vasta literatura sobre a andlise dos
relacionamentos interorganizacionais. Diversas correntes cientificas, como a economia
industrial, o marketing, a sociologia organizacional, a teoria dos jogos, a teoria da
dependéncia de recursos, a ecologia populacional, a teoria institucional, entre outras, vém
empregando seus esfor¢cos para o entendimento das complexas relagdes entre organizagdes. O
preceito basico dessas correntes cientificas indica que as organizacdes que combinam seus
recursos podem realizar uma superior vantagem sobre os seus competidores (DYER e
SINGH, 1998). Dessa forma, as organizagdes precisam colaborar para adquirir e otimizar
recursos que elas ndo possuem internamente (POWELL, KOPUT e SMITH-DOERR, 1996).

No entender de Reis ef al. (1998), o reconhecimento de que nenhuma organizacao
contempla em si mesma todos os recursos € competéncias necessdarias a uma oferta
compativel com a demanda, € um novo fator que remete as organizagdes a acdes articuladas
de complementaridade. Assim, nesse ambiente de grandes transformacdes, o processo de
gerar “novas combinagdes” recai sobre a capacidade das organizagdes em gerir eficientemente

os seus relacionamentos interorganizacionais (RING e VAN DE VEN, 1994).
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Assim, a crescente busca pela integracdo através de relacionamentos
interorganizacionais tem se apresentado como estratégia para se enfrentar um ambiente
incerto e turbulento, caracterizado pela forte competitividade, por crises e movimentos de
reestruturacdo. A alternativa de estruturacdo interorganizacional, através das articulagdes de
acoes a partir do ambito local, incorpora diferentes competéncias, buscando, dessa forma,
substituir a estrutura burocrdtica tradicional. Rompendo com os principios-chave das
institui¢des burocrdticas, ao preservar a heterogeneidade entre parceiros e buscando a
flexibilidade de funcionamento, as formas organizacionais cooperativas sdo estruturas que
privilegiam as relacdes de parceria sem, no entanto, eliminar a competi¢do e os conflitos
(LOIOLA e MOURA, 1996).

Conforme Ring e Van de Ven (1992; 1994), a incidéncia de relacOes
interorganizacionais imputa as partes envolvidas acordos de direitos e deveres que nao podem
ser totalmente especificados e controlados antes da propria realizagdo das atividades. Esta
complexidade de antecipar, nos contratos, o comportamento futuro dos agentes, ja
amplamente analisada pela economia institucional (WILLIAMSON, 1985), impde aos
processos cooperativos dificuldades de coordenagdo muitas vezes ja superadas pelas antigas
estruturas verticalizadas. Desta forma, como contratos complexos sao inevitavelmente
incompletos, grande parte das acdes contratuais relevantes para a cooperagdo exige estruturas
de governanca ex-post (WILLIAMSON, 1996). Além disso, ainda hd uma série de
contingéncias criticas para a formacdo das relagdes interorganizacionais (OLIVER, 1990), as
quais estimulam a criacdo de diferentes formas de estruturacdo. Assim, as diversas estruturas
interorganizacionais sdo oriundas da conjuncdo dos objetivos individuais dos agentes
envolvidos na cooperacdo, sendo influenciadas pelo grau de inovacdo que os agentes almejam
com a cooperagao.

As formas de estruturacdo em relacionamentos interorganizacionais podem ser
influenciadas por fatores exdgenos, tal como a natureza da competi¢do e o setor de atividade
onde o relacionamento se encontra. Gulati e Garguilo (1999) sugeriram que a formagao dos
relacionamentos interorganizacionais é guiada por um processo dinamico, envolvendo a
dependéncia de recursos exdgenos, que estimula as organiza¢des a almejarem a cooperacao e
um “imbricamento enddgeno” dindmico, em que o surgimento dos relacionamentos €
progressivamente orientado pelas escolhas das partes. Os relacionamentos cooperativos
interorganizacionais nao sao estruturas estaticas em que as organizacdes criam novas relacoes.

Elas constituem-se num processo de permanente evolugdo. Como resultado, as novas relacdes
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sdo influenciadas por relacionamentos sociais ja existentes. Assim, quando se observa, através
do tempo, a formacdo dos relacionamentos interorganizacionais em cada periodo altera-se as
formas que influenciam a sua criacao.

Desde o ano 2000, o Governo do Estado do Rio Grande do Sul, através de um
programa especifico denominado “Redes de Cooperagdao” (VERSCHOORE, 2000), promove
a geracdo de redes interorganizacionais com caracteristicas muito proximas as apresentadas
aqui. Com o empreendimento de politicas publicas voltadas ao fomento da cooperagdo, a
superacao dos entraves a formacdo de redes e ao acompanhamento das organizacdes
associativas constituidas, tornou-se possivel criar instrumentos de gestdo fundamentais para o
éxito das iniciativas de cooperacao existentes.

As redes a serem estudadas foram criadas em um ambiente de crescente entendimento
de complexidade e aumento da concorréncia. Entretanto, essas varidveis ndo sdo restritas as
regides em estudo, o que torna as iniciativas de formagdo de redes necessdrias para se
enfrentar a hostilidade ambiental, sendo uma postura inovadora do Estado do Rio Grande do
Sul.

Pelo que se pode observar, os estudos sobre cooperagdo recaem sobre vdrias frentes,
seja no campo da Sociologia, Economia ou Teoria Organizacional. Nesse tocante, os estudos
sobre relacionamentos interorganizacionais vém sendo um tema bastante estudado. No
entanto, devido a fragmentagdo desses estudos, seus resultados demonstram-se, no minimo,
bastante limitados. Nesse sentido tem-se o intuido compreender as formas de consolidagao
dos relacionamentos interorganizacionais, delimitado no foco dos relacionamentos horizontais
em rede. Assim, este estudo serd orientado pelo seguinte objetivo geral: identificar como as
organizagcbes se estruturam em seus relacionamentos interorganizacionais, de modo a

garantir a sustentabilidade organizacional.

