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RESUMO

Na tentativa de encontrar estratégias economicamente sustentéveis, muitas
organizacbes vém buscando diversas alternativas. Em uma dessas alternativas, as
organizacbes tendem a lancar mdo de préticas cooperativas de gestdo, visardo
complementar suas potencialidades. Os relacionamentos de parceria ou cooperagéo
buscam melhorar a capacidade das organizages nas suas rel agdes de interdependéncias,
na tentativa de melhorar a eficacia organizacional. Muitos estudos vém corroborando
linha de pensamento. A proposicdo central das teorias expostas € que as
organizacOes inseridas em relacionamentos interorganizacionais, em geral, e em redes,
em particular, tém maior probabilidade de conquistarem vantagens competitivas
sustentévels. No entanto, esses estudos sao fragmentados, o que dificulta a compreenséo
sobre o todo. Poucos tém sido os trabalhos empiricos, no que se refere a analise das
formas de cooperacédo horizontal. Este trabalho tem o objetivo de identificar como as
organizagdes se estruturam em seus relacionamentos interorganizacionais, de modo que
se possa contribuir para a melhor consolidagdo da teoria existente. Para isso, buscou-se
descobrir como essas novas formas de organizacGes surgiram, quais séo os fatores que
influenciam as empresas a aderirem a esse processo de cooperacdo, Como se estruturam
esses relacionamentos horizontais e qual a performance das organizagdes inseridas
nesses relacionamentos. Para esta andlise, foram estudadas 110 empresas pertencentes a
cinco diferentes tipos de redes horizontais. Os dados foram coletados por meio de 28
entrevistas e de 110 questionarios aplicados nas empresas pertencentes as redes e
Situadas em 25 municipios diferentes no Estado do Rio Grande do Sul. Os dados foram
analisados, utilizando-se mdltiplos métodos (estudos de casos, andlise fatoria,
estatistica descritiva e andlise de regressdo). Os resultados demonstram que as redes
analisadas foram criadas como estratégias de sobrevivéncia no mercado. Sendo assim,
as empresas ingressaram res redes, buscando alavancar os seus negécios dentro de um
ambiente que elas pudessem classificar como mais confidvel e seguro. Ndo foram
valorizadas variaveis, como inovacao e aprendizagem, como determinantes do ingresso.
Observa-se, assim, uma tentativa para a formacdo das redes com um carater de
crescimento e protecdo contra possiveis mudancas ambientais, ou sgja, 0 ingresso na
rede gera uma percepcao de seguranca maior em relacdo as nuangas ambientais. Dessa
forma, as redes tém capacidade de agregacdo ce valor limitada. Esse caréter limitador



das redes 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 sdo guias
para a formacdo de novas formas de agregacéo de valor. As redes estudadas séo
formadas, em sua maioria, por atores denominados “empres&rios’ que visam, em
primeiro lugar, atingir os seus objetivos individuais em rede e, em seguida, garantir,
através dos mecanismos de controle, que esses objetivos ndo sejam perdidos por actes
oportunisticas de outros atores. Apesar de as redes estudadas ndo almejarem novos
beneficios coletivos, observouse que a formacdo das redes congtitui-se em uma
excelente alternativa estratégica para a sobrevivéncia dos atores. Assim, as constatacdes
de cardter limitante do impacto das redes no desempenho das organizacOes nela
inseridas ndo ofuscam essa forma inovadora de estruturacdo e nem as suas repercussoes

para a sociedade em geral.

Palavras-Chaves. Redes Horizontais; Cooperacdo; Estratégias Interorganizacionais.



ABSTRACT

With the am to find strategies economically sustainable, many
organizations are searching for different alternatives. In one of these alternatives, the
organizations many times tend to use cooperative strategies of management, trying to
implement its potentialities. The relationships of partners or cooperation, searches out to
improve the capacity of the organizations in their relation of interdependence in a way
to improve the organizational efficiency. Many studies are collaborating in this way of
thinking. The central proposition of the exposed theories is that the organizations
included in the relation inter — organizational, in genera, in the net; in particular, there
are more probabilities to conquer the sustainable competitive advantages. So far, these
studies are fragmented which become more difficult to comprehend about al of it. Few
are the empiric works, in what refer to the analyses of the ways of horizontal
cooperation. This work has the objective to identify how the organizations structure
themselves in their relations inter-organizational, in a way that it can contribute to the
better consolidation if the theory which aready exists. For this is was searched to find
out how these new organizations came, which are the factors, which gives the influence
to the organizations to this process of cooperation, how they structure themselvesin the
horizontal relationships and what is the performance of the organization included in
these relations. For these analyses, it was studied 110 companies, which make part of
five different kinds of horizontal net. The data were collected through 28 interviews and
110 questionnaires applied in the companies, which make part to the net and are situated
in 25 different cities on the state on Rio Grande do Sul. The data were analyzed using
multiples methods (study of cases, factorial analyses, descriptive statistic, and analyses
The results show that the analyzed net were created as strategies to survive in the
market. In this way, the companies got into the net searching the growing of their work
in an environment in which they could classify as more trustful and safe. Variables as
innovation, learning weren't counted as determinants to get in. It was observed, a try to
form networks in a growing of protection against possible environment changing. Or,
the entering in the net makes a perception to have more security in relation to the
environments changing. In this way, the nets have the capacity to aggregate a limit

value. This character, which gives limit of the nets, reflects the lack of its strategies



perspectives of quality growing making the structures mainly involved with the day-by-
day activities. With this, the nets reduce the uncertainties of the environment to the
organizations, but they are not he same to form the new forms to aggregate values. The
studied nets are formed in its mgjority are formed by actors called “managers’ which
view in first place to achieve their individual objectives in net and after to assure
through the mechanism of control that these objectives are not lost by opportunities
actions made by other actors. Although, the studied nets don’t search for new collective
benefits, , it was observed that the formation of the nets constitute of excellence strategy
aternative to survive the actors. Than, the analyzed data had a limit character of the
impact of the nets in the development of the organizations included in this one and don’t
erase this form which is new in its structure and neither in its repercussions to the

society in general.

Key words: horizontal network, cooperation, interorganizational strategies
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CAPITULO I - Introducéo

A ciéncia sempre despendeu grandes esforgcos na busca do desenvolvimento
econdmico e tecnoldgico. O que € novo é a velocidade e a forma como o conhecimento tem
sido apropriado, reconhecido e aplicado como fator diferencial do progresso técnico e da

competitividade organizacional.

Compreender a logica organizacional ndo € mais suficiente para garantir a
sustentabilidade das organizagbes. Novas formas organizacionais permitem aos agentes
econdémicos responderem, de forma mais eficaz, aos desafios impostos pela crescente
complexidade do mundo globalizado, uma vez que novos conhecimentos, geradores de
processos inovativos, sdo essenciais para se competir frente a nova economia. Nesta visdo, as
organizagOes criam aliangas para administrar a incerteza ambiental e para satisfazer suas
necessidades de recursos. Consequientemente, elas cooperam entre si com vistas a adquirir e

otimizar beneficios que possam auxilia-las a enfrentar as ameacas externas.

Dessa forma, as organizacfes tendem a lancar méao de praticas cooperativas de gestéo,
visando complementar suas potencialidades. Os relacionamentos de parceria ou cooperagao
buscam melhorar a capacidade das organizagtes nas suas relaces de interdependéncias, na
tentativa de melhorar a eficacia organizacional. 1sso, por s S0, faz da formacéo de relagdo de
cooperacdo uma alternativa frente aos desafios impostos pelo mercado (EBERS, 1997). Na
Sua esséncia, 0 processo cooperativo solidifica-se a partir de uma concepcéo basica. Derivada
da teoria de sistemas € a idéia de que o todo € maior que a soma das partes, ou sga, a
totalidade do conjunto de contribuicOes agregadas por cada elemento, coordenadamente,
sempre serd maior do que a simples soma individual das contribuicBes desses elementos. No
entanto, esta € uma corrente da teoria organizacional que ainda caminha com incertezas e
algumas imperfei¢des. Algumas dessas areas carecem, ainda, de validade académica.

A necessidade de um olhar interdisciplinar € uma exigéncia natural do presente
trabalho, mas ndo se limita, somente, as necessidades do recorte do problema, funcionando

muito mais como um investimento metodolégico em funcdo de alguns pressupostos bem
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definidos. A partir da consciéncia da complexidade de um determinado foco, da inter-relacéo
frontal entre questdes como as econdmicas, psiquicas e sociais, exige-se que se lance através
da interface de algumas ciéncias, escapando-se muitas vezes do arcabouco teorico-
metodol 6gico exclusivo das “ciéncias administrativas’, ndo s porque estas ndo possuem em
S todas as respostas, mas, principamente, porgue torna-se necessario abrir méo da seguranca
de certezas existentes para se propor a caminhar através das possibilidades interdisciplinares

gue outras ciéncias oferecem.

Trata-se, assim, de um tema emergente em que diferentes enfoques podem levar a
discussdes polémicas. Esse € o0 desafio do presente trabalho. Aprofundar o conhecimento,
ampliar o dominio, oferecer uma visdo analitica mais profunda sobre o tema referente a
producéo de resultados individuais (em termos das estratégias), através do trabaho

cooperativo (nos relacionamentos interorgani zacionais).

Especificamente, este trabalho tem como pretensdo elaborar um framework para o
entendimento da formacdo de relacionamentos interorganizacionais, referendado por um
trabalho empirico, que possa ser capaz de auxiliar a compreensdo da consolidagdo dos
relacionamentos organizacionais novos e/ou dos ja existentes. Nessa perspectiva, fazse
necessario analisar como 0s relacionamentos interorganizacionais surgem, como crescem,
aprendem, desenvolvem e se dissolvem. Esse processo € focado numa seqgiiéncia de eventos e
interagcOes entre as organizagdes ocorridas através do tempo (RING e VAN DE VEN, 1994).
Dessa forma, a andlise do processo € central para a compreensdo da evolucdo dos
relacionamentos interorganizacionais (EBERS, 1997). As formas com que 0s agentes
negociam, executam e modificam suas estratégias organizacionais influenciam,
decisivamente, em como as partes julgam o equilibrio e a eficiéncia da cooperacéo (GUTH,
SCHMITTBERGER e SCHWARZ, 1982). Esse processo também influencia motivacdes para

continuar ou finalizar a cooperacdo através do tempo.

Tendo como eixo principa a andlise da configuracdo da formagdo, constituicdo e
evolucdo s relacionamentos interorganizacionais, este trabalho busca concorrer para um
melhor aprofundamento do tema, contribuindo para a solidificagdo de estruturas mais
duradouras. Espera-se, dessa forma, que a confecdo deste trabalho possa trazer contribuicoes

tanto do ponto de vista prético, facilitando a formagcdo e o fortaecimento de novos
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relacionamentos interorganizacionais, como do ponto de vista cientifico, desenvolvendo

analises aprofundadas, pretende-se, inovadoras, sobre o tema em questao.

1.1. Justificativa ao Estudo do Tema

Nos Ultimos anos, vem surgindo uma vasta literatura sobre a andise 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 esforcos para o entendimento das complexas rel agdes entre organizagoes. O
preceito basico dessas correntes cientificas indica que a organizagGes que combinam seus
recursos podem realizar uma superior vantagem sobre os seus competidores (DYER e
SINGH, 1998). Dessa forma, as organizagOes precisam colaborar para adquirir e otimizar
recursos que elas ndo possuem internamente (POWELL, KOPUT e SMITH-DOERR, 1996).

Entretanto, apesar de significativa relevancia desse tema de estudo para as
organizacOes atuais, cada teoria apontada busca analisar a formagéo de relacionamentos
interorganizacionais sob a sua prépria o6tica, produzindo explicagdes distintas sobre como,
onde, quando e por que as organizaches engagamse em processos cooperativos
interorganizacionais (ALTER e HAGE, 1993; AUSTER 1994; SYDOW 1997).

Desta forma, a discussdo de diferentes abordagens, apesar de constituir um avanco
para o aprofundamento do tema, sem o0 qual ndo seria possivel a realizacdo deste trabalho,
fragmenta o entendimento de todo o processo. Assim sendo, um estudo que pudesse capturar
as nuances envolvidas nas mais diversas teorias estaria contribuindo para a melhor
consolidacéo da é&rea (OSBORN e HAGEDOON, 1997).
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Outro aspecto a se considerar para o0 estudo do tema refere-se a solidificacdo de uma
nova forma organizacional. O processo de constituicéo das redes corresponde a uma nova
estrutura organizacional, em que as anpresas tendem a, crescentemente, assumir como um
novo padrdo competitivo capitalista (MINHOTO e MARTINS, 2001). Dentre as
transformagdes nas articulacbes das relacbes entre as empresas que nova estrutura

ocasiona, Mazzali e Costa (1997), destacam algumas:

1. Novas relacbes emanadas do processo de externalizacdol/terceirizacdo das

atividades por parte das grandes empresas;

2. Estreitamento das relacfes e estabelecimento de interacdes sistematicas por
parte da empresa-nlcleo, cuja tendéncia € a consolidacdo de padrdes estaveis de

rel acionamentos;

3. Consolidagdo de aliangas estratégicas entre empresas concorrentes que, de

modo geral, aliam-se, buscando integrar competéncias complementares.

Pelo que se pode notar, a natureza das novas configuragdes organizacionais derivadas
de um “novo modelo” de articulagbes das relacbes entre as empresas, deixa patente a
insuficiéncia dos aparatos tedrico- metodol 6gicos tradicionais para descrever e explicar a nova
dinadmica das articul acOes entre os agentes. As fronteiras que antes delimitavam a organizagao
burocrética tradicional estdo sendo demolidas, ao passo que as entidades se integram e se
descaracterizam, passando a formar redes, cadeias, conglomerados e aliancas estratégicas, que
constituem as denominadas organi zacdes pos-fordistas (CLEGG e HARDY/, 1999).

No entender de Reis et al. (1998), o reconhecimento de que nenhuma organizagéo
contempla em s mesma todos 0S recursos e competéncias necessarias a uma oferta
compativel com a demanda, sdo um novo fator que remete as organi zagdes a acOes articuladas
de complementaridade. Assim, nesse ambiente de grandes transformagdes, 0 processo de
gerar “novas combinagdes’ recai sobre a capacidade das organizagtes em gerir eficientemente
0s seus relacionamentos interorganizacionais (RING e VAN DE VEN, 1994).
Consegiientemente, 0 grau com que as organizagles aprendem sobre novas oportunidades é
uma funcdo da sua participacdo nas atividades relacionais LEVINTHAL e FICHMAN,
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1988). No entanto, apesar da importancia do processo de aprendizagem interorganizacional
para a competitividade organizacional, no entender de Dyer e Singh (1998), ndo se tem feito
estudos que integrem o que se tem aprendido nesse processo. Por exemplo, quando
pesquisadores tentam, explicitamente, estudar como as organizagOes colaboram para gerar
melhores resultados, eles tendem a forcar um beneficio particular associado a cooperacéo,
como a reducdo dos custos de transagdo ou de complementaridade de recursos (HAMEL
1991; POWELL, KOPUT e SMITH-DOERR, 1996).

Processos de ac8o reciproca, nos quais os interesses devem ser compartilhados em prol
de beneficios mutuos, tém como caracteristicas o fato de serem relagdes sociais sob as quais
nexos sdo estabelecidos entre diferentes atores sociais, numa perspectiva de que 0s interesses
sgjam atendidos de comum acordo (TENORIO, 2000). O que parece configurar desse tipo de
relacdo socia no ambiente de mercado é o objetivo que se desgja alcancar por meio de agdes
utilitaristas, de cllculo de meios e fins; portanto, estratégias. Hobbes defende a tese de que os
homens formam uma sociedade somente quando a preservacdo da vida estd ameacada. Neste
sentido, os homens sdo levados a estabel ecer contratos entre si por forgca do "estado de guerra’
em gue se encontram. Segundo Hobbes, o processo de harnonia entre os homens tem inicio
quando estes resolvem estabelecer um contrato e um pacto. Entretanto, o pacto ndo é
suficiente para manter a harmonia, pois sempre existirdo pessoas que acreditam saber mais ou
serem mais fortes do que as outras, ou sgja, 0 homem tem necessidade de busca do poder
(que é o que Ihe confere o chamado "direito de natureza’, ou sgja, o direito estabelecido pela
razéo, que permite a0 homem usar de todos os meios para preservar a vida). Por isso, a
gualquer momento, essas pessoas poderiam reiniciar as guerras (competicdo). Nesse contexto,
em que o homem é considerado utilitarista, racionalista e avido pelo poder, como criar um
ambiente onde se possam propiciar acOes coletivas? Apesar de Williansom (1985) ter
introduzido o conceito de estruturas de governanca, como uma estrutura de articulacéo das
organizagdes, seus trabalhos demonstram estar apenas nos primeiros passos para o completo

entendimento do processo.

A teoria sociolégica, por outro lado, tem feito considerdvel progresso em explicar

porque as organizagdes comportam-se em termos dos seus imbricamentos (embeddedness?),

1 O conceito de embeddedness é usado para referir que o posicionamento das empresas é parcialmente
determinado pelo sistema de relacionamentos interorganizacionais. A palavra “parcialmente” é importante
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em redes sociais (GRANOVETTER 1995; SWEDBERG 1994). No entanto, poucas vezes
esses estudiosos tém pesquisado como 0s relacionamentos interorganizacionais se originam.
Com poucas excecdes, entre os quais os trabalhos de Mizruchi e Stearns (1988) e Stern
(1979), a sociologia organizaciona tem visto a formagdo da cooperacao interorganizacional
por meio de fatores exdgenos, como a distribuicdo de recursos tecnoldgicos ou como uma
estrutura social de dependéncia de recursos (PFEFFER e SALANICK 1978; BURT, 1987).

Essa abordagem exdgena de formacdo de relacionamentos interorganizacionais
demonstra uma boa explicacgo dos fatores que influenciam as organizagOes a entrarem nessa
forma de cooperacédo, mas ela ndo contempla a dificuldade que as estruturas de governanca
tém em face da determinagdo de qual empresa esta apta a entrar. Essa dificuldade, que resulta
do desafio associado a obtencéo de informagdes sobre competéncias requeridas, necessidades
e confiabilidade dos parceiros potenciais (STINCHCOMBE, 1965), é especiamente intensa

no caso de relacionamentos interorganizacionais.

A Teoria da Loégica da Acdo Coletiva discute as razbes pelas quais os individuos
atuam conjuntamente, em vez de proverem suas necessidades por conta propria. Sua origem
pode ser atribuida a Teoria dos Grupos (COMMONS, 1950). Essa teoria sustentava que a

convergéncia de interesses era a condicao suficiente para a formacéo de grupos.

Ao propor a Teoria da Logica da Acéo Coletiva, Olson (1965) estabeleceu, pela
primeira vez, uma explicacdo econdmica para a formagdo dos grupos. Sua teoria trouxe duas
contribuic¢des: que os grupos provém bens coletivos e que sua existéncia € muito dificultada

pela presenca do carona.

A Teoria da Acdo Coletiva se coloca como um paradoxo resultante da aplicacéo de
dois raciocinios, ambos usados pela economia: o primeiro, estritamente econdmico, diz que
agentes racionais s8o auto- interessados e visam, sempre que possivel, ampliar seus ganhos em
relacdo aos custos de obté-l1os. O segundo, mais sociolégico, diz que, individualmente, esses
agentes maximizadores tém possibilidades limitadas para realizar amplamente seus interesses,
donde decorre a consideracdo sobre as diversas modalidades de associacéo e organizacdo de

objetivos, para facilitar ou ampliar os ganhos inalcangaveis sem cooperacdo. Combinando a

porque ela sinaliza que o comportamento econdmico das empresas devera ser visto nem como undersociali sed
nem como over socialized.
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idéia de interesse individua e interesse numa organizacao coletiva, Olson (1971) aponta para
0 paradoxo da falibilidade da organizacdo coletiva, se pensada como fruto do interesse
individual, a menos que se reconheca a necessidade de mecanismos de coercdo internos aos
movimentos dos conjuntos sociais, como condicdo basica de funcionamento das acBes

orientadas para a busca de bens col etivos.

No caso das pequenas e médias empresas da Regido Central do Estado do Rio Grande
do Sul, foco de estudo, o entendimento das formas de relacionamentos horizontais torna-se
importante, dada a problematica do atraso tecnoldgico, da escassez de recursos e das
dificuldades de acesso ao crédito dessas organizagOes (FARIAS FILHO et al. 1999). Essa
forma de organizagdo, de um lado, permite a seus participantes beneficiarem-se de economias
de escala, através do desenvolvimento, em conjunto, de atividades ligadas a pesquisa e ao
desenvolvimento, a fontes de producéo e de distribuicdo. De outro lado, assegura, aém do
acesso a fontes de conhecimento localizadas fora das suas fronteiras, o compartilhamento dos

riscos atrelados aos investimentos que superam a capacidade de uma Unica empresa.

1.2 Definicéo do Problema de Pesquisa

A insuficiéncia de recursos humanos e financeiros, aém de outros fatores, impede as
peguenas e médias empresas de encararem as politicas de inovacdes somente através de suas
competéncias internas. Assim, a crescente busca pela integracéo através de relacionamentos
interorganizacionais tem se apresentado como estratégia para se enfrentar um ambiente
incerto e turbulento, caracterizado pela forte competitividade, por crises e novimentos de
reestruturacdo. A alternativa de estruturagcdo interorganizacional, através das articulacdes de
acles a partir do ambito local, incorpora diferentes competéncias, buscando, dessa forma,
substituir a estrutura burocratica tradicional. Rompendo com os principios-chave das

instituicdes burocréticas, ao preservar a heterogeneidade entre parceiros e buscando a
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flexibilidade de funcionamento, as formas organizacionals cooperativas sdo estruturas que
privilegiam as relagdes de parceria sem, no entanto, eliminar a competicdo e os conflitos
(LOIOLA e MOURA, 1996). No entanto, a tentativa de se reproduzir sistemas
interorganizacionais nas economias, em que o conflito se sobrepde aos problemas de
estruturacdo, ndo tem sido bem sucedida: a smples integracdo entre organizacfes produtivas
ndo é suficiente para fazer emergir uma estratégia competitiva, ingrediente essencial dos

novos principios de organizagOes sustentaveis (BORY S e JEMISON, 1999).

Tals conflitos ensgjam uma busca natural pela melhor organizacdo das atividades
colaborativas. Por isso, 0 elemento chave do sucesso da cooperacdo em redes € a gestéo dos
esforgcos mutuos, necessarios para o alcance dos propositos pré-determinados. Para Jones,
Hesterly e Borgatti (1997, p. 914), a estruturacdo em rede “envolve uma seleta, persistente e
estruturada colecéo de firmas autbnomas engajadas em criar produtos e/ou servicos, baseadas
em contratos implicitos e abertos para se adaptarem as contingéncias ambientais e gerir e
salvaguardar transacfes’. Como a realizacdo de agdes em conjunto envolve um elevado grau
de interdependéncia entre o0s agentes, as organizagdes passam a ter novos direitos e deveres.
“ A esséncia dos arranjos cooperativos (...) parece ser o fato de que as partes devem aceitar
algum nivel de obrigagcdo — e, portanto, oferecer algum nivel de seguranca — com respeito as
suas futuras condutas” (RICHARDSON, 1997, p. 63).

Conforme Ring e Van de Ven (1992; 1994), a incidéncia de relaches
interorganizacionais imputa as partes envolvidas acordos de direitos e deveres que ndo podem
ser totalmente especificados e controlados antes da prépria realizacdo das atividades. Esta
complexidade de antecipar, nos contratos, o comportamento futuro dos agentes, ja
amplamente analisada pela economia institucional (WILLIAMSON, 1985), impbe aos
processos cooperativos dificuldades de coordenacdo muitas vezes ja superadas pelas antigas
estruturas verticalizadas. Desta forma, como contratos complexos sdo inevitavelmente
incompletos, grande parte das agdes contratuais relevantes para a cooperagcao exige estruturas
de governanca ex-post (WILLIAMSON, 1996). Além disso, ainda ha uma série de
contingéncias criticas para a formacao das relagfes interorganizacionais (OLIVER, 1990), as
guais estimulam a criacéo de diferentes formas de estruturacéo. Assim, as diversas estruturas

interorganizacionais sdo oriundas da conjuncdo dos objetivos individuais dos agentes
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envolvidos na cooperacao, sendo influenciadas pelo grau de inovagdo que os agentes almejam

Com a cooperagao.

Sob esse ponto de vista, algumas facetas chaves da estruturagdo dos relacionamentos
interorganizacionais em ambiente de cooperacdo podem ser submetidas a uma andlise mais
pormenorizada. Na primeira, a analise inclui a decisdo de entrar num processo cooperativo, a
escolha de um ou mais parceiros apropriados, a escolha da forma de governanga do
relacionamento, a dindmica de evolucdo da mesma e o relacionamento entre as partes atraves
do tempo. Sabendo que nem todos os ambientes cooperativos interorganizacionais podem,
necessariamente, progredir através dessa sequiiéncia de eventos, o presente estudo optou por
entender as decisdes que envolvem a constitui¢cdo de algumas estruturas chaves que surgem na
cooperacao. Refletindo sobre essas estruturas chaves, fixaram-se como relevantes as seguintes
guestdes. a) Quais organizaces entram em processos cooperativos e de que forma escolhem
seus atores?; b) Quais os tipos de contratos (formais e informais) que as organizacdes utilizam
para a formalizacdo dessas estruturas?; e ¢) Como se da a participacdo dos agentes nessas

estruturas através do tempo?

Os estudos em organizacOes empresariais tém focalizado a identificacdo de alguns
incentivos para as empresas entrarem em relacionamentos cooperativos interorganizacionais
(HARRIGAN e NEWMAN, 1990). Nesse rico campo de pesquisa, tém-se examinado quais
tipos de organizagOes entram em quais tipos de relacionamentos cooperativos e por quais
razbes (GHEMAWAT, PORTER e RAWHNSON, 1986; PORTER e FULLER, 1986). Esses
estudos tém definido que os custos e os beneficios de um relacionamento cooperativo séo
primeiramente estratégicos e tecnol 6gicos, e a cooperacao se materializa quando os beneficios
excedem os custos (HARRIGAN, 1985). Em nivel organizacional, algumas escolas tém
procurado demonstrar 0 papel de recursos contingenciais, tal como a vulnerabilidade
estratégica que incentiva as organizacbes a entrarem em pProcessos cooperativos
(EISENHARDT e SCHOONHOVEN, 1996). Outras escolas tém observado atributos
organizacionais, como: tamanho, idade, posicdo competitiva, diversidade de produtos e
recursos financeiros, como importantes fatores que influenciam a sua formalizagdo (SHAN
1990; POWELL e BRANTLEY, 1992). Apesar de essas linhas de pesguisa apresentarem um
avanco para o tema em questdo, a fragmentacdo desses estudos traz explicagOes diferentes

sobre 0 mesmo fendmeno, ndo levando a sua melhor compreenso.
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Teorias organizacionais tém estudado a diversidade de formas de estruturacéo dentro
das organizacOes interorganizacionais e visto a estrutura como um mecanismo de gestéo da
incerteza (GULATI, 1995). Muitas pesquisas que ressaltam as escolhas cooperativas, com
base no controle hierarquico externo, tém sido influenciadas pela Teoria dos Custos de
Transacdo (PISANO, 1989). Dessa forma, as pesquisas tém sugerido que o controle
hierarquico é uma resposta efetiva para minimizar os riscos dos comportamentos oportunistas
dos agentes. Para Williamson (1985), oportunismo € um conceito central para a teoria dos
custos de transacdo. De acordo com Williamson (1985), o oportunismo € a causa principal
para as falhas de mercado e para a existéncia das organizagbes. Assim, enquanto ha a
presenca de incerteza e de complexidade e dada aimpossibilidade de se explicitar em todas as
contingéncias, o potencial de utilizagdo do oportunismo torna-se ilimitado. A Teoria dos
Custos de Transacdo assume gue 0 comportamento humano € descrito como esforco calculado
para enganar, deturpar, dissmular ou confundir, constituindo-se, assim, na Unica forca
motivacional responsavel pelas decisdes humanas. Consequentemente, as estruturas
hierarquicas sdo projetadas, visando-se estabelecer mecanismos que possibilitem o

monitoramento do comportamento e do trabalho, do desempenho e do oportunismo.

O comportamento humano € bastante complexo para ser sumariado, adequadamente,
pelo oportunismo de forma isolada. Dentre outros aspectos, o desenvolvimento da confianca
nos relacionamentos, 0 desgjo pelo poder e pela lideranca, o impacto da dindmica do grupo,
consideracOes éticas, pressdes sociais e condicionantes culturais podem influenciar o
comportamento humano significativamente. Apesar de a economia tradicional considerar o
comportamento do auto-interesse, outras influéncias na motivagdo econdmica tém sido
reconhecidas por muito tempo. Segundo Ghoshal e Moran (1996), uma avaliagéo cuidadosa
mostrara que a Teoria dos Custos de Transagdo pode ser aplicada somente a um subconjunto
estreito do dominio em que os controles sociais séo usados. Ainda assim, onde podera ser
aplicada a Teoria dos Custos de Transagdo somente explicara o nivel minimo da cooperagdo
e, consequientemente, podera esclarecer somente uma parcela pequena dos ganhos potenciais
da eficiéncia. Dessa forma, a utilizagdo de controles sociais mais eficazes serdo inacessiveis a
|6gica da Teoria dos Custos de Transacao.

Zgjac e Olsen (1993) apontam uma outra critica a TCT aplicada nos relacionamentos

cooperativos. Primeiro, para eles, a TCT, em geral, foca na minimizagéo dos custos, enquanto
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gue os ganhos provenientes desse processo sdo muito maiores do que a simples minimizacao
dos custos. Além disso, a TCT tende a negligenciar os resultados provenientes dos
relacionamentos (GULATI, 1997). No entender de Grabher (1993), na Teoria dos Custos de
Transacdo, a transagdo em s é tratada como se as empresas ndo tivessem uma histéria que
pudesse produzir a presente situacdo e como se as expectativas de resultados das interactes
futuras ndo pudessem ser influenciadas por elas. A andlise conjunta dos atores é abstraida do
contexto social. Ela é pulverizada nos comportamentos dos outros atores e na historia de seus

proprios relacionamentos.

Uma das etapas mais conturbadas em relacéo ao desenvolvimento dos relacionamentos
interorganizacionais refere-se a sua dinamica evolucionaria. Recentemente, varios trabalhos
tém analisado as condigdes iniciais sob aos quais 0S pProcessos cooperativos Sao
desenvolvidos. Por exemplo, Gulati, Khama e Nokia (1994) introduziram a idéia de que a
compreensao dos agentes sobre os resultados da parceria € um importante fator para entender
0s incentivos, a fim de cooperar e para 0 posicionamento de possiveis direcOes, podendo,
assim, influenciar o comportamento do relacionamento. Pesquisadores tém comecado a
observar o impacto combinado de impressdes iniciais sobre o comportamento final e a
performance de uma alianca (DOZ, 1996, DAS e TENG, 2002). Enquanto poucos estudos tém
demonstrado novos insights sobre as formas de estruturagdo interorganizacional (GULATI,
1995), importantes questbes permanecem para serem desenvolvidas sobre esse tema
(GRANDORI e SODA, 1995).

As formas de estruturagdo em relacionamentos interorganizacionais podem ser
influenciadas por fatores exégenos, tal como a natureza da competicéo e o setor de atividade
onde o relacionamento se encontra. Em recentes estudos, Gulati e Garguilo (1997) sugeriram
gue aformagao dos relacionamentos interorganizacionais € guiada por um processo dindmico,
envolvendo a dependéncia de recursos exdgenos, que estimula as organizagdes a amejarem a
cooperacdo e um “imbricamento enddgeno” dindmico, em que o surgimento dos
relacionamentos é progressivamente orientado pelas escolhas das partes. Os relacionamentos
cooperativos interorganizacionais ndo sdo estruturas estéticas em que as organizagOes criam
novas relagbes. Elas constituemse num processo de permanente evolucdo. Como resultado,

as novas relagdes sdo influenciadas por relacionamentos sociais ja existentes. Assim, quando
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se observa, através do tempo, a formacdo dos relacionamentos interorganizacionais em cada

periodo ateram se as formas que influenciam a sua criacéo.

A proposicdo central das teorias expostas até entdo € que as organizacoes inseridas em
relacionamentos interorganizacionais tém maior probabilidade de conquistar vantagens
competitivas sustentaveis. Entretanto, essa afirmacao é, muitas vezes, contestada. As formas
de estruturagdo dos relacionamentos interorganizacionais devem ser vistas como uma opgao
estratégica que, em alguns casos, ndo produz melhores retornos. Caso contrario, se a
proposicéo inicial fosse verdadeira, entdo por que todas as organizagOes, atualmente, néo
optam por essa estratégia de estruturacdo? A resposta a essa pergunta € que 0 processo de
formacao e estruturacdo dos relacionamentos interorganizacionais é extremamente complexo
e insuficientemente compreendido por pesguisadores e gestores. Rowley et al (2000)
argumentam que, para compreender como as organizagdes podem conseguir vantagens
competitivas através dos relacionamentos interorganizacionais, € necessario considerar as
condic¢des sobre as quais as organizactes melhor processam beneficios distintos de diferentes
vinculos. Assim, este trabalho propbe-se a fazer uma investigacdo sobre as formas de
consolidacdo dos relacionamentos interorganizacionais, considerando 0s aspectos de

formacdo, implementagéo e evolucdo dos relacionamentos interorganizacionais.