2 ESTUDOS SOBRE REDES HORIZONTAIS

Atualmente, tanto do ponto de vista priatico, como do tedrico, a nocdo de
relacionamentos interorganizacionais € aplicada a uma ampla variedade de relacionamentos
entre organizacdes, como, por exemplo, joint ventures, aliancas estratégicas, clusters,
franchising, cadeias produtivas, consorcios de exportacdo, redes interorganizacionais, entre
outros. Isso € possivel, porque a nocdo de relacionamentos interorganizacionais €
suficientemente abstrata. Na sua esséncia, os relacionamentos interorganizacionais utilizam

recursos € envolvem a gestao das interdependéncias de varias empresas, criando um ambiente
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susceptivel de provocar a emergéncia das externalidades dinamicas (tecnoldgicas),

complementaridades e fendmenos cumulativos, notadamente no plano das competéncias
(GUILHON, 1992; SIMSEK, LUBATKIN e FLOYD, 2003).

Para melhor estruturacdo deste trabalho, o foco de investigagcao recaird sobre um dos
tipos de relacionamentos interorganizacionais, ou seja, a andlise das redes. Para Rosenfeld
(1997, p. 9), “redes interorganizacionais sdo atividades colaborativas de negdcio realizadas
por distintos, usualmente pequenos grupos de firmas, no intuito de gerar vendas e lucros
através, por exemplo, de exportacdio em conjunto, P&D, desenvolvimento de produto e
solucdo de problemas”. De acordo com Baum e Ingram (2000), as redes interorganizacionais
podem ser divididas em duas classes de andlise: redes verticais e redes horizontais (Figura 1).
A primeira, denominada de “redes verticais”, envolve a articulacdo das atividades de
fornecedores e distribuidores por uma empresa coordenadora, que exerce considerdvel
influéncia sobre as acdes dos outros agentes que integram a cadeia produtiva.

A segunda, ou seja, as redes horizontais atravessam organizacdes similares, que
combinam suas atividades para alcancar fins coletivos. Exemplos incluem manufaturas multi-
locais (BOEHE e DE TONI, 2006) e redes empresariais. Essa estruturacdo implica que,
dentro de uma rede os atores sdo interdependentes. Num relacionamento dependente, caso
tipico de muitas redes verticais, o poder de um determinado ator influencia o que o outro ator
devera fazer. Outro aspecto tipico desse formato de rede € o atributo da autonomia. Ela refere-
se ao elemento de interdependéncia, se bem que de um angulo diferente. Introduzindo-se esse
termo, lembra-se o fato de que, algumas vezes, os atores, apesar da primeira impressao indicar

o contrario, ndo sao totalmente autdbnomos (NETO et al., 2006).

- -Cadeias produtivas
Verticais - SCM
Relagdes -Filiere ~
em
Redes . -Redes de Inovagdo
Complementaridade -Redes Industriais 1. Por que cooperar?
\l-lorizontais -Clusters > 2. Como se formam as redes”?
3. Como se desenvolvem?
4. Como aprendem?
Similaridade _Redes de Varejo 5. Qual a performance?
{ -Redes de exportacdo

Figura 1 - Divisdo dos Estudos sobre Redes Interorganizacionais
Fonte: Elaborado pelos autores.
Assim, devido a sua natureza peculiar e por estar mais proxima de um tipo de estrutura

de rede “pura”, em que se privilegia a cooperagdo, a interdependéncia, a harmonia na
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resolucao de conflitos e a menor utilizagdao de poder formal, o presente trabalho delimita sua
andlise a compreensdo do processo de desenvolvimento dos relacionamentos horizontais em

rede.

3 A PROPOSICAO DO FRAMEWORK DE ANALISE DE REDES HORIZONTAIS

Para Zawislak (2000), as redes de empresas e toda relagdo de cooperacdo partem de
uma relacdo de troca, que precisa ser caracterizada pela complementaridade de ativos, bem
como ser regulada, de modo que todos os participantes possam tirar seus ganhos. Por meio
dessas complementaridades causadas pela existéncia de externalidades positivas, gera-se um
sem-ndmero de alternativas inovadoras.

No entanto, apesar das caracteristicas comuns apresentadas, as redes horizontais
possuem objetivos estratégicos distintos. A escolha de uma empresa, ao ingressar e formalizar
uma rede consiste na dicotomia entre utilizar os recursos e capacidades existentes ou explorar
novas oportunidades. Através dessa dicotomia, Pereira e Pedrozo (2005) geram quatro tipos
basicos de redes de empresas (Figura 2).

O intuito principal, desta se¢do e um dos objetivos especificos desse estudo, consiste
em demonstrar um framework de configuracdo das formas de estruturacdo das redes
horizontais, que considere a dinamica de um tipo peculiar de relacionamento e suas
caracteristicas especificas. Operacionalmente, esse framework especifica a dinamica dos
relacionamentos em redes, de acordo com os objetivos individuais dos atores para a
cooperacdo. Esses objetivos sdo oriundos primeiramente do oportunismo dos parceiros, ou
seja, tendo a empresa visualizada uma oportunidade ou ameaga no mercado e sendo essa
incapaz de originar isoladamente os recursos para a conquista daquela oportunidade/ameaca, a
mesma busca a forma de associacdo em rede através de distintas perspectivas estratégicas
(defender, alcangar, permanecer, reestruturar).