Pelo gue se pode observar, os estudos sobre cooperacdo recaem sobre varias frentes
sgja no campo da Sociologia, Economia ou Teoria Organizacional, os estudos sobre
relacionamentos interorganizacionais vém sendo um tema bastante estudado. No entanto,
devido a fragmentacdo desses estudos, seus resultados demonstram+se, no minimo, bastante
limitados. Nesse sentido, tendo como intuito o entendimento das formas de consolidagéo dos
relacionamentos interorganizacionais, delimitado no foco dos relacionamentos horizontais em
rede, este estudo, através de uma andlise multidimensional, sera orientado pelo seguinte

problema principal de pesquisa:

“Como se configuram as estruturas das redes em diferentes tipos de

relacionamentos horizontais?”
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Explicitar a pergunta de pesquisa tem suas vantagens e desvantagens. Em relacdo as
vantagens, elas sdo, basicamente, relativas a dar um norte ao trabalho, ou mesmo, no sentido
de forcar o pesquisador a seguir, exaustivamente, em frente até concretizar o0 seu objeto maior.
Em relacdo as desvantagens, encontra-se a questdo da gestdo da grande amplitude de
significados que o conjunto de palavras pode conter, requerendo que se reduza as dimensdes

do objeto estudado, dando a entender que se possa ter uma visao parcia apenas.

1.3 Objetivosdo Estudo

O presente estudo busca o0 aprofundamento da visdo cientifica e ideol 6gica dos valores
e principios dos individuos ante suas decisdes no ambiente interorganizacional, que levem a
uma maior incidéncia dos tipos de acdes cooperativas entre as empresas. O estudo procurara
expor evidéncias acerca das motivactes que levam a adocéo das préticas cooperativas, bem
COmo suas repercussdes para as organi zagdes envolvidas.

Com relacdo ao objetivo principal, o presente trabalho visa andisar e avaiar a
configuragdo das formas de estruturagcdo dos relacionamentos interorganizacionais, suas
interfaces, com o intuito de identificar fatores que possam alavancar esse tipo de estrutura
organizacional a retornos econdmicos superiores. O trabalho explora as percepcdes dos
empresarios e outras variaveis de cunho qualitativo/quantitativo relacionadas as empresas que

desenvolvem agdes de cooperacdo em rede.

Quanto aos objetivos especificos, o trabalho visa a:

1. Andlise do ambiente socio-econdmico onde estdo inseridas as redes;
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2. Desenvolvimento de um framework para a andlise da estruturacdo dos

relacionamentos interorganizacionais;

3. Verificacdo das diferentes motivacbes dos empresarios e executivos das
empresas que realizam agles de cooperacdo e as suas percepcdes sobre os possivels ganhos

oriundos desse processo;
4, Caracterizagdo das redes investigadas, baseando-se no framework proposto;

5. Andlise das diferencas tedricas existentes entre as configuracOes de redes

horizontais estudadas e o framework proposto;

6. Identificacdo das diferencas entre as empresas atraves do tempo de

permanéncia nas redes estudadas e o framework proposto;

7. Avaliacao sobre a performance das empresas pertencentes as redes.

1.4 Estrutura do Trabalho

Tendo, como objetivo principa do estudo, a andlise e a avaliagcdo das formas de
configuracdo dos relacionamentos interorganizacionais e tendo em vista alcancar os objetivos

secundarios propostos, 0 presente estudo ira ser estruturado nas partes que se seguem.

No primeiro capitulo deste estudo, ja apresentado, além da exposicéo do tema e da sua
organizacdo, encontramse a definicdo e a natureza do problema, apresentadas de forma
sucinta ap0Os breves comentarios sobre a importancia dos estudos interorganizacionais frente
a0 processo de transformacao por que passam as organizacoes e a sociedade. A compreensao
desta nova dindmica passa a exigir ndo mais somente a quantificacéo e a explicagdo dos

fenbmenos sociais, mas também a utilizacdo, de forma articulada, de quadros de referéncias
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adequados da pesquisa qualitativa, que contribuam para o melhor entendimento do assunto em

guestéo.

O segundo capitulo analisa os principais estudos bibliograficos sobre o tema,
fundamentando-se em torno de cinco topicos principais, que s8o: 1) a conceitualizacdo das
redes e os problemas/vantagens da cooperacdo; 2) o processo de formacdo das redes
horizontais; 3) a sua implementacéo; 4) a sua evolugdo e; 5) a sua performance. Sob cada um
desses enfoques, a andlise é redlizada, centrando-se, sempre que possivel, huma perspectiva
multidimensional, abrangendo aspectos da Sociologia, Psicologia, Economia e Teoria
Organizacional. No ponto culminante desse capitul o, € apresentado o framework de andlise de

redes horizontais, que é fruto da consolidac&o das idéias do presente autor.

No capitulo trés, é apresentado o método utilizado para o desenvolvimento do aporte
empirico do trabalho, detalhando-se as técnicas que proporcionam as bases |6gicas para a
investigacdo realizada. Diante da complexidade do problema em questdo, 0 método de
investigacdo deste trabalho sera dividido em trés partes. Na primeira fase, que sera realizada
concomitantemente com a segunda, serd desenvolvida a técnica de estudos de casos. Essa
parte visa compreender os fatores que influenciaram o surgimento dos relacionamentos
interorganizacionals, averiguando as peculiaridades da regido estudada. Dessa forma, essa
parte, apesar de concentrar fontes quantitativas de dados (questionérios), caracteriza-se pela
abordagem qualitativa. A segunda, caracteriza-se por ser de cunho predominantemente
guantitativo. Visa, com a utilizagdo de técnicas de estatistica descritiva, identificar as redes
dentro de determinados perfis estratégicos, proposto no framework referendado no capitulo
dois. Na terceira fase desse capitulo, a énfase também recai em andlises quantitativas que

servirdo de base para a andlise da performance dos rel acionamentos interorganizacionais.

No quarto capitulo, ira dispor-se sobre os resultados e as andises do trabalho, na
forma de descricdo dos relacionamentos interorganizacionais. Inicia-se com uma explanacdo
sobre os relacionamentos estudados, passando-se, em seguida, para a abordagem das suas
estruturas. Numa segunda etapa, busca-se expor os multicasos analisados, identificando
caracteristicas comuns e divergentes de estruturacdo das redes estudadas. Em seguida,
identificam-se os fatores que influenciam as empresas a participarem das redes, com vista a
melhor utilizagdo do framework proposto no capitulo dois; passando-se, posteriormente, para

a caracterizagdo das redes investigadas, baseadas nesse framework. Busca-se, também,
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analisar as diferencas tedricas existentes entre as configuractes de redes horizontais, baseadas
no framework e identificar possiveis diferencas entre as empresas através do tempo de
permanéncia nas redes, de acordo com esse mesmo framework. Por fim, fazse uma avaliacéo

sobre a performance das empresas pertencentes as redes.

No quinto capitulo, sera apresentada as conclusdes e as recomendacdes do presente
trabalho. Buscar-se-80 explicagOes pormenorizadas sobre as possiveis distor¢des oriundas do
framework proposto em relacdo a realidade vivenciada. Também devera ser parte integrante
desse capitulo as contribuicdes tedricas e empiricas do estudo, bem como sugestdes para

futuras pesquisas.
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CAPITULO Il — Fundamentacéo Tedrica

Neste capitulo, é relacionada a teoria que deu sustentacdo ao trabalho, ou sgja, aquele
conjunto de contelidos, amplamente referenciados, que permitem conceber, analisar,
justificar, ou mesmo propor caminhos a partir do problemainicial. Neste segmento, também é
desenvolvida a base tedrica, relativa aos modelos de andlise dos relacionamentos
cooperativos, sobre os processos de constituicdo, implementacdo e evolucdo desses,
formalizado num framework. E possivel dizer que este conjunto tedrico permitira dar uma
sustentacdo adequada ao trabal ho.

A perspectiva, aqui, é que as teorias expostas possam contribuir para melhor explicar o
processo de estruturagdo dos relacionamentos interorganizacionais. Nesse sentido, busca-se
enfocar uma base conceitual de andlise interorganizacional, que culmine na formagdo de um
framework de estudos desses relacionamentos. Apesar de ousado e bastante complexo, o que pode
resultar em falhas e imperfei¢des, essa forma de adequac&o do trabalho pretende ser uma evolugéo

para a andlise do problema em questéo.

Atuamente, tanto do ponto de vista prético, como do tedrico, a nocdo de
relacionamentos interorganizacionais é aplicada a uma ampla variedade de relacionamentos
entre organizacbes, como, por exemplo, joint ventures, aliancas estratégicas, clusters,
franchising, cadeias produtivas, consorcios de exportagdo, redes interorganizacionas, entre
outros. Isso € possivel, porque a nogcdo de relacionamentos interorganizacionais €
suficientemente abstrata. Na sua esséncia, os relacionamentos interorganizacionais utilizam
recursos e envolvem a gestéo das interdependéncias de vérias empresas, criando um ambiente
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).
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Para melhor estruturacdo deste trabalho, o foco de investigacdo recaira sobre um dos
tipos de relacionramentos interorganizacionais, ou sgja, a andlise das redes. Para Rosenfeld
(1997, p. 9), “redes interorganizacionais sdo atividades colaborativas de negocio realizadas
por distintos, usualmente pequenos grupos de firmas, no intuito de gerar vendas e lucros
através, por exemplo, de exportacdo em conjunto, P&D, desenvolvimento de produto e
solucéo 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. A
primeira, denominada de “redes verticais’, envolve a articulagdo das atividades de
fornecedores e distribuidores por uma empresa coordenadora, que exerce consideravel
influéncia sobre as acBes dos outros agentes que integram a cadeia produtiva. Exemplos
incluem grupos de negdcios semelhantes aos Kereitsu no Japdo, Business houses na india e
Chaebol na Coréia do Sul. No entender de Mazzali e Costa (1997), esse formato
organizacional emerge da decorréncia de dois tipos de orientacdo: a defensiva e a ofensiva.
Na orientacdo defensiva, a preocupacdo com a estruturacdo em redes verticais é assegurar a
sobrevivéncia das organizagles nelas inseridas. Ja na orientacdo ofensiva, a énfase recal na
necessidade de adequacdo de uma nova logica produtiva, centrada em respostas rpidas,
solidérias, adaptaveis a uma demanda heterogénea, flutuante, e no incremento da capacidade
de aprendizagem e inovagdo. Essa légica assenta-se na necessidade de compartilhar
competéncias complementares. Para Penrose (1959), o carater complementar das atividades
exige harmonizacdo dos planos de producdo entre as empresas, a partir da qual concretizam

se “redes complexas’ de relacéo de cooperacdo mutua.

As redes horizontais atravessam organizagdes similares, que combinam suas
atividades para acancar fins coletivos. Exemplos incluem manufaturas multi-locais
(SORENSON e AUDIA, 2000) e redes empresariais. Essa estruturagéo 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. Assm, consolida-se uma forma de “hierarquia’ entre as partes. Em um relacionamento
interdependente, os atores envolvidos tém que negociar para extrair uma solugdo conjunta.
Outro aspecto tipico desse formato de rede é o atributo da autonomia. Ela refere-se ao
elemento de interdependéncia, se bem que de um éangulo diferente. Introduzindo-se esse

termo, lembra-se o fato de que, algumas vezes, os atores, apesar da primeira impressao indicar
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0 contrério, ndo sdo totalmente auténomos (MESSNER e MEYER-STAMER, 2000). A

Figura 1 reflete as principais divisdes dos estudos sobre redes interorganizacionais.
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Figura 1 - Divisdo dos Estudos sobr e Redes I nter or ganizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como se formam as redes’?
Como se desenvolvem?
Como aprendem?

Qual aperformance?

Assim, devido a sua hatureza peculiar e por estar mais proxima de um tipo de estrutura
de rede “pura’, em que se privilegia a cooperacdo, a interdependéncia, a harmonia na

resolucéo de conflitos e a menor utilizagdo de poder formal, o presente trabalho delimita sua

analise a compreensdo do processo de desenvolvimento dos relacionamentos horizontais em

rede. As empresas que optam por essa estrutura de rede estabelecem as suas atividades em

torno de suas competéncias centrais.
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21. Pressupostos Iniciaiss A Origem da Cooperacdo em Redes

I nter or ganizacionais

Para Barnard (1938), a cooperacdo é um imperativo da impossibilidade biolégica dos
seres humanos atenderem os seus desgj0s e hecessidades. Assim, a necessidade de cooperacao
leva a formacdo de grupos sociais, que, por sua vez, SO existiriam mediante trés condigdes
basicas: (a) interacdo entre dois ou mais individuos; (b) desgjo e disposi¢ao para cooperar; e
(c) existéncia de objetivos comuns. Desta forma, a organizagdo seria um sistema
conscientemente coordenado de duas ou mais pessoas, que cooperam entre si. A organizacéo,
portanto, SO existiria quando houvesse interagbes entre pessoas (comunicagdo), €las
estivessem desgjosas e dispostas a cooperar e houvesse objetivos comuns. Na verdade, na
organizagao, existiriam objetivos individuais e objetivos organizacionais, cuja coordenacéo

para a manutencdo da atividade e da cooperagao seria a fungdo essencial do executivo

O desgjo de cooperar depende dos incentivos oferecidos pela organizacéo e esta
precisa influir no comportamento das pessoas através de incentivos materiais (como saéario e
beneficios sociais), oportunidades de crescimento, consideracdo, prestigio ou poder pessoal,
condigdes fisicas adequadas de trabalho, etc. Em outros termos, a organizacdo oferece
incentivos para obter a cooperacdo das pessoas em todos os nivels hierarquicos. Dentro desse
esguema, cada pessoa precisa alcangar os objetivos organizacionais (para se manter ou crescer
na organizacdo) e ®us objetivos pessoais (para obter satisfagOes). Para Barnard (1938), a
pessoa precisa ser eficaz (alcancar objetivos organizacionals) e precisa ser eficiente (alcancar

objetivos pessoais) para sobreviver no sistema.

As redes horizontais podem ser definidas como interagdes sociais, que envolvem um
grupo de empresas buscando interesses comuns, que requerem acgdes conjuntas e que podem
ser realizadas coletivamente e ndo individuamente (HARDIN, 1994). Essa acéo coletiva se
refere &s atividades que requerem a @ordenagdo de esforcos de dois ou mais individuos.
(SANDLER, 1995). Os grupos podem ser formais ou informais, mas, independentemente da
natureza do grupo, um problema de ac&o coletiva aparece quando as agbes dos membros séo

interdependentes: o resultado para uma pessoa depende da acéo das outras.
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Assim, o alinhamento de interesses em uma acdo coletiva ndo reside na equivaléncia
do interesse proprio dos individuos, mas sim na constatacdo de que os individuos tém
necessi dades comuns, que so podem ser atendidas por meio de acdes conjuntas. Por isso, uma

acdo coletiva envolve a cooperagdo entre os individuos fora do sistema hierérquico (firma).

Sandler (1995) faz uma comparacdo entre as acOes coletivas e 0 mercado. Em
Economia, o0 mercado € visto como um mecanismo impessoa que permite a troca de bens e
servicos sem a necessidade da acéo coletiva. Quando o mercado funciona bem, a procura
individual pelo auto-interesse leva a uma melhor situagdo para o conjunto de agentes. Mas a
existéncia da economia de mercado depende, necessariamente, de condicdes, que sdo, por S

mesmas, agoes coletivas.

Hardin (1994) delimita as interacfes sociais, classificando-as. O autor acredita que,
guando a acdo de um agente afeta, de alguma forma, o resultado de outro, é estabelecida uma
interacdo social. O mais importante de sua andlise para este trabalho sdo as trés categorias de
interacdo definidas. conflito, coordenacdo e cooperacdo. A interacdo de conflito ocorre
guando uma das partes sO obtera ganhos, se a outra perder. A coordenacéo € o oposto do
conflito: uma parte sO ganha, se a outra também ganhar. Na cooperacdo, interagem ambas as
anteriores. A cooperagdo € uma relacdo de troca: envolve conflito, porque as duas partes
pretendem maximizar seu ganho, mas exige coordenacdo, porque ambas as partes ganharéo,
se a troca ocorrer. Toda troca é uma cooperacdo, mas nem toda cooperacdo é uma troca. A
cooperacd0 € um conceito mais amplo do que a troca fisica de bens. Em outras paavras,
guando dois agentes transacionam bens, eles estabelecem uma cooperagéo. O autor enfatiza
que, no discurso comum, a cooperacdo € o jogo favorito dos tedricos de teoria dos jogos: o

dilemado prisioneiro.

Para Olson (1965), a coordenacdo € uma interagdo socia quase que inevitavel. Sem
€ela, a sociedade entra em conflito. Os problemas de coordenagdo sdo resolvidos, comumente,
por meio das convengdes. Ele da como exemplo as normas de transito: as pessoas ndo estéo
preocupadas se o lado correto de dirigir € o esquerdo ou o direito, bastando que o grupo todo
sigaa mesma regra. Para o autor, as a¢0es coletivas estdo no &mbito da coordenagdo e ndo da
cooperacdo. A coordenacdo produz poder e, por isso, produz sancfes para motivar acoes
coletivas. Hardin (1994) discorda de Olson (1965), dizendo que as fontes de poder ch

sociedade para motivar acOes coletivas também advém da cooperacdo. Contudo a acdo
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coletiva baseada na cooperacéo pressupde um interesse normativo e ndo o auto-interesse dos

individuos.

Sandler (1995) reinterpreta o livro de Olson (1971) e conclui que sues principais

contribuigdes sdo:

() A andlise dos problemas da agdo coletiva transcendeu a esfera
econdmica e aterou o0 pensamento sobre o comportamento dos grupos em Sociologia,
Antropologia e Ciéncia Politica. Olson (1971) mostrou que a agdo por grupos pode piorar, em
lugar de elevar, o bemestar da coletividade. Uma agdo coletiva pode ser interpretada como
uma busca conjunta por beneficios individuais. Nesse sentido, a perseguicao individual por

beneficios pode ndo elevar o beneficio agregado do grupo e levar a um resultado inferior.

(i) O livro influenciou muitos estudos econdmicos, incluindo aqueles
sobre sindicatos de trabalhadores, bens publicos, crescimento econémico, macroeconomia,
aliancas militares e econdmicas, questdes ambientais, complacéncia voluntaria, atividades de
grupos lobisticos e escolha publica (comportamento de voto e comportamento de caca a
renda) (SANDLER, 1995, p. 2).

(iii) O livro tem os elementos primordiais da Teoria dos Clubes, a qual
discute grupos voluntérios que derivam beneficios mutuos da divisdo de um ou mais dos
seguintes elementos. custos de producdo, caracteristicas dos membros e producdo de
beneficios exclusivos. A Teoria dos Clubes tem grande impacto sobre estudos econémicos e
foi formulada por Buchanan (1965). Em esséncia, a andlise dos clubes demonstra que, na
presenca de mecanismos de exclusdo (roletas, pedagio e monitoramento eletrénico), a
provisdo de bens de clube (ou sgja, aqueles beneficios que podem ser negados com custos
razoaveis) pode eliminar a necessidade de intervencdo governamental. (SANDLER, 1995, p.
2). O autor entende que o custo associado a0 mecanismo de exclusdo é menor do gque o

beneficio obtido da a ocacéo de parte do bem dentro do arranjo do clube.

(iv) Muitos dos problemas de presséo enfrentados pela humanidade,
hoje, sdo de natureza de acéo coletiva (por exemplo, preservacdo do ambiente) e pressupdem

acao voluntaria.
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2.1.1. A Logica da Agdo Coletiva

Olson (1971), nédo satisfeito com as explicagdes da Teoria dos Grupos, inclui o
conceito de bens coletivos como fator de estimulo para a formagéo dos grupos, argumentando
gue os individuos, sempre movidos pelo auto-interesse, deveriam aglutinar-se para suprir os
bens coletivos necessitados, uma vez que, individuamente, nenhum agente arcara com seu
custo. Por esse notivo, ateoria de Olson (1971) esta permeada pelo conceito do carona. 1sso
porque, quando um individuo do grupo ou um subgrupo associa ato valor a um bem coletivo,
ele estard disposto a contribuir mais para a sua obtencdo. Mas nem todos os individuos do
grupo associam o mesmo valor ao bem, apesar de terem o interesse em consumi-lo. Esses
individuos tém incentivos para ndo contribuir, uma vez que o subgrupo vai fazé-lo de

gualquer forma. Eles séo os caronas.

O autor acredita que a necessidade por bens coletivos ndo garante a concretizagdo da
acdo coletiva, porgque o carona age como um fator inibidor, a ponto de impedir as agdes em
grupos. Esse é o pano de fundo da teoria. A partir dele, Olson (1971) explica porque, mesmo
diante da baixa probabilidade de ocorréncia, as agdes coletivas se concretizam. Assim, elas

dependeréo:

da estrutura pessoal de incentivos de cada individuo. Os individuos
necessitam de bens coletivos, mas a necessidade ndo € homogénea. Cada individuo tem a sua
curva de preferéncia e, por isso, 0s bens tém importancia diferenciada. O nivel de importancia
para um ou mais individuos determinara a organizacéo da acao coletiva; e

do tamanho do grupo.

Por outro lado, Olson (1971) ndo acredita na eficicia dos grandes grupos. Na sua

visdo, um individuo raciona e voltado ao auto-interesse ndo tem incentivos para contribuir
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em uma associagao, formada por um grande grupo de firmas, mesmo que esta atue em sua
industria. Em uma grande organizacdo, a perda de um contribuinte ndo elevara de forma
perceptivel a responsabilidade de todos os outros. Assim, um agente racional acreditara que
sua saida de uma organizagdo ndo levara os outros componentes a fazerem o mesmo. Para
reforcar suas proposicoes, 0 autor levanta criticas a0 seu proprio argumento de que &

interesses col etivos de uma organizagao aproximam se do mercado em competicdo perfeita.

Afinal, uma organizacdo ndo é o mercado, uma vez que nela estéo envolvidos fatores
emocionais e ideoldgicos. Olson (1971) explica que, se isso fosse verdade, o Estado, que pode
ser visto como uma agao coletiva, permeada de emogdes (patriotismo), seria mantida por
contribui¢do voluntéria. Apesar da forga do patriotismo, da apelacéo daideologia nacional, do
indispensavel sistema de leis e regras, nenhum Estado no mundo é mantido por contribuicdes
espontaneas. Dessa forma, o autor introduz o conceito de bem publico nas acdes coletivas,
mostrando que a maior razéo para que o Estado sobreviva por meio de impostos sd0 0s
servicos que ele prové a sociedade. Como o Estado é produtor de bens coletivos, sua
sobrevivéncia depende de impostos e da capacidade de fiscalizagdo do seu recolhimento. A
realizacéo de um objetivo comum ou a satisfacdo de um interesse comum significa que um

bem publico foi provido para um grupo.

Olson (1971) insere a diferenciagdo entre grupos pequenos e grandes, criticando a
visdo tradicional de formagdo de organizagOes privadas. A visdo tradiciona afirma que as
organizagdes S30 onipresentes e que 0 ser humano teria uma propensao natural por se agregar
em grupos. Essa visdo admite que a participacdo em associacdes € voluntéria e que os grandes
€ pegquenos grupos tendem a atrair pessoas pelas mesmas razdes. A partir dai, o autor procura
verificar se ha alguma relacéo entre o tamanho do grupo e os incentivos individuais para
contribuir com a realizacéo dos objetivos do grupo. Grupos grandes e pequenos operam de
acordo com diferentes principios. Todos tém o0 mesmo interesse em receber os beneficios, mas
nem todos estédo dispostos a pagar 0 mesmo pela disposicdo d bem coletivo. Assim, os
integrantes tém interesse em consumir 0 bem coletivo, mas a satisfacdo desse bem varia

conforme o perfil de cada individuo.

A dificuldade de analisar as relacfes entre tamanho de grupos e o comportamento do
individuo no grupo € devida ao fato de que cadaindividuo da diferente valor ao bem coletivo.

Cada grupo espera bens coletivos, mas se defronta com diferentes fungdes de custo. Essa
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funcdo serd sempre crescente, pois um bem coletivo tem custos marginais crescentes, além

dos possiveis custos iniciais ou fixos.

Com base nesses argumentos, Olson (1971) desenvolve um modelo para mostrar em
gue condi¢des um individuo, racional e com auto-interesse, estara disposto a contribuir para a
formacdo de uma acdo coletiva. Admitindo que todo individuo do grupo terd alguma
participacdo sobre o ganho total deste, o autor afirma que essa participacéo dependera das

seguintes variaveis:
nimero de pessoas que compdem o grupo, ou sgja, o tamanho do grupo;

beneficio individual proporcionado pelo bem em relacdo ao total dos outros

participantes (fragdo que cada participante recebe do bem coletivo);

essas duas condicdes determinaréo o ganho total do grupo e se este serd capaz

de prover os bens coletivos.

Para compreender as conclusdes de Olson (1971), vale lembrar dois pontos:

1) Ele admite que os ganhos de cada individuo podem ser diferentes, ou seja, cada
agente da diferente valor ao bem coletivo e, por isso, esta disposto a pagar mais ou menos por
ee

2) Como o bem é coletivo, a sua producéo ndo impede o consumo daqueles que ndo

arcaram com 0 seu custo, e nenhum individuo tem incentivos para produzi- 1o sozinho.

Assim, agueles individuos que ddo valor ao bem, mas ndo o suficiente para contribuir
na sua producdo, sdo 0s potenciais e inevitavels caronas. O autor conclui que ha condicbes
para que um bem coletivo sgja provido, desde que, para qualquer nivel de producdo desse
bem, a diferenca entre o ganho do grupo e o seu custo total sgja superior ao ganho de qualquer
individuo. Essa provisdo sera feita pelos individuos que tiverem ganhos individuais superiores

ao custo total de provisdo do grupo.
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Isso significa que nenhum agente no grupo ter4 incentivos para prover
independentemente um bem coletivo, sempre que a quantidade que puder ser comprada pelo
individuo com o maior valor percebido for disponivel. Isso implica o fato de que ha uma
tendéncia dos grandes grupos em falharem na provisdo de qualquer bem coletivo e ha uma
tendéncia dos pequenos grupos para uma oferta subétima deles. Essa condicéo sera mais séria,
guanto menor o valor percebido do maior individuo do grupo. Desde que sgja grande o
numero de individuos do grupo, ceteris paribus, e que menor sga o valor percebido, mais
séria serd a condicdo de resultados subétimos. Dessa forma, grupos com grandes nimeros de
membros teréo, em geral, desempenho menos eficiente que grupos com ndmero pequeno de

membros.

Moe (1980) argumenta que nem sempre 0S grupos de interesse sdo condenados a
falhar ou ofertar recursos inadequados. 1sso porgue ha dois mecanismos que evitam o
problema da contribuicdo. O primeiro é a cooperacd do membro por meio de barganha. O
poder de barganha de um grupo depende de seu tamanho. Nos grandes grupos, os custos de
comunicacdo e coordenacdo tendem a ser atos, levando cada individuo a avaliar sua
participacdo como ndo necessaria para 0 sucesso da barganha. Cada individuo obtera os

beneficios, se deixar para os outros membros realizarem a cooperagéo.

Ja nos grupos pequenos, 0s membros podem estar pessoalmente informados sobre 0s
interesses dos outros e podem reagir e prever o comportamento dos demais. Assim, grupos
pequenos diferenciam-se dos grandes, porque permitem o comportamento estratégico. Mas
grupos muito pequenos, para 0 sucesso dos acordos de barganha, defrontamse com o
obstéculo do comportamento do carona. Quanto mais os membros estiverem economicamente
auto-interessados, mais eles barganhardo para o suprimento do bem coletivo. Essa situacéo
tende a estimular o carona, porque os individuos conhecem as necessidades dos demais.
Assim, mesmo em grupos em que a barganha ocorre, o carona inibe a contribui¢do, mantendo
a exploragdo do pequeno pelo grande. A importancia tedrica da barganha ndo € na solucéo do
problema da contribuicdo individual, mas na possibilidade de 0s grupos pequenos tornarem-se
aptos para suprir bens coletivos em maior propor¢cdo do que o comportamento independente

levaria os individuos a fazerem.

Como lastro empirico de seu paradoxo, Olson (1971) argumenta que nenhuma

organizacdo que trabaha com um grande nimero de individuos pode prescindir de



40

mecanismos de coercdo, ou gque obriguem a participacdo compulsoria de seus membros. As
centrais sindicais s8o um exemplo: se nelas fosse voluntaria a participacéo e se ndo houvesse
efetivamente mecanismos para obrigarem a filiacdo e o recolhimento das taxas de
manutencdo, seriaimpossivel controlar o nimero de trabalhadores racionais egoistas, que néo
despenderiam seu tempo e dinheiro com a acéo sindical. Eles simplesmente esperariam que a
luta dos que se organizaram |hes endesse resultados, sem sua contrapartida de esforgo.
Quando os sindicalizados conseguem um salario maior para a classe trabalhadora, os ndo
sindicalizados se beneficiam disso. O Estado precisa usar mecanismos de coercdo para obrigar
a participagdo, precisamente porgque os bens que produz sdo, geramente, disponiveis para
todos. Os “bens coletivos’, como seguranca, ruas asfaltadas e &gua tratada, so oferecidos aos
cidadéos independentemente do esforco de cada um para obté-los. Se um cidadéo recebe os
bens mletivos sem precisar se esforcar ou pagar impostos, porgue outros se organizam por
ele, esse individuo estd apenas maximizando seus interesses econdmicos. Ele s participara se
0S custos da ndo participacdo, ou sgja, de permanecer como um usuério do esforco alheio,
forem-lhe artificialmente impostos, ou, entdo, se houver alguma forma de incentivo seletivo

gue mobilize os agentes para a causa col etiva.

O problema da ac&o coletiva para os grandes grupos sO se resolve empiricamente, na
leitura olsoniana, por meio de lobbies empenhados em prover bens coletivos para a maioria;
porém, seus membros estdo interessados nas diferentes problemas que resultam da
necessidade do controle dos meios de prover o bem coletivo. A literatura interna das teorias
da escolha racional é extensa e dedicada a discutir os paradoxos da cooperacdo de agentes
racionais por meio de jogos, como o dilema do prisioneiro, superjogos, ou de funcoes
matematicas, que mostram as curvas gue indicam pontos 6timos de participacdo e nao-
participacdo. A principal critica possivel as solugdes internas da escolha raciona para o
dilema da ac&o coletiva € que, ao manterem os supostos de racionalidade egoista, centradas na
nogdo da habilidade calculativa dos agentes, acabam todas por esbarrar invariavelmerte nos
dilemas l6gicos da escolha racional, que sdo somente escamoteados, momentaneamente, pela

introducéo de novas variaveis ao conceito.
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2.1.2 Apontamentos Criticos sobre a L 6gica Olsoniana

Olson (1971) parte do paradigma neocléssico para desenvolver seu modelo. Ele admite
gue os individuos sdo racionais e gque cada um tem, a sua disposicdo O conjunto de
informacfes necessario para tomar a decisdo correta (ndo ha assimetria de informagdes). Toda

a decisdo € tomada individualmente e baseada na relacéo custo/beneficio para cada agente.

Em nenhum momento, Olson (1971) admite que outras varidveis, aém do ganho
individual, possam ser indutoras de agOes coletivas. Para Sandler (1995), seu modelo
negligencia cinco elementos fundamentais que podem agir como indutores na formacéo de

grupos:
() papel dalideranca como fator aglutinador;
(i) status conferido agueles integrantes do grupo;
(iii) relacdes de confianca promovendo agles grupais,
(iv)  racionalidade limitada e oportunismo;

(v) estratégias para minimizagdo dos custos de negociagéo e comunicagao.

Além de atuar como um fator organizador do grupo, a lideranca pode ser um agente de
persuasdo. Um grupo que tem a sua frente um lider proeminente e com reputacdo sera atrativo
para as pessoas que se identifiquem com as agdes daguele lider. E por isso que hé associagdes
gue sb existem quando seu presidente € um lider ativo. O status conferido aos integrantes do
grupo é um fator de estimulo para a atragdo de novos membros. Além dos beneficios
econdémicos, 0s grupos geram beneficios sociais exclusivos, distribuidos apenas aqueles
integrantes do clube. Fazer parte da diretoria de uma rede, por exemplo, pode conferir ao
membro a oportunidade de reunir-se com pessoas importantes de outros segmentos. Fora

daguele grupo, essas novas relages sociais nao ocorreriam.
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Ao basear-se no paradigma neoclassico, Olson (1971) ndo incluiu em seu modelo dois
outros fatores antagonicos entre si: relagdes de confianca e oportunismo. Para Williamson
(1985), o oportunismo é um pressuposto comportamental, que pode estar presente nas
relacbes humanas. O oportunismo € a busca do interesse préprio com avidez
(ZYLBERSZTAJN, 1995). Os agentes econdémicos, na busca da maximizacdo de suas
utilidades, ndo agem de forma cooperativa, mas sim oportunistica. Williamson (1985)
argumenta que o homem pode agir oportunisticamente, mas ndo, necessariamente, a todo o
momento. Assim, 0 oportunismo aparece como um fator de inibic&o das agbes coletivas, ou

Sgja, 0 agente oportunista age como carona.

A confianga ndo € um pressuposto comportamental, porque ndo se pode afirmar que o
homem age, de antemdo, com confianca. Mas ela aparece quando as relacbes tornam-se
duradouras, quando os agentes se conhecem profundamente e quando a reputacdo de cada um
estd em jogo. Uma relacdo de confianga ndo elimina o oportunismo, mas pode evitar as
guebras contratuais e baixar os custos de negociacdo. As relagdes de confiangca sdo contratos
informais entre os agentes, e a reputacdo é seu mecanismo de controle. Quando um membro
de uma associagao elege seu representante, ele deposita sua crenca no trabalho deste e confia
na sua execucdo. A confianca € um fator de estimulo as agdes coletivas, porque, sendo o seu
nivel alto, hd uma diminuicéo dos custos de negociagaéo e uma facilitacdo do cumprimento dos

contratos e acordos.

Na andlise das agdes coletivas, oportunismo e confianca aparecem juntos como vetores
0postos, ou sgja, quanto maior a confianga, menor o oportunismo. Se a confianca entre os
agentes for superior ao oportunismo de cada individuo, a negociacdo tende a ocorrer.
Enquanto o oportunismo € um comportamento individual que depende da decisdo pessoa de
cada individuo, a confiangca sempre envolve uma decisdo, no minimo, bilateral. Nessa
perspectiva, de acordo com a Teoria da Acdo Coletiva, no extremo da confianca entre os

atores, 0 oportunismo poderia ser eliminado.

Moe (1980) propde a incorporacdo da informacdo assimétrica ndo presente no modelo
de Olson (1971). O autor assume gque os individuos sdo perfeitamente informados sobre os
custos e os hbeneficios marginais, além do valor da contribuicdo de cada um. Assumindo a
assimetria informacional, os individuos passam a estimar suas curvas, derivando suas escolhas

racionais a partir das estimativas. Assm, mesmo que o modelo mostre que a maioria dos
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individuos ndo tem incentivos para contribuir na obtencdo de bens coletivos, a informagdo
imperfeita pode leva-los a inverter suas posices. Por exemplo: a geréncia de um grupo de
interesse, de posse de informagdes internas mais detalhadas, pode, por meio de um jogo de
assimetrias, atrair novos membros contribuintes que, no equilibrio, comportar-se-iam como

caronas.

Olson (1971) também ndo discute os aspectos de incerteza. Mesmo que as condicoes
para a emergéncia de uma acdo coletiva esteggam cumpridas, todas as acbes dos agentes séo
expectativas sobre ganhos futuros. As condi¢es ex-ante sdo dadas, mas as situagdes ex-post
da formacdo do grupo sdo desconhecidas e, por isso, incertas. Individualmente cada agente
estd sujeito a um risco associado a formagdo da agdo coletiva. Quanto maior o risco, maior a

tendéncia para o individuo agir como carona.

Olson (1971) e Moe (1980) discutem a importancia dos custos de negociacdo e de
comunicagdo nas agdes coletivas. Tais custos sdo um dos fatores que inibem a formagdo de
grandes grupos. Moe (1980) aprofunda a discussdo, mostrando gque a informacéo tem custos
de obtenc&o e propagacdo e atribui a0 empreendedor politico a tarefa de criar estratégias de
comunicacdo entre os membros do grupo. O rapido desenvolvimento da informética e da
tecnologia da informac&o nos anos 90, e, tende a diminuir os custos associados a obtencéo e
propagacao da informagdo. Se, antes, as hegociagdes internas de um grupo exigiam a presenca
fisica dos membros, e a comunicacdo se dava de forma lenta (via correio), hoje, ja existem
mecanismos para transformar uma reunido fisica em uma reunido virtua, evitando
deslocamentos e reduzindo os custos de organizacdo. A tecnologia da informacdo € um

instrumento que reduz os custos de formagdo dos grupos.

Por fim, o autor discute muito as condi¢cdes da emergéncia das agdes coletivas, mas
ndo se aprofunda nas condi¢cbes para a manutencdo de grupos ja formados. Moe (1980)

procura complementar a légica ol soniana nesse sentido.

Em linhas gerais, conclui- se que a chave para associagdo em grupos ndo est somente
no alinhamento dos interesses e objetivos de seus membros e nem t&o pouco no papel Unico
dos incentivos seletivos econdmicos. (MOE, 1980, p. 35). O mais plausivel € admitir que

ambos 0s incentivos devam existir para que uma acéo col etiva se concretize.



2.1.3 A Teoria da Agdo Coletiva e a Teoria dos Custos de Transacdo: uma Aproximacao

Para Nassar (2001), ainda sdo pouco exploradas na literatura as relagdes existentes
entre a Teoria das AgOes Coletivas e 0s custos de transagdo. Observa-se que o entendimento
das funcbes e da estrutura organizaciona das organizacdes de interesse permite estudar os
pontos de contato de dois temas aparentemente distintos na teoria econémica (FIGUEIREDO
e TILLER, 1999): Teoria da Ac¢do Coletiva (OLSON, 1971) e a Teoria dos Custos de
Transacdo (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1985). A Teoria dos Custos de Transagdo néo
consegue explicar o surgimento das associagOes de interesse, mas traz contribuigdes para a
andlise do papel desempenhado por esses grupos em relacdo as empresas que S0
representadas. JAa Teoria da Acéo Coletiva € a base para o entendimento da emergéncia e do
funcionamento dos grupos®. A observacdo deste ponto de contato n&o é trivial, porque as
acOes coletivas e a ECT sd0 corpos tedricos criados para propositos diferentes e em épocas

diferentes.

Apesar disso, Olson, citado por Sandler (1995), aponta para a incipiente formagdo da
ECT:

Isto implica que as afirmagdes, ocasionalmente feitas por estudantes nao
especializados dessa matéria, de que apenas os efeitos dos custos de transacéo ou
de barganha impedem a acdo coletiva, ou a internalizacdo de todas as
externalidades, estéo erradas. O que algumas vezes se fala, de forma superficial,
gue o teorema de Coase é extremamente valioso em muitos contextos e analisa 0s
custos de transacao em muitas situacfes, traz também grandes contribuicdes para o
entendimento. Mas eles ndo sdo aplicaveis suficientemente para grupos latentes ou
grandes que se beneficiariam de provisdo de um bem coletivo. Eles (os estudantes)
tém feito alguma confusio quando aplicam os conceitos nessa situaco. (p. 15).

2 Williamson cita Mancur Olson na sua literatura, podendo dizer que o segundo é um percursor da teoria da
economia dos custos de transagéo.
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Enquanto Olson (1971) afirma, textualmente, que os custos de transacdo ndo sdo a
Unica e nem a mais importante explicagdo do insucesso da acdo mletiva, em especia nos
grandes grupos, Sandler (1995) afirma que, se 0s grupos grandes tém a probabilidade de
serem grupos latentes, cria-se uma relacdo direta entre custos de transacéo e de organizacéo

com o tamanho do grupo.

Custos de transacgao sdo associados ao modo ou aos meios de alocagao (isto €, no
mercado ou em clubes). Assim, 0s custos de organizacao dos grupos estdo inclusos
nos custos de comunicacéo entre os membros. Informagdes e imposi¢des séo parte
dos custos de transagdo. Conforme o grupo cresce, 0S custos de transacdo
associados a formacao inicial crescem e impedem a nova formagdo. (SANDLER,
1995, p. 48)

O autor afirma que, atualmente, ndo ha tentativas de integrar os custos de transacéo
com o tamanho do grupo na andlise das agles coletivas. Essa abordagem pode ser apoiada
pela hipotese de Olson (1971) de que o tamanho do grupo inibe a sua formagdo. Ao introduzir
0s custos de transacdo, € possivel investigar por que grupos de acéo coletiva com freqliéncia

provéem mulltiplos bens coletivos.

Os pontos de contato entre acdo coletiva e ECT sdo tratadas por Figueiredo e Tiller
(1999). O texto utiliza ambas as teorias para explicar as formas organizacionais que as
empresas utilizam para atuar, fazendo lobby junto a Federal Communications Commission
dos EUA. A conclusdo final é de que a ac&o coletiva explica como 0s grupos emergem, mas,
uma vez estes constituidos, a ECT contribui com a abordagem dos custos de transacéo para
explicar aforma organizacional mais eficiente na execucdo do lobby. Os autores mostram que
aquelas formas organizacionais, que obtiveram melhores resultados para suas empresas,
fizeramno porque economizaram nos custos de transagcdo. Das conclusbes dos autores,
depreende-se que a ECT ndo explica a estratégia, mas sim a forma organizacional mais
eficiente.

A ldgica da agéo coletiva, por sua vez, ndo embute nas raizes de seus argumentos um
problema transacional, porque lida com caracteristicas de bens e ndo das transacGes. O

problema do carona, da baixa apropriabilidade dos resultados e da divisdo de interesses, que
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s80 0 cerne da acdo coletiva, sdo atributos relacionados ao bem coletivo produzido e ndo a

transacéo.

Para Nassar (2001), embora a ECT sgja uma teoria que explique a existéncia e os
limites da firma, que surge para minimizar custos de transacdo, essa explicacdo ndo €
extensivel para o surgimento das agbes coletivas. Associacfes de interesses surgem para
prover bens coletivos, independentemente do valor dos custos transacionais da proviséo

destes para as empresas.

Uma ez determinada a necessidade do bem e constatado que ele sb serd provido por
uma acao coletiva, 0s custos transacionais passam a fazer diferenca. Assm, a ECT ndo gjuda
a entender o surgimento, mas tem poder explicativo na determinagéo da forma organizacional

mais eficiente.

Quando o bem coletivo passa a ser produzido por uma associacdo de interesse real,
com escritério sede, com estrutura organizacional geradora de custos para as empresas, esta se
admitindo, em outras palavras, que a transacéo associada a producdo do bem é governada, de
forma hierérquica, por uma entidade de classe. Assim, dada uma demanda por bens coletivos,

aECT explicara qual a mais eficiente forma organizacional coletiva de prové-|o.

A relagdo entre a Teoria da Acdo Coletiva e a Teoria dos Custos de Transagdo
apresentam importantes constatagdes para o presente trabalho. No entanto, algumas questdes,
principalmente relacionadas as formas de estruturagdo, ainda permanecem obscuras: 1) Quais
S80 as razdes para se cooperar?, 2) Se a cooperacdo € tdo vantgjosa, por que todas as
organizagOes ndo cooperam?; 3) Quais sao as razdes para se hdo cooperar? Definido o escopo
do trabaho (redes horizontais), o qua ir4 retratar as formas de estruturacdo em

relacionamentos interorgani zacionais, buscanse, agora, respostas as questfes levantadas.
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2.2 Razbes para Cooperar em Redes Horizontais

Existem vérias razdes para as empresas cooperarem em redes horizontais. Essas razbes
refletem as diferencas de objetivos estratégicos, posi¢oes de mercado, acbes atuais e possiveis
das outras empresas e 0 status corrente da prépria empresa (KASA, 1999). De acordo com a
teoria da dependéncia de recursos, a principal razéo para as empresas cooperarem em redes é
a busca pelos recursos valiosos que ela ndo possui. Além disso, se a empresa domina esses
recursos, atualmente, pode ser relevante compartilhdlos quando dentro de uma rede
(DOWLING et al., 1996).

A questéo bésica para muitas empresas com caréncia de alguns recursos essenciais €
fazer a escolha entre desenvolver a necessidade tecnol 6gica dentro da empresa, ou adquiri-1a
fora. A tarefa, aqui, € minimizar o custo da atividade. Se a atividade pode ser feita na
empresa, 0 custo pode ser chamado de custo interno (Cl). Se a empresa comprar de fora, 0
custo podera ser chamado de custo externo (CE). Esse custo serd composto pelo prego das
despesas do fornecedor (DF) e os custos de transacéo (CT). O custo total externo devera ser
DF + CT. Assim, a atividade podera ser realizada dentro da empresa, quando DF + CT > Cl.
| sso caracteriza 0s custos de transacdo: se existe alguma empresa em uma rede que sabe fazer
uma atividade especifica com menor custo (DF) do que a outra empresa faz, entdo a questao
de custos de transacéo torna-se central para a empresa. Se a empresa acreditar que 0s custos
de transacdo poderdo ser menores o bastante e sobre condicBes ndo-hierdrquicas, elas se

unirdo em redes.

Por meio desta perspectiva, a literatura tem produzido expressivas listas de razoes
pelas quais as organizagles ingressam em redes. Essas razfes incluem também as “redes de
conhecimento”, quando o objetivo é aprender e adquirir cada qual outros produtos,
conhecimentos e competéncias (LEI e SLOCUM, 1992), e “redes de negdcio”, quando a
intencdo € maximizar a utilizagdo de recursos complementares (HARRIGAN, 1985). Em
termos estratégicos, a escolha de uma empresa consiste em aceitar a dicotomia entre utilizar
recursos e capacidades existentes ou explorar novas oportunidades (MARCH, 1991). A

utilizacdo € interessante para 0 aumento de produtividade e de eficiéncia do emprego de
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capital e dos ativos. Isso se faz através da padronizacdo, da sistematica reducdo dos custos, do
aperfeicoamento das tecnologias existentes e, do desenvolvimento de habilidades e
capacidades organizacionais (KOZA e LEWIN, 1998). A exploracdo dos conhecimentos, por
outro lado, € associada a descoberta de novas oportunidades para a criagdo de retornos
elevados, criacdo de novas capacidades e investimentos em empresas com capacidade de

absorcéo.

Segundo Nielsen (2001), embora o modelo conceitual fagca uma clara distincdo entre
as duas dicotomias, na pratica verifica-se um continuum de escol has entre os dois extremos. A

Figura 2 retrata esse continuum.

Grau de complementaridade
dos conhecimentos

Alto » Baixo
Utilizagéo® ® Exploracdo
Baixo * Alto

Necessidade de controle/
Mecanismos de
coordenacéo

Figura 2 - Continuum de Escolhas Estratégicas

Fonte: MARCH, J. G. Exploration and exploitation in organizational learning. Organizational Science, vol. 2,
p. 80, 1991.

A Figura 2 expressa a dicotomia entre utilizac&o e exploracdo de recursos e como ela
se relaciona com o grau de complexidade de conhecimento e da necessidade de mecanismos
de controle, com vistas areduzir aincerteza. Conforme indicado na Figura 2, com altos graus
de complementaridade de conhecimentos, é mais provavel que o resultado advenha do
extremo de utilizagdo do que do extremo de exploracdo. Enquanto a cooperacdo move em
direcdo a0 continuum de exploracdo, o grau de incerteza aumenta, fazendo-se necess&ria a

utilizacdo de mecanismos de controle.

Lorange e Roos (1992) desenvolveram um arcabouco que integra as motivagdes dos
individuos a participarem de redes de cooperacéo. Eles propuseram um perfil contendo uma

abordagem com quatro categorias genéricas de cooperacdo. O primeiro estagio desse modelo
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€ apresentado na Figura 3. As duas dimensfes da matriz refletem duas questbes chaves.
Primeiramente, a proposta de cooperacdo € separada da atividade central da empresa ou €la é
vista como periférica? Segundo, qual é a posicdo relativa da empresa no mercado em que ela
esta inserida? A empresa, provavelmente, aproxima-se da cooperagdo de forma diferente, se

ela é lider com amplo market share ou se elatem somente uma posi¢ado marginal de mercado.

Posicdo de Mercado
-;5; Lider Seguidora
=
; Ju Defender Alcancar
< 5
@© O
o
©
©
8 8
< 5 Permanecer Reestruturar
5 £
g &

Figura 3. Mativos para a Formagao de Redes de Cooper agao

Fonte: LORANGE, P., ROOS, J. Strategic alliances: formulation, implementation and evolution. Oxford:
Blackwell, 1992.

O motivo tipico do quadrante 1, como o proprio nome diz, € defensivo. O objetivo da
empresa que ingressa numa rede € obter melhor acesso aos mercados e€/ou tecnologia e
conseguir melhor exploragdo de seus recursos chaves. Esse tipo de rede €, na maioria das
vezes, feito por setores avancados tecnologicamente e/ou que possuem rgpido ciclo de vida
dos produtos. Na situagédo de “alcangar”, as empresas estdo perdendo competitividade em suas
competéncias essenciais e percebem que podem rapidamente conquistélas através das redes.
Nesses casos, as empresas acreditam que elas realmente podem aprender alguma coisa com a
cooperacdo. No caso de “permanecer”, as empresas desgjam formar redes para obter a
maxima eficiéncia dos negdcios, embora ela ndo seja central para 0 escopo de operacdes da

empresa. Nesse tipo de cooperagdo, as empresas podem ver algumas possi bilidades futuras de
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negdécios gue sdo a énfase da cooperacdo. Na situacdo de “reestruturar”, o objetivo principal
das empresas em ingressarem na rede € reestruturar 0 seu negdcio. Essa énfase ndo visa

maximizar o valor do negdcio, pois ndo corresponde a sua competéncia central.

Analisando o modelo de escolha estratégica proposto por March (1991) e o modelo
para formagdo de redes de cooperacdo, proposto por Lorange e Roos (1992), percebem-se
algumas similaridades (Figura 4). Por meio do modelo de escolha estratégica, as empresas
optam pela cooperacdo dentro de um continuum delimitado pelo grau de conhecimento a ser
obtido com a rede. Esse conhecimento varia desde baixos niveis de complementaridade de
recursos (utilizacdo), possibilitando redugdes dos custos de transacdo, ganhos em escala, entre
outros, até a criagdo (exploracdo/inovacdo) de novos conhecimentos. Ja a matriz de formagdo
de redes de cooperacdo demonstra a posicao e 0s objetivos do ator antes de ingressar na rede.
Desta forma, os posicionamentos e 0s objetivos enfocados pela matriz reforcam uma nova
noc¢ao de continuum. Por exemplo, no quadrante 1 (situacdo “defender”), a empresa € lider de
mercado e objetiva criar novos conhecimentos com a rede. Nesse instante, o quadrante 1
enquadra-se proximo ao extremo de exploragdo proposto por March (1991). Em outras
palavras, € de se esperar que empresas lideres de mercado busquem ingressar em redes de
cooperacdo, com a intencdo de desenvolver novos recursos-chaves, fortalecendo, assim, suas
competéncias essenciais. Os trés outros quadrantes propostos pela matriz também podem ser

demonstrados no modelo de escolhas estratégicas, conforme exposto na Figura 4, a seguir.
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Grau de complementaridade
dos conhecimentos

Alto > Baixo
Reestruturar  Permanecer Alcancar Defender
Utiliza(;éo.T T T —® Exploracéo

Baixo < Alto

Necessidade de controle/
Mecanismos de
coordenacao

Figura 4. Posturas Estratégicas das Empresas que se Estruturam em Redes de Cooper agdo

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de March (1991) e Lorange e Ross (1992).

Hapert (1982) notou que, enquanto algumas organizacdes coordenam suas atividades
para sobreviver, existem dois tipos de varidveis que fornecem incentivos para elas. varidveis
interpretativas e variaveis contextuais. As variaveis interpretativas envolvem as atitudes, os
valores e as percepcdes das pessoas envolvidas. Por outro lado, as variaveis contextuais
consideram fatores, como: o tamanho, a tecnologia, a complexidade, o grau de padronizacéo,
a economia e o0s recursos. Dentro desses dois conjuntos de variaveis, existem cinco tipos de
incentivos:. disposicdo anterior para a cooperacao, interesse financeiro, nivel de servigo, poder

e autonomia e numero e diversidade de membros na cooperacao.

A disposicdo a priori ou a confianca na cooperacdo € uma varidvel interpretativa que
incentiva positivamente a formacéo de redes (KASA 1999; PODOLNY E PAGE, 1998).
Gulati (1997) argumenta que as organizagdes sd0 orientadas a entrarem em redes pelas suas

criticas interdependéncias estratégicas.

O incentivo financeiro e outros recursos adquiridos e distribuidos dizem respeito a
variavels contextuais. As organizacoes, cooperando, podem ter redugdes de custos, economias
de escala ou receber fundos externos (POWERS, 2001). O nivel de servigo diz respeito a
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variaveis contextuais, envolvendo tecnologia e padronizacdo. Pode, também, encorgar as
organizagdes a participarem das redes de cooperacdo. Weiss (1987) considerou que uma
esmagadora maioria (73%) das organizaches ingressaram na cooperacao, porque elas

acreditavam que os atores poderiam gjudé la a promover melhores servicos.

As organizagdes também podem ser incentivadas a cooperar por julgarem os parceiros
potenciais, como parceiros corretos, aumentando, assim, a probabilidade de colaboracéo
(STUART, 1998). Adicionalmente, McCaffrey, Faerman e Hart (1995) constataram que 0
nimero correto e a diversidade de membros podem criar uma percepcdo maior para a

cooperacgao.

Dessa forma, uma vez que as empresas demonstrem umas as outras que poderdo se
beneficiar da cooperacéo, as redes ser8o formadas. Por consegiiéncia disso, a parceria
aumenta a tendéncia da cooperacdo, em detrimento da competicdo para objetivos

determinados.

2.3 O Problema da Cooperacéo: Por que ndo Cooperar?

Apesar de todas as razles, relatadas acima, sobre as motivagdes para as organizagoes
ingressarem em processos cooperativos, cresce o interesse pelo entendimento das falhas da
cooperacdo. A estruturacdo em redes € um processo extremamente complexo, pois lida com
organizagOes juridicamente independentes, economicamente nterdependentes e, em muitos

casos, indistintas para o consumidor (por exemplo: redes de vargo).

A cooperagéo sempre deve ser examinada como uma alternativa para a execucao de
um projeto internamente. Em muitos casos, se a empresa tem recursos suficientes para
comprometer-se em um projeto, sem formar uma rede de cooperagdo, incluindo a capacidade

para assumir o risco associado, € mais factivel que o projeto sgja feito por integracéo vertica
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(WALKER, 2000). Isso se deve ao problema da governanca. A literatura relata que sem um
instrumento de governanga, 0 mercado, em sociedades complexas, em particular, em escala
mundial, ndo é viavel (MESSNER E MEY ER-STAMER, 2000).

No ambito das redes horizontais, as parcerias organizacionais ndo S80 uma excegao.
Junto a redes fortes e funcionais, conforme relatado no tépico anterior, existe, também, a
possibilidade de se descreverem formas de as redes falharem, contribuindo, assim, em
motivos para ndo cooperar. Tendo em vista que o paradigma vigente retrata a cooperacdo em
rede como a melhor (“Unica’) maneira de as organizagOes obterem vantagens competitivas
sustentaveis, poucos estudos ousam discernir sobre as falhas provenientes desse processo.
Alguns autores, como Messner e Meyer-Stamer (2000), Walker (2000), Powers (2001) e
Miles e Snow (1992), avancaram seus estudos, explorando as principais falhas da cooperacéo.

O primeiro problema da cooperacdo €, muitas vezes, visto com descaso. O problema
de negociar a coordenacdo em rede produz um ato nimero de atores envolvidos e um
aumento das suas opcdes de aces. Se a demanda proibir o processamento de informacéo e o
estabelecimento de conflitos, a potencialidade da rede pode ser afetada. Em vista disso, os
objetivos tornam se limitados, sendo negociados através de medidas de barganha (POWERS,
2001).

Na Figura 5, ressalta- se que o tempo das decisdes € outro problema tipico de sistemas
de redes. Exercer a participacdo de todos, por s sO, ndo € ago prejudicial. No entanto, na
maioria dos sistemas de decisdo em redes, pode-se observar a tendéncia de concentrar as
decisdes nos membros efetivos. Nas redes, os atores ndo sao forcados a dividir suas
competitividades no sistema e, portanto, ndo estdo sujeitos a pressdes para gerar, rapidamente,
decisdes que encontrem a aprovacdo de atores externos. Os atores que trabalham em redes
buscam encontrar solucdes para os problemas de seus interesses diretamente. Dessa forma,
Messner e Meyer-Stamer (2000) relatam trés tipos de problemas. Primeiro, as situacOes sdo
concebiveis de forma caculada, por um curto espaco de tempo, enquanto que a
implementacdo dos sistemas demanda tempo maior. Segundo, os atores em rede podem estar

interessados na estabilidade temporal, barganhando estruturas especificas que devem ser



Dimensao do Problema

| Falhas Potenciais das Redes

1 — Problema do NUumero de Atores

O numero de atores envolvidos na rede pode ser
amplo.

O aumento do ndmero de atores aumenta o risco de
posi¢des de veto que podem paralisar arede.

2. Problema do Tempo de Decisao

As redes s8o criadas com o desafio de estabel ecer
interesse de longo prazo contra interesses de curto

prazo.
M ecanismos:

a) Evitar conflitos;

b) Cooperagao;

C) Desenvolvimento de coesdo social.

Esses mecanismos podem contribuir para:conservar
e estruturar tendéncias conservadoras, gjustado no
menor denominador comum e conservadorismo
coletivo.

3. Problema da Consolidagéo | nstitucional

A consolidag8o institucional das redes é uma
condic&o para o seu funcionamento, pois gera:
Estabilidade dos rel acionamentos
cooperativos pelo desenvolvimento de identidades
comuns;
Transformagdo de vinculos fracos em
vinculosfortes.

Esses mecanismos podem resultar em:

a) Impedimento 16gico do compromisso em
rede;

b) Bloqueio cognitivo, social e politico;

) AcBes path-dependent;

d) Consolidagdo  interna,  atitudes de

hostilidade ou indiferenca vis-a-vis ambiente de
rede: tendéncia para, conscientemente, externalizar
custos.

4. Problema da Coor denagéo

As redes tém a possibilidade importante, em muitos
campos politicos, de trabalhar a coordenagéo
horizontal entre um amplo nimero de atores
interdependentes.

O problema da coordenacéo € o fato da dificuldade
de encontrar o 6timo e uma compreensdo comum
dos atores com os critérios de distribuicdo de
ganhos e perdas dizer respeito as opgdes de
solugdes, fazendo necesséria uma condi¢do para
prevenir o blogueio de barganhas.

5. Dilema da Barganha

O desenvolvimento de confianga baseada nos
relacionamentos entre os atores da rede € a condi¢ao
para o funcionamento do sistema.

Dilema: A confianga baseada no relacionamento
entre atores da rede s@o condicfes para 0 sucesso
da coordenacdo, mas, agumas  vezes,
especialmente atores leais podem, facilmente, ser
trapaceados em  processo de  barganha
estrategicamente orientado pelo modelo de
barganha, promovendo o sucesso a curto prazo,
mas minando a confianga.

6. Problema do Poder

Nas redes, a governanca dos recursos é distribuida
por um grande nimero de atores. Assim, ndo sdo
claramente identificados centros de poder.

Em redes, também, existem relacionamentos
assimétricos entre atores que possuem recursos de
vérios significados estratégicos. Redes ndo séo, a
priori, democréaticas e sem hierarquia. O poder nas
redes e entre redes e seu ambiente pode levar os
atores anéo terem como aprender.

7. Tensbes entre Conflito e Cooper acéo

A cooperagdo em redes permite acumular busca
direta de objetivos e processos de aprendizagem da
parte dos atores envolvidos.

As seguintes aplicacBes do relacionamento entre
conflito e cooperagéo:
Orientar harmonia, exageradamente, pode
ameacar o esfor¢co paraainovagao;
Conflitos sdo potenciais
produtivas..

forgas

Figura5 - OsPrincipais Problemas Provenientes da Cooper acdo em Redes

Fonte: MESSNER, Durk; MEY ER-STAMER, Jérg. Governance and networks. Tools to study the dynamics of
clusters and global value chains. The impact of global and local governance on industrial upgrading.
Disburg, February, p. 24, 2000.
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criadas. Terceiro, uma vez que a rede esta consolidada, o ato nivel de coesdo social pode,

assim, atingir solugdes favordveis que correspondem a um conservadorismo coletivo.

A reciproca dependéncia dos atores envolvidos em rede sobre 0s recursos governantes
de outros implica uma tendéncia através de um continuum de relacionamento entre os atores,
minimizando, assim, a consolidacdo institucional da rede. A pressdo para consolidar a rede
acha compromissos maiores em relagdo a confianca dos recursos governantes de outros atores
da rede e da duracéo do relacionamento cooperativo, que envolve a especificacdo dos custos
de transacdo. A acumulagdo dos custos para sair torna pouco atraente o abandono da rede de
cooperacéo (MILES e SNOW, 1992).

Um dos principais problemas em um processo de cooperacdo refere-se a coordenagdo
(WALKER, 2000). A aplicagdo da coordenacéo por medida de barganha, em contextos de
redes, resulta numa série de problemas. SolucGes que maximizam a agregacdo do bem-estar
s80 sistematicamente ignoradas, embora elas ndo provoguem, em cada ator da rede, um

aperfeicoamento sob o status quo.

A coordenacdo em rede e a maximizagdo da utilidade de agregagdo tornam-se regra
somente quando os atores sd0 capazes de alcancar acordos na distribuicdo de seus custos e
ganhos. A condicdo para isso é ter comunicagdo aberta, confianga e barganha para encontrar
solugdes para os problemas. Assim, 0 seguinte dilema da barganha emerge: de um lado, o
sucesso da coordenagdo é proveniente da base de confianca e da orientagdo cooperativa das
partes envolvidas. Por outro lado, o curso da negociacdo e a determinacdo da solucéo
acarretam conflitos sobre a distribuicdo dos custos e ganhos, tanto quanto sob a legitimidade
dos critérios. Dada a impossibilidade para acancar resultados sem um estilo cooperativo de
barganha, por parte dos atores envolvidos, é provavel que o processo de negociacdo acarrete
edtratégias de agdo, manipulacdo de informagdes e ameacas (MESSNER E MEYER-
STAMER, 2000).

Um fato caracteristico das redes € a interdependéncia. 1sso significa que a cléssica
definicéo de poder exposta por Max Weber, que é essencialmente baseada na identificacdo do
poder central, raramente pode ser aplicada nos estudos das redes. A imposicdo de poder €

dificil em uma rede caracterizada por estruturas de dependéncias reciprocas. Entretanto, as
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opcoes de agOes dos atores sdo mais amplas (POWERS, 2001). Isso ocasiona o fato de alguns

atores possuirem mais poder do que outros.

Se uma rede esta consolidada, ela pode desenvolver uma cultura de cooperacéo,
consenso e coeréncia de propodsitos. Cooperagdo € um conceito chave da teoria de rede. Ela
integra a rede e contrapbe-se as forcas de desintegracdo, a fragmentacdo e a cultura de
separacéo (WALKER, 2000 e POWERS, 2001). No entanto, Dubiel (1992) argumenta que,
nas sociedades democréticas, o conflito € um fator essencial de socializacdo e um eminente
mecanismo para gerar coeréncia e integracdo. Assim, dado um contexto de cooperagdo e
harmonia nas tomadas de decisdes e na resolucdo de problemas, tipico do sistema de redes,
iSso pode atrapal har a criagdo de novas inovagdes. Como se pode notar pela Figura 5, todos os
problemes apresentados vinculados as redes, referemse ao processo de estruturacdo das

mesmas. Esse é um fator critico de sucesso do sistema.

Para Gaski (1984), o conceito de conflito é definido como uma forma de interacéo
entre individuos, grupos organizacionais e a coletividade, que implica chogues para 0 acesso e
a distribuicdo de recursos escassos. Entre os estudiosos organizacionais, relacionados aos
conflitos interorganizacionais, Stern e EFAnsary (1977, p. 283) observam que o “conflito
surge quando h& uma situagdo em que uma empresa percebe que a outra empresa esta
impedindo a redlizacio de seus objetivos’. Assim, os conflitos nas relactes
interorganizacionals tornamse presentes quando um componente (empresa) percebe no
comportamento do outro componente, um impedimento a realizacdo dos seus objetivos
organizacionais (CHILD, 1999).

De acordo com Eliashberg e Michie (1984), a conceitualizacdo do conflito nas redes é
de vital importancia, porque o conflito ndo pode ser considerado apenas como um fator
disfuncional da eficiéncia organizacional. Assim, conforme ja dizia Follett, os conflitos
podem beneficiar toda a performance da rede quando: a) moderados niveis de conflitos ndo
sdo considerados custos para os membros da rede; b) visdes diferentes produzem idéias de
melhor qualidade; ¢) uma agressiva situagdo ndo se torna irracional ou destrutiva. Se o
conflito restringe ou impede a efetiva performance organizacional, isto é prejudicia e a rede,
eventualmente, pode extinguir-se. Pondy (1997), analisando os fatores determinantes de
fracasso e sucesso de empresas franqueadoras nos Estados Unidos, no periodo de 1983-1993,

concluiu que o ndo compartilhamento de informacdes do franqueador e franqueado pode gerar
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conflitos e minar as chances de sobrevivéncia do sistema franchising (processo continuo de

tomada de deciséo).

Para Child (1993), o topico de conflito na administragdo tem atraido a atencéo de
pesquisadores de diversas areas. Entretanto, pouco esforco tem sido feito para se dinhar os

conceitos dessas areas e desenvolver um compreensivo modelo de mensuracéo de conflitos.

Para Child e Faulkner (1998) e Pasquino apud Gaski (1984), os diversos tipos de
conflitos apresentam algumas caracteristicas objetivas comuns: a dimensdo, entendida pelo
nimero de participantes do conflito; a intensidade, avaliada pelo grau de envolvimento dos

individuos; e os objetivos, que podem envolver mudancas no sistema ou do sistema.

Diversos trabalhos empiricos sobre alianga tém consideravelmente assumido o
exercicio do poder como um dos ftores causais para os conflitos interorganizacionais (ver
Follett sobre poder-com). Uma das mais proeminentes pesquisas que ressaltam a influéncia do
poder nas aiangas foi a desenvolvida por Stern e El-Ansary (1977). Eles tentaram especificar
os fatores determinantes do poder. Esse estudo foi de excepcional importancia, ainda que
considerando a auséncia de resultados significativos. O estudo falhou por n&o conseguir
identificar o relacionamento entre o poder e o conflito em determinada amostra. Atribuindo os
resultados inconclusivos a falta de clareza do poder estruturado em uma particular amostra da
alianca, Stern e E-Ansary (1977) proporcionaram uma direcdo, em termos de hipoteses e

medidas, na qual futuras pesquisas prosseguiram.

Notando as queixas de Stern e El-Ansary (1977) sobre as peculiaridades de sua
amostra, Hunt e Nevin (1974) investigaram uma alianca com maior definicdo e estrutura de
poder - o sistema franchising. Eles observaram que o poder do franqueador pode ser funcéo
de sua fonte de poder acessivel, ou sgja, poder legitimado pelo contrato. Eles relataram que a
satisfagdo com a aianca é maior quando a fonte de poder ndo é coercitiva®, conforme ja
apontava Follett, em seus trabalhos. Esse estudo foi reaplicado por Lusch e Brown (1982) em
aliancas automotivas. Eles concluiram que a fonte de poder n&o-coercitiva pode ser

3 Com o intuito de melhor expor o que é poder ndo-coercitivo, explica-se, a seguir, a fonte de poder coercitiva,
devendo esta ser interpretada como inversa a fonte de poder ndo-coercitivo. Segundo GIDSON, James L.,
Organizagdes: comportamento, estrutura, processo. S&o Paulo: Atlas, 1981, fonte de poder coercitivo é a
influéncia exercida por um membro sobre os outros baseada no temor. O subordinado ou a agéncia franqueada,
no caso especifico, percebe que o ndo-cumprimento dos desejos do superior (franqueador) leva a punicéo.
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inversamente relacionada com a satisfacdo, mas € reconhecido que este resultado poderia ter

sido causado por problemas com suas medidas de atribui¢éo do poder.