Através dessas distintas perspectivas estratégicas (PEREIRA e PEDROZO, 2005), as
organizacdes buscam a constituicdo das redes. Seja com vistas a agregar valor as suas
competéncias essenciais, ou simplesmente reestruturar as atividades ndo essenciais
(periféricas), as motivagdes para o ingresso nas redes elevam o patamar de alcance estratégico
das organizacdes. A informacdo bdsica recai sobre a seguinte constatacdo: a organizagdo,
isoladamente, ndo € capaz de deter todos os recursos que o mercado exige. Nessa perspectiva,

indiferentemente da posi¢cao estratégica empregada pelas organizagdes, a formagao de redes
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consolida-se como uma alternativa vidvel para a conquista de diferentes formas de vantagens
competitivas.

Tendo em vista as caracteristicas do processo de formacgao das redes, parte-se para a
sua implementacdo. Nessa fase, ressalta-se a insignificancia de processos de imitacdo na
posicdo defensiva, ja que o objetivo resulta em desenvolver novas combinagdes. Com isso, a
complementaridade de conhecimentos € baixa, o que resulta na busca de agregacio de valor
aos recursos a serem desenvolvidos. Com o tempo, o grau de confianga se eleva, passando ao
nivel cognitivo. Isso resulta em uma nova postura perante os parceiros, aumentando o
comprometimento para com a rede.

Na terceira fase do framework, com relagdo a posicao definida inicialmente, refor¢a-se
a necessidade de evolugdo das redes. Redes interorganizacionais, centradas na primeira e
segunda fase, refletem problemas de estruturagdo, retratados como empecilhos para nao
cooperarem. Diante do desenvolvimento natural do processo de estruturacdo em rede, na fase
de evolugdo das redes, gera-se a necessidade do aprendizado. Dessa forma, deve-se ressaltar
que as empresas pertencentes as redes estardo a todo o momento avaliando os custos e
beneficios para permanecer naquela forma de associac@o, ocasionando buscas continuas de
novas oportunidades individuais.

O processo de retroalimentacdo recai dado a oportunidade/ameaca existente no
mercado. Em outras palavras, dada uma oportunidade/ameaca de mercado a empresa
constantemente avaliard se ela permanecerd naquela forma de associacdo, ou se ela ird sair da
rede e ingressar sozinha, novamente, no mercado, ou poderd até mudar de rede que tenha um
objetivo estratégico (defender a liderancga, alcancar a lideranca, permanecer ou reestruturar)

mais compativel com o teu ensejo oportunista naquele momento.
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Com este trabalho, tem-se a intenc@o de contribuir para a compreensdo da estruturacdo

das redes interorganizacionais, por meio da aplicacdo empirica de um framework baseado nas
perspectivas estratégicas das organizacdes, desenvolvido por Pereira e Pedrozo (2005).
Através da definicdo e do desenvolvimento das redes, tem-se o intuito de, a seguir,
referendado por um arcabougo metodoldgico, verificar empiricamente o framework exposto.
Acredita-se que esse trabalho serd capaz de melhor explicar o processo de estruturagdao das

redes horizontais.

4 METODO DE PESQUISA

O objetivo da seguinte pesquisa € compreender o processo de desenvolvimento das
redes interorganizacionais, contribuindo, assim, para o processo de constru¢do de uma teoria.
Com relagdo ao propdsito dessa teoria, a seguinte pesquisa pode ser caracterizada como
explicativa. Para Snow e Thomas (1994), a caracteriza¢do explicativa (exploratdria) refere-se
aos estudos que buscam estabelecer como e por que varidveis chaves sdo relacionadas.

Como estratégia de observacao do objeto de estudo, este trabalho ird abordar o método
de multicasos. O estudo de caso foi escolhido para pautar esta pesquisa, na medida em que €
considerado o mais adequado quando o objetivo € compreender processos (MERRIAM,
1988). Para Creswell (1994), utiliza-se o estudo de caso quando o pesquisador quer explorar
uma ou poucas entidades ou fendmeno (caso), limitado pelo tempo e atividade (grupo social)
e quer coletar informacdes, usando uma variedade de procedimentos de coleta de dados
durante um periodo de tempo.

O universo populacional é representado por 15 redes varejista situadas na Regido
Central do Estado do Rio Grande do Sul. A unidade de andlise do estudo constituiu-se das
redes com suas estruturas definidas e as empresas que fazem parte da associacdo. Dada as
peculiaridades do estudo, a amostra das redes analisada estava concentrada em duas cidades:
Santa Maria (03 redes) e Santa Cruz do Sul (02 redes). As empresas participantes das redes
estdo situadas em 25 cidades da Regido Central do Estado do Rio Grande do Sul.

As redes foram selecionadas de forma intencional. Cada rede deveria possuir uma
caracteristica estratégica definida. Foram escolhidas cinco redes: a Central Mais, a Rede
Unimercados, a Super Coop e duas redes constituidas pelo Programa Redes de Cooperagao
do Governo do Estado do Rio Grande do Sul, na cidade de Santa Cruz do Sul, a Associagdo
Gaicha de Lojas de Material Elétrico e Associacdo dos Floristas de Santa Cruz do Sul

(Aflor).
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Para isso, na fase inicial do estudo, foram realizadas 6 entrevistas com pessoas ligadas
aos setores estudados (fornecedores, consultores, empresarios). Posteriormente, realizaram-se
entrevistas com os diretores e gerentes das redes, na perspectiva de conhecer o funcionamento
e a estruturagdo delas. Foram entrevistados 22 diretores/gerentes das 05 redes diferentes, e
cada entrevista teve a duracdo média de 1 hora.

Conhecida a estruturacdo das redes, buscou-se identificar a acdo dos proprietéarios das
empresas pertencentes a elas. Foram pesquisadas, individualmente, 135 empresas, por meio
de questiondrios, em 25 cidades diferentes da Regido Central do Rio Grande do Sul.