Outras pesquisas relatam os conflitos em aliangas com outras variaveis. Rosenberg e
Stern (1971) relataram que, quando um membro da alianca esta insatisfeito com a
performance do outro, o nivel de conflito entre eles é ato, referindo-se a insatisfacdo dos
distribuidores e comerciantes com os comerciantes e fabricantes, respectivamente. Embora
baseados em medidas de associacdo, 0s autores postularam a causa do papel dos conflitos.
Suas principais contribuigdes, entretanto, referemse ao progresso feito em diregdo a
operacionalizacao dos conflitos em aliangas.

Lusch (1976) produziu evidéncia de que, em alguns casos, os conflitos nas aliancas
tendem a reduzir a performance operacional das organizagdes, medida como retorno aos
proprietarios e turnover dos proprietarios. Entretanto, Assel (1968), em um estudo
exploratério, observou que conflitos podem ter um efeito saudavel na satisfacéo das empresas

e na performance da alianga, ou seja, ha conflito construtivo.

Anteriormente, Dwyer (1975) relatou os resultados de suas experiércias, mostrando
gue a satisfacdo de uma empresa esta fortemente correlacionada com sua percepcéo da
parceria cooperativa no canal. Se a cooperagdo € aceita, passa a ser reciproco o conflito; eles
podem estar construindo uma evidéncia futura da existéncia e uma relacéo inversa entre
conflito e satisfacdo (conflito construtivo). Dwyer (1975), em outro achado, diz que o
membro satisfeito da alianca (membro A) € positivamente relacionado com: a) percepcao do
proprio controle através de vérias decisdes e b) a percepcdo do membro B em relacéo a base
de poder de A. Seus estudos déo sustentacéo a proposicdo de que a invalidade do poder € a
chave para a satisfacdo dos membros do cana (poder-com). Finalmente, reorganizando uma
comum relacéo entre cooperacdo e fonte ndo-coercitiva de poder, ele conclui que a relagéo
entre o uso de semelhantes fontes de poder e a satisfacdo de um objeto membro do canal
pode, da mesma forma, ser interpretada como umaindicagdo positiva, desde que cooperagéo e

satisfacéo estejam positivamente correl acionadas.

Dois outros estudos apontaram importantes aspectos do conflito nas aliangas. Roering
(1977), em um experimento, encontrou que a dependéncia esta diretamente rel acionada com o

grau de negociacdo e inversamente relacionada com o comportamento competitivo de
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negociacdo (Dilema da barganha). Reve e Stern (1979) relataram que a percepcéo da
influéncia da empresa A sobre a empresa B reduz a incerteza e proporciona uma importante
informacdo para a empresa justificar uma quantidade significativa de trabalhos de

coordenacdo da alianca (autoridade e lei da situacéo).

Em resumo, uma idéia intrinseca, em todos os estudos relacionados a administracdo
dos conflitos nas aliancas, sugere que os conflitos s&o causados por objetivos organizacionais
ndo alcancados por um membro da aianca. Esta no¢éo implica que a busca dos objetivos
organizacionais de um membro é o fator determinante do nivel de conflitos
interorganizacionais (ELIASHBERG e MICHIE, 1984). A ameaca a obtencdo dos objetivos
organizacionais, por um membro, é também exposta por Reve e Stern (1979). De acordo com
esta visdo, a dlianca, em geral, e 0 sistema de redes, em particular, € uma super-organizacao,
ou sgja, um sistema hierarquico, desenhado para realizar um conjunto de objetivos através da
diferenciacdo funcional (especializacdo) e da interdependéncia entre os membros. Figueiredo
e Zambom (1998, p. 30), referindo-se as organizagdes complexas atuais, enfatizam que um
bom conhecimento de suas “partes isoladas se mostra insuficiente para proceder o seu
gerenciamento eficientemente, as inter-relacdes e as interdependéncias entre os componentes
do sistema tornam-se progressivamente, como 0 passar do tempo, mais importantes que 0s
componentes em si mesmos’. Nesse sentido, para que se consiga uma administracéo efetiva

darede, é vital, para as empresas, que seus objetivos organizacionais estejam coerentes.

231 Formas de se Analisar e Superar o0s Problemas em Redes

I nter organizacionais

Diversas pesquisas em ciéncias do comportamento, marketing e matematica moderna
aproximaram se para resolver situacdes de conflitos organizacionais. Nesse estudo, adotar-se-

a o ponto de vista do conflito da rede, no que tange ao alcance dos seus objetivos
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organizacionais dos seus membros (conforme objeto de tese do presente autor). Pondy (1997)
e Thomas (1976) delinearam um modelo com quatro estagios de evolucdo do conflito:
frustragdo, conceituagcdo, comportamento e resultado. Este modelo enfatiza o0 processo,
através do qua os individuos conceitualizam o conflito, tendo com influéncia principal o seu
comportamento. Uma de suas maiores sugestoes é que o modelo de pesquisa do conflito na
rede refere-se a possibilidade de os conflitos serem percebidos de maneira distinta pelos

membros nela inseridos.

A conceitualizacdo do estagio de conflito proposta por Thomas (1976) foi aplicada por
Louis (1977). Os resultados demonstraram que a empresa A pode ndo diferir somente em
relacdo as percepcdes dos conflitos, mas também em relaco as suas origens. Essas origens

podem ser tanto objetivas, quanto subjetivas.

Essas implicacOes sdo significativas para as pesquisas em teorias organizacionais.
Logicamente, para compreender e administrar os conflitos em redes € necessério, primeiro, a
identificacdo dos fatores determinantes dos conflitos e suas origens, que podem ter papéis
similares em seu relacionamento, com percepgdes individuaizadas dos niveis de conflitos
(ELIASHBERG e MICHIE, 1984). A frequéncia com que esta hoc¢ao de partes de objetivos

aparece na literatura sugere que os objetivos podem ser determinados.

O conjunto de objetivos organizacionais nas redes pode introduzir dois atributos, que
nao sao hecessariamente origens interdependentes de conflitos. incompatibilidade de
objetivos e diferentes percepcdes dos objetivos (LOUIS, 1977). Nesse estudo, a
incompatibilidade de objetivos é definida pelo grau em que especificos objetivos (filosofia de
negocio) sdo incompativels entre as empresas e, portanto, so intangiveis os resultados das
decisbes tomadas pelas outras empresas. Isto é relatado por diferencas interpessoais. A
incompatibilidade de objetivos poderd ser determinada pela probabilidade de existéncia de
conflito, porque incompatibilidade tende a promover decisdes incongruentes. Neste estudo,
percepcdes diferentes sGo corsideradas como discrepancias, em que uma parte manifesta
intencéo e posicao Nos objetivos correntes e a outra parte percebe e interpreta estas posi¢coes.
Diferentemente de outras formas de abordagens sugeridas pelos pesquisadores de aliancas
(HUNT e NEVIN, 1984; DANT e SCHUL, 1992), que aparecem para focar as diferentes
varidveis ambientais, neste trabalho, examinamse as diferencas entre as variaveis presentes

em cada empresa da rede. Esses resultados tém dado muita atencéo para o crescimento da
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teoria dos jogos, no desenvolvimento de “incentivos compativeis’. (ELIASHBERG e
MICHIE, 1984). Isolar as duas origens de conflitos nas pesquisas em redes € importante para

0 desenvolvimento de uma apropriada estratégia de resolucédo de conflitos.

O relacionamento entre conflito percebido e objetivos incompativeis das redes tem
sido pouco explorado em sua abordagem empirica. Grande parte dos trabalhos da énfase a
andlise das fontes de poder na dianca (LUSCH, 1976). Entretanto, alguns trabalhos tedricos
tém sido apontados para compreender esse relacionamento. Primeiro, alguns estudos ndo tém
considerado os dois construtos de conflito, mas, em vez disto, empregam a origem dos
conflitos como um instrumento para operacionaiza-lo (ROSENBERG e STERN, 1971).
Segundo, nos estudos em que a percepcdo dos objetivos e a incompatibilidade de objetivos
tém sido consideradas, as medidas de mensuracdo utilizadas podem ser consideradas como
simplistas e até grosseiras. Além disso, poucas tentativas tém sido feitas para examinar
cuidadosamente e para especificar a natureza e os tipos de objetivos que podem estar
presentes nas redes, ou seus papéis em relacdo a percepcdo dos individuos e niveis de
conflitos. Terceiro, poucas pesquisas tém evoluido para a efetiva operacionalizacdo e
mensuracdo da incompatibilidade de objetivos e seu nivel de percepcdo em comparagdo com
algumas atuais medidas. Esta distingdo pode ser importante também no desenvolvimento de

uma apropriada estratégia de resolucéo de conflitos.

De acordo com Cadotte e Stern, apud Eliashberg e Michie (1984), dois componentes
podem ser avaliados, de forma que a extensdo com que cada objetivo é incompativel € julgada
por cada uma das partes envolvidas, relativa a importancia desses objetivos. Esses dois
componentes sdo propostos para serem combinados linearmente, com o intuito de
proporcionar uma classificacdo geral dos objetivos incompativeis. A maior vantagem desta
medida é que ela considera cada objetivo separadamente e claramente e, assim, pode
proporcionar um passo em direcdo ao desenvolvimento de uma taxonomia de relevancia dos
objetivos das empresas pertencentes as redes.

Na secdo a seguir, sera discutido o processo de formacdo das redes, bem como
referendada a sua dindmica. O intuito, aqui, consiste em analisar as principais nuances
envolvidas, expondo alternativas de estruturacéo.
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2.4 A Formacéo de Redes Horizontais

Em uma revisdo tedrica sobre as principais razfes para a formacao de joint ventures,
Kogut (1988) encontrou trés motivacfes principais, que podem ser desdobradas ao ambiente
de redes:. custos de transacdo, resultando num pequeno nimero de barganhas, comportamento
estratégico que leva as empresas a tentarem alcancar suas posi¢des competitivas ou poder de
mercado; e a questdo do conhecimento ou aprendizagem organizacional, que resulta quando
um ou todos os atores necessitam adquirir algum tipo de conhecimento critico do outro, ou
guando um ator necessita manter sua capacidade, enquanto observa o conhecimento da outra

empresa.

Para Kasa (1999), o que tem se tornado claro é que, em redes, buscase a interacéo
entre 0s atores com interesses comuns e divergentes. Isto se torna, em muitos casos,
impossivel para se encontrar resultado coletivo Unico, de base de troca orientada e
racionalmente individual. A interago tipica de redes é a barganha. Mayntz (1993) apontou o0
significado de regras especificas para o funcionamento de barganhas em redes. A observacéo
das regras com o elemento consolidado ndo é um fator especifico para a estruturagcéo em rede,
desde que, tanto 0 mercado, quanto a organizacdo hierarquica, também necessitam de regras
para 0 seu funcionamento. O que é essencial € o substantivo contelido que as regras
necessitam para governar a logica de compromisso e barganha nas redes. Mayntz (1993)

especificou quatro regras centrais das redes:
1. Justa distribuicdo de custos e beneficios entre os atores;
2. Reciprocidade;
3. Restricdo de liberdade de acdo prépria;

4, Respeito a legitimidade de interesses dos outros atores.
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Essas regras constituem-se numa funcdo social |6gica das redes e séo sumarizadas na

Figura6:
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Figura 6. A Funcdo L 6gica das Redes

Fonte: Adaptado de MAYNTZ, R. Modernization and the Logic of Interorganizational Networks, In: CHILD, J.,
CROZIER, M., MAYNTZ R. et a., Societal change between market and organization, Aldershot: Avebury,
p.12, 1993.

Como se pode observar, a confianga e a reciprocidade sdo condigdes essenciais ao
processo de formacdo de redes. Sinteticamente, a confianca € um estado que envolve
expectativas positivas sobre 0s notivos que um pessoa tem para com outra, em situagdes que
acarretam risco (BOOM e HOMES apud LEWICKI e BUNKER, 1996). Ela é, portanto,

inseparavel de seu contexto de incertezas objetivas ou percebidas.

A confiangca é exercida por pessoas. S80 as pessoas que confiam em algo ou em

alguém. A confianga, entretanto, constitui-se ndo s6 em atitudes e expectativas das pessoas
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em relacdo as outras, mas também das pessoas com as institui¢ces e organizacdes (KRAMER,
1999; GRANOVETTER, 1985). Lewicki e Bunker (1996) e Sheppard e Tuchinisky (1996)
distinguem trés formas em que a confianca se manifesta em etapas evolutivas. a confianca
calculista, a confianga cognitiva e a confianga com base na identificagdo, ou identificadora. A
confianca cal culista € constituida por meio de uma expectativa de que as acfes de outros seréo
mais benéficas do que prgjudiciais. Ela € propria de quem assume um comportamento
racional, porque a avaliacdo sobre as recompensas, derivadas da adocdo e da manutencdo
deste comportamento, s80 maiores gque as puni¢des. Esse tipo de comportamento costuma ser
induzido por instrumento, como contratos legais ou memorandos de entendimento, que ditam

as expectativas e as obrigagdes das partes no inicio de uma relacéo.

A confianca cognitiva baseia-se na capacidade de se prever o comportamento da outra
parte (LEWICKI e BUNKER, 1996). Um elemento que servira para fundamentar esse tipo de
confianga seria a vivéncia de uma histéria comum (KRAMER, 1999), quando seria possivel,
através da interacdo cumulativa, desenvolver o conhecimento das respectivas qualidades
pessoais. Esse conhecimento muatuo ndo implica, necessariamente, a comunhdo de
pensamentos, podendo admitir, até mesmo, caracteristicas consideradas negativas de uma das
partes. A confianga nos procedimentos depende de se é permitido as pessoas contribuirem ou

terem voz no processo e da abertura para alguma participacdo na decisdo final.

A confianga identificadora (normativa) é tida como a forma mais elevada de
confianga. Ela baseia-se em necessidades, preferéncias e modelos de pensamentos comuns,
fazendo com que partes ndo apenas conhecam e se identifiguem, mas compreendam,
inclusive, 0 que € necessario fazer para manter a confianca da outra (SHEPPARD e
TUCHINISKY, 1996). O compartilhamento de interesses, caracteristico desta forma de
confianga, facilita que o individuo, grupo ou empresa permita ao ator agir em seu nome. A
identificagcdo constitui uma superacdo da orientacéo raciona e individualista em direcdo a
uma orientacdo coletiva.

Child (1999) desenvolveu um modelo de evolucdo da confianca nas redes
interorganizacionais (Figura 7). De acordo com os estudos de Lewicki e Bunker (1996), ele
demonstra as coincidéncias de evolucéo das redes, diante dos modelos de confianca. A Figura
7 demonstra a correlacéo dos modelos de confianga com cada fase de desenvolvimento das
redes.
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Figura 7. Fases de Desenvolvimento de uma Rede e Evolugédo da Confianga

Fonte: CHILD, John. Confianca e aliangas internacionais. o caso das joint ventures sino-estrangerias. In:
RODRIGUES, Suzana Bragra (org.) Competitividade, aliancas estratégicas e geréncia internacional. S&o
Paulo: Atlas, p. 163, 1999.

A opcéo de se formar uma rede, a selecéo dos atores potenciais e a negociagao de um
acordo ou contrato € baseada no calculo de que as empresas guiam suas decisdes. Diante
disso, Granovetter (1994) sugere a seguinte questdo: O que faz possivel a formagdo de um
grupo de empresas com estruturas sociais mais ou menos coerentes e o que determina qual o
tipo de estrutura que ira resultar? A resposta dessa questéo deve ser vista dentro de um prisma

estratégico.

O ponto inicia estd no entendimento do conceito de “imbricamento” (embeddedness).
Esse conceito € central para a sociologia econdmica. Ele € visto como a nocdo de que as
organizacOes sdo parte de uma ampla estrutura institucional e que o contexto da acédo

organizaciona ndo somente produz escolhas racionais.

Uzzi (1997) argumenta que as pesquisa sobre embeddedness podem agjudar a melhor

compreender como as estruturas sociais afetam a vida econdmica. Ele refere-se a
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embeddedness como um enigma que, uma vez implicito, pode prover ferramentas para a

explicacdo ndo somente de problemas organizacionais mas também de processos de mercado.

Granovetter (1985) foi 0 autor que despertou o interesse da comunidade cientifica para
o tema. Ele relata que o comportamento econdmico dos agentes € constrangido por estruturas
sociais que sdo construidas através do tempo. Essas estruturas sociais séo regulamentadas em
modos de relactes entre instituigdes. Uma rede social € uma das muitas possiveis formas de
relagdes sociais em um contexto especifico, que alinha atores dentro de uma extensa estrutura
(ou redes de redes). A unidade relevante de andlise ndo €, necessariamente, uma pessoa, mas
pode também ser um grupo, uma organizagcdo, ou, na verdade, uma entidade social
(EMIRBAY ER e GOODWM, 1994).

Tendo em vista uma melhor definicdo para o estudo do tema, Zukin e DiMaggio
(1990) classificaram os mecanismos de imbricamentos (embeddedness) em cognitivo,
cultural, estrutural e politico. Em nivel individual, o imbricamento cognitivo refere a
regularidade de modelos mentais que limitam o exercicio de raciocinio econémico. Esse
argumento sustenta a posicdo contra uma visdo undersocialised e sua relagdo utopica da
escolha puramente racional. O comportamento racional ndo € apenas limitado por um
constrangimento cognitivo humano, mas também por comportamentos coletivos, ou por

imbricamentos culturais.

A nogdo granovetteriana de imbricamento estrutural, como contextualizagdo das trocas
econdmicas nas relagdes sociais, foi adotada em seu sentido original como uma das quatro
categorias desenvolvidas por Zukin e DiMaggio (1990). Mais especificamente, o
imbricamento estrutural € definido pela presenca ou ausércia de vinculos e limites das redes
como um todo. Segundo Marsden (1990), o imbricamento estrutural € definido como a
proporcéo relativa de vinculos internos e externos (nUmero de relagdes existentes em relagdo
a0 numero total de possiveis relacdes entre todos os membros da rede) e o nimero de
relacionamento que os membros da rede tém com os ndo- membros. Essa visdo sugere que o

imbricamento estrutural aumenta quando o nimero de vinculos externos diminui e vice-versa.

Finamente, Zukin e DiMaggio (1990) distinguem a forma politica de imbricamento
gue realca a instituicéo (politica, legal) como arcabouco de acéo econdmica e acentua a luta

de poder que envolve os atores econdmicos e institucionais. Dado que essa forma de
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imbricamento foge ao escopo deste trabalho, pois ampliaria muito o tempo de execucéo, esse
tipo de imbricamento ndo serd explicitamente analisado, dando-se, assm, énfase aos

imbricamentos cognitivo e estrutural.

De forma particular, os imbricamentos estruturais e cognitivos influenciam o processo
por meio do qua emergem e persistem as redes. O imbricamento estrutural refere-se a
contextualizagdo das trocas econdmicas em modos de relagles interpessoais. |nteresses néo
econdmicos sdo visiveis em mercados dinamicos, como vinculo de amizade, relacfes sociais e
de parentesco ou grupos étnicos que influenciam o comportamento de mercado. Os
imbricamentos cognitivos referem a importancia das rotinas organizacionais (NELSON e
WINTER, 1982) e das representacOes sociais, como a reputacdo de mercado, os modelos

mentais e 0s conceitos de controle.

A interdependéncia em fase de perspectivas dos custos de transagdo provém uma Util
explicacdo dos fatores que influenciam a propensdo das empresas a criarem relacionamento
em redes (GULATI e GARGUILO, 1999). Sua dificuldade consiste em provir o desafio
associado com a obtencdo de informagdes sobre as competéncias, necessidades e recursos dos
atores potenciais. Kasa (1999) diz que um critério para selecionar atores potenciais pode ser
sumarizado em trés Cs. compatibilidade, capacidade e comprometimento. Compatibilidade €
a habilidade de os atores trabalharem em conjunto. 1sso pode ser mensurado por fatores,
como: estratégia, cultura corporativa e praticas operacionais. Capacidade é a habilidade da
organizacéo para fazer atividades independentes. Comprometimento € a disposicéo do ator
para o trabalho em conjunto. Caso esses fatores estejam adequados a necessidade da rede, €

provavel que as empresas formem arede.
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2.5 Implementacao das Redes Inter or ganizacionais

Conforme j& indicado, as redes sd0 compostas por empresas independentes, que tém
Seus proprios interesses, cultura e relacionamentos com instituices fora da rede. Todos esses
relacionamentos tém seus proprios efeitos dentro da rede, e aforma de interagdo na rede é um
interessante objeto de estudo (KASA, 1999). Richter (1994) enfocou o conceito de auto-
organizacio”, que caracteriza as redes como unidades independentes que n&o sdo controladas
por forcas externas. Seus estudos objetivaram medir a auto-organizacéo pela influéncia fora
da rede e por seus efeitos para com ela. Assim, é impossivel predizer os efeitos que alguns
eventos tém na rede, porque a inter-relacdo dentro da rede € feita por processos ndo- lineares.
Richter (1994) ainda prop6s que a implemertacdo das redes pode ser descrita como um
processo de auto-organizacdo e o resultado delas como uma estrutura auto-organizada. As
principais caracteristicas da auto-organizacdo sdo: a recursividade, a redundancia e a

autoconsciéncia.

A recursividade referese a interacdo entre os atores na rede. A interacdo ndo €
somente estimul o-resposta-a¢éo, mas um complexo processo de troca social que pode resultar
num recurso entre as empresas. A ligacdo entre muitos diferentes tipos de entidades
representa um importarte papel no processo de criagdo de recursos. A redundancia refere-se
a0 fato de um sistema auto-organizado possuir mais recursos do que necessidades. As
empresas gue estdo cooperando, usualmente, fazem algum produto ou atividade similar. Sua
contribuicéo para a evolucdo dindmica da rede é possibilitar trocas entre si, se 0s incentivos

estratégicos da empresa demandarem essa acao.

A terceira caracteristica identificada por Richter (1994) é a autoconsciéncia. Ela mede
como uma rede refere-se a g prépria. Ela ndo € um sistema aberto, mas um sistema onde

contatos entre empresas dentro da rede existem e que sdo diferentes com empresas fora da

4 A auto-organizagdo é um processo em que a organizacso de um sistema aumenta espontaneamente, isto €, sem
este aumento estar sendo controlado pelo ambiente ou por um sistema de outra maneira externa. A auto-
organizagado €&, basicamente, um processo da evolugcdo em que o efeito do ambiente é minimo, isto é em que o
desenvolvimento de estruturas novas, complexas ocorre, primeiramente, através do préprio sistema (RICHTER,
1994).
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rede. Um sistema autoconsciente gera sua propria reacdo e ndo € necessariamente em
interacbes diretas com o ambiente. Embora parcialmente independentes, um sistema
autoconsciente é dependente em certas condicdes ambientais que ndo estdo presentes na
prépria rede. Essas condi¢des podem prover recursos, mercados e outros em uma cadeia de

valor que é essencial para a existéncia da empresa.

Na implementacdo das redes, também comeca a se consolidar o papel das empresas
centrais. Segundo Baum e Ingram (2000), as empresas centrais tém melhor acesso as
informagdes sobre competéncias, necessidades e confiabilidade dos atores potenciais, tanto
guanto uma melhor compreensdo da existéncia da rede. Empresas centrais sdo também mais
visiveis e representam maior posicao que os atores. A sinalizagdo de dominio central darede €
particularmente importante em ambientes incertos, porque isso introduz, sistematicamente,
diferencas de posicdes entre as empresas, que podem mover-se além de seu ciclo
intermediério de vinculo direto e indireto (PODOLNY, 1993). Se uma empresa esta com
duvidas sobre a qualidade do outro ator fora da rede ou € incapaz de sustentar a investigacéo
de todas as dternativas, entdo, cabe a empresa central munir a empresa participante de

informacdo, fornecendo um forte indicador de qualidade de performance da empresa.

Sob condic¢des de incerteza e ambiglidade, tomar decisdes € agir conjuntamente com
outras empresas para obter informacdes sobre suas capacidades, posicOes competitivas,
identidades e para selecionar e evoluir suas proprias agdes (DIMAGGIO e POWELL, 1983).
Em face da insuficiéncia de informacdes para aprender com suas proprias experiéncias, as
empresas tomam deci sdes em torno das acoes de seus competidores para sinalizar sobre como
ela interpreta a situagdo. Observando competidores, as tomadas de decisbes das empresas
podem, potencialmente, aprender uma multiplicidade de estratégias, praticas administrativas e
emprego de tecnologias através de outros sucessos organizacionais. Empresas usando esse
modo de comportamento, enfrentando a incerteza, procuram aprender com a experiéncia dos
outros, imitando suas agdes visiveis (LEVITT e MARCH, 1988). Assim, as acfes tomadas em

outras empresas influenciam, fortemente, a acdo da empresa.

Para, efetivamente, interpretar e fazer uso das informagdes sobre outras empresas e seu
comportamento, a tomada de decisdes das empresas deve construir uma visdo de mundo — um
modelo mental — que reduz a ambiglidade de mercado e gera formas de se avaliar as

informagdes do ambiente (PORAC e ROSA, 1996). Modelos mentais referem-se a tomadas
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de decisdes com representacOes cognitivas, que estruturam sias percepcdes de como um
mercado é limitado, habilitando a interpretacdo das agles dos outros e da sua propria agéo.
Um modelo mental reflete a viabilidade de acordos entre empresas, em que as estruturas e 0s
limites organizacionais, as taticas para competicdo, a cooperacdo e a ordem de posicdo das

empresas sdo dados pelo mercado.

A convergéncia de modelos mentais entre empresas competidoras pela criacéo de
beneficios comuns sobre um significado e conveniéncia de estruturas organizacionais,
préticas, agdes estratégicas e relages em redes (ZUCKER, 1977) facilita a imitagdo entre as
empresas. Essa facilitacéo é dada pelo significado da informag&o sobre a outra empresa. As
imitagBes interorganizacionais se ddo de duas formas. baseadas na freqliéncia e baseadas na
caracteristica.

A imitacdo baseada na freqiiéncia surge sob condicBes de incerteza em que as
empresas s80, muitas vezes, ndo privadas do valor das préticas utilizadas por outras empresas.
Elas, freglientemente, fornecem mais informacdes do que os outros, descobrindo uma acéo,
ou prética de valor que aumenta sua probabilidade de ado¢do. Teorias neoinstitucionais, como
a freqiéncia baseada na imitacdo, observam que a prevaléncia de praticas aumenta a
legitimidade das empresas (ZUCKER, 1977).

As empresas sd0, algumas vezes, seletivas. Entretanto, em suas imitacdes de outras
empresas, a selecdo delas serve como um modelo baseado em suas caracteristicas. Essa € a
imitac8o baseada nas caracteristicas. Empresas com amplo sucesso sG0 mais propensas a
imitacdo, porgue seu sucesso sinadliza que elas tém alguma coisa correta para conquistar
recursos e para satisfazer seus componentes. A imitagdo de empresas com superior acesso a
informacdes e recursos pode, também, satisfazer o desgjo de legitimidade das mesmas
(DIMAGGIO e POWELL, 1983).
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2.6 O Processo de Evolucéo das Redes

Depois de apresentar o processo de formacdo, em que se busca encontrar atores que
sgjam confidveis e, principalmente, possuam recursos, e de passar pelo processo de
implementacéo da rede, no qual os atores envolvidos comegaram a convergir seus modelos
mentais, distribuindo informagdes e recursos em prol do alcance de objetivos comuns, a

proxima fase a ser enfocada seré o processo de evolucgéo.

Apesar de essa linha de pensamento ser abordada por outras perspectivas tedricas,
optou-se por dar maior énfase aos estudos econdmicos e psicoldgicos, por se entender que
esses campos refletem um melhor posicionamento, na area, para o estudo das redes. Neste
prima, a inovagdo torna-se 0 elemento central ch atividade de andlise, e a necessidade de
adaptacdo das empresas a0 meio ambiente de inovatividade sdo hipoteses bésicas do modelo.
A inovagdo, assim, € uma nova combinacdo de conhecimento (aprendizagem) para gerar um
novo (mercado, mercado, processo), porém um novo conhecimento que tenha valor de troca e

ndo de sb de uso.

Avancando-se em direcao aos pressupostos da economia evoluciondria, destaca-se que
a inovacdo tecnolégica, elemento estrutural para a competitividade, estad fortemente
relacionada a nocéo de rotina (NELSON e WINTER, 1982). Por rotinas, para Cerqueira
(2000), correspondem todos os padrdes regulares de comportamento das firmas e se aplicam
em multiplas atividades, como procedimentos internos de produgdo, contratacdo e demissao,
politicas de investimentos, entre outras. Saviotti e Metcalfe (1991) argumentam que a
sobrevivéncia da empresa/rede esta ligada exatamente a sua habilidade de aprender como
alterar suas rotinas de acdo. As empresas/redes seguirdo suas rotinas e regras de decisdo
enquanto puderem acancar suas metas (por exemplo, uma certa taxa de lucro ou a
manutencdo de uma certa fatia de mercado). A partir do momento em que isso deixar de
ocorrer, as rotinas e as regras de decisdo terdo de ser trocadas, o que depende da capacidade

de as redes aprenderem novos comportamentos. Elas ndo podem se limitar a processar



72

informages ja disponiveis no seu ambiente, mas devem também criar conhecimentos — que
podem ser técitos ou explicitos — e, ao agirem assim, estardo recriando o seu proprio ambiente
(NELSON e WINTER, 1982). Nesse processo, ao contrario do que se postula a teoria
convencional, as escolhas feitas pelas redes podem envolver erros sistematicos, que decorrem
do fato de essas escolhas serem feitas em um contexto de incerteza. De um lado, ha a
incerteza que decorre da auséncia de parte de informagdes necessarias para a tomada de
decisdo. Por outro lado, ha a incerteza que decorre das limitaces da capacidade cognitiva dos
agentes. E exatamente em resposta a essa incerteza que os agentes sio levados a adotarem
rotinas e regras de decisdo para orientar suas agoes (DOSI, 1991).

Se a inovagdo esta condicionada as rotinas de uma organizacdo e estas incluem as
habilidades dos individuos/setores que a compdem, entdo, é possivel afirmar que 0 processo
de inovacdo estara fortemente vinculado as competéncias nela presentes (TEECE e PISANO,
1998). Nesse sentido, as competéncias devem ser reconhecidas como ativos intangiveis,
devido a natureza tacita do conhecimento (ROSENBERG 1982; PONDE 2001), que
apresentam alta especificidade, uma vez que se relacionam a competitividade e a capacidade
da rede em reagir/modificar a estrutura de mercado.

Reconhecida a importancia das competéncias na atividade inovativa, € relevante tecer
consideragdes acerca da maneira como estas sdo ingtituidas, isto €, analisar a forma como se
congtitui o aprendizado que se traduzira na conformacdo de um conjunto de conhecimentos e
competéncias, que, por sua vez, serd empregado no esforco inovativo. Em concordancia com
a argumentacdo de Fonseca (2001), sustenta-se que a construcdo do conhecimento se vincula
intrinsecamente a um processo de aprendizado, caracterizado pela interdisciplinaridade e
interatividade entre um numero diverso de atores/organizacdes. Entdo, pode-se dizer que o
processo inovativo deriva de um processo de aprendizagem, que, por sua vez € caracterizado
pela interacdo dindmica entre diferentes atores e/ou organizacOes, cuja somatoria das
competéncias resulta em avangos nos paradigmas e nas trgjetérias tecnol égicas existentes, ou

mesmo na conformagao de novos paradigmas e trgjetorias (DOSI, 1991).

Em suma, para a teoria evolucion&ria, a geracéo e a aplicacdo de novas tecnologias
dar-se-ia, justamente, a partir da iniciativa e do esforco das préprias redes, como processo de
adaptacdo dos ativos ao ambiente institucional (NELSON e WINTER, 1982). Com
conhecimentos especificos (rotinas ou genes) e percepcdo (baseada na habilidade e na
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racionalidade limitada de seus gestores), as firmas teriam competéncias tecnoldgicas para
garantir sua sobrevivéncia em situagBes competitivas, a principio adversas. Para Zawislak
(2001), “essas competéncias, na realidade, seriam baseadas na capacidade interna de alterar
um modo especifico de combinacdo de fatores (a mutagdo) para buscar, propositadamente,
ganhos extraordinarios no mercado”. Desta forma, € com o embate de diferentes tecnologias
(geradas por diferentes firmas) no mercado, que havera uma verdadeira “selecdo natural”.
Assim, verifica-se que o processo de inovacao — através da geracdo de novos conhecimentos -
€ a mola propulsora do desenvolvimento econémico, sendo indispensaveis para a evolucéo
das estruturas em redes.

No entanto, no que se refere a literatura tedrica sobre aprendizagem organizacional,
pode-se ressaltar que ela tem sido desenvolvida com o objetivo de preencher os gaps tedricos

encontrados na literatura prescritiva:

“Os economistas tendem a ver a aprendizagem como uma simples quantificagéo na
melhoria das atividades, ou como alguma forma de resultado positivo definido vaga
e abstratamente. Os gerentes e a literatura de administragao de empresas geralmente
igualam a aprendizagem a eficiéncia competitiva comparativa sustentavel, e a
literatura sobre inovagdo geralmente vé a aprendizagem como promotora da
eficiéncia inovadora comparativa. Essas varias literaturas tendem a examinar os
resultados da aprendizagem, ao invés de pesquisar o que aprendizagem realmente é e
como esses resultados sdo alcangados.” (DODGSON, 1993, p.377)

H&, na literatura sobre aprendizagem organizacional, uma preocupacéo em buscar
respostas para questdes consideradas fundamentais, tais como “O que é aprendizagem
organizaciona?’, “Como é praticada?’, “Quais sdo seus objetivos?', “Quais sdo os tipos de
aprendizagens organizacionais desgavels, para quem e quais sdo as chances de sua
ocorréncia?’, e “Quais sdo os fatores que facilitam ou dificultam a aprendizagem
organizaciona?’. Apesar do considerdvel nimero de estudos publicados, ndo ha consenso
entre os tedricos sobre as nogdes e 0s conceitos basicos relacionados com a aprendizagem
organizacional (ARGYRIS e SCHON, 1978; CABRAL, 2000; HUY SMAN, 2001).