Para o entendimento do framework de andlise das formas de estruturacdo das redes
interorganizacionais foram utilizadas para a coleta de dados as técnicas de pesquisa de campo.
O método da pesquisa de campo geralmente define-se como aquele mais realistico, possivel e
desejavel para a andlise da realidade organizacional. As trés técnicas de coleta de dados
utilizadas neste trabalho foram a entrevista e o questiondrio. Sendo que o mesmo foi
constituido a partir de escalas de razao e likert. Por fim, € relevante destacar que a anélise de
arquivo/documentos, agrega dados primdrios e dados secundarios. O trata mento dos mesmos,
deu-se através da andlise de conteddo para os dados qualitativos, oriundos das entrevistas
semi-estruturadas e da estatistica descritiva e multivariada para os dados quantitativos, que

foram coletados através das aplicagdes dos questiondrios.

5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

5.1 Identificacdo e Caracterizaciao das Redes Analisadas

As redes analisadas sdo, na sua maioria, redes de supermercados. Optou-se por esse
tipo de negocio pela sua grande expansdo em termos de nimero de associados nos ultimos
anos e pela dindmica que o setor apresenta na regiao estudada.

As redes supermercadistas foram origindrias de iniciativas préprias do associado-
proprietarios, ndo sendo, assim, estimuladas por fontes externas. Somente no caso da Aflor
(rede de floriculturas) e da Rede de Material Elétrico, situadas na cidade de Santa Cruz do
Sul, elas foram incentivadas pelo Programa Redes de Cooperacdo do governo do Estado do
Rio Grande do Sul.

De forma sintetizada, pode-se mostrar a seguir, as caracteristicas comuns encontradas
na estruturacdo das redes estudadas. Essas caracteristicas constituem-se em aspectos-chave

para a formagao das redes na regido analisada:
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1. Possuem sedes proprias;

2. Possuem estatutos sociais;

3. As redes sdo operacionalizadas por um gerente contratado;

4. Na sua maioria, foram criadas somente pela iniciativa dos préprios empresarios;

5. Séo constituidas através de associacoes;

6. As redes sdo pessoas juridicas sem fins lucrativos; e.

7. Sdo formadas, na sua maioria, por, no minimo, dois empregados contratados.

Apesar dessas diversas caracteristicas em comum, as redes estudadas possuem

peculiaridades que as distinguem entre si. As andlises individuais dos cinco casos

demonstraram formas diferentes de estruturacdo de suas acdes, que podem representar

resultados diferentes. A seguir, na figura 3, sdo expostas essas diferencas.

Rede Super | Unimercados Central Aflor e Associacio de
Coop Mais Material Elétrico

Numero de cidades abrangidas 11 04 17 01

Pagamento de mensalidade Nio Sim Sim Sim

Rateio dos custos Sim Nao Nio Nao

Delimitagdo da drea de abrangéncia | Nao Sim Sim Sim

Funciondrios contratados pela rede | Sim Sim Sim Nio

Padronizagdo do layout Nio Nao Sim Indefinido

Diferenca de tamanho entre os|Sim Nao Nao Sim

associados

Nimero de produtos com a marca | Nao 01 (sera retirado) |25 Nao

da rede

Quadro 1 - Principais Diferencgas Identificadas nos Casos Analisados sobre Redes Horizontais

Fonte: Elaborado pelos autores.

5.2 Caracterizacao das Redes Investigadas Segundo o Framework Proposto

As redes estudadas foram selecionadas de forma intencional, de modo que se

enquadrassem ex-ante, dentro do framework proposto. O objetivo consistia em encontrar

organizacdes em um mesmo ambiente, que ingressassem em redes, cujos objetivos era: a)

defender a lideranca; b) alcancar a lideranca; ¢) permanecer e; d) reestruturar capacidades nao

essenciais.
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Para alcance de tal objetivo, escolheu-se a Regido Central do Estado do Rio Grande do
Sul, a qual possui uma caracteristica inovadora na formagdo de relacionamentos

interorganizacionais.

Tabela 1. Caracteristicas das Empresas Pertencentes as Redes Horizontais Estudadas

Variaveis/Redes Média Unimercados | Aflor e Material | Central Mais Super Coop
Geral Elétrico

Idade média das empresas 11,97 7,27 12,55 13,10 13,78

(anos)

Tempo médio em que 2,32 1,95 1,0 3,64 1,3

pertence a rede (anos)

Faturamento médio anual 643.654,52  329.538,46 Nio informado 701.846,67 1.001.338,75

Numero médio de 9,47 3,15 3,0 9,17 20,07
empregados
Numero médio de 4.184 2.772 Naio informado 5.172 3.278

produtos comercializados

Lucratividade média (%) 16,89 25,25 Nao informado 14,97 15,47

Fonte. Elaborado pelos autores.

A tabela 1, acima, expde, resumidamente, alguns dados de identificacdo das empresas
participantes das redes analisadas.

Fazendo os testes estatisticos para identificar diferencas nos dados da tabela 1
demonstrados, observa-se que somente as varidveis “idade média das empresas”, “nimero
médio de empregados” e “tempo médio que pertence as redes” sugerem alguma diferenca ao
nivel de significancia de 95%.

Para um melhor entendimento dos relacionamentos entre as redes estudadas e os
objetivos estratégicos para se cooperar em rede, expde-se na figura 4, a seguir, a classificacdo
dos diversos tipos de redes identificadas neste trabalho. Do ponto de vista tedrico, existem
quatro formas de as empresas estruturarem-se em redes. Essas quatro formas estdo
relacionadas a posi¢cdo de mercado que a empresas das redes possuem e com 0S motivos

perseguidos para cooperar. Essas varidveis fazem parte do framework proposto (pag. 7).
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Rede Posicao de Motivos das Empresas Objetivos perseguidos
Mercado para Cooperar
Aflor e Lojas de | Lideres Defender a lideranca 1. Fortalecer as empresas associadas;
Material Elétrico 2. Qualificar os colaboradores das empresas,
3. Melhorar a gestdo; e.
4. Gerir o marketing compartilhado.
Central Mais Vice- Alcancar a lideranga 1. Marketing compartilhado;
Lideres 2. Central de Compras; e.
3. Padronizagdo das lojas.
Super Coop Lideres Permanecer no mercado 1. Marketing compartilhado; e.
2. Central de Compras.
Unimercados Seguidoras | Reestruturar  capacidades | 1. Central de compras.

ndo essenciais

Quadro 2 - Relagdo entre Tipos de Redes e Motivos das Empresas para Cooperarem

Fonte: Elaborado pelos autores.

5.3 Identificacao e Analise das Diferencas Empiricas Existentes entre as Configuracoes
de Redes Horizontais Estudadas

Identificou-se, primeiramente, as empresas associadas as redes em relacdo ao tempo
em que essas empresas pertencem a elas. Essa classificacdo objetivou compreender o estigio
de desenvolvimento das empresas na rede e a percepcdo dos seus integrantes sobre a sua
evolucdo. Pelo que se pode constatar, grande parte das empresas ingressaram nas redes, no
ultimo ano (54,10%). Isso é reflexo da maior percepcdo dos empresdrios sobre a
complexidade ambiental, resultando, assim, na incapacidade de crescimento isolado dessas
organizacdes. Na Regido Central do Estado do RS, isso é particularmente importante, pois se
observa uma concorréncia ndo mais baseada em empresas versus empresas, mas sim rede
versus rede. Assim, pertencer a uma rede virou sindnimo de sobrevivéncia.

Feitas as consideracdes iniciais, busca-se, agora, uma melhor classificacio do
framework proposto. A tabela 2 demonstra as médias obtidas através das varidveis, em relacao
ao tipo de rede, relacionadas a parte inicial de formacdo das redes, de acordo com o

framework proposto por Pereira e Pedrozo (2005).

Tabela 2. Médias Relacionadas aos Construtos da Formagao das Redes.

Rede Objetivos Individuais Formacao da Rede
Embeddedness Confianca | Mecanismos
Estrutural Cognitivo de Controle
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Aflor e Rede de Lojas de Defender a lideranca 5,83 4,90 4,2 4,35
Material Elétrico

Central Mais Alcangar a lideranga 4,86 5,06 4,03 4,00
Super Coop Permanecer 5,55 4,12 5,17 3,67
Unimercados Reestruturar capac. Nao 5,05 3,86 3,95 4,24

essenciais

Média 5,24 4,55 4,31 4,04
Significancia 0,166 0,038 0,036 0,586

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme exposto na teoria, esperava-se que as empresas buscassem a associacdo em
redes por diversos objetivos. Tendo como objetivo, por exemplo, a manutencao da lideranca
de mercado, essas empresas ingressariam em redes para alavancar novos conhecimentos,
agregando valor nos produtos/servigos ja existentes e/ou criando outros. Esperava-se, assim,
que o grau de imbricamentos entre as empresas fossem do tipo estrutural, ou seja, interesses
nao-econdmicos influenciassem a associacdo. Por outro lado, esperava-se, também, que o
imbricamento cognitivo fosse aumentando entre as redes. Em outras palavras, supunha-se que
as redes Aflor e a Associagdo Gatcha de Lojas de Material Elétrico tivessem um grau de
imbricamento estrutural maior do que todas as outras redes, (conforme a figura 2), tendo, em
contrapartida, um grau de imbricamento cognitivo menor.

Feita uma andlise de varidncia dos dados encontrados, identificou-se que nao ha
diferencas significativas entre o imbricamento estrutural das empresas pertencentes aos
diversos tipos de redes. Em contrapartida, ao nivel de significancia de 5%, observaram-se
diferencas em relacdo ao imbricamento cognitivo, isto €, a rede que possui o perfil estratégico
para alcancar a lideranca apresenta um maior imbricamento cognitivo do que as outras redes.
A explicacdo para esse fendmeno pode ser dividida em duas partes.

Primeiramente, observa-se que o imbricamento estrutural nas redes analisadas estd
diretamente relacionado ao comportamento de mercado e nao apenas a interesses economicos.
Os vinculos entre os participantes incentivam que outros atores participem das redes, nao
sendo os relacionamentos, necessariamente, maior em um tipo especifico de rede. Em
segundo lugar, o imbricamento cognitivo refere-se a reputacdo desses participantes € aos seus
modelos mentais. Nesse caso, identifica-se a Rede Central Mais com uma média maior. No
entanto, o imbricamento cognitivo pode estar sendo influenciado pelo tempo de associagcao

nas redes. Sendo a Central Mais uma rede com associados com mais de 7 anos de associagao,
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era de se esperar que os modelos mentais dos atores fossem mais congruentes. Essa
suposicao, no entanto, podera ser confirmada ou ndo nas andlises seguintes.

Com relacdo a varidvel “confianca”, observa-se que existe uma diferenca da Super
Coop em relagdo as demais. Isso pode ser explicado pelo know-how que possuem os atores
associados a essa rede com a cooperagdo. Todos os membros jd participavam de processos
cooperativos anteriormente, e isso lhes permitem referendar um maior peso a varidvel
“confianca”.

Com relacdo aos “mecanismos de controle”, ndo se observou nenhuma diferenca
significativa. As redes sdo estruturadas com mecanismos de controle parecidos com o0s
estatutos e codigos de ética.

A tabela 3 apresenta os resultados encontrados em cada tipo de perfil estratégico das redes
na fase de implementacgdo. Feitos os devidos testes estatisticos, pode-se constatar que somente a
varidvel “existem empresas que dependem mais das redes do que outras”’, referendada no
construto “complementaridade de conhecimento”, estruturado no questiondrio, apresenta alguma

diferenca estatisticamente confidvel.