Argyris e Schon (1978), uns dos principais influenciadores da aprendizagem
organizacional, salientam que o termo aprendizagem possui dois sentidos. Em primeiro lugar,
pode ser utilizado como um produto (alguma coisa aprendida) e significa o acimulo de

informacdes na forma de conhecimento ou habilidade, ou sgja, 0 que aprendemos. Além
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disso, o termo pode representar também um processo e referir-se a atividade, forma ou a

maneira como aprendemos.

As organizacoes aprendem gquando adquirem informacédo de qualquer tipo ou maneira,
sgja ela em forma de conhecimento, compreensdo, know-how, técnicas ou praticas. O
esguema genérico da aprendizagem organizacional inclui o produto (contetido informacional),
0 processo (aquisicao, processamento e armazenamento da informagédo) e o aprendiz (a quem
0 processo de aprendizagem é atribuido) (ARGY RIS e SCHON, 1978).

Segundo os autores, as organizagles sdo instrumentos identificavels de decisdo e agcdo
coletiva, nos quais os membros podem agir e aprender mediante 0 processo de
guestionamento, que resulta no produto do aprendizado. Os individuos funcionam como
agentes organizacionais, de acordo com os papéis que desempenham e com as regras formais
e informais dominantes. O guestionamento € o entrelacamento entre o pensamento e a acéo.
Origina-se na identificacdo de uma situacdo problemética (discrepancia entre os resultados
esperados e a acdo, e os resultados realmente alcancados) e na sua resolucéo. O resultado
(output), pode ser uma mudanca na forma de pensar e de agir e pode acarretar alteragdes nas
préticas organizacionais (ARGY RIS e SCHON, 1978).

As organizagdes funcionam como instrumentos capazes de captar e armazenar
conhecimento. Tal conhecimento pode estar nas mentes de seus individuos; documentado em
arquivos (regulamentos, decisdes, organogramas, instrucdes, etc.); implicito em objetos
utilizados para 0 desempenho de tarefas; ou embutido em rotinas e préticas. O conhecimento
organizacional pode ser representado por uma teoria da agéo (theory of action) que contém as
estratégias de acdo, os valores que direcionaram a sua escolha e 0s pressupostos nos quais se
baseiam. Essa teoria pode ser definida em termos da situacéo especifica S, da consequiéncia
intencionada C e da estratégia de acdo A. Portanto, para se produzir a conseqiiéncia C, na

situacdo S, deve-se, entdo, realizar A.

A teoria da agdo possui duas formas, independentemente de serem aplicadas as
organizagdes ou aos individuos (ARGY RIS e SCHON, 1978):

a) teoria proclamada (espoused theory): € a teoria formal, explicita, adotada
conscientemente e que contém as explicagdes ou justificativas para um dado padréo de

comportamento ou atividade; e
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b) teoria aplicada (theory-in-use): é a teoria observada na prética e encontra-se
implicita nas estratégias de acéo, nos objetivos, hormas, rotinas, padrbes de comportamentos
ou atividades.

Muitas vezes, a teoria proclamada ndo coincide com a teoria aplicada da organizaco.
FregUentemente, por exemplo, pode-se perceber que documentos formais, que contém a
descricdo de estruturas, politicas, objetivos ou regras de uma organizagdo, mostram-se, na
prética, incongruentes com os padroes reais de atividades observados. Ademais, as
organizagdes sdo compostas por individuos que possuem uma imagem parcial, incompleta e

mutante da teoria aplicada:

Argyris e Schon (1978) enfatizam que as organizagOes s80 capazes de agir, questionar,
adquirir conhecimento e aprender: “A aprendizagem organizacional ocorre quando 0s
individuos, dentro da organizacdo, vivenciam uma situacdo problemética e a questionam em
favor dessa organizacdo”. Os autores Easterby-Smith e Araljo (2001) e Cabral (2000)
ressaltam que o produto do questionamento pode ser traduzido em aprendizado organizacional
apenas quando ha evidéncias de mudancas na teoria aplicada da organizagdo, sgja na forma
dos comportamentos observados, ou nas imagens individuais (mapas, memarias e programas)

gue armazenam o conhecimento.

Argyris e Schon (1978) preconizam que a aprendizagem organizacional pode ser ou
ndo produtiva, dependendo do objetivo final a ser alcancado, dos valores atribuidos ao

aprendizado parajulgar sua validade, ou do momento em que ocorre.

Segundo a abordagem de Argyris e Schon, a aprendizagem organizacional pode ser

classificada em dois tipos principais:

a) Laco Unico @ingle-loop) - consiste na aprendizagem instrumental, que acarreta
mudancas nas estratégias de agdo ou nas suas premissas, sem alterar a teoria aplicada da
organizacdo. Os individuos, mediante processo de questionamento, detectam e corrigem 0s
erros (discrepancia entre as expectativas da organizacao e os resultados a cancados) e agem de
acordo com os sistemas de valores e os padrdes organizacionais existentes. No aprendizado
single-loop, a estrutura de conhecimento existente na organizagdo (objetivos, metas, politicas,
regras, etc.) € mantida. Os individuos observam se os objetivos sdo ou ndo alcancados de

acordo com o desgjado, detectam os problemas e buscam alternativas de solugdo para
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conseguir o que desgjam, mantendo a Situagdo em vigor. Embora possam ocorrer mudancas
para corrigir falhas constatadas, o aprendizado de um loop ndo estimula a reflexdo ou o
guestionamento que podem levar a reconcepcdo da situacdo — ele focaliza a andlise e a

correcdo do problema em questéo.

b) Laco duplo (double-loop) - consiste na aprendizagem que resulta em mudancas nos
valores da teoria aplicada da organizaco, bem como nas suas estratégias e pressupostos.
Refere-se a dois feedback loops, que conectam os efeitos observados da acdo com as
estratégias e com os valores que estdo por tras dessas estratégias. Implica reestruturacdo de
valores e premissas fundamentais da teoria aplicada da organizacdo, que inclui suas
estratégias, valores, percepcbes do seu ambiente e compreensdo de suas proprias
competéncias. No aprendizado double-1oop, a estrutura de conhecimento € fundamental mente
guestionada. Tal aprendizado leva a organizacdo a refletir sobre seus objetivos, suas politicas
ou sua forma de operar e podem ocorrer mudancgas estruturais profundas. Ao contrério do
aprendizado de um loop, o aprendizado de dois loops procura trazer a tona e questionar

premissas e normas de uma organizagdo, que possam levar a reformulacéo do problema.

De acordo com Argyris e Schon (1978), alguns fatores, como o tamanho e a
complexidade da organizagdo, bem como o relacionamento entre os produtos da
aprendizagem e os valores e normas envolvidos no processo de questionamento
organizacional, podem vir a dificultar a distingdo clara entre os aprendizados single-loop e
double-loop. Os sistemas de aprendizagem das organizagbes sG0 compostos por estruturas,
gue canalizam o questionamento, e por um universo comportamental, os quais podem facilitar
ou inibir a aprendizagem. Tais estruturas organizacionais incluem os canais de comunicagéo
formais e informais, os sistemas de informagdo (midia, tecnologia, computadores, €etc.); os
procedimentos e rotinas, e os sistemas de incentivos. O universo comportamental da
organizacéo envolve as qualidades, os significados e os sentimentos que condicionam os
padroes de interacdo entre os individuos na organizacdo e afetam o questionamento

organizacional.

Em um contexto de rede, 0 sucesso do processo de aprendizagem est4 diretamente
relacionado com a interagdo sSinérgica entre seus membros. As organizagbes buscam

selecionar recursos complementares, objetivando a transferéncia de conhecimento entre as
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empresas na rede. A rede é usada como o cana para transferéncia de conhecimento e

como relacionamento de capacidades (NIELSEN, 2001).

Aprendizado
Single ou Double-loop

Empresa A

Conhecimento Conhecimento de Conhecimento EmpresaB
Especifico da rede especificoda
Base de empresa empresa

Base de

Transferéncia de Conhecimento
Capacidades conhecimento Capacidades
complementares complementares

Figura 8. Complementaridade de Conhecimento na Rede

Conhecimento

Fonte: NIELSEN, Bo Bernhard. Synergies in strategic alliances. motivation and outcomes of
complementary and synergistc knowledge networ ks. Copenhagen Business Schooal, p. 8, 2001, no press.

Varias empresas podem buscar inter-relacdo, criando valor, dominando
conhecimentos especificos. Na Figura 8, a empresa A possui uma capacidade especifica que a
beneficia a entrar narede. Por outro lado, a empresa B possui um conhecimento especifico de
gue a empresa A carece. Assim, a empresa B é incentivada a colaborar com a empresa A na
rede. Vale relembrar que as redes horizontais, objeto deste estudo, sdo definidas quando a
colaboracdo envolve duas ou mais empresas dentro de alguma industria, objetivando a criacéo
de economias de escala e sinergias entre multiplos negdcios, ao contrério das redes verticais
gue envolvem duas ou mais empresas contando com a complementaridade da cadeia para

criar vantagens competitivas.

Sakakiba (1997) faz uma distin¢éo entre divisdo de custos e divisdo de habilidades
motivadas pela cooperacdo. Segundo ele, a divisdo de custos tende a envolver atores com
capacidades homogéneas, enquanto que a divisdo de habilidades tende a envolver atores com
capacidades heterogéneas. Capacidade heterogénea € definida como a tolerancia ou a
diversidade de capacidades tecnol gicas/gerenciais que as empresas possuem. Atuamente,
altos graus de inovacdo, muitas vezes, dependem do trabalho e vérias &reas da ciéncia e

tecnologiaa. O grau de capacidade heterogénea pode distinguir diferentes motivos para
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participar de uma rede. Nesse caso, divisdo de habilidades e aprendizado ndo sdo somente
importantes para o resultado do projeto, mas também, ®rdo a base para o processo de

acumulacéo de novas competéncias e aprendizado.

Dessa forma, categorizando as redes em termos da contribui¢éo de atividades de valor,
de acordo com a dicotomia vertical-horizontal, argumenta-se que as redes estdo
diferentemente baseadas nas intengdes estratégicas (objetivos) e percebem a motivacdo em
termos de conhecimento, ligada, a capacidade de aprendizagem. Isso esta de acordo com a
complementaridade de conhecimento exposto na Figura 8. Sugere-se, assim, que, no
conhecimento em rede, motivado para acentuar as capacidades complementares, € mais
provavel haver o envolvimento de empresas com conhecimentos e capacidades homogéneas
(base simétrica de conhecimento), em vez de empresas com conhecimento e capacidades

heterogéneas.

Segundo Nielsen (2001), dentro desta visdo, a motivacao para se formar as redes cria
economias de conhecimentos em condicédo de acentuar vantagens competitivas, engajando as
organizagoes nesse tipo de integracdo. Isso acarreta o foco de atengdo na transferéncia de
conhecimentos explicitos, em vez do conhecimento tacito. Assim, pode-se deduzir que o
conhecimento em rede motivado para acentuar capacidades complementares, € mais provével
para facilitar a transferéncia de conhecimentos explicitos, em vez de conhecimentos tacitos.
Em contrapartida, o conhecimento em rede, motivado para acancar capacidades
complementares € mais provavel para facilitar a transferéncia de conhecimentos ja existentes
do que criar novos conhecimentos (aprendizado de single-loop do que aprendizado de double-

loop).

2.7. O Desempenho das Redes I nter or ganizacionais

A andlise do impacto da cooperacdo em redes no desempenho (performance) das

organizagdes isoladas tem originado pouca contribuicdo para a literatura, apesar de um



79

consideravel nimero de estudos existentes (HEIMERIKS e SHREINER, 2002). Parte desse
problema pode ser causado pela dificuldade em identificar construtos que possam mensurar a
performance das redes. Parkhe (1993) ressalta que, em redes ou aliancas, de um modo geral, a
mensuracdo da performance é extremamente dificil por vérias razdes. Primeiramente, numa
rede, varios grupos de objetivos coexistem. Assim, as redes podem ser analisadas sob
diferentes enfoques. Dessa forma, um pesquisador poderd analisar o sucesso das redes, no
nivel do projeto, no nivel do relacionamento ou no nivel da empresa pertencente a rede.
Enquanto a andlise de um relacionamento pode ser satisfatoria, se visualizada de um angulo, o
resultado pode mudar, se analisado sob um prisma diferente (KASA, 1999).

Apesar de suas limitagOes, que sdo caracteristicas de todos os estudos em ciéncias
sociais, para Heimeriks e Shreiner (2002), pesquisadores de vérias areas tém devotado
consideravel esforco na tentativa de identificar fatores que influenciam a performance das
redes. A proposta desta parte do trabalho é integrar um conjunto de teorias que avalie, em
perspectiva, a performance das redes, por meio de uma andlise das empresas inseridas e das
condicdes da cooperacdo. Para a execucdo deste trabal ho, faz se necesséria uma avaliacéo dos
principais trabalhos existentes na area, com o intuito de identificar as principais teorias sobre

o referido tema

Revisando varios estudos sobre o desempenho das redes, torna-se aparente que muitas
pesquisas tém sido desenvolvidas para identificar os ingredientes “mégicos’, que levam ao
sucesso as redes, em termos de causas e processos que influenciam a sua performance. Apesar
disso, a integracdo desses fatores e a exploracéo de seus relacionamentos ainda permanece
ausente (DAS e TENG, 2002).

No entender de Keil (2000), apesar de vérias pesquisas tentarem verificar a
performance das aliancas e das empresas pertencentes a elas (parceiros), poucos aspectos tém
sido compreendidos. Enquanto alguns pesquisadores preferem utilizar medidas subjetivas,
semelhantes a percepcdo da satisfacdo dos parceiros (MYOEN e TALLMAN, 1997), outros
estudos utilizam medidas objetivas, como a lucratividade e o crescimento das vendas (MOHR
e SPEKAMAN, 1994) e rendimentos e custos (CONTRACTOR e LORANGE, 1998). Da
mesma forma, outros estudos usam a dicotomia da sobrevivéncia-extingdo como uma medida
de desempenho da alianga, baseados na suposi¢éo de que aliangas terminadas tiveram menos
sucesso (GERINGER e HEBERT, 1989, 1991). Essa ultima abordagem tem sido criticada por
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confundir a performance da alianca e a instabilidade da alianca (INPKEN e BEAMISH,
1997). Na Figura 9, sdo demonstrados alguns dos principais estudos empiricos sobre o
desempenho das aliancas, excluindo agueles estudos que consideram o término da aianca

como o fator de performance inferior.

Essa fata de entendimento reflete um problema conceitual: qual é a mais €ficiente
medida para avaliar a performance dos relacionamentos interorganizacionais? Na Figura 9,
esbocaram dois distintos focos de andlise na literatura: o foco na performance da alianca e o
foco na performance das empresas parceiras pertencentes a alianga. De um lado, quando as
aliangas séo vistas como entidades separadas, a performance da alianca € o0 sucesso dessas
entidades em termos de lucratividade e crescimento das suas receitas. Estudos em joint
ventures sdo caracteristicos desse tipo de abordagem (GERINGER e HEBERT, 1991). Por
outro lado, dado que as empresas parceiras utilizam as aliangas para alcancar certos objetivos
edtratégicos, 0 desempenho da alianca deve ser mensurado em termos da agregacéo de
resultados a essas empresas. Na tentativa de compreender essas empresas, 0s estudos buscam
mensurar a performance da alianca através do al cance dos objetivos estratégicos das enpresas
isoladamente (PARKHE, 1993, YAN e GRAY, 1994). Uma popular, mas menos explicita
forma de analisar a performance da rede é mensuréla em termos de satisfacéo das empresas

integrantes da rede.

A vantagem de se focar na empresa parceira € que isso realca o fato de que umarede é
constituida dessas empresas parceiras, e 0 sucesso dessa instituicdo ndo podera ser
independente dos interesses das firmas que constituem rede. Afinal de contas, os ganhos
econdmicos, oriundos da empresa individual, so a base para qualquer estratégia cooperativa.
As empresas, muitas vezes, tém diferentes objetivos e motivos para ingressar numa rede.
Dessa forma, os critérios e as medidas de performance das redes podem ser divergentes. Keil
(2000) expde que esses objetivos podem ser combinados em trés principais formas. Ela pode
ser (1) amesma ou muito similar; (2) compativeis e (3) conflituosos. Objetivos similares séo
justamente relacionados uns com 0s outros e sdo, portanto, mais provaveis de serem
alcancados simultaneamente. Por exemplo, nivel de vendas e market share sdo dois critérios
similares de performance. Objetivos compativeis ndo sdo similares, mas podem ser

alcancados simultaneamente. Por exemplo, Geringer e Hebert (1991) demonstram que o nivel
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Estudo Arcabouco M edida de Performance Foco Principaisresultados
Conceitual

Aulakh, Atributos Avaliacdo da cooperagdo entre empresas para aumentar as | Alianca Normas relacionais e controles sociais sdo positivamente

Kotabe e| relacionais vendas e o market share relacionados com a performance da alianca.

Sahay, 1997

Beamish, Atributos da| Acordo mutuo com respeito a satisfacéo entre os parceiros | Empresa Contribuicbes de longo prazo sdo crucias para a

1987 empresa parceira performance satisfatéria.

Doz, 1996 Condicbes da| Avaliagdo dos parceiros pela criagdo de vaor,| Alianca Condicles iniciais afetam a aprendizagem, a qual €
alianca, comportamento cooperativo e g uste das capacidades responsavel pelaperformance daalianca.
aprendizado e
evolucéo

Fryxell, Confianga e| Satisfagdo média com a alianca pela empresas parceiras Empresa Com confianga, o controle informal melhora a

Dooley e| controle performance da alianga.

Vryza, 2002

Harrigan, Parceiros Sobrevivéncia do empreendimento, duragdo e avaliacdo das | Alianca Aliancas entre parceiros similares duram mais. A dianca

1988 assimétricos empresas obtém maior sucesso quando 0s parceiros e 0s

empreendi mentos sdo horizontal mente rel acionados.

Inkpen e| Confianca Percepcdo dos parceiros sobre o ROI, market share, entre | Alianga A confianga no parceiro é positivamente relacionada com

Currall, 1997 outros aperformance daalianca.

Luo, 1997 Atributos do| ROI, venda, exportacdo e risco operacional da joint venture | Alianca A caracteristica estratégica e caracteristica organizacional
parceiro da empresa parceira afetam a performance da alianca

Mojoen Controle Avaliacéo das empresas parceiras Aliancas e| O controle ¢é positivamente relacionado com a

Tallman, 1997 Empresas performance da alianca.

Parkhe, 1993 | Estrutura da| Compreender as necessidades estratégicas e indicadores| Empresas A performance da alianga é positivamente relacionada
alianca e teoria|indiretos com a protecdo do efeito futuro e negativamente
dos jogos relacionada com a percepcdo do comportamento

oportunistico.

Yan e Gray, | Barganha de| Percepcéo darealizagéo de cada objetivo dos parceiros Empresas Controle gerencial mediante o relacionamento entre

1994 poder e controle barganha de poder e performance da alianca.

Zaheer, Confianca Percepcdo da empresa no al cance dos seus objetivos Empresa Confianga interorganizacional é positivamente relacionada

Mceuily e
Perrone, 1998

com a performance daalianca.

Figura 9 - Selegdo dos Estudos sobr e 0 Desempenho dos Relacionamentos | nter or ganizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos trabalhos de Keil (2000) e Das e Teng (2002).
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de vendas e de lucratividade sdo objetivos compativeis, porque os dois podem ser alcancados
simultaneamente, embora ndo necessariamente do mesmo modo. Em contraste, objetivos
conflituosos sdo fundamentalmente agqueles objetivos estranhos um ao outro. Dessa forma,
objetivos potenciamente conflituosos incluem economias de escala e diversificagdo de

produtos, por exemplo.

Apesar de as empresas poderem ndo ter objetivos compativeis ou similares, nem
sempre é possivel identificalos com um conveniente critério de performance. Tal como na
observacdo da alianca, a mensuragdo da performance € questiondvel (KEIL, 2000). Também,
somente a percepcdo do alcance dos seus objetivos por parte da empresa pode ndo ser
suficiente para a avaliagdo da performance da rede. Nesse trabalho, a performance da rede
definida como o grau com que ambas as empresas al cancam seus obj etivos estratégicos dentro
darede. Se o sucesso de uma empresa estd em roubar a tecnologia da empresa parceira, entéo
arede ndo poderd ser vista como um sucesso, porgue o objetivo da outra empresa em proteger

sua tecnologia néo esta sendo acangado.

Apesar de uma longa lista de perspectivas de estudos sobre performance nas redes, a
literatura esta desprovida de duas areas significativas. Primeiro, véarios estudos relatando a
performance das redes demonstram resultados diferentes e fragmentados, indicando a
necessidade de uma adequacdo, integracdo e uma compreensdo mais coerente sobre o tema.
Segundo e mais especificamente, o conjunto de combinagdes entre as empresas ndo tem sido
explorado adequadamente. Enquanto muitos dos estudos listados na Figura 9 relatam aspectos
chaves do processo de alianca, pouca atencdo tem sido dada para a compreensdo das causas
desses resultados. Consequientemente, ndo se tem tido uma suficiente compreenséo do motivo
de certas aliancas serem mais propicias a conflitos entre os parceiros do que outras e, também,
por que a aquisi¢cao de conhecimentos é suprimida emagumas redes e em outras ndo. Embora
as contribui¢des tedricas que enfatizam os atributos dos parceiros tém revelado algum grau de
coeréncia, os resultados ndo tém sido sistematicamente desenvolvidos. Por exemplo, a
performance oriunda de empresas diferentes ou similares ndo tem sido completamente

examinada.

Dessa forma, este trabalho buscara a analise dos principais pontos levantados acima,
utilizando uma conjuncdo das pesquisas e estudos citados. Em outras palavras, buscara

entender a performance das redes horizontais sob diferentes perspectivas. Assim, 0 presente
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trabalho, apesar de suas limitagbes, pretende, de uma forma multidimensional, o melhor
entendimento possivel desse aspecto (performance) vital para a estruturacdo dos

relacionamentos interorganizacionais.

2.8. A Proposicao do Framework de Analise de Redes Horizontais

Tendo demonstrado as principais fases de um processo de desenvolvimento e de
performance das redes horizontais, partese, agora, para a formalizacdo do framework

propriamente dito.

Para Zawidlak (2000), as redes de empresas e toda relacdo de cooperacdo partem de
uma relagéo 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-nUmero de aternativas inovadoras. Considerando-se gque toda inovagdo tem como clara
vantagem ndo estar referenciada com a nocéo corrente de pregos de mercado e que, por iSso,
elimina (mesmo que temporariamente) a ida ao mercado para encontrar o prego 6timo, dentro
da l6gica de Coase, sua introducéo nos mercados se da “sem” custos de transacdo, logo, com

nitidas vantagens competitivas.

No entanto, apesar das caracteristicas comuns apresentadas, as redes horizontais
possuem objetivos estratégicos distintos. A escolha de uma empresa, ao ingressar e formalizar
umarede, consiste na dicotomia entre utilizar os recursos e capacidades existentes ou explorar
novas oportunidades. Através dessa dicotomia foram gerados 4 tipos basicos de redes de

empresas.

O intuito principal, aqui, consiste em demonstrar um framework de configuracdo das
formas de estruturacdo das redes horizontais, que considere a dinamica de um tipo especifico
de relacionamento e suas caracteristicas especificas. Esse framework estd demonstrado na

Figura 10.
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Operacionalmente, esse framework especifica a dinmica dos relacionamentos em
redes, de acordo com os objetivos individuais dos atores para a cooperacéo. Esses objetivos
(defender, alcancar, permanecer, reestruturar) visam ao desenvolvimento das empresas e das
redes, resultando em processos continuos inovativos. Esses objetivos sdo oriundos,
primeiramente, do oportunismo dos parceiros. Ou sgja, tendo a empresa visualizado uma
oportunidade ou ameaca no mercado e sendo essa incapaz de originar isoladamente &
recursos para a conquista daquela oportunidade/ameaca, ela busca a forma de associagdo em
rede através de distintas perspectivas estratégicas (defender, alcancar, permanecer,
reestruturar).

Através dessas distintas perspectivas estratégicas, as organizagbes buscam a
congtituicdo das redes. Sgja com vistas a agregar valor as suas competéncias essenciais, ou
simplesmente reestruturar as atividades ndo essenciais (periféricas), as motivacdes para o
ingresso nas redes elevam o patamar de alcance estratégico das organizacdes. A informacao
basica recai sobre a seguinte constatacdo: a organizacéo, isoladamente, ndo é capaz de deter
todos os recursos que 0 mercado exige. Nessa perspectiva, indiferentemente da posicéo
estratégica empregada pelas organizagbes, a formacdo de redes consolida-se como uma

alternativa vidvel para a conquista de diferentes formas de vantagens competitivas.

Assim, devido a essas diferencas estratégicas entre as organizacoes, € natural que elas
se unam com seus semelhantes. 1sso ndo quer dizer que as organizagbes com capacidades
homogéneas séo mais propensas a formarem redes. As semelhantes devem estar respaldadas,
no caso da posicao defensiva, com a forma de imbricamento estrutural, ou seja, a organizacao
busca encontrar parceiros potenciais que possuam, reconhecidamente, competéncias
necessarias, para que, juntas, possam atingir os seus objetivos. O cardter da escolha deve ser
estritamente técnico e ndo social. A confianga, nesse caso, € bhaseada na relagdo
custo/beneficio e resguardada atraves de contratos. Por estar desenvolvendo novas
tecnologias, 0s mecanismos de controle e governanga, aparentemente, devem ser rigidos e

apresentados de forma clara e rigorosa.

Tendo em vista as caracteristicas do processo de formagdo das redes, parte-se para a
sua implementacdo. Nessa fase, ressalta-se a insignificancia de processos de imitacdo na
posicéo defensiva, j& que 0 objetivo resulta em desenvolver novas combinagdes. Com isso, a

complementaridade de conhecimentos € baixa, 0 que resulta na busca de agregacdo de valor
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a0s recursos a serem desenvolvidos. Com o tempo, o0 grau de confianca se eleva, passando ao
nivel cognitivo. 1sso resulta em uma nova postura perante os parceiros, aumentando o

comprometimento para com arede.

Naterceirafase do framework, com relacéo a posicao definidainicialmente, reforca-se
a necessidade de evolucdo das redes. Redes interorganizacionais, centradas na primeira e
segunda fases, refletem problemas de estruturacéo, retratados como empecilhos para néo
cooperarem. Diante do desenvolvimento natural do processo de estruturacdo em rede, na fase
de evolugdo das redes, gera-se a necessidade do aprendizado. Dado o caréter inicial da rede,
esse processo de geracdo de novos conhecimentos deve ser feito por empresas com
capacidades heterogéneas, no caso de empresas que possuam posturas estratégicas iniciais de
defesa e acance, e por empresas com capacidades homogéneas, no caso de empresas que
possuam posturas estratégicas iniciais de “permanecer” e reestruturacdo. Esse enfoque
representa um avanco enquanto reconhece as caracteristicas essenciais para a escolha dos

parceiros potenciais.

Outra caracteristica desse framework refere-se ao processo de performance da rede. A
andlise da performance ndo pode ser vista sobre um prisma linear, ou seja, existem patamares
de competitividade que um tipo especifico de rede e, consegiientemente, de performance
organizacional, pode atingir. Por exemplo, caso uma determinada empresa busgue ingressar
na rede para reestruturar suas atividades ndo essenciais, € de se esperar que ela possua ganhos
limitados com esse processo. A performance da rede esta diretamente vinculada ao processo
de estruturacdo das redes, 0 que, por sua vez, deve estar ressdtado nos objetivos
organizacionais. Nesse sentido, indiferentemente do objetivo perseguido, sendo o processo de
estruturacdo da rede bem conduzido, as organizagcbes terdo novos patamares de
competitividade.

Entretanto, deve-se ressaltar que as empresas pertencentes as redes estardo a todo
momento avaliando os custos e beneficios para permanecer naguela forma de associagéo,
ocasionando buscas continuas de novas oportunidades individuais. O processo de
retroalimentacao recai dada a oportunidade/ameaca existente no mercado. Em outras palavras,
dada uma oportunidade/ameaca de mercado a empresa constantemente avaliara se ela
permanecera nagquela forma de associagdo, ou se €la ir4 sair da rede e ingressar sozinha,

novamente, no mercado, ou poderd até mudar de rede que tenha um objetivo estratégico
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(defender a lideranca, alcargar a lideranga, permanecer ou reestruturar) mais compativel com

0 teu ensgjo oportunista naquele momento.

Com este trabalho, tem-se a intengdo de contribuir para a compreensio da estruturacéo
das redes interorganizacionais, por meio do desenvolvimento de um framework baseado nas
perspectivas estratégicas das organizacoes. Através da definicdo e do desenvolvimento das
redes, temse o intuito de, a seguir, referendado por um arcabouco metodolégico, verificar
empiricamente o framework exposto. Acredita-se que esse trabalho sera capaz de melhor

explicar o processo de estruturagdo das redes horizontais.
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CAPITULO IIl —-METODOLOGIA

“All scientific work is incomplete — whether it is observational or experimental. All
scientific work is liable to be upset or modified by advancing knowledge. That does
not confer upon us a freedom to ignore that knowledge that we already have or to
postpone the action that it appears to demand at agiven time”

(Bradford Hill, 1965)

Na base tedrico-empirica deste estudo, abordouwse o papel da estratégia
interorganizacional na determinacdo da competitividade, explicitando diversos pontos que o
evidenciam como um fendémeno preponderante na formagdo de uma eficiente cooperacéo em
redes. Entretanto, nenhum trabalho tedrico pode se estruurar sem o solido apoio de uma
discuss@o metodolOgica, que ndo sera apenas instrumento explicativo do resultado alcangado,

mas do processo percorrido por este até as conclusoes.

March (1996) observou que, enquanto a teoria das organizagOes tem crescentemente
diferenciado (fragmentado) a s proprio, o campo continua fortemente dependente de
legitimacdo. Dessa forma, alguns pesquisadores tém promiscuamente abstraido idéias da
Economia, Sociologia, Psicologia, Antropologia e Biologia e empregando-as sem nenhum
critério aos estudos organizacionais. Como resultado, isso denota pouco entendimento sobre o

gue poderia ser fundamento de explicagcdo (WHETTEN, 1989).

Por outro lado, como posicéo extrema e apoiadas em regras rigidas, Kuhn (1962, p.
131) retrata a importancia da receptividade dos eventos como algo a semear 0 surgimento de

novas idéias:

“ Existem, em principio, somente trés tipos de fendmenos a propdsito dos quais pode
ser desenvolvida uma nova teoria. O primeiro tipo compreende os fendbmenos ja
explicados pelos paradigmas existentes. Tais fendmenos raramente fornecem
motivos ou um ponto de partida para a construcdo de uma teoria. Uma segunda
classe de fenbmenos compreende aqueles cuja natureza € indicada pelos
paradigmas existentes, mas cujos detalhes somente podem ser entendidos ap6s uma
maior articulacéo da teoria. Os cientistas dirigema maior parte de suas pesquisas a
esses fendmenos, mas tal pesquisa visa antes a articulagdo dos paradigmas
existentes do que a invengdo de novos. Somente quando esses esforcos de
articulacdo fracassam € que os cientistas encontram o terceiro tipo de fendbmeno: as
anomalias reconhecidas cujo traco caracteristico é a sua recusa obstinada a serem
assimiladas aos paradigmas existentes. Apenas esse Ultimo tipo de fendbmeno faz
surgir novasteorias’ .
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Ora, se um determinado fendmeno, sempre que pesquisado, recusouse
obstinadamente a ser assimilado aos paradigmas existentes, e se esta recusa € quem orienta a
caracterizagdo de novas teorias geradas pela mente humana, bem como a aplicacdo, pelo
homem, dessas idéias e teorias, em semelhantes, pode-se dizer que a ciéncia é o progresso
pelo qual o homem se relaciona com os fendmenos universais, que se sujeitam a regra

cientifica fundamental.

Essa regra cientifica tem como alicerce um estruturado delineamento de pesquisa. O
delineamento de pesquisa diz respeito ao processo completo de pesquisa, partindo-se dos
objetivos e finalizando-se com a apresentacdo dos resultados finais em um documento padréo
(CRESWELL, 1994). O objetivo principal do delineamento da pesquisa € garantir que 0s
procedimentos metodol 6gicos escolhidos levem o pesguisado a responder, de forma l6gica e

formal, a pergunta de pesquisa delineada (Y IN, 1989).

Neste estudo, 0 delineamento da pesquisa se inicia com a apresentacdo do método de
pesquisa, com 0s requisitos de selecdo da abordagem de pesquisa, assim como os critérios
para a selecdo do local para validacdo do método. Na seqiiéncia, discorre-se sobre os métodos

de coleta e andlise de dados e as limitagbes da pesquisa

3.1 Método de Pesquisa

Para Snow e Thomas (1994), toda pesguisa cientifica necessita clarificar o seu
posicionamento com relacdo a dois aspectos: primeiro, 0 estagio de desenvolvimento tedrico,
cujos focos estdo ha construcdo de teorias ou na testagem dessas e, segundo, 0 propdésito da

teoria, sgja descritiva, explicativa ou preditiva.

No que se refere ao primeiro aspecto, o0 objetivo da pesquisa € compreender 0 processo

de desenvolvimento das redes interorganizacionais, contribuindo, assim, para 0 processo ce
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construcdo de uma teoria. O desenvolvimento tedrico realizado foi apresentado no Capitulo 1,

referente aos model os de estruturacdo das redes interorganizacionais.

Com relacdo ao propdsito da teoria, esta pesquisa pode ser caracterizada como
explicativa. Para Snow e Thomas (1994), a caracterizacdo explicativa (exploratéria) refere-se
aos estudos que buscam estabelecer como e por que variavels chaves sdo relacionadas. O
objetivo do pesguisador com esse tipo de pesquisa € (a) explorar a natureza e o grau cke
associacdo entre as variaveis, (b) decidir se varidveis adicionais S80 necessarias para prover
uma maior precisdo na descricdo do fendbmeno; e (c) oferecer explicagdes tedricas dos
rel acionamentos observados.

Como estratégia de observacdo do objeto de estudo, este trabalho ira abordar o método
de multicasos. O estudo de caso foi escolhido para pautar esta pesquisa, na medida em que €
considerado 0 mais adequado quando o objetivo é compreender processos (MERRIAM,
1988). Para Creswell (1994), utiliza-se o estudo de caso quando o pesquisador quer explorar
uma ou poucas entidades ou fendbmeno (caso), limitado pelo tempo e atividade (grupo social)
e quer coletar informagdes, usando uma variedade de procedimentos de coleta de dados
durante um periodo de tempo. Uma outra definicdo foi formulada por Yin (1989). Em sua
opinido, estudo de caso € uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto real, quando os limites entre o fendmeno e o0 contexto ndo sdo

claramente definidos e isso implica a utilizagdo de multiplas origens de evidéncias.

Para Mitchell (1983) os estudos de casos sd uma forma de organizar dados sociais,
preservando a caracteristica unitaria do objeto social a ser estudado. Por tras de sua
caracteristica holistica, essa definicéo revela a hip6tese implicita de que o objeto do estudo de
caso € um Unico caso. Entretanto, isso aparenta certa confusdo sobre o que o holismo
exatamente mede. Por exemplo, para Creswell (1994), o holismo simplesmente mede a

selecdo e 0 estudo de uma unidade de analise.

Em resumo, alguns autores definem estudos de casos como holisticos, sem dizer o que
isso implica. Outros simplificam o estudo a um Unico caso, ou a um pequeno nUmMero de
casos, e ha ainda outros, que medem holismo pelo olhar do pesquisador através do objeto
pesquisado. Ademais, eles descrevem holismo somente em termos do objeto de uma pesquisa,
em lugar de levar o método de pesquisa em conta. Tendo em vista a discordancia tedrica sobre

o0 tema, 0 presente estudo define holismo como a capacidade das variaveis levantadas para o
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entendimento integral do fendmeno, em oposicdo aos procedimentos analiticos, em que 0s

componentes sd0 tomados isoladamente.

3.2 Estratégia de Pesquisa

Apo6s uma breve discussdo sobre o método de estudos de casos a ser empregado neste
estudo, parte-se, agora, para 0 entendimento da estratégia de pesquisa. Muitos autores, quando
da utilizacdo do método de estudo de casos, implicitamente ou explicitamente, promovem o
uso de métodos qualitativos semelhantes a observagdo participante, contendo andlise
gualitativas escritas e documentos audio-visuais (VERSCHUREN, 2003).

No entanto, a pesquisa qualitativa, assm como a pesquisa quantitativa, teve seus
precedentes nas ciéncias naturais e na Filosofia. Assim, alguns autores advogam 0 uso de
métodos quantitativos para a andlise de estudo de casos. Por exemplo, Lee (1999) diz que um
estudo de caso também pode incluir andlises quantitativas, como a regressdo linear. Yin
(1989) também recomenda o0 uso de métodos quantitativos em estudo de casos. No entender
de Richardson (1985), a diferenca fundamental entre a pesquisa quantitativa e a pesguisa
gualitativa consiste na nao-aplicabilidade da segunda, de um instrumental estatistico como

base do processo de andlise de um problema.

No estudo de casos, a escolha entre os métodos quantitativos e qualitativos € crucial,
na medida em que eles representam extremos de um continuum de andlise de pesquisa. Com o
intuito de minimizar as deficiéncias de cada método de andlise do fenbmeno, o presente
estudo ira ser consolidado pelo multimétodos. Para Jick (1999), o multimétodos é a
combinacdo de técnicas no estudo de um mesmo fendmeno. A vantagem do multimétodos €
gue as desvantagens de cada método poderdo ser compensadas pelo balanceamento dos
pontos fortes dos outros métodos. O uso dos multiplos métodos de coleta e de andlise de

dados gjuda o pesquisador a ter maior confiabilidade sobre o estudo.
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Os mudltiplos métodos proporcionam aos pesquisadores agumas importantes
oportunidades. Primeiramente, os multiplos métodos permitem aos pesquisadores serem mais
confiantes com os resultados. A utilizagdo de multimétodos pode gjudar a descobrir desvios
no entendimento de um fendmeno. Diferentes pontos de vista produzem alguns elementos que
explicam melhor o0 objeto. Dessa forma, divergentes pontos de vista podem levar a um
enriquecimento na explicacdo do problema de pesquisa. O seu uso também pode levar a uma
sintese ou a uma integracdo de teorias. Finalmente, a utilizacdo de multiplos métodos pode ser

(til como um teste critico, em virtude de sua compreensdo da teoria.

Talvez a mais predominante tentativa do uso dos multiplos métodos foi refletida no
esforco para integrar trabalho de campo e 0 método survey. A viabilidade e a necessidade
dessa ligacdo tém sido apontadas por vérios cientistas sociais (JCK, 1979). Esses autores
argumentam que os métodos quantitativos podem fazer importantes contribuicdes para a

pesquisa de campo e vice-versa.

O multimétodo pode, assim, envolver abordagens quantitativa e qualitativa. O
envolvimento de mais de uma estratégia de pesquisa indica o esfor¢o para o entendimento do
fenbmeno. Assim, ela podera prover validade interna e externa com a combinacdo dessas
estratégias de pesquisa. No presente trabalho, seré enfocado, do ponto de vista qualitativo, o
método de estudos de casos para a compreensao das redes e, do ponto de vista quantitativo,
serdo utilizadas estatisticas descritivas e multivariadas em relacéo as empresas pertencentes as
redes.

3.3 Populacéo e Amostra

A populacdo deste trabalho foi representada por 15 redes vargjista situadas na Regiéo
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 associagdo. Dada as
pecularidades do estudo, as redes analisadas estavam concentradas em duas cidades. Santa
Maria (05 redes) e Santa Cruz do Sul (02 redes). As empresas participantes das redes estéo
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situadas em 25 cidades da Regido Central do Estado do Rio Grande do Sul ¢conforme a
Figura 11).

3.3.1 Coleta dos Dados

As redes foram selecionadas de forma intencional. Cada rede deveria possuir uma
caracteristica estratégica definida (Figura 10 ja apresentada). Primeiramente foram escolhidos
4 redes. a Rede Super, a Centra Mais, a Rede Unimercados e a Super Coop. Entretanto,
depois de redlizar todas as entrevistas semi-estruturadas e aplicar cerca de 25 questionérios, a
Rede Super ndo autorizou a divulgacdo dos dados encontrados. Apesar de intensas tentativas

de negociagdo, a divulgagdo dos dados foi indeferida.

Tendo em vista a impossibilidade de utilizar as informagfes provenientes da Rede
Super, partiu-se na busca de outro perfil estratégico de redes semelhante a essa rede. Dada a
impossibilidade de encontrar na regido Certral do RS perfil estratégico semelhante,
vislumbrouse, na cidade de Santa Cruz do Sul, duas redes constituidas pelo programa redes
de cooperacdo, com caracteristicas estratégicas muito parecidas com as encontradas na Rede

Super.

Para isso, na fase inicial do estudo, foram realizadas 6 entrevistas com pessoas ligadas
aos setores estudados (fornecedores, consultores, empresarios), de forma que as redes
pudessem ser identificadas corretamente. Escolhida as redes, partiuv-se para uma segunda
etapa. Realizaramse entrevistas com os diretores e gerentes das redes, agora na perspectiva
de conhecer o funcionamento e a estruturagdo delas. Foram entrevistados 22
diretores/gerentes de 07 redes diferentes, e cada entrevista teve a duracdo média de 1 hora e

vinte minutos. O anexo A contém o roteiro de entrevista utilizado nesta parte do trabal ho.

Conhecida a estruturagdo das redes, buscouse identificar a acéo dos proprietarios das
empresas pertencentes a elas. Foram pesquisadas, individuamente, 135 empresas, por meio
de questionarios (anexo B), em 25 cidades diferentes da Regido Central do Rio Grande do

Sul. As entrevistas estruturadas (questionérios) eram previamente agendadas por telefone e,
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depois, as visitas eram realizadas para o seu preenchimento. A duragdo média de cada visita

era em torno de 30 minutos.

De forma a mehor sintetizar o uni

verso estudado dessa pesquisa, a Figura 11

demonstra a quantidade de entrevistas e de questionérios realizados em cada empresa, bem

como as cidades visitadas para a realizacéo deste trabal ho.

Redes Numero de| Numero de Cidades Visitadas®
Entrevistas | questionarios
aplicados

Empresérios 06 | - Santa Maria

do setor

Rede Super 08 25" Santa Maria

Rede Vivo 0 B Santa Maria

Super Coop 03 23 Alegrete, Sa0 Borja, Sartiago, Jaguari, Toropi,
Cacapava do Sul, Agudo, Nova Palma, Dona
Francisca, Julio de Castilhos e Pinhal Grande

Rede 03 22 Santa Maria, Sdo Pedro do Sul, Quevedo,

Unimercados Rosario do Sul

Central Mais 03 45 Santa Maria, Cacapava do Sul, Cacequi, Julio
de Castilhos, Rosério do Sul, Sdo Gabriel, Sdo
Francisco de Assis, lvora, Manoel Viana,
Restinga Seca, Faxinal do Soturno, Mata,
Cachoeira do Sul, S&o Pedro do Sul, Séo
Vicente do Sul, Silveira Martins

Aflor 02 11 Santa Cruz do Sul

Associagéo 02 09 Santa Cruz do Sul

Galucha de

Lojas de

Materia

Elétrico

Total 28 135 25 (cidades)

1 A Rede Super ndo autorizou a divulgacdo dos dados das empresas da rede, totalizando, assim, 110

guestionérios.
2 Foram visitadas cerca de 70% das cidades assinal adas.

Figura 11 - Distribuicdo das Entrevistas e dos Questionérios aplicados nas Redes Estudadas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.4 Andlise dos Dados

Conforme exposto anteriormente, para o entendimento do framework de andlise das
formas de estruturacéo das redes interorganizacionais foram utilizadas para a coleta de dados
as técnicas de pesguisa de campo (Figura 12). O uso complementar de técnicas diferentes
auxilia no aumento da fidedignidade dos resultados encontrados. Por exemplo, com a
utilizacdo de multiplas técnicas, a variancia potencial observada entre sujeitos da pesguisa
tende a se configurar como um produto dos atributos do sujeito e ndo do método de coleta de
dados (ROHNER, 1977).

A Figura 12 identifica 0 méodo da pesquisa de campo conmo aquele mais realistico,
possivel e desgjavel para a andlise da realidade organizacional. As trés técnicas de coleta de
dados utilizadas nesta tese agregam dados primérios e dados secundérios e estdo identificadas

no quadro: aentrevista, 0 questiondrio e a analise de arquivo/documentos.

Altamente realistico, ndo Observacao participante e direta.
controlavel Entrevista (dados primérios).
A Métodos de Pesguisa de| Questiondrios (dados primarios).
Campo Andlise de arquivo/documentos
(dados secundarios).
Bases de Dados| O pesquisador acessa informa
Computadorizadas coleta por outras pessoas.

Simulagdes Experimentais |O  pesquisador tenta  criar
artificiamente, uma  situacéo
parecida com arealidade e observa
0 comportamento.

Experimentos Laboratoriais | O pesguisador examina processos
organizacionais em  Situagdes
rigidamente controladas.
Simulagbes em Computador | O pesquisador usa a modelagem
matemética para construir um
Altamente  artificial, modelo fechado, completo de um
controlavel fendmeno de interesse.

Figura 12 - Tipos de M éodos de Pesquisa Organizacional

Fonte: SNOW, Charles; THOMAS, James. Field research methods in strategic management: contributions to
theory building and testing. Journal of Management Studies, v. 31, n. 4, p. 467, 1994,
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Essas técnicas sd0 mais bem especificadas a seguir e constituem se nos procedimentos
de coleta de dados utilizados neste trabal ho.

3.4.1.1 Fase 1. Identificacao e caracterizacéo das redes

Nesta etapa, a entrevista constituiu-se em um importante método de coleta de dados.
Na entrevista, diferentemente, em alguns casos, do questionario, hd necessidade de um
contato direto entre o entrevistador e o entrevistado. Dentre as suas vantagens, apontada por
Seltiz et al. (1987), estdo: produz uma melhor amostra da populacéo em estudo, coleta
corretamente os dados; j& que muitas pessoas sdo indbeis para 0 preenchimento correto do
questionério, facilita a correcdo de enganos dos informantes, possui maior elasticidade na sua
duracdo; em relagdo ao questiondrio, permite 0 uso de recursos visuais ou artificiais. Para
Sdlltiz et al. (1987, p.20), “a entrevista € mais apropriada do que o questionério por revelar
informagdes que sdo tanto complexas como emocionalmente carregadas por favorecer o

aparecimento de sentimentos subjacentes a uma opinido expressa’.

Foram redlizadas 28 entrevistas, sendo 6 entrevistas informais com profissionais
ligados ao setor (fornecedores, consultores e empresarios), ndo pertencentes a nenhuma das
redes estudadas e 22 semi-estruturadas com representantes, fornecedores, consultores e
gerentes das redes. O objetivo, aqui, consistiu em enquadrar as empresas nos perfis
estratégicos propostos no Capitulo 11 (defender a lideranga, alcancar a lideranga, permanecer e
reestruturar). Para a realizacdo das entrevistas, foi estabelecido um protocolo (anexo A), com
0 objetivo de identificar o perfil estratégico da rede e compreender a sua forma de
estruturacdo. As entrevistas foram gravadas, transcritas e, posteriormente, aralisadas pelo
proprio pesquisador. As entrevistas geraram cerca de 26 horas de gravacdo, que, apés a
transcricdo, possibilitou o preenchimento de 60 paginas de dados e informacbes a serem

utilizadas no trabalho. Os principais topicos da entrevista estéo abaixo relacionados.
a) Historia da empresg;
b) Objetivos darede;
c) Selecdo de novos membros,

d) Estrutura das redes;



97

€) Principais servicos e vantagens das redes.

3.4.1.2 Fase 2. Identificacao dos fatores influenciados de ingresso das empresas
nas redes horizontais

Sendo esta uma das etapas mais importantes do trabalho, buscouse, nesta segunda
etapa da pesquisa, identificar as varidvels envolvidas para o ingresso das empresas nas redes.
Dessa forma, buscouse compreender a dindmica de relacionamentos dos agentes das redes,

dado um processo de selecéo de novos integrantes e/ou de sua constitui¢céo.

Esta etapa da pesquisa foi realizada por meio de questionario (anexo B), preenchido
por todos os atores/empresas participantes das redes. As variave's identificadas, extraidas de
Olson (1971) e Sandler (1995), diziam respeito a:

Variaveis Questdes no Questionario
a) Papel dalideranca 07e03
b) Status darede 02,08 e 25
c¢) Confianca 26, 27,34,10e 36
d) Oportunismo 01,09, 13,14e30
€) Minimizacdo dos custos 05,11e21

f) Tamanho do grupo 04 e 06
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3.4.1.3 Fase 3. Andlise do framework proposto

Apbés investigar 0 processo de ingresso, por meio de questionarios, aplicados aos
proprieté&rios das empresas pertencentes as redes, passouse para a terceira etapa de

compreensdo da estruturacdo dessas redes.

A terceira etapa da compreensdo estava relacionada a andise do framework de
estruturacdo das redes interorganizacionais, proposto no Capitulo Il do presente trabalho.
Nesta parte do trabalho, buscouse analisar o framework proposto dentro da realidade das
redes. Foram verificados aspectos, como: congtituicdo, implementacéo e evolucdo das redes
em relacdo aos perfis estratégicos das redes e em relagdo ao tempo de permanéncia das

empresas na rede.

3.4.1.4 Fase 4. Andlise da performance dasredes

A quarta etapa do processo de coleta de dados ocorreu mediante a aplicacéo da parte
incial do questionario (anexo B), respondido individualmente pelos empresarios participantes
das redes analisadas. Com 0 objetivo de triangular os dados, o contato com os participantes
das redes teve 0 objetivo de: a) verificar como os participantes avaliaram o programa de
cooperacdo; b) identificar as variaveis do contexto organizacional que facilitaram e/ou
impediram a transformagdo do conhecimento adquirido em agdes; ¢) identificar a performance

das empresas na rede e a sua satisfagdo para com essa associagao.

3.4.1.5 Andlise documental

Em todas as etapas do processo de compreensdo das formas de estruturacéo das redes

horizontais, ocorreu, também, a analise de documentos formais relacionados a politica e
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missdo das redes. Os documentos analisados foram estatutos socais, codigos de ética das

redes, atas de reunides, publicaces em jornais e entrevistas em jornais do diretores das redes.

3.5 Definicdo Constitutiva de Termos e Variaveis

Neste item, sd0 descritas as propriedades ou semelhangas que contém os termos e
variavels que permeiam o presente estudo. Eles sdo decorrentes do corpo tedrico-empirico, e

estdo listados a seguir:

Inovacdo: é a aplicacdo comercial ou industrial de alguma coisa nova — um
novo produto, processo ou método de producdo; um novo mercado ou fonte de suprimentos;

uma nova forma de organizacéo de negdcios, comercial ou financeira;

Interdependéncia: refere-se a0 grau em que cada empresa parceira necessita da

rede para acancar 0s seus objetivos,

Performance da rede: 0 grau com que as empresas atingem seus objetivos

estratégicos em uma rede;

Similaridade de recursos. proporcdo de recursos que contribui para cada

empresa da rede em termos de tipo e quantidade;

Utilizagdo de recursos. refere ao grau com que 0sS recursos similares de uma

empresa contribuem para a realizacéo dos objetivos da rede;

Lideranca: a lideranca é o processo de influenciar pessoas para que gjam em

prol dos objetivos da instituicdo

Status social: € uma posi¢do caracterizada por direitos (reivindicacfes pessoais
apoiadas por normas) e obrigacdes (deveres prescritos por normas), capacidades e

incapacidades, importantes para a posi¢éo e as fungdes na sociedade.

Oportunismo: a busca do auto-interesse com avidez
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Minimizacgo dos custos. é a busca de eficiéncia por parte dos agentes, que
tender&o a proteger-se dos possiveis custos ex-post, a partir de salvaguardas que possam ser

incorporadas nos contratos associados as transacoes.

Tamanho do grupo: nimero de pessoas juridicas que compdem o grupo;

3.6 Técnica de Analise dos Dados

Com relacdo a andlise dos dados, por meio da utilizacdo de mdltiplos métodos,
trabalhou-se sob quatro enfoques distintos: (1) Estudo de casos,; (2) Andlise Fatorial; (3)
Estatistica Descritiva; e (4) Modelo de Regressdo. Primeiramente, buscouse andisar, de
forma sistémica, os fatores indutores para a formacdo das redes interorganizacionais nas
regides estudadas. Por meio das entrevistas informais e da andlise documental, procurou-se
compreender o fenébmeno da formacéo das redes na regido estudada. Em seguida, através do
método de estudo de casos aplicado as redes, procurouse verificar as caracteristicas das redes
estudadas, expondo variaveis comuns e divergentes a elas. Essa etapa de andlise dos dados,
correspondente a primeira fase da Figura 13, serviu como guia para a compreensao dos
relacionamentos dos agentes nas redes e entre as redes, representado no restante do trabal ho.

Na andlise quantitativa do estudo, fase 2 da Figura 13, inicialmente, utilizou-se a
técnica de andlise de fatorial. O objetivo eraidentificar fatores que influenciariam as empresas
a ingressarem nas redes. Para a andlise fatorial, optouwse por utilizar a andlise dos
componentes principais como método de estimativa das cargas fatoriais. Na definicdo do
numero de fatores, foram demonstrados trés critérios. autovalores maiores do que um; grafico
de declive; e percentagem da variancia. Esse Ultimo foi escolhido por estar mais identificado
com a literatura analisada. Detectada a necessidade de rotagéo dos fatores, decidiu-se utilizar
0 processo de rotagdo varimax normalizado. Como testes de adequagdo do conjunto de dados,
utilizou-se o teste de esfericidade de Barlett e a medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Além
disso, para avaliar a coeréncia interna do estudo e de cada fator, calculouse os afas de

Cronbach.
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Com o intuito de verificar a formagéo, a implementacéo e a evolucdo das redes, na
etapa de andlise dos dados, lanconrse médo de entrevistas e de dados quantitativos
(questionarios) para a melhor compreensdo das formas de estruturacdo dessas instituigdes. Os
dados coletados, a partir das diversas fontes, foram analisados de forma quantitativa (fase 3 da
Figura 13). As empresas caracterizadas dentro de um tipo especifico de estruturacdo de sua
rede (defender a lideranca, alcancar a lideranga, permanecer e reestruturar) foram analisadas
por meio da utilizacdo de técnicas da estatistica descritiva (média, desvio-padréo e a analise
de variancia). O intuito era encontrar diferencas significantes que pudessem elucidar as

formas de estruturacdo das redes e corroborar ou ndo o framework proposto.

A quarta etapa de andlise dos dados (fase 4 da Figura 13) foi realizada por meio da
utilizacdo da estatistica multivariada. Essa etapa teve 0 objetivo de caracterizar as empresas
em relacdo a seus indices médios de performance. Assim, busca-se diferenciar o
comportamento de estruturacdo das empresas em rede por meio da percepcéo dos seus
agentes. Para a relacdo dessa parte do trabalho, utilizaramse os testes de diferencas entre

médias, testes qui-quadrados e o modelo de regressao.

De forma sumarizada, as etapas e as formas de coletas de dados sdo visuaizadas na

Figura13:
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Primera Fase Segunda Fase | TerceiraFase | Quarta Fase
Atores 1 Empresarios | Empresas 1. Empresas | Empresas
pesquisados do setor; participantes participantes participantes

2. Consultores;, | dasredes das redes; dasredes

3. Fornecedores; 2. Gerentes das

4. Diretores das redes, e

redes, 3. Diretores

5. Gerentes das das redes.

redes
Foco de | Redes Empresas Redes Empresas
Analise
Instrumento Entrevistas ndo- | Questionarios Entrevistas Questionéarios
de Coleta de| estruturadas e semi- | (anexo B) estruturadas e | (anexo B)
dados estruturadas  (anexo semi-
utilizado A), andlise estruturadas e

documental andlise

documental
Forma de| Andlise qualitativa| Andlise Fatorial | Estatistica Estatistica
Andlise  dos| por meio de estudos descritiva e | descritiva e
dados de casos. andlise modelo de
qualitativa regressao

Objetivos 1 Compreender | Identificar  os | Avaiar as | ldentificar

0 processo de | principais formas de | varidveis

formacéo das redes; | fatores estruturacéo determinantes

e influenciadores | das redes | da performance

2. Identificar para a entrada | dentro do | das

redes com perfis|das empresas | framework organizagoes

estratégicos nas redes. proposto. em rede.

adequados ao

framework proposto.

Figura 13 - Sintese do Méodo de Trabalho Utilizado

Fonte: Elaborado pelo autor.

De mareira geral, no presente estudo, desenvolveramse técnicas quantitativas e

gualitativas, de acordo com o enfoque do problema estudado. Essa conjugacéo de formas de

analise representa um passo importante para discussdes e debates sobre o tema.
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3.7 Limitacdes do Estudo

Essa pesquisa utilizase do método de estudo de caso, apresentando como
caracteristica principal o aprofundamento de andlise e permitindo o conhecimento e o exame
intensivo da relagdo estudada. Entretanto, 0 método de estudo de caso ndo permite que as
conclusbes obtidas sejam aplicadas a outros objetos de estudo, pois seus resultados sdo

restritos.

Uma outra limitagdo do estudo refere-se ao fato de essa pesquisa trabalhar com a
percepcdo dos empresarios em relacdo aos objetivos organizaciorais de suas empresas e das
redes. Essa percepcdo pode ser algo extremamente mutével, ou sgja, as opinides expressas
num determinado momento podem estar modificadas no momento subsequiente. Entretanto,
grande parte das pesquisas em Ciéncias Sociais trabalham com essa técnica de coleta de
dados. Devido a complexidade do fendmeno, ainda que com suas limitagdes, essa técnica

demonstrou ser a mais adequada.

No entanto, a principal dificuldade encontrada referiv-se a escolha de redes que
possuissem perfis estratégicos de acordo com o framework proposto. Apesar de varias
entrevistas e conversas informais, 0s quais representaram um grande esfor¢o do pesquisador,

esta pode ter sido uma limitagdo do presente trabal ho.

Finalmente, cumpre colocar, ainda, que as varidveis determinadas na pesquisa, apesar
de se apresentarem como significativas, conforme referencial tedrico-empirico exposto, néo
esgotam as possibilidades do tema em questdo. Desta forma, outros indicadores certamente
poderiam ser também trabal hados na solucdo do problema definido. Tendo em vista, contudo,

0s objetivos previstos para este estudo, a pesguisa restringe-se aos indicadores selecionados.
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CAPITULO IV - APRESENTACAO DOSRESULTADOS

Nesta parte do trabalho, busca-se identificar se as caracteristicas congtitutivas das
redes interorganizacionais, apontadas pela teoria analisada, séo verificadas na sua forma
empirica. Para isso, este capitulo constitui-se num esforgo cientifico-metodoldgico, o qual,
para uma melhor explanacdo, divide-se nas seguintes partes. a) analise do ambiente socio-
econdmico onde estdo inseridas as redes, b) exposicdo dos multicasos analisados,
identificando-se caracteristicas comuns e divergentes de estruturacéo das redes estudadas; c)
identificacéo dos fatores que influenciaram a empresas a participarem das redes, com vista a
melhor utilizacdo do framework proposto; d) caracterizacdo das redes investigadas baseadas
no framework proposto; €) andlise das diferencas tedricas existentes entre as formas de
estruturacdo das redes horizontais baseadas no framework proposto; f) identificacdo das
diferencas entre as empresas por meio do tempo de permanéncia nas redes de acordo com o
framework; e g) avaliacdo sobre a performance das empresas pertencentes as redes. Com esta
divisdo, temse o intuito de melhor atingir os objetivos propostos no inicio do trabalho,
possibilitando, assim, construir um fio condutor que auxilie concretizar o objetivo principa e

aresponder ao problema de pesquisa proposto.

4.1 Dinamica Ambiental e as Variaveis Intervenientes para a Formacdo das

Redes I nter or ganizacionais

Dado o desafio de analisar a complexarelagdo entre as empresas em redes horizontais,
busca-se, primeiramente, por meio de uma abordagem sistémica, uma melhor compreenséo do
ambiente onde elas estéo inseridas. A inclusdo deste tépico torna-se importante para que o

leitor possa entender as mudancas ocorridas no Ultimo ano, nas redes estudadas.
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Segundo dados da FEE® (2004), a regido Central do Estado do Rio Grande do Sul,
onde estdo situadas trés das cinco redes estudadas abrange, 33 municipios, com uma érea de
31.769,2 kn, 0 que representa 11,61% da &rea total do Estado do Rio Grande do Sul. A renda
per capita no ano de 2002, estava em R$ 6.929,00. Sua populacdo, segundo levantamento de
2003 €é de 654.448 habitantes, representado 6,6% do total do estado. A economia esta baseada,
principalmente no agronegdcio, varejo e beneficiamento. Trata-se, assim, de uma regido

possuidora de significativa participacdo do agronegdcio no PIB tota (53%).

No que se refere aos setores produtivos, na primeira metade da década de 90,
constatou-se uma queda em todos os setores, sendo bastante expressiva na agropecuaria. Na
segunda metade desta década, aindustria e a agropecuaria recuperaram-se, mas sem atingir 0s
niveis anteriores. O comércio foi 0 Unico setor que persistiu no movimento de diminuicdo da
participacdo no produto setorial do Estado. Ja o restante do setor de servigos apresentou
recuperacéo expressiva, determinando o aumento de importancia da regido na produzéo
estadual.

Observando-se, isoladamente, a regido, em termos de setores produtivos, 0S servigos
vém aumentando sua importancia relativa na economia. O mesmo ndo se deu com 0O
comercio, que foi perdendo posicdo na economia local, situando-se, atuamente, no patamar
de 10% do produto regional. Os demais setores também diminuiram sua participacéo, com
gueda mais expressiva na industria, que contribui, atualmente, com cerca de 10% do produto,
tendo representado 17% em 1990. A regido participa apenas com 1% do PIB industrial do
Estado.

Devido a essa redidade até 1995, a regido Central do Estado do RS era servida por
peguenos estabel ecimentos supermercadistas. A partir desse ano, com a consolidacéo da rede
Sonae no Estado do Rio Grande do Sul, Santa Maria comegou a contar com um hipermercado

Big, o que resultou em grandes mudancas para a regido e o setor.

Em 1996, um grupo de 12 empresé&rios do setor supermercadista, todos de Santa
Maria, resolveram juntar-se e formar a primeira central de compras da regido. O objetivo era
claro: conseguir comprar mais barato, podendo, assim, sobreviver a entrada de um grande

concorrente no mercado.

® Fundac&o de Economia e Estatistica. Site: www.fee.tche.br, acessado em 18/10/2004.
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Os supermercados deveriam redlizar um esforco para reduzir a assimetria de
informagdes, pesquisando, entre os fornecedores, aqueles que melhor poderiam atendé- los em
termos de precos, prazos de pagamento e entrega, quantidades minimas de compras, qualidade
dos produtos, entre outros. Ao construir uma rede, esses 12 empresarios queriam dividir parte
do trabalho, beneficiando vérias lojas com 0 mesmo custo. Com isso, 0s gastos de obtencdo

de informagbes seriam minimizados.

Com as informacdes de mercado centralizadas, a rede poderia negociar melhor a
compra em nome de todos os membros. O aumento do volume comercializado pela rede junto
ao fornecedor permite, ainda, melhor posicdo de barganha e possibilita a realizacéo de
contratos por periodos mais longos. Esse incremento na freqiiéncia de compras de um mesmo
fornecedor ajuda a diluir os custos de negociagéo.

Assim, contratos de prazos mais longos reduzem, igualmente, as incertezas dos
fornecedores por dois fatores principais. Eles tém preferéncia na venda de seus produtos para
as |ojas associadas e ha reducdo de assimetria de informacao pela criagdo de reputacéo, dada o

aumento da frequiéncia das transagoes.

As redes horizontais, nas quais se encontram 0s supermercados associados, buscam
estratégias para se adaptar ao novo ambiente competitivo. Podem se destacar trés estratégias
principais, que ndo sdo excludentes. a) adocdo de novas tecnologias para aumento da
eficiéncia operacional, que, dependendo de seu porte, ainda sdo caras; b) participacdo de
associacdo, criando vinculos com atacadistas e poder de negociacdo, tentando, assim,
aproximar-se de algumas vantagens das grandes redes €; ¢) busca de novos nichos de mercado

(parareduzir a concorréncia direta de outras | 0jas).

A utilizagdo de novas tecnologias, tanto pelas redes horizontais, quanto pelas grandes
empresas, associada a economia de escala e a0 aumento de poder de negociacdo, obtidas ou
pela expansdo, para as grandes firmas, ou pelas associaches, para as redes, permitiriam que
houvesse uma reducdo nos custos operacionais do setor.

A adocéo das estratégias de expansdo, de novas tecnologias, de nichos de mercados e
associacdo, juntamente com o crescimento na concentragdo da renda bruta do setor pelas
grandes empresas e 0 aumento no nimero de novas firmas e lojas acirram a rivalidade do
setor.
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Com o passar dos anos, a rede comegou a crescer e destituiu-se de ser apenas uma
central de compras. Em 1998, o objetivo passou para a consolidagdo da marca ja existente:
Rede Super. A rede seria, agora, a marca oficia dos membros, sendo as lojas, os funcionérios,

0 atendimento e as sacolas padronizadas de forma que todos os clientes ndo as diferenciassem.

No entanto, para tal envergadura, seria hecessaria a inclusdo de um nimero maior de
membros. Todavia, o grupo de 12 empresérios fundadores ndo queria abrir m&o do controle
do negdcio. Foi ai que surgiu a idéia de criarem franquias da marca Rede Syper. Essas
franquias seriam vendidas a outros empresarios supermercadistas, fora da cidade de Santa
Maria, que possuissem uma area de abrangénciaigual ou superior a 10 mil habitantes. A esses
frangueados era assegurado todo um sistema de compras em escala, 0 que, imediatamente,
asseguraria 15% a menos nos custos dos produtos, padronizacdo do estabelecimento
comercial com uma marca de reputacao e credibilidade no mercado e insercdo na midia, o que

alavancaria o faturamento da franquias.

Essas vantagens fizeram a Rede Super crescer rapidamente e se tornar uma das
maiores redes do Estado do Rio Grande do Sul (RS). Na Tabela 1, € demonstrado o ranking
das Redes de Supermercados do Estado do RS. Pelo que se pode observar, as quatro
principais redes de supermercados existentes na época (a Rede Vivo foi criada somente em
2004 e a Rede SuperCoop ndo aparecia no ranking), na regido, elas representavam
conjuntamente 153 estabelecimentos vargistas, com um faturamento total de R$
408.487.000,00 e empregando 2.417 pessoas. 1sso faz dessas 4 redes, conjuntamente, a maior

associacao de redes de supermercados do Estado do Rio Grande do Sul.

Em decorréncia do sucesso originado pela Rede Super, outra redes comecgaram a surgir
na regido. Os ganhos econdmicos e sociais daqguela nova forma de configuracdo
organizaciona tornouse superior as demais. Dessa forma, houve uma cobiga dos outros

empresarios em rapidamente alcancar esse novo padréo competitivo.

No entanto, aconteceu um fendmeno interessante: tendo a Rede Super se tornado a
maior rede da regido, por que as outras empresas simplesmente néo ingressaram nela? Por que

criar novas redes? Dois motivos principais podem explicar essa decis&o.