Tabela 3. Médias Relacionadas aos Construtos da Fase de Implementacdo das Redes.

Rede Objetivos Implementacio das Redes
Individuais Imitacio Confianca Complementa. De
conhecimento
Aflor e Rede de Lojas de Defender a lideranga 4,11 4,95 4,80 3,39 5,72
Material Elétrico
Central Mais Alcangar a lideranga 4,06 5,77 4,71 5,20 491
Super Coop Permanecer 4,57 5,25 4,63 5,13 6,00
Unimercados Reestruturar  capac. 4,33 5,05 4,86 4,29 5,19
Nao essenciais
Média = =00 e 4,25 5,33 4,74 4,65 5,38
SignificAncia ~ = = —seeememeeeeeeeeee- 0,785 0,065 0,980 0,002 0,079

Fonte: Elaborado pelos autores.

Esses resultados demonstram, primeiramente, uma clara necessidade oportunistica,
conforme identificado nos fatores que influenciam a formacdo das redes. Independentemente
do objetivo das redes, os atores buscam imitar as formas de atua¢do dos parceiros, j4 que
esses possuem reputagdo, credibilidade e os vinculos sdo estreitados. O intuito inicial €

conseguir os maiores beneficios possiveis no menor tempo.
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No construto “complementaridade de conhecimento”, observa-se uma percep¢ao mais
forte da Rede Central Mais sobre o oportunismo dos parceiros. Apesar de todos na rede terem
os mesmos direitos e deveres, a relacdo de dependéncia ndao é similar. Isso € um fator
preponderante para que os participantes constituam relagdes mais formais de poder e/ou
utilizem agdes oportunistica.

Finalizando o framework proposto, apresenta-se, na tabela 4, os tipos de redes e as
suas relacoes com o construto “evolucdo das redes”. Pelo constatado estatisticamente,
somente a varidvel “tipo de conhecimento” apresenta diferencas estatisticas, ao nivel de 95%
de confianca. As empresas, dentro das redes, buscam criar novos conhecimentos, por meio da

interacdo entre os participantes.

Tabela 4. Médias Relacionadas aos Construtos da Fase de Evolucdo das Redes.

Rede Objetivos Individuais | Evolucao das Redes
Habilidades Tipo de conhecimento | Aprendizado
Aflor e Rede de Defender a liderangca 5,50 6,61 5,28
Lojas de Material
Elétrico
Central Mais Alcancar nova vantagem 4,71 5,86 5,88
competitiva
Super Coop Permanecer 4,95 5,74 5,41
Unimercados Reestruturar capac. Nao 4,71 5,19 5,05
essenciais
Média = = 00 e 4,92 5,81 5,47
SignificAncia =~ ~  ---eeemeemeeeceeeeees 0,382 0,010 0,238

Fonte: Elaborado pelos autores.

Percebe-se que existem diferencas entre os tipos de perfis estratégicos de redes,
corroborando o pressuposto de que as redes que buscam defender a lideranca objetivam criar
novos conhecimentos em maiores graus do que os outros tipos de redes. No entanto, esses
achados podem ter sido influenciados pelo tempo de permanéncia das empresas nas redes.
Tendo a Rede Aflor e a Associagdo Gatcha de Lojas de Material Elétrico constituidas ha
pouco mais de um ano, os seus membros ainda nao estdo criando novos conhecimentos, mas
somente adquirindo os jé existentes (conhecimento explicito). Pode ocorrer que, com o tempo,
o objetivo de criar novos conhecimentos deixe de ser prioritdrio, fazendo, assim, que ndo haja

diferencas entre os perfis estratégicos das redes.
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5.4 Identificacdo das Diferencas entre as Empresas Através do Tempo de Permanéncia
nas Redes

Para sanar tais problemas, buscou-se analisar os construtos do framework, nao em
relacdo ao perfil estratégico das redes, mas em relacio ao tempo de permanéncia das empresas
nas redes. A inten¢do € verificar se o tempo de permanéncia na rede influencia a percep¢ao
sobre os construtos apontados no framework. Para isso, as empresas foram divididas em trés
tipos: a) as empresas que possuem até 01 ano e 11 meses de associacdo em rede; b) as
empresas que possuem de 2 a 3 anos de associacdo em rede; € ¢) as empresas que possuem
mais de 3 anos de permanéncia em rede.

A tabela 5 demonstra o construto de formacdo da rede e as varidveis influenciadoras.
Pelo que se pode constatar somente o imbricamento cognitivo apresenta alguma diferenca
significante. Corroborando os resultados encontrados na tabela 2, o imbricamento cognitivo,
bem como todo o construto de formacdo das redes ndo € influenciado pelo tempo em que as

empresas estdo associadas a elas.

Tabela 5. Médias Relacionadas aos Construtos da Formagao das Redes em Relacao ao Tempo

em que as Empresas Pertencem a Elas.

Empresas Formacao da Rede
Embeddedness Confianca Mecanismos de
Estrutural Cognitivo Controle

Com 1 ano na rede 5,29 441 4,49 3,98

Entre 2 e 3 anos na rede 4,92 4,11 3,93 3,82

Mais de 3 anos na rede 5,55 5,45 4,33 4.4
Média 5,24 4,54 43 4,02
Significancia 0,447 0,025 0,356 0,526

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 6. Médias relacionadas aos Construtos da Implementagdo das Redes em Relacdo ao

Tempo em que as Empresas Pertencem a Elas.