Primeiro, um dos fatores decisivos para 0 ingresso de um novo estabelecimento na
Rede Super e, posteriormente, nas outras redes, € o resguardo da érea de atuacdo de cada
parceiro/franqueado. Os 12 socios fundadores dividiram a cidade de Santa Maria em 20
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pontos possiveis para a instalacdo de uma loja da rede. Esses pontos foram cobertos pelos 12
socios, ndo havendo mais como novas empresas poderem se instalar em Santa Maria com a
marca Rede Super. Essa medida garantiria uma maior cooperacao entre os membros, pois,
assim, eles ndo poderiam ser caracterizados como concorrentes, evitando a competicao
autofagica. Em outros locais da regido Central do Estado do Rio Grande do Sul, onde os
franqueados da Rede Super atuavam, era garantida uma area de 10 mil habitantes sem outra
logomarca da empresa. Assim, os empresarios de outros estabel ecimentos ndo pertencentes a
Rede Super, mas situados com empresas proximas a essa rede, ndo visualizaram outra
alternativa mais viavel e rapida, a ndo ser juntar-se com outros atores que estariam na mesma
Situacéo e formalizar uma nova rede. Dessa forma, todas as outras redes foram originadas

com a criacdo de éreas de atuacao.

O segundo fator para a formacdo das novas redes e ndo a simples inclusdo das
empresas na Rede Super, refere-se a forma de estruturagdo da rede. Conforme descrito
anteriormente, a Rede Super € estrut urada através de um sistema de associacdo (entre os 12
proprietérios) mais um sistema de franquias da rede, em que tanto o franqueado, quanto o
proprietario compra uma cota (area geografica) e tém o direito de utilizar a marca e todas as

suas vantagens.

Entretanto, na posicdo de franqueado, ndo € permitido ao empresario a eleicdo para a
direcéo da rede, nem na participacéo em decisdes de carater mais rotineiros, como os produtos
gue aparecerdo na midia. Seus direitos e atribuicdes sdo dados, ndo cabendo quelquer
intervencdo de natureza mais critica. 1sso simplesmente limita a capacidade de beneficios de

uma rede, 0 que, para muitos empresarios, tornainviavel o seu ingresso.

Para uma exemplificacdo do que foi descrito, a Figura 14 retrata melhor o fenbmeno.
Pelo que se pode notar na Figura 14, ndo ha duas empresas da mesma rede na mesma regiéo
de abrangéncia. Cada regido assinalada pode ser um bairro, ou uma cidade dependendo da
rede. O que se torna importante notar € que o mapa da Regido Central do Estado i Rio
Grande do Sul caracteriza-se como um jogo de xadrez estrategicamente desenhado, onde os

componentes conhecem todos 0s parceiros e adversarios.
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L egenda:

@ Rede Central Mais

© Rede Super

@ Rede Super Coop

O Rede Unimercados

O Supermercado sem rede

O Supermercados da Rede Sonae

Figura 14. Exemplificagio da Delimitacio das Areas de Atuagio das Redes de Super mercados
na Regido Central do Estado do Rio Grande do Sul

Fonte: Elaborado pelo autor.
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N° DE N°DE CHECK | >, CHECK
NOME DA REDE LOCALIDADE FATURAMENTO FUNCION. N° DE LOJAS OUTS AREA (M) ILOJA
REDE UNISUPER PORTO ALEGRE 346.076.000 2.210 93 380 47.484 4
REDE SUPER SANTA MARIA 222.327.000 1.707 62 296 32.495 5
ASSOCIACAO CENTRAL DE SUPERMERCADOS SANTA MARIA 120.000.000 350 32 105 7.000 3
REDEFORT NOVO HAMBURGO 110.000.000 892 112 220 29.000 2
REDE SUPER UTIL PASSO FUNDO 89.268.000 775 101 271 27.034 3
REDE MAIS SANTA MARIA 54.760.000 310 37 110 11.350 3
ASSOCIAGAO REDE GAUCHA DE SUPERMERCADOS  CRUZ ALTA 43.192.443 403 14 71 9.165 5
REDE MULTIMERCADQOS CAXIAS DO SUL 37.000.000 235 23 78 9.935 3
REDE UNIAO DE SUPERMERCADOS LTDA ERECHIM 26.263.000 213 12 42 5.843 4
ASSOCIACAO REDE MACRO DE SUPERMERCADOS 1JUi 17.773.487 162 14 35 5.610 3
REDE SUL 10 COMERCIAL DE SUPERMERCADOS SANTA ROSA 13.497.245 140 16 38 4.556 2
REDE UNIMERCADO SANTA MARIA 11.400.000 50 22 43 3.600 2
REDE MIL SAO BORJA 5.040.000 41 6 9 1.020 2
REDE DE SUPERMERCADOS MAXILTDA ALEGRETE 4.949.680 55 13 17 2.235 1
TOTAL 1.101.546.855 7.543 557 1715 196.327 41
MEDIA POR REDE 78.681.918 539 40 123 14.023 3

Fonte: Associagdo Gallcha de Supermercados (www.agas.com.br), acessado em 28/09/2004.
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Assim, observando as vantagens e desvantagens do sistema de associagéo da
Rede Super, a Regido Central do RS tornou-se um centro formador de redes para todo o
Estado. Atualmente, existem cerca de 15 redes em funcionamento e estdo sendo
instaladas mais oito redes dos mais variados setores (lojas de material de construcéo,
lojas de material esportivo, entre outros). No setor supermercadista, séo 134 empresas,

reunidas em 4 redes distintas.

Todavia, apesar do sucesso aparente do fendmeno rede, o ano de 2004 foi
marcado por grandes transformagdes. No inicio de 2004, existiam cinco redes na cidade
de Santa Maria, trés com foco claramente definidos: a Rede Super, a Rede Unimercados
(ano de criacéo 2000) e a Super Coop (ano de criagdo 2003). A Rede Super, lider na
regido de atuacdo, buscava agregar mais valor aos seus produtos, através da marca forte
e da consolidagdo institucional. A Rede Unimercados buscava agregar seus peguenos
comerciantes, na tentativa de ganhar em escala e sobreviver, assm, a forga das outras
redes. A Super Coop, formada pela associacdo de cooperativas, tinha como pressuposto
atingir melhor seus cooperados, somente aceitando como novos membros cooperativas

agricolas.

As outras duas redes existentes, criadas em 1998, a Rede Mais e a Associacao
Central de Supermercados (Central Supermercados), concorriam diretamente entre i,
pois tinham portes semelhantes e tinham sido criadas com objetivos muito similares.
Além disso, sua faixa de clientes era muito parecida, gerando fortes brigas comerciais
entre elas. Isso ocasionava estratégias mercadologicas muito semelhantes para o

consumidor.

Por outro lado, as redes eram estruturadas de forma diferente. A Rede Mais era
estruturada como a Rede Super, ou sgja, através do sistema de franquias, tendo como
franqueadores quatro socios/proprietarios. A Central Supermercados estava estruturada
através de associados. Todos os associados tinham os mesmos direitos e deveres, ndo

havendo, portando, afigura do dono.

Por suas caracteristicas de atuacdo mercadoldgica tdo similares, os empresarios
pertencentes a essas duas redes constantemente avaliavam os custos e os beneficios de
pertencer a uma determinada rede. Sendo os custos de mudanca muito baixos,

freqUentemente empresarios da Rede Mais migravam para a Central Supermercados e
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vice-versa. No ano de 2003, 15% dos empresarios da Rede Mais passaram a trabalhar
sob a bandeira da Central Supermercados e vice-versa. Além disso, a ndo diferenciagéo
dos clientes fez com que alguns associados/franqueados ndo conseguissem sobreviver.
O caréter empreendedor dos empresarios sobressaiu em relacdo a forca da marca e em
algumas regides, empresérios da Rede Mais conseguiram suplantar os empresarios da

Central Supermercados e vice-versa.

O caos instdado foi tanto, que, em 2003, as duas redes tinham juntas 69
empresas associadas/franqueadas (ver Tabela 1), com um faturamento global de R$
174.760.000,00 a0 ano (32 maior do Estado). Em 2004, o niimero de empresas caiu para
45, ou sgja, 34,78% a menos. Devido a esses fatores, as duas redes, em julho de 2004,
resolveram unir suas forgas e criar uma nova associagdo denominada Central Mais. A
Central Mais nasceu com 45 supermercados e possuia um objetivo claro: estruturar o

negocio em rede para acancar o lider do setor, ou sgja, suplantar a Rede Super.

A formacdo dessa nova rede ndo foi um processo téo harmonioso. Dois tipos de
conflitos basicos se instalaram. O primeiro estava relacionado as formas distintas de
estruturacdo das duas redes anteriormente existentes, ou sgja, a Rede Mais tinha quatro
socios-proprietarios e era gerida através do sistema de franquias. A Associacdo Central
de Supermercados era estruturada por associados, sem fins lucrativos. Apesar de véarios
atritos, definiu-se pela saida de um dos socios da Rede Mais (0 que criou uma nova
logomarca — Supermercado Feliz) e a congtituicdo da Central Mais foi estruturada da

forma associativista (todos, a priori, ttm os mesmos direitos e deveres).

Outro ponto de grande conflito para a congtituicdo dessa nova rede refere-se a
adequacéo da érea de abrangéncia. O fato de as duas redes atuarem em regides
semelhantes a fusdo dessas redes, criaria, a principio, velhos concorrentes trabalhando
com a mesma marca. 1sso, em alguns casos, significava, por exemplo, duas lojas, uma
situada na mesma rua da outra. Esse fator gerou grandes discussdes dentro da nova rede
e podia ocasionar autofagia entre os participantes. A situacdo encontrada, até o
momento (margo de 2005), € acomodar 0s animos e deixar os estabelecimentos
competirem entre si. Até o presente momento da confeccdo deste trabalho, alguns

empresarios sairam da rede, e os conflitos ainda permanecem sem as devidas soluces.
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Ainda sob o enfoque da dinamica ambiental para a formalizacdo/constituicdo das
redes, outro marco importante para a teoria e para a regido ocorreu em 2004. Para a
teoria de redes, as grandes estruturas ndo apresentam solugdes satisfatorias para lidar
com a complexidade atual, sendo, portanto, as redes a aternativa organizacional mais
apropriada. Para Fukuyama (995, p. 341), € “possivel afirmar que no futuro a forma
Otima de organizac8o ndo serd nem as pequenas nem as grandes empresas, mas as
estruturas em rede que combinam as vantagens de ambas’. Consequentemente, uma
nova forma de competicdo esta se espalhando através dos mercados globais. grupos

Ver sus grupos.

No setor supermercadista da Regido Central do Estado do Rio Grande do Sul, €
passivo, para a maioria dos empresérios do setor, que a melhor forma de sobreviver no
mercado € através da cooperacdo com outras empresas. Na regido, as empresas que
ainda ndo ingressaram em uma rede passam por dificuldades, com algumas excegoes.
Na Figura 15, é apresentado o cronograma de surgimento das redes nesta regiéo,

corroborando com as andlises expressas no texto.

Em 2004, a Rede Super, formada por empresas lideres na regido de atuacdo, com
aproximadamente 60 estabel ecimentos comerciais associados, sofreu uma grande perda.
O maior dos socio-fundadores, com 10 supermercados e 800 funciondrios resolveu sair
darede e criar a sua propria marca. O motivo alegado foi aincapacidade de crescimento
individual dele na rede. Em outras palavras, a empresa tinha planos de expansao mas a
Rede Super, devido a delimitacdo das areas de atuacdo, impediam no de crescer. A

solucdo mais plausivel para o impasse foi sair darede.
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Surgimento da primeira rede

de supermercados na regiso 1996 ——  Rede Super
Central do Estado do Rio
Grande do Sul

1998 —— Rede Mais e
Redes criadas apés o Central Supermercados
sucesso da Rede Super

2000 —— Rede Unimercados
Redes de supermercados
criada em seguida 2003 —— Rede Super Coop
Rede criada da separagio de Julho/2004 —— RedeVivo
um socio da Rede Super
Fusio da Rede Mais e da Agosto/2004 —— Rede Central Mais
Rede Central
Supermercados

v

Figura 15. Cronograma de Surgimento das Redes de Super mer cados na Regido Central do
Estado do Rio Grande do Sul

Fonte: Elaborado pelo autor.

Mas, como esse empresario poderia continuar com as vantagens oriundas de
uma rede e ainda ter flexibilidade para crescimento? A solugdo encontrada foi, no
minimo, inovadora. A empresa fez parceria com varios supermercados de médio porte
do Rio Grande do Sul, que ndo gqueriam entrar em rede, mas que gostariam de ganhar
em escala, ou sgja, criaram um central de compras. Juntos, esses supermercados tinham
37 lojas e 2.700 funcionarios, o que aumentava o poder de barganhar para comprar
produtos mais acessiveis aos fornecedores. 1sso gerou, para ele, os mesmos beneficios
de gue dispunha quando participava da Rede Super.

Todavia, resolvido o problema das compras, fatava, ainda, criar uma nova
marca com todas as vantagens e credibilidade de que dispunha a rede anterior. O cliente,
na area de abrangéncia das lojas, via com bons olhos a formacéo das redes. Foi, entéo,

gue coube a nova rede criar um nome fantasias Rede Vivo, apesar de todos os
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estabelecimentos pertencerem a um mesmo dono. Assim, coube a Rede Vivo copiar

todas as vantagens até entdo exclusivas da Rede Super. Essas vantagens seriam:

1. A Rede Vivo foi criada com as mesmas cores da Rede Super, para
minimizar os custos da mudanca e ndo distingui-la em demasia da rede, agora,

concorrente;

2. Criacdo de produtos com a marca da rede, seguindo a Rede Super. Por
conhecer os fornecedores, ficou f&cil a Rede Vivo criar, em menos de um ano, 50
produtos com a marca propria (coincidentemente esses 50 produtos anteriormente eram

vendidos com a marca Rede Super);

3. Criac8o de um cartdo de crédito nos mesmos moldes oferecidos pela
Rede Super;
4, Propaganda macica com a nova logomarca.

Dessa forma, a Rede Vivo conseguiu incorporar todas as vantagens oriundas da
Rede Super e manteve a sua autonomia e flexibilidade. A meta da Rede Vivo € abrir
mais 10 lojas proprias até 2010, totalizando 1.500 funcionarios. As primeiras lojas serdo
abertas em Santa Maria, nas regifes anteriormente delimitadas para outros socios

proprietarios da Rede Super.

Esse caso nos relata duas importantes indagacfes. N&o seria a rede apenas uma
fase pela qual as empresas podem passar para se consolidar? O oportunismo nunca sera

eliminado em detrimento da harmonia e da cooperacéo?

Um individuo oportunista pode receber beneficios do altruismo de outro e ndo
arcar com os custos de ser generoso em retribuicdo. Para Ring Van de Ven (1994), as
redes constituem-se em uma alternativa viavel para a reducéo de agbes oportunisticas
nos rel acionamentos entre empresas, chegando, em alguns casos, a eliminé-la quase por
completo. Isso ocorre ou deveria ocorrer, porque a extensa gama de vantagens
proporcionadas pelas redes € disponibilizada somente aos seus associados. Dessa forma,

o elevado risco de perder tais beneficios impede préticas oportunisticas associadas a
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busca de ganhos individuais, os quais sdo, invariavelmente, improdutivos e prejudiciais

ao conjunto da rede.

A Rede Super foi formada em 1996, sendo, portanto, uma rede consolidada.
Segundo a teoria, as acBes oportunisticas ndo deveriam ocorrer em redes assim.
Entretanto, o grande problema que se observa, em todas as redes estudadas, refere-se a
fata de estratégias de evolucdo das redes. As redes sdo/foram congtituidas para
responder a um ambiente, a principio, hostil. As empresas uniramse rapidamente,
cresceram, consolidaramse, mas ndo se observou, até entdo, na sua estruturacéo,

técnicas administrativas de geragdo de novos beneficios.

O processo de evolucao das redes deveria ser um objetivo a ser perseguido. Esse
processo de evolugdo se daria por melo de processos de geracdo de novos
conhecimentos, formas de estruturacdo individual, tornando os ciclos de aprendizagem
constantes entre os atores envolvidos. A aprendizagem em rede permite que as empresas
envolvidas acessem novos conceitos, métodos, estilos e maneiras de abordar a gestdo, a
resolucéo dos problemas e o desenvolvimento de seus negdcios. Somente assim, 0s

beneficios em rede tornam-se inesgotéveis e inimitaveis pelas outras redes.

O que acontece nos casos estudados e, em especial, na Rede Super é que 0
processo de evolugcdo ndo ocorreu como o0 esperado. Esse fato levou a um ator
(empresario) em particular, que ha oito anos pertencia a rede, a questionar 0s custos e 0s
beneficios de participar de uma rede. Como 0s custos estavam aumentando (novos
franqueados, recursos, divisdo das vantagens, entre outros) e os beneficios oriundos das
redes permaneciam 0s mesmos, a equacdo comegou a ficar negativa, ou sgja, 0s custos
eram maiores do que os beneficios. A partir desse momento, comegaram a surgir

pensamentos oportunistas que resultaram na criagdo de uma nova rede.

Dessa forma, respondendo as indagacdes propostas, as redes estruturadas sem
uma clara definicdo estratégica de criacdo de novos conhecimentos, por meio de
processos continuos de aprendizagem, ndo evoluem e tornamse, assim, apenas uma
etapa de crescimento na vida das organizagdes. No entanto, observa-se que, mesmo
gerando beneficios limitantes, as organizagdes em rede constituem um novo patamar de

desenvolvimento estratégico muito superior as organizacdes agindo isoladamente.
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Seguindo a idéia do caso da Rede Super analisada, as organizagdes nasceriam,
na sua maioria, pequenas, consolidar-se-iam no mercado e chegariam num momento em
gue elas necessitariam crescer. Para crescer, essas organizagOes utilizariam a estratégia
de redes, a qua daria vantagens limitadas, mas indispensaveis para a fase de

crescimento dessas empresas.

Em seguida, devido ao cardter limitado de atuacdo das redes, a expanséo e a
evolucdo da empresa se dariam por meio de sua saida da rede e na criacdo de estratégias
competitivas. Assim, percebe-se que a acdo oportunistica sera intensa no periodo de
desenvolvimento das redes. Caso algum membro perceba o carater limitador de uma

rede, ele agira de forma oportunistica.

No entanto, cabe agui uma ressalva. O processo de desligamento da rede
somente se dara por agentes empreendedores. Alguns membros, porventura, tenderéo a
continuar nas redes, ocupando condi¢des econdmicas favoraveis e com menores riscos e
desfrutando delas. Outro fator que faria os atores a permanecerem nas redes € o0 status
oriundo dessa associacdo. Alguns membros buscariam, nas redes, além do crescimento
de suas empresas, a maximizacdo do seu status social. Na regido onde foram analisados
0s casos, os diretores das redes gozam de um enorme prestigio social. Atualmente, por
exemplo, o Clube de Diretores Lojista da cidade de Santa Maria é presidido pelo

presidente de uma rede de materiais de construcéo da cidade.

No entanto, apesar do caréter limitador verificado nas redes existentes, ndo se
pode duvidar da importancia delas para o desenvolvimento da regido. A Figura 16
representa, de forma esguematizada, a dindmica das redes situadas na regido Central do
Estado do Rio Grande do Sul.
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Figura 16. Dindmica das Redes de Super mer cados na Regido Central do RS

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, pode-se constatar as seguintes contribuicdes extraidas da andlise
ambiental:

1. A rede € um fator importante na vida das organizacbes. Toda
organizagéo deveria pertencer a uma rede em agum momento do seu ciclo de vida.

Empresas em rede tenderiam a crescer mais rapido do que outras empresas;

2. Redes que ndo possuem o foco bésico na criacdo e ndo somente na
transferéncia de conhecimentos tém beneficios limitados;

3. Nas redes, cujos beneficios sdo limitados, sobressaem acbes
oportunisticas;

4, Nesse tipo de rede, para atores empreendedores, a rede serve apenas
como uma fase de crescimento e ndo como um fim;
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5. Atores empreendedores podem permanecer nas redes, por longos anos,
tendo como objetivo a maximizagdo do status socia e ndo da rentabilidade

organizacional;

6. Muitos membros ndo empreendedores permanecem em redes de

beneficios limitados por aversao ao risco e a incerteza.

Depois de esguematizada a dindmica das redes na regido Central do RS, parte-
se, agora, para uma melhor caracterizacdo de todas as redes estudadas. Essa parte do
trabalho tem a perspectiva de demonstrar o perfil estratégico associado a cada rede, no

intuito de harmoniza-la com o framework proposto (Figura 10).

4.2. |dentificacdo e Caracterizacao das Redes Analisadas

Para a execucéo deste trabalho, foram estudadas cinco redes horizontais situadas
naregido Central do Estado do Rio Grande do Sul e na cidade de Santa Cruz do Sul. As
cinco redes foram selecionadas por meio de entrevistas e de relatos prévios, de forma

gue englobassem os quatro perfis estratégicos expostos no framework, no Capitulo I1.

As redes analisadas s80, na sua maioria, redes de supermercados. Optou-se por
esse tipo de negdcio pela sua grande expansdo em termos de nimero de associados nos

ultimos anos e pela dinamica que o setor apresenta na regido estudada.

As redes supermercadistas foram originarias de iniciativas préprias dos
associados/proprietéarios, ndo sendo, assim, estimuladas por fontes externas. Somente no
caso da Aflor (rede de floriculturas) e da Rede de Materia Elétrico, situadas na cidade
de Santa Cruz do Sul, elas foram incentivadas pelo Programa Redes de Cooperagéo do
governo do Estado do Rio Grande do Sul.
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Outra caracteristica inerente a todas as redes é a constituicéo de estatutos e de
regimentos de atuagéo. Esses documentos auxiliam na normatizagéo das operagdes das
redes e possibilitam aos atores/empresas idertificarem seus direitos e responsabilidades
para com arede e 0s seus parceiros. E também caracteristica comum a maioria das redes
a contratacd0 de gerentes “executivos’, responsaveis pelos trabalhos de compra e de
comercializacao/distribuicdo nas redes. Somente nas redes formadas pela metodologia
do programa Rede de Cooperacdo, é que ndo se observou a presenca desse gerente
executivo. Busca-se na metodologia desse programa, a participacd mais efetiva dos

atores envolvidos, sendo eles responsaveis pelas atividades da rede.

Faz-se necessario, ainda, um grupo de staff que auxilie os gerentes das redes nos
trabalhos diarios. Ha de se ressaltar que as atividades estratégicas ficam a cargo da
diretoria das redes, as quais reinem se periodicamente (uma vez por semand). Dada a
necessidade de decisbes de caréter estrutural, todos 0S
associados/proprietérios/franqueados relnemse uma vez por més para as devidas
deliberacOes. Fica a cargo da deliberacdo nessas reunides, a incluséo de novos
membros, a eleicdo e a destituicdo das diretorias e dos conselhos fiscais, as mudangas

no estatuto e nas formas de estruturacéo das redes.

A estrutura bésica das redes estudadas esta exposta na Figura 17. A diretoria é
composta do presidente, vice-presidente, secretario, tesoureiro, conselho fisca e
assessores (em alguns casos). Ao presidente, fungdo mais representante da diretoria,
cabe, entre outras funcdes, representar a rede ativa, passiva e judiciamente, aprovar a

admissdo, o afastamento e a demissdo de empregados darede e presidir as assembl éias.
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Figura 17. Estrutura Tipica das Redes de Super mer cados na Regido Central do Estado do
Rio Grande do Sul

Fonte: Elaborado pelo autor.

As redes identificadas neste estudo possuem sedes proprias, separadas dos
estabel ecimentos comerciais a que pertencem. Esse fato, apesar de incorrer em custos
elevados para algumas redes, representa uma independéncia da rede para qualquer um
de seus membros. Com isso, cria-se um ambiente neutro, onde todos teriam 0s mesmos

direitos e onde a relagcdo de poder seria minimizada.

De forma sintetizada, pode-se mostrar a seguir, antes da analise dos casos
propriamente ditos, as caracteristicas comuns encontradas na estruturacdo das redes
estudadas. Essas caracteristicas monstituem-se em aspectos-chave para a formagdo das
redes na regido analisada:

1. Possuem sedes proprias;
2. Possuem estatutos sociais,
3. Asredes sdo operacionalizadas por um gerente contratado;

4. Na sua maioria, foram criadas somente pela iniciativa dos proprios empresarios,
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5. S80 constituidas através de associagoes,
6. As redes sdo pessoas juridicas sem fins lucrativos; e

7. S8o 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. Para a melhor compreenséo dessas diferencas,
fazse necessaria a andlise individualizada dos casos a seguir. Essa individualizacgo

servira de guia para melhor classificagdo das redes a ser apresentada no tépico a seguir.

Caso 1: Rede Super Coop

A rede de supermercados Super Coop € a mais recente rede estudada. Suas

atividades iniciaram-se em 2003, com a unido de seis estabel ecimentos comerciais.

Como o proprio nome diz, a Super Coop é formada, exclusivamente, por
cooperativas agricolas. Isso € uma caracteristica especifica dessa rede. Segundo
entrevistas com os seus diretores, essa forma de selecdo dos parceiros almeja alcancar
uma maior cooperacao entre seus membros. A idéia é a seguinte: sendo os associados ja
participantes de uma filosofia cooperativista baseada na cooperacéo, espera-se que 0s

resultados na rede sgjam mais efetivos.

A Super Coop foi fundada com o objetivo de garantir a continuidade da
lideranca do mercado. Atuando em 11 cidades da Regido Central do Estado, sua sede se
localiza na cidade de Santa Maria (curiosamente, a cidade nd possui nenhum
associado). Seus clientes sdo formados, na sua maioria, por associados das cooperativas,
ou sgja, 0s supermercados da Super Coop ndo Bzem parte do negdcio principal das
cooperativas, mas constituem-se em atividades paralelas. Cada cooperativa agricola ja
tinha todos 0s seus supermercados antes de ingressar na rede, constituindo um total de

20 estabelecimentos comerciais de 11 cooperativas diferentes.

Outra caracteristica bastante peculiar a rede esta na sua forma de manutencéo.
Enquanto as outras redes possuem uma mensalidade que varia de 500 a 1.800 reais por

cada estabelecimento com a logomarca da rede, na Super Coop, 0 processo € inverso.
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Primeiramente, apura-se 0 custo mensal com a manutencdo da rede (pessoal, despesas
administrativas, marketing, materiais, entre outros). Feito isso, esse custo € dividido em
partes iguais para todos os associados, independentemente do numero de
estabel ecimentos comerciais que este possui. Em outras palavras, um associado X, com
trés supermercados com a logomarca da rede pagard o mesmo valor que o0 associado Y,
gue possui um supermercado com a logomarca da rede. Esse tipo de distribuicdo dos
custos, segundo relatos das entrevistas, minimiza a utilizacdo do poder por parte de
algum associado. No entanto, percebe-se, assim, que 0 custo relativo para ingressar e

permanecer na rede € diferente de associado para associado.

A eleicdo dadiretoria se faz por votacdo da maioria simples, sendo esta diretoria
eleita para o cargo de dois anos. Diferentemente das outras redes, na Super Coop, 0s
representantes das redes ndo sdo os presidentes das cooperativas. Participam ativamente
da Super Coop os gerentes de negdcios de cada cooperativa, originando o principio de

uma estrutura mais profissional.

A Super Coop ndo possui delimitacdo da area de abrangéncia para a selecdo de
novos parceiros. Tendo como pressuposto a aceitacdo somente de cooperativas e sendo
gue estas ja abrangem um territério de atuacdo, este tipo de clausula restritiva ndo se faz

necessaria.

Atualmente, a Super Coop esta em fase de consolidacdo de sua marca, com
grande inser¢do na midia. Os estabel ecimentos, aos poucos, estdo sendo padronizados,
mas sem perder a identidade principal dos associados, que € a cooperativa. Os
supermercados das cooperativas, apesar de terem o foco em atender 0s seus cooperados,
ndo se limitam a tal. Clientes ndo pertencentes as cooperativas podem adquirir os
produtos dos supermercados da Super Coop. Essa é uma forma de estruturacdo nova,
gue estd sendo construida com uma visdo mais profissionalizada e com objetivos

claramente definidos.
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Caso 2. Central Mais

A Rede Central Mais nasceu da fuséo da Rede Mais e da Associagéo Certral de
Supermercados (Central Supermercados). Essa fusdo ocorreu em agosto de 2004 (em
meio ao trabalho de campo desta tese), na tentativa de acancar a lideranca do mercado

supermercadista na Regido Central do Estado do Rio Grande do Sul.

Conforme exposto na andlise regional, 0 ambiente cada vez mais competitivo
gerou a necessidade de os empresarios da Rede Mais e da Central Supermercados em se
unirem para, primeiramente, parar de competir entre si (canibalismo) e em seguida,
alcancar alideranca.

Devido a diversos conflitos para a congtituicio da Centra Mais,

aproximadamente 10 empresas deixaram a rede. A rede foi formada com 45 empresas
distribuidas em 17 cidades da regiéo.

Sua sede esta situada na cidade de Santa Maria, e 0s associadas relinem-se um
vez por més para as reunifes ordinarias. Os membros da diretoria relinemse
semanamente para definir os precos pelos quais deverdo ser comercializados os
produtos escol hidos para as promogdes semanais e para qualquer outro assunto que diga

respeito aos interesses da Central Mais.

Na Central Mais, todos os associados tém o mesmo direito a voto e a voz. Para
se tornar um associado da rede, as pessoas juridicas devem satisfazer os seguintes

requisitos:

1. Ter suas sedes ou filiais localizadas a uma distancia igual ou superior a

1.000 metros de outra empresa participante da rede;

2. N&o possuir titulos protestados em cartorio;

3. Apresentar referéncias bancérias,

4. Pertencer ao comércio vargjista de produtos alimenticios;

5. Paguar uma joia, cujo vaor corresponde a uma mensalidade cobrada na

rede.
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Atualmente o valor da mensalidade é de R$ 800,00 por empresa. Dessa forma,
diferentemente da Super Coop, a Central Mais possui um caixa que pode arcar com 0s
custos e, porventura, ter algum lucro (fundo de reserva). No entanto, por ser uma
entidade sem fins lucrativos, caso haja a dissolucéo da organizagéo, o valor do fundo de

reserva serd doado integralmente a uma instituicéo beneficente.

A Centra Mais passa por um periodo de consolidacdo da sua estrutura. Sendo
formada pela fusdo de duas redes anteriormente existentes, valores e formas de gestéo
entram frequentemente em choque. No entanto, percebe-se uma intensa movimentagéo
para a conquista da lideranca, atuando diretamente nos calcanhares da rede lider (Rede
Super).

Caso 3. Rede Unimer cados

De todas as redes de supermercados estudadas, a Rede Unimercados é a menor
delas. Criada em 2000, surgiu como a ultima aternativa de sobrevivéncia para 0s
pequenos comerciantes localizados na cidade de Santa Maria. Nagquela época, Santa
Maria ja contava com trés outras redes espalhadas pela cidade. Quatro empresarios,
impedidos de ingressarem nessas redes por questdes territoriais, sentiram a necessidade

de se unir.

A Rede Unimercados surgiu, mas ndo se consolidou. Os seus objetivos, apesar
de claros, ndo estavam sendo atingidos. Por se tratar de um rede nova na regiéo,
somente pequenas empresas participavam dela. Os ganhos em escala ndo eram muitos

significativos.

Em 2003, assumiu uma nova diretoria com 0 objetivo de reverter esse quadro.
Foi cortratado um profissional para a area de compras (foco do negdcio), reformulada a
sede e exercida forte lideranca para com 0s outros associados. Definiu-se, como
objetivo, a forte atuacdo na reducdo dos custos dos produtos. Em 2004, essa reducéo

tinha a cancado patamares superiores a 15%.
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Uma das vantagens de ser uma rede pegquena sdo o0s custos. A mensalidade da
Rede Unimercados é de 500 reais, ou seja, a menor entre as redes estudadas. Da mesma

forma que a Central Mais, a Rede Unimercados possui um fundo de reserva.

Dentro de uma intensa negociagdo com fornecedores, a Rede Unimercados
consegue incentivos monetérios para a confeccdo de sacolas plésticas e comerciais de

TV. Essaforma de incentivo se da por meio de descontos nos produtos e/ou em espécie.

Com relagdo aos comerciais de TV, uma caracteristica interessante seguida pela
Rede Unimercados e aplicada em todas as redes é a quase padronizacéo dos produtos
anunciados. Existem certos produtos a serem anunciados para o fina de semana
(costela, frango), no inicio da semana (frango inteiro) e no meio da semana (verduras e
frutas). Esses seriam 0s produtos principais para as redes, sendo a diferenca de pregos

entre elas quase irrelevante.

Essa frenética concorréncia sobre esses produtos faz com que as empresas ca
rede ndo tenham rentabilidade sobre eles. 1sso virou uma prética comum entre as redes,

desenvolvendo uma caracteristica destrutiva para todas.

Somente a Rede Unimercados, por atingir um publico de menor renda,
estabel ece oferta de produtos um pouco diferentes. No entanto, essa estratégia das redes
de supermercados na Regido Central do RS pode estar gerando maiores faturamentos
para as empresas pertencentes as redes, mas isso pode ndo reverter em maiores lucros.

Essarelacé@o poderd ser comprovada ou refutada neste trabalho nos tépicos a seguir.

Caso 4 e 5. Associagdo Gaucha de Lojas de Material Elétrico e Associacdo
dos Floristas de Santa Cruz do Sul (Aflor)

Essas duas redes a serem expostas ndo fazem parte da andlise envolvida na
Regido Central do Estado do Rio Grande do Sul. Sua inclusdo deve-se a proibicao, por
parte da Rede Super, da exposicdo dos dados oriundos da pesquisa de campo nesse
trabal ho.

Dessa forma, além de identificar objetivos estratégicos das redes, semelhantes ao

framework proposto, a inclusdo dessas duas redes permitira, apesar de ndo ser um dos
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objetivos desse trabalho, uma comparacao entre redes constituidas através de iniciativas

proprias dos empresarios e redes estimuladas por agentes externos.

As duas redes foram selecionadas intencionalmente, no intuito de encontrar
empresas lideres de mercado que resolveram agregar seus esforcos em uma rede. Os
casos a serem demonstrados a seguir sd0 apresentados conjuntamente, porque eles
apresentam uma mesma metodologia de estruturacéo formulada pelo Programa Redes
de Cooperagéo do Governo do Estado do RS.

Desde 0 ano 2000, o governo do RS, com o programa denominado “Redes de
Cooperagao”, promove a geracdo de redes interorganizacionais. Com o empreendimento
de paliticas publicas voltadas a fomentacdo da cooperacéo, a superacao dos entraves a
formagdo de rede e a0 acompanhamento das organizages associativas constituidas, o
governo do RS criou uma metodologia de estruturacdo para implementacdo das
iniciativas de cooperacdo. Essa metodologia consiste na capacitacéo de consultores,
remunerados pelo Estado, no objetivo de induzir e acompanhar a criagdo e o

desenvolvimento de redes interorganizacionais.

Com esse intuito, no ano de 2004, foi formada a Associacdo Galicha de Lojas de
Material Elétrico, com 18 lojas, e a Aflor, com 15 lojas. O objetivo principal era o de
fortalecer as empresas associadas, ja que elas eram lideres na &rea de abrangéncia, na
negociacdo do volume de compras com os fornecedores, na qualificacdo dos

colaboradores das empresas, nas melhorias de gestdo e no marketing compartilhado.

As duas redes, por serem concebidas por meio do programa redes de
cooperacdo, tém estruturas idénticas. A estrutura € formada por uma diretoria
(presidente, vice-presidente, tesoureiro, secretério, conselho fiscal e de ética) e equipes
de trabalho, em que todos os empres&rios estdo alocados (marketing, inovacdo e

negociacén).

Por serem duas redes com um ano de vida, ainda ndo se deu a inclusdo de novos
membros. No entanto, existem interessados que ainda aguardam definicbes mais

precisas quantos aos requisitos necessarios.

Um dos fatores conflitantes, observados em ambas as redes, refere-se as

diferencas de porte das empresas. Na Associacdo Galicha de Lojas de Material Elétrico,
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por exemplo, estima-se que a diferenca entre o faturamento do menor associado e do
maior associado chegue a 500%. Observa-se, também, que, em termos de qualificagdo
gerencial e visdo empresarial, também ha grandes diferencas. Esses fatores podem

representar empecilhos ao desenvolvimento das redes (problema do carona).

As redes sdo mantidas com o pagamento de mensalidades dos seus membros.
Independentemente do porte do associado e do nimero de empresas que cada um
possui, todos os associados contribuem com o mesmo valor. I1sso é uma filosofia do
programa redes de cooperacdo que busca uma distribuicdo mais igualitéria de poder
entre 0s seus membros. Por outro lado, isso gera custos iguais e beneficios distintos
entre os membros, podendo, futuramente, ser fonte para a promocdo de acOes

oportunisticas.

Em suma, as duas redes estudadas encontram-se em uma fase de consolidacéo e
de estruturacéo de suas politicas. Exemplos anteriores do programa redes de cooperacéo
demonstram a clara necessidade do consultor externo para ultrapassar tal fase. No
entanto, deveriam existir politicas futuras de gestdo que possibilitassem as redes

alcancarem sozinhas 0s seus propdsitos.

Apesar de esses casos apresentarem, em relacdo aos demais, uma mudanca de
setor e de regido de atuacdo, esses dois exempl os representam uma rara oportunidade de
andlisar e/lou comparar as politicas indutoras de desenvolvimento e as formas de
estruturacdo esponténeas de crescimento das organizacBes. Nos tOpicos posteriores,
essas duas formas de estruturacdo (induzidas pelo Estado e originadas dos proprios

empresarios) serdo melhor analisadas.

Todos o0s casos apresentados acima demonstram formas diferentes de
estruturacéo de suas acles, que podem representar resultados diferentes. A seguir, na
Figura 18, sdo expostas essas diferencas, de modo a sumarizar as andlises acima
real cadas.
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Rede Super | Unimercados | Central | Aflor e Associacdo de
Coop Mais Material Elétrico

NUmero de cidades| 11 04 17 01

abrangidas

Pagamento de mensalidade Ndo |Sm Sm Sm

Rateio dos custos Sm N&o N&o N&o

Delimitacdo da éaea de| Ndo |Sm Sm Sim

abrangéncia

Funcionérios contratados | Sim Sm Sm N&o

pelarede

Padronizacdo do layout N&o | Néo Sm Indefinido

Diferenca de tamanho entre | Sim N&o N&o Sim

0s associados

NuUmero de produtos com a | Ndo | 01 (serd| 25 néo

marca da rede retirado)

Figura 18 - Principais Diferencas Identificadas nos Casos Analisados sobre Redes
Horizontais

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 I dentificacéo dos Fatores que I nfluenciam as Empresas a Participarem
das Redes

Do ponto de vista tedrico, os principais fatores que influenciam o ingresso das
empresas em redes foram expostos por Olson (1971) e Sandler (1995). O intuito, aqui,
sera descobrir qual o peso desses fatores para a tomada de decisdo dos atores, dado o
Seu ingresso em um ambiente cooperativo. 1sso permitira uma melhor compreensdo das
intencBes dos atores e servira de base para explicacfes futuras sobre o framework
proposto. As variaveis tedricas sobre cada fator foram demonstradas no item 3.4.1.2 do

presente trabal ho.

Para a identificacdo de fatores que mais influenciaram a formacdo da redes
estudadas, deve-se lancar médo de técnica estatistica multivariada. No entender de Dillon
e Goldstein (1984), a escolha da técnica multivariada adequada para aplicar aos dados
depende da relacdo de dependéncia ou de interdependéncia existente entre as variaveis a

serem estudadas e da escala dessas mesmas variaveis.
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O estudo da andlise fatoria teve seu inicio mais recente, no comego do século
XX, com Karl Pearson, Charles Sperman e outros. Segundo Lafit (1994), a preocupagdo
inicial dos estudos de andlise fatorial estava vinculada ao interesse dos cientistas pelas

medidas psicométricas. Com o advento do computador, a técnica tomou impul so.

De acordo com Malhotra (1999), Lafit (1994) e Aaker et al. (2001), a técnica de

andlise fatorial possui, basicamente, quatro etapas para a sua elaboragdo, que séo:

a) clculo da matriz de correlagdo das variaveis em estudo para a
verificacdo do grau de associacdo entre as varidveis, duas a duas. Nesta e¢apa, €
verificada a adequagdo da aplicacdo da andlise fatorial;

b) extracdo dos fatores mais significativos que representaréo os dados, por
meio do méodo mais adequado. Aqui se sabe 0 qudo bem o modelo representa 0s
dados; e

C) aplicacdo da rotagdo, nos fatores, para facilitar o entendimento dos
mesmos.

Tendo demonstrado as etapas a serem seguidas pela técnica de andise fatorial,

segue a sua aplicacdo no presente estudo.

12 Etapa
a) Célculo da Matriz de Correlacéo

Analisando a matriz de correlacéo das varidveis em estudo (anexo C), observa-se
gue as correlagdes entre as variavels apresenta um valor maximo de 0,603, que é a
correlac@o entre as questbes 4 e 6. Isso significa que, mesmo trabalhando com 23
variaveis, nenhum par dessas varidveis foram entendidas como iguais pelos
entrevistados.
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b) Adequacéo da Aplicacdo da Andlise Fatorial

Para se verificar que a técnica de andlise fatorial € adequada para os dados
levantados, precisa-se saber se a correlacéo existente entre as variaveis € significativa, a
ponto de apenas alguns fatores poderem representar grande parte da variabilidade dos
dados. Para isso, aplicase o teste de esfericidade de Barlett, que mede o nivel de
significancia. Caso esse nivel sgja préximo de zero, entdo, a aplicacéo da analise fatorial
€ adequada. Para o estudo em questdo, esse teste de esfericidade de Barlett forneceu o
valor zero para o nivel de significancia. Conclui-se, entdo, que a aplicacdo da analise
fatorial é adequada e que poucos fatores poderdo explicar grande propor¢éo da
variabilidade dos dados.

Além disso, deve-se verificar se a correlacdo entre cada par de variaveis pode ser
explicada pelas demais variaveis incluidas no estudo. Entdo, calcula-se a medida de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), em que vaores menores do que 0,6 indicam que a analise
fatorial € insatisfatoria para a explicacdo da correlacdo de cada par de variaveis pelas
demais varidveis consideradas no estudo (AAKER et a., 2001). Calculando a medida
KMO, obtémse o valor de 0,681, que indica que a aplicacdo da andlise fatorial para o
estudo é adequada, dado que cada correlacdo poderd ser explicada pelas demais

variaveis contidas no estudo.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy. ,681

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 311,208

Sphericity df 91
Sig. 000

Segundo Léafit (1994), outro método de se observar a adequada utilizagdo da
técnica de andlise fatorial € a matriz de correlacdo da contra-imagem. Conforme se
observa no anexo D, essa matriz mostra que h& uma pequena incidéncia de coeficientes

com grandes valores, indicando que o uso da andlise fatorial € novamente, bem aceita
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para esses dados. Além disso, pode-se notar que os numeros da diagonal principal dessa

matriz apresentam grandes valores, indicando adequacdo da amostra.

22 Etapa— Extrag&o dos Fatores mais Significativos

Segundo Aaker et al. (2001), como o objetivo da andlise fatorial é reduzir o
nimero de varidveis a um pequeno grupo ou construtos, uma questdo central que se

coloca é sobre a quantidade de fatores que devem constar no modelo.

Existem algumas formas, que séo citadas a seguir, para se fazer as escolhas do

ndimero de fatores;

a) Critério de eingenvalue: representa a quantidade de variancia nas
varidveis originais, que esta associada a um fator. Aqui, apenas as variaveis com
eigenvalue maiores do que 1,0 sdo retidas, os demais fatores ndo sdo incluidos no
modelo. Conforme demonstrado na Tabela 2, o presente estudo, segundo esse critério,

apresenta 6 fatores, explicando 71,459% da variancia total.



Tabela2— Variancia Total Explicada pelos Seis Principais Fatores pelo M éodo de Componentes Principais

Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loading
Fatores |Total % da Varidncia % Acumulado Total % da Varianciez % Acumulado| Total % da Variancia % Acumulado
1 3,058 21,842 21,842 3,058 21,842 21,842 2,038 14,556 14,556
2 1,946 13,9 35,742 1,946 13,9 35,742 2,02 14,431 28,987
3 1,508 10,773 46,515 1,508 10,773 46,515 1,783 12,736 41,723
4 1,255 8,967 55,482 1,255 8,967 55,482 1,599 11,423 53,146
5 1,155 8,248 63,73 1,155 8,248 63,73 1,337 9,547 62,693
6 1,082 7,729 71,459 1,082 7,729 71,459 1,227 8,766 71,459
7 0,876 6,26 77,719
8 0,739 5,278 82,997
9 0,545 3,895 86,892
10 0,531 3,792 90,684
11 0,401 2,862 93,546
12 0,339 2,421 95,967
13 0,291 2,076 98,043
14 0,274 1,957 100

Método de Extracao: Componentes Principais

Fonte: Elaborado pelo autor.
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b) Critério do gréfico Scree Plot: é a representacdo gréfica de eigenvalues em relacéo
a0 numero de fatores, para fins de extracdo. Tipicamente, o grafico apresenta uma acentuada
interrupcaéo entre o acentuado declive dos valores com grandes autovalores e uma gradual
reducdo relacionada com o restante dos valores. Na Figura 19, é apresentada a abordagem
grafica relacionada ao presente estudo. Pelo que se pode notar, hd um acentuado declive no

primeiro fator, o que representa a escolha de um fator com a utilizag8o desse critério.

1l

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Fatores

Figura 19 - Distribuicao dos Fatores pelo Gréafico Scree Plot

Fonte: Elaborado pelo autor.
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c) Critério de porcentagem da variancia: o nimero de fatores extraido é determinado

de maneira que a porcentagem cumulativa da variancia, extraida pelos fatores, atinja um nivel

satisfatorio. Este “nivel satisfatorio”, apesar de ndo haver consenso na literatura, esta em torno
de 60% da variancia total explicada (MALHOTRA 1999; LAFIT 1994 e AAKER et al.
2001). No presente estudo, observa-se que, utilizando-se esse critério, fazse necessé&ria a

inclusdo de 5 fatores, perfazendo um total de 63,73% da variancia total explicada.

No entanto, por ndo haver uma concordancia dos estudiosos sobre qual o melhor
método de extracdo dos fatores, nesse estudo, sera aplicado o critério de porcentagem da
variancia, ou sgja, somente os fatores que tiverem autovalores maiores que 1,0 até a

porcentagem de 63,73% da varianciatotal explicada.

Ir& ser feita, inicialmente, a extracdo dos fatores através do método dos componentes
principais. A andlise dos componentes principais leva em conta a variancia total dos dados. A
diagonal da matriz de correlacdo consiste de unidade (composta por algarismos 1), e a
variancia plena é introduzida na matriz de fatores. Segundo Mahotra (1999) e Aaker et al.
(2001), recomenda-se a andlise de componentes principais quando a preocupacdo maior €
determinar 0 nimero minimo de fatores que respondem pela méxima variancia nos dados,

para utilizacdo em andlises multivariadas subsequentes.

A Tabela 3 demonstra que o autovalor do fator 1 possui o valor de 3,058. Calculando a
proporcdo que o primeiro autovalor (3,058) representa em relacdo a soma de todos os
autovalores (3,058 + 1,946 + 1,508 + ....... + 0,274 » 14), encontra-se 21,842%. Fazendo o

mesmo calculo, encontrase 13,9% para 0 segundo autovalor e, assim, sucessivamente.
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Tabela 3. Distribuicéo dos Autovaloresem Relacdo ao Peso

Eigenvalues

Fatores |Total % da Variancia % Acumulado
1 3,058 21,842 21,842
2 1,946 13,9 35,742
3 1,508 10,773 46,515
4 1,255 8,967 55,482
5 1,155 8,248 63,73
6 1,082 7,729 71,459
7 0,876 6,26 77,719
8 0,739 5,278 82,997
9 0,545 3,895 86,892
10 0,531 3,792 90,684
11 0,401 2,862 93,546
12 0,339 2,421 95,967
13 0,291 2,076 98,043
14 0,274 1,957 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se verificar que seis fatores possuem scores maiores do gque 1,0 e representam
71,459% da variancia total. No entanto, optouse por trabalhar com apenas cinco fatores que

correspondem a 63,73% da variancia total explicada.

Na Tabela 4, encontram-se as cargas fatoriais que indicam o peso de cada um dos 5
fatores selecionados em cada variavel. Por exemplo, a variavel 1 é explicada, principal mente,
pelos fatores 1 (0,495) e 5(0,410).
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Tabela4. Matriz Fatorial

Fatores

1 2 3 4 5
V2 0,648 0,276 -0,149 1,71E-02 0,125
V10 0,639 -0,301 0,211 6,18E-02 -0,313
V11 0,596 0,122 -0,195 -0,535 -0,148
V5 0,55 -0,332 -0,413 0,14 -7,86E-02
V7 0,527 -0,273 0,331 0,404 0,112
V21 0,518 -0,203 -0,426 0,217 -0,143
V30 0,514 -0,322 0,468 -0,215 -0,249
V13 0,467 0,663 -5,50E-02 -3,54E-02 -0,228
V26 0,154 0,661 -0,392 -9,82E-02 7,55E-02
V9 0,231 0,531 0,579 -6,30E-02 -0,269
V3 0,269 0,44 9,53E-02 0,697 0,231
V25 0,248 0,132 0,451 -0,182 0,582
V36 0,296 -0,122 -3,11E-02 -0,394 0,477
V1 0,495 -0,223 -0,132 -8,28E-03 0,41
Extraction Method: Principal Component Analysis.

a 6 components extracted.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A soma do quadrado das cargas fatoriais para cada variavel resulta no valor da
comunalidade (Tabela 5), que € o indice da variabilidade total, explicada pelos 5 fatores para
essa variavel. De acordo com Pereira (1999), deve-se andisar somente as variaveis com
comunalidades maiores de 0,5. Por isso, 0 questionario que contava, anteriormente, com 20

varidvels, foi reduzido para 14 variaveis.
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Tabelas. Comunalidade

Initial Extraction
V1 1 0,734
V2 1 0,695
V3 1 0,826
V5 1 0,647
V7 1 0,751
V9 1 0,757
V10 1 0,647
Vil 1 0,719
V13 1 0,744
V21 1 0,566
V25 1 0,677
V26 1 0,682
V30 1 0,697
V36 1 0,862

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Elaborado pelo autor.

32 Etapa— Aplicacéo da Rotagdo

Observando a Tabela 4, percebe-se que a variavel 1 pode ser explicada pelos fatores 1
e 5. Assim, ainterpretacdo dos fatores fica prejudicada, pois ndo apresenta grandes diferencas
na identificacdo do fator. Para resolver esse problema, fazse uma rotacdo nos eixos
coordenados, de tal forma que os eixos passem pelas maiores nuvens de pontos. Na Tabela 6,

percebe-se que cada varidvel € explicada, principalmente, por um Unico fator.



Tabela6. Matriz Fatorial com Rotagdo Varimax

Fatores

1] 2] 3 4] 5
V13 0,839 0,122 2,61E-02 9,86E-04 0,154
V26 -0,378 0,707 7,37E-02 -8,53E-03 6,83E-02
V11l 0,211 0,285 0,525 0,314 -0,431
V30 0,815 -8,95E-03 -9,54E-03 9,26E-02 -0,117
V10 6,57E-02 0,727 0,309 0,118 5,82E-02
V5 6,33E-02 0,219 0,738 0,105 5,96E-02
V21 0,111 0,146 0,68 0,242 5,81E-02
V9 -0,517 0,411 0,492 2,25E-02 0,14
Vi -0,127 7,69E-02 0,812 0,227 -6,06E-04
V2 0,429 0,108 0,184 0,666 9,16E-02
V25 -1,07E-03 0,137 -0,481 0,536 0,165
V3 0,274 -7,71E-02 1,81E-02 0,12 0,851
V7 -0,108 0,55 0,208 4,69E-02 0,564
V36 8,94E-02 8,17E-02 5,93E-02 2,65E-02 -3,39E-02

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 8 iterations.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.1 Apresentacdo dos Resultados dos Fatores que Influenciam as Empresas a

Participarem das Redes

Adotouse, nessa parte do trabalho, uma abordagem prospectiva acerca dos fatores
facilitadores da criagdo das redes horizontais, dado que um enfoque mais explicativo exigiria
uma amostra mais representativa (aleatoriedade). Entretanto, a andlise fatorial permitiu a
identificacdo de questdes mais precisas, das varidveis e fatores mais importantes, bem como o
vislumbramento de hipéteses mais significativas para estudos posteriores. Outrossim, 0s
resultados dessas andlises precisam ser vistos como informagdes sugestivas, fontes de uma

nova compreensdo da questéo e de insights sobre a natureza do conhecimento.

A pesquisa abrangeu 110 questionérios totalmente respondidos, sendo cobertos por 5
redes diferentes. O indice de Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo da amostra (KMO = 0,681) e
o0 teste de esfericidade de Barlett (significativo a p< 0,001) indicaram a fatorabilidade dos
dados. O scree plot dos eigenvalues revelou uma curva descendente de scores que se

estabiliza ja no primeiro score. Para os proximos quatro fatores escolhidos, utilizou-se o
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critério de porcentagem da variancia explicada. 1sto sugeriu o gjustamento a uma solucdo de
cinco fatores, que sdo capazes de expressar, com simplicidade méaxima, os motivos de
ingresso nas redes, percebido pelas empresas incluidas na amostra analisada. Calcularam-se
os alfa de Cronbach (0,7180), mantendo-se somente os itens com cargas fatoriais acima de
0,50 (anexo E). Cerca de 64% da variabilidade dos dados é explicada pelos cinco fatores
principais. Ent&o, de 20 variaveis com 110 observagdes, passouse para cinco fatores com 110
observacdes. Portanto, houve uma reducéo dos dados, com uma perda de, aproximadamente,

36% da explicacso.

A resposta dos 110 empresas participantes dos itens do questionario, submetidas a
analises descritivas produziram médias que variam entre 2,70 a 5,48, e desvios padréo de 1,27
a 2,09. Foram poucos 0s casos de respostas em branco registrados nas andlises. As respostas
da amostra foram submetidas a andlises fatoriais, com rotacdo varimax e tratamento listwise
para os dados omissos. Essas andlises foram realizados por meios dos pacotes estatisticos
SPSS 10.0 e Excell.

Os resultados estatisticos da pesquisa revelaram, originalmente, a existéncia de cinco
fatores influenciadores do ingresso das empresas na rede. Apos a analise dos contelidos desses
fatores e tendo como base o referencia téorico utilizado, decidiu-se efetuar duas alteractes
nas variaveis dentro dos fatores, ficando mantida a quantidade inicial de cinco fatores. As
variaveis 03 e 36, que, originamente, estavam no fator 5, foram transferidas para o fator 2 por
apresentarem maior relacdo com este fator, ou sega, confianca. Os resultados sdo
demonstrados na Tabela 7.



141

Tabela 7 —Fatores que Influenciam as Empresas a Aderirem a Relacionamentos Cooper ativos

Ques| Alfa | Média FATOR 1-Oportunismo

tao

13 0,6921 3,8511 Na rede, ha empresas que ndo geram beneficios, mas tém
incentivos com os seus resultados dos outros.

30 0,7019 4,6383 Existem empresas que dependem mais das redes do que oultras.

9 0,7171 3,9574 Muitas empresas em rede, na busca da maximizacdo de seus
lucros, ndo agem de forma cooperativa, mas sim oportunistica.

FATOR 2 — Confianga

10 0,6982 5,3404 A confianca cresce a partir de relacdes duradouras e quando a
reputacéo de cada um esta em jogo.

36 0,7155 5,2447 Hoje, possuo melhores relacionamentos entre os membros da rede
do que com outros empresérios fora da rede.

3 0,7135 4,2872 No inicio da rede, as relagbes de confianca sdo baseadas em
contratos informais.

26 0,7179 2,7340 A maioria dos integrantes da rede ja eram amigos anteriormente a
sua constituicao.

FATOR 3 - Estratégia de Minimizacéo dos Custos

21 0,7035 4,3191 Os mecanismos de controle sdo necessarios para impedir as acles
oportunisticas de aguns membros.

11 0,6939 4,0532 Noinicio darede, os mecanismos de controle sdo mais rigidos.

1 0,7050 4,5000 O gque motiva uma empresa a se submeter aos pactos de uma rede
€ areducdo daincerteza quanto aos resultados.

5 0,7025 5,4787 Ingressel narede, principalmente, com o objetivo de interagir com
0s outros membros e, assim, aprender novos conhecimentos.

FATOR 4 — Status

2 0,6841 4,3830 A associacdo em rede permite aos empresarios conhecerem as
pessoas importantes de outros segmentos, gerando, assim, um
maior status social.

25 0,7169 4,5000 Asempresas gque estéo associadas em rede ganham mais do que as
outras empresas do setor.

FATOR 5- Lideranca

7 0,6936 5,1383 A presenca de uma lider proeminente e com reputacdo é um
atrativo para as empresas ingressarem na rede.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3.2 Andlise dos Resultados dos Fatores que Influenciam as Empresas a Aderirem

a Relacionamentos Cooper ativos

As variaveis extraidas da literatura permitiram elaborar 20 afirmacfes (questes) que
constituiram o questioné&rio (anexo B). Redlizada a andlise fatorial, foram obtidos 5 fatores
influenciadores na formacéo das redes horizontais. Esses fatores, em boa parte, apresentam
semelhangas com os fatores expostos na literatura por Olson (1971) e Sandler (1995).
Entretanto, vale ressaltar que o fator origina denominado “tamanho do grupo”, exposto por
Olson (1971), foi desconsiderado pelos respondentes, uma vez que os resultados estatisticos
das respostas dos questionarios levaram a eliminacdo de todas as variaveis relacionadas a esse
construto (questdes 04 e 06). Isso pode significar, em uma primeira analise, que 0s
respondentes ndo perceberam relacdes entre essas variaveis e o tema de pesquisa em questdo.
O construto “tamanho do grupo” pode representar uma variavel importante na permanéncia
do processo de cooperagdo e ndo para a sua constituicdo. No ertanto, como o fator em foco
incentiva a ocorréncia de acdes coletivas, conforme exposto por Olson (1971), o tema merece

um estudo aprofundado numa fase posterior.

A organizacdo de grupos que visam alterar as regras do jogo, objetivando o beneficio
proprio, tem sido uma das mais importantes razfes para a formagdo de uma organizacdo em
rede. Conforme observado pelos dados, o fator 1, “oportunismo” representa o fator mais

importante para 0 ingresso das empresas em rede, com peso de 21,84%.

Esse fator é referendado na literatura e bem caracteristico do carona. Dada a
incapacidade da empresa, isoladamente, de alcancar 0s seus objetivos estratégicos, esta se une
em rede para concretizé los. O objetivo inicia € retirar 0 maximo de beneficio possivel dessa
associacdo sem Se preocupar muito em contribuir para com aguele grupo, ou sga, as
condicbes ex-ante sd0 dadas, mas as situagOes ex-post da formagdo do grupo sdo
desconhecidas e, por isso, incertas. Assim, hg, indubitavelmente, um risco associado ao
ingresso naguela rede. Quanto maior o risco, maior a tendéncia de os individuos agirem como

carona, ou sgja, abstrairem beneficios do grupo sem contribuirem para a formagédo deste.
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Por outro lado, o fator 2, “confianca’, apresenta-se como 0 segundo fator mais
importante para 0 ingresso na rede (peso de 13,9%). Num primeiro momento, a empresa
busca, com o oportunismo na rede, ganhar rapidamente os seus beneficios, mas, para a
formagdo dessa associagdo, fazse também necessaria a confianga entre os atores. Essa
aparente anbiglidade é caracteristica de uma rede. Ao mesmo momento em que se busca
numa rede, o acance dos objetivos individuais, tem-se, como pressuposto basico, arelacéo de
confianca entre as partes. A dicotomia entre confian¢a e oportunismo demonstra que essas
duas variaveis sdo diferentes e ndo o oposto de um mesmo vetor, conforme demonstrou Olson
(1971). Elas representam, assim, retas paralelas, sendo constantemente alimentadas dentro de
uma rede. Essa € uma contribuicdo importante que merece, futuramente, maiores
aprofundamentos. Cabe, aqui, ressaltar que a confianca deve fluir permanentemente no

desenvolvimento de uma rede, de forma, que os atores possam avalié- las constantemente.

O fator 3, “estratégias de minimizagdo dos custos’, com peso de explicagdo do
ingresso das empresas nas redes de 10,77%, visualiza, na forma de estruturacdo das redes,
acOes que impecam atitudes oportunisticas. Dessa forma, mesmo gue 0s atores queiram agir
de forma oportunistica, a rede deve criar estratégias que possam minimizar tais agoes. Assim,
0S custos de negociagdo sd0 minimizados e hd espacos para a criagdo de novos
conhecimentos. Em outras palavras, os atores que participam do processo de cooperacdo
ingressam em redes que possuam acdes especificas de protecdo, de modo a impossibilitar aos
outros parceiros agirem contra as regras vigentes. Essas regras permitem aos atores

visualizarem um ambiente menos incerto e mais seguro.

O quarto fator “status socia”, que possui média entre 4,48 e 4,50, refere a percepcao
dos empresarios quanto a representacéo da rede no ambiente. Conforme observado nos casos
analisados, alguns empres&rios empreendedores podem ndo agir de forma oportunistica,
porgue buscam, quando do ingresso nas redes, a maximizacéo do status social. Esses atores
irdo participar das diregdes das redes, de forma que possam ser caracterizados como
empreendedores de sucesso. De modo geral, pertencer a uma rede gera credibilidade e
confianga aos seus participantes, 0 que se caracteriza como um fator importante para o seu
ingresso. Assim, redes com maior reconhecimento na sociedade, ceteris paribus, devem

possuir um maior nimero de interessados em se associar.

O quinto fator refere-se a lideranca dos agentes na rede. A lideranca é o fator

aglutinador do grupo e representa uma peca-chave para a constituicdo da rede. Das redes
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estudadas, percebe-se que, naguelas onde o lider € mais proeminente, h4 uma maior coeséo
dos associados e uma melhor percepcéo dos direitos e deveres de cada um. Nessas redes, as
acOes sdo mais rapidas, claras. A percepcdo de um empresario, fora da rede, da presenca de

um lider naquela rede € um fator indutor de seu ingresso nesse relacionamento.

Avaliados separadamente os cinco fatores, parte-se, agora, para uma analise conjunta.
A teoria da agdo coletiva traz elementos importantes para a andlise dos resultados
encontrados. O grupo existe para prover beneficios coletivos para seus membros, e estes tém
custos relevantes. Sendo os beneficios percebidos de maneiras diferentes entre os membros,
surge a necessidade da provisdo de incentivos seletivos, além dos bens coletivos, para garantir
a estabilidade do grupo. Os incentivos seletivos sdo vantagens privadas que podem ser
oferecidos exclusivamente para os associados. Os incentivos negativos sdo punicdes para 0s
individuos que deixam de contribuir, ou seja, de arcar com o custo dos bens col etivos. Apesar
de os incentivos serem necessarios, eles desviam a funcdo dos grupos que deixam de alocar
recursos em sua funcdo principal, que € a de gerar beneficios.

Os resultados encontrados pela andlise fatorial sugerem que 0s empresarios ingressam
em redes para adquirir recursos, 0s quais eles ndo possuem internamente. No entanto, os
fatores 2 e 3 reforcam a necessidade para a criagdo de mecanismos de coercdo dos agentes
gue possam Vir a atuar contra os agentes oportunistas. Em suma, os 3 principais fatores

reforcam aidéa de minimizagdo daincerteza e do risco associado a cooperacao.

Os empresarios, ao ingressarem nas redes, buscam alavancar 0s seus negocios dentro
de um ambiente que eles possam classificar como mais confidvel e seguro. Foram ignoradas
varidveis, como inovacdo e aprendizagem como determinantes do ingresso. Observa-se,
assim, uma tentativa para a formacdo das redes com um caréter de crescimento e protecéo
contra possivels mudancas ambientais - 0 ingresso na rede gera uma percepcao de seguranca

maior em relacdo as nuancas ambientais.

Depois de identificar os principais fatores que influenciam na formagdo das redes
horizontais, parte-se, agora, para uma melhor caracterizacdo dessas empresas pertencentes a

determinados tipos de redes.
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4.4 Caracterizacao das Redes I nvestigadas Segundo o Framework Proposto

As redes estudadas foram selecionadas de forma intencional, de modo que se
enquadrassem ex-ante, dentro do framework proposto no Capitulo Il deste trabalho. O
objetivo consistia em encontrar organizaces em um mesmo ambiente, que ingressassem em
redes, cujos objetivos era: @) defender a lideranga; b) alcancar a lideranga; c) permanecer €; d)

reestruturar capacidades ndo essenciais.

Para alcance de tal objetivo, escolheuse a Regido Central do Estado do Rio Grande do
Sul, a qual possui uma caracteristica inovadora na formacdo de relacionamentos
interorganizacionais. Foram realizadas seis entrevistas informais com atores representativos

daregido, de formaa melhor harmonizar as redes dentro dos objetivos estratégicos propostos.

Feitas tais entrevistas, visualizou-se no setor de supermercados da regiéo 4, tipos de
redes com objetivos estratégicos distintos. Em seguida, foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas em cada rede (no minimo de 2 e, no maximo, de 8 entrevistas), de forma a ter
convicgdo de que as redes a serem utilizadas no trabalho se enquadrariam nos objetivos
estratégicos propostos. A Tabela 8 exple, resumidamente, alguns dados de identificagdo das

empresas participantes das redes analisadas.

Tabela 8. Caracteristicas das Empresas Pertencentes as Redes Horizontais Estudadas

VariaveisRedes Média Unimer cados Aflor e Central Super Coop

Geral Material Mais

Elétrico

Idade média das 11,97 7,27 12,55 13,10 13,78
empresas (anos)
Tempo médio em 2,32 1,95 1,0 3,64 1,3
gue pertence a
rede (anos)
Faturamento 643.654,52 329.538,46 N&o 701.846,67 1.001.338,75
meédio anual informado
Numero meédio de 9,47 3,15 3,0 9,17 20,07
empregados
NuUmero médio de 4.184 2.772 N&o 5.172 3.278
produtos informado
comercializados
Lucratividade 16,89 25,25 Néo 14,97 15,47
meédia (%) informado

Fonte. Elaborado pelo autor.
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Fazendo os testes estatisticos para identificar diferencas nos dados da Tabela 8
demonstrados, observa-se que somente as varidveis “idade média das empresas’, “ndmero
médio de empregados’ e “tempo médio que pertence as redes’ sugerem alguma diferenca ao

nivel de significancia de 95%. A Tabela 9 demonstra esses dados.



Tabela9. Andlise de Variancia Relacionando as Car acter isticas Especificase os Tipos de Redes

Somados Média dos
Variaveis Quadrados df Quadrados F Sig.

Idade das Empresas Entre Grupos (Combined) 624,12 3,00 208,04 2,46 0,067

Dentro dos Grupos 8.880,02 105,00 84,57

Total 9.504,14 108,00
Tempo em que a Entre Grupos (Combined) 137,76 3,00 45,92 15,07 -
Empresa pertence Dentro dos Grupos 320,01 105,00 3,05
a Rede Total 457,76 108,00
Faturamento do Entre Grupos (Combined) 2.377.312.588.117,07 3,00 792.437.529.372,36 2,16 0,109
Gltimo ano Dentro dos Grupos 13.963.311.666.129,40 38,00 367.455.570.161,30

Total 16.340.624.254.246,40 41,00
NUmero de Funcionarios Entre Grupos (Combined) 2.458,79 3,00 819,60 2,94 0,040
de cada empresa Dentro dos Grupos 17.265,65 62,00 278,48

Total 19.724,44 65,00
NUmero de Produtos Entre Grupos (Combined) 44.285.600,48 3,00 14.761.866,83 1,29 0,292
comercializados Dentro dos Grupos 411.013.109,52 36,00 11.417.030,82

Total 455.298.710,00 39,00
Lucratividade média Entre Grupos (Combined) 644,90 3,00 214,97 1,14 0,347
por empresa Dentro dos Grupos