Empresas Implementacao das Redes
Imitacio Confianca Complement. de
Conhecimento
Com 1 ano na rede 4,2 5,08 4,22 5,52
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Entre 2 e 3 anos na rede 3,77 5,29 4,88 5,04
Mais de 3 anos na rede 4,9 6 5,35 5,4

Média 4,23 5,32 4,64 5,36
Significancia 0,145 0,022 0,043 0,497

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com relagdo a “implementacdo das redes”, verificam-se algumas diferencas nas
varidveis de “confianca” e ‘“complementaridade de conhecimento”. Os dados expostos na
tabela 6, acima, demonstram que h4, nessas duas varidveis, diferencas estatisticas
significantes.

O nivel de confianca dos resultados demonstram que a varidvel cresce em decorréncia
do tempo de associagao.

Outra varidvel que também sofre influencia significativa do tempo de associacdo em
rede é a complementaridade de conhecimento (significancia = 0,043). Essa varidvel estd
diretamente associada a varidvel “confianga”. Como a confianca cresce com o tempo, € de se
esperar que as empresas com maior tempo em rede tenham maior propensdo a complementar
conhecimentos. Isso é um fator importante na geracdo de novos conhecimentos e, existindo,

assim, um campo propenso para isso.

Tabela 7. Médias Relacionadas aos Construtos da Evolucao das Redes em Relagdo ao Tempo

em que as Empresas Pertencem a Elas.

Evolucao das Redes
Empresas Habilidades Tipo de | Aprendizado
Conhecimento
Com 1 ano na rede 4,86 5,73 5,13
Entre 2 € 3 anos na rede 5,19 5,62 5,23
Mais de 3 anos na rede 4,65 6,2 6,55
Média 4,91 5.8 5,46
Significancia 0,528 0,306 0,001

Fonte: Elaborado pelos autores.

Analisando os dados oriundos da tabela 7, identifica-se que, na fase de evolugdo das
redes, o tempo de permanéncia das empresas influencia somente no nivel de aprendizado.
Segundo os empresdrios, com mais de 3 anos de associacdo em rede, essa forma de
constituicdo favorece a inovagdo e a criatividade. Apesar de esse resultado apresentar um

alento ao framework proposto, ndo se pode esquecer que, nas redes, existem empresas com
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tempos variados de associacdo. Levando isso em consideracdo, observa-se que ndo existem

diferencas significativas entre os tipos de redes. Em outras palavras, apesar de os atores mais

antigos estarem mais propensos a complementar conhecimentos, ndo se observa a mesma

intensidade nos novos atores. A solu¢do desse dilema seria a constituicdo de redes somente

com atores com certa experiéncia em associacdes cooperativas. Esse tipo de rede poderd
corroborar o framework se gerar processos continuos de criacdo de novos conhecimentos.

Por fim, devido as caracteristicas peculiares das redes Aflor e Associagao Gatcha de
Lojas de Material Elétrico, constituidas por meio do Programa Redes de Cooperacdo do
Governo do Estado do RS, optou-se por analisar, separadamente, essas duas redes em relagcdo
as demais. Existia suposi¢cdes de que as redes criadas por agentes externos teriam
caracteristicas diferentes das redes criadas pela iniciativa dos préprios empresarios. Fazendo
0s testes estatisticos convenientes (teste nao-paramétrico devido ao nimero limitado de
empresas nas redes Aflor e Associacao Gaticha de Lojas de Material de Elétrico), observou-se
que nio ha nenhuma diferenca estatistica (ao nivel de 95% de confianga) entre os dois tipos
de redes, em relacdo, aos construtos que constituem o framework. Isso demonstra que,
independentemente das formas de mobilizacdo para a formacgao das redes, os objetivos das
empresas para com elas € o mesmo.

Pelo que se pode constatar, o tempo de permanéncia nas redes ndo gerou grandes
mudancas em relacdo ao perfil estratégico das empresas. O que se pode abstrair dos resultados
encontrados é que as empresas inseridas em redes, apesar de possuirem objetivos diferentes,
que as fazem unirem-se com suas semelhantes, buscam, nas redes, objetivos muitos parecidos.

Corroborando as andlises realizadas nos casos, observa-se, aqui, uma clara limitacao
do modelo de cooperacdo em rede. As empresas possuem objetivos distintos para cooperar,
gerando redes com perfis estratégicos distintos. No entanto, esses perfis estratégicos ndo sao
seguidos, porque o que se busca com as redes sao outros objetivos. Esses objetivos seriam
muitos similares entre todas as redes, ndo acarretando, assim, mudancas significativas entre
elas. Esses objetivos limitam o cardter empreendedor das redes, transformando-as em simples
instrumentos para a sobrevivéncia no mercado.

O carater limitador das redes se reflete na auséncia de suas perspectivas estratégicas de
crescimento qualitativo, criando estruturas meramente executoras de atividades rotineiras.
Com isso, as redes reduzem as incertezas do ambiente para as organizagdes, mas nao sao
guias para a formacdo de novas formas de agregacdo de valor. O framework proposto nao é

assim, em grande parte, corroborado, devido, principalmente, a falta de perspectivas de
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evolucdo dessas instituicdes. Nessa visdo, as formas de estruturacdo das redes podem ser
facilmente copiadas, transportadas e redistribuidas, ocasionando a vantagem competitiva atual

meramente transitoria.

6 CONCLUSOES E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Especificamente, com relacdo as redes estudadas, ndo se configuraram diferencas
significantes na suas formas de estruturacdo. Dado o framework proposto, conclui-se que esse
nao foi percebido como diferente para os atores das redes. Isso possivelmente pode ter duas
causas principais. Primeiro, ao se analisar o framework, observa-se que ele estd muito
centralizando na capacidade de as empresas compartilharem informacdes e desenvolverem
estratégias para a criacdo de novos beneficios. Teoricamente, as redes seriam formadas para
criar e desenvolver habilidades e competéncias que as organizacdes individualmente nao
possuem. No entanto, isso nao foi observado. As empresas em redes analisadas adquirem os
seus beneficios iniciais, provenientes dessa associagdo, mas ndo se preocupam em adquirir
novos conhecimentos. Dessa forma, o framework nao poderia ser corroborado.

A segunda causa para a inadequagao do framework esta relacionada a primeira. Dado
que as organizagdes buscam, nas redes, somente os beneficios iniciais, as redes tornam-se,
para essas empresas, parte de uma estratégia de transi¢do entre o seu ciclo de vida inicial e a
sua fase de evolugdo. Esse periodo € marcado por um crescimento quantitativo, proveniente
do ingresso em rede. Como se pode observar pelos indicadores de performance (Pereira e
Pedrozo, 2005), a associagdo em rede aumenta o nimero de produtos comercializados por
cada empresa, tendo como conseqiiéncia o aumento no nimero de funciondrios e, por fim, o
crescimento do faturamento. Nao hd como negar que o ingresso nas redes gera uma fase de
crescimento quantitativo nas organizacdes. Todavia, quando se observa o crescimento
qualitativo, pouca coisa tem sido feita. A taxa de lucratividade dessas organizagdes continua a
mesma e acredita-se que, nos proximos anos, se nada for feito, havera um decréscimo, isso
devido ao acirramento da concorréncia e a entrada de novas redes no mercado, que
rapidamente copiariam os beneficios oriundos das redes.

Sendo o crescimento qualitativo tdo importante para a evolucao e sustentabilidade das
redes e das suas organizagdes individualizadas, por que essas ndo buscam estratégias coletivas
nesse sentido? Pelo que se pode notar, os objetivos das redes ndo sdo dados pelos objetivos
das organizacdes individuais. As redes constituiram vida propria, tornando-se meras

executoras de atividades rotineiras de seus agentes. Acredita-se, assim, que a acio humana em
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compartilhar os beneficios somente se dard em momentos de crise e que resultem em perdas

visiveis para ambos. Quando as crises sdo extintas, os atores voltam a competir isoladamente,
ou seja, a agir oportunisticamente.

Na regiao Central do Estado do Rio Grande do Sul, onde as redes estudadas estdo
formadas a mais tempo, as primeiras redes criadas conseguiram grandes €xitos nos seus
objetivos, possibilitando a criacdo de vantagens competitivas. Em um ambiente onde todos
competiam isoladamente, a associacdo entre empresas trouxe vantagens surpreendentes aos
seus associados. No entanto, como essas vantagens competitivas ndo foram concebidas como
transitorias e sendo as barreiras de entrada nesse novo formato de competi¢do relativamente
baixas, elas foram facilmente copiadas. A questdo estratégica € a seguinte: quando alguma
empresa ou forma de estruturacdo interorganizacional estd obtendo retornos econdmicos
superiores as demais, essas sdo logo copiadas por novas empresas interessadas nesses retornos
econdmicos, gerando uma futura acomodacao.

Mesmo que as empresas tenham objetivos diferentes e/ou similares nas redes as quais
participam, o comportamento das redes estudadas demonstrou-se muito restrito. Mesmo que
uma empresa tenha o objetivo de defender a lideranca do mercado e junte-se a outras
empresas com o mesmo objetivo, o papel que a rede executa € similar o de outra empresa em
outra rede, que tenha o objetivo de, por exemplo, permanecer no mercado.

O foco de atuagdo das redes estudadas, apesar de limitado, garante aos seus associados
alguns beneficios que eles dificilmente teriam individualmente. Além disso, seus concorrentes
diretos ja possuem tais beneficios, pois participam de outros tipos de redes, tornando-se muito
pouco provavel que uma pequena empresa consiga €xito individualmente. Essa é uma nova
forma de competi¢cdo, baseada nas diretrizes de uma grande empresa. A competi¢do passa,
assim, do foco individual, para o coletivo. A guerra competitiva deixa de ser de empresa para
empresa e torna-se uma guerra de redes versus redes.

Seria interessante que, a partir deste trabalho novos estudos pudessem vir a
desenvolver modelos de gestdo de redes, que possibilitem a essas estruturas
interorganizacionais criar novos mecanismos de gera¢do de conhecimentos. Para a realizacdo
desses modelos, deve-se levar em conta a capacidade dos atores em agir oportunisticamente,
impossibilitando, assim, nos ciclos de aprendizagem. Outra frente de pesquisas que surge apos
esse trabalho, refere-se a aplicabilidade do framework proposto em outros ambientes e

setores. Neste estudo, buscou-se trabalhar somente com redes ligadas ao comércio varejista. O
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estudo em outros ambientes e setores poderia contribuir para uma melhor explicacdo do
modelo.

Outro ponto, ndo enfocado neste trabalho, mas de cujos resultados a literatura ainda
carece, estd relacionado a performance de empresas dentro e fora das redes. Ainda nao se
sabe, efetivamente, se, ou 0 quanto as organizacdes em rede ganham mais do que as outras
empresas que nao participam dessa forma de relacionamento interorganizacional.

Os resultados oriundos deste trabalho deverdo ser analisados, levando-se em
consideragdo as nuangas ambientais existentes e os fatores restritivos para este estudo. Suas
contribuicdes visam trazer andlises mais criticas sobre o processo de formacdo das redes. A
impressao inicial, corroborada por uma onda de artigos tedricos, € que as redes sdo a Unica
alternativa estratégica para que as organizagdes possam garantir a sua sustentabilidade. O que
se identificou € que as redes sdo apenas, em alguns casos, vantagens competitivas transitorias
com pouca capacidade de inovacao e fadadas, assim, em longo prazo, ao fracasso. Caberd aos
gestores em redes criar instrumentos capazes de impedir tal fim, buscando alternativas

estratégicas de geracdo de novos beneficios.
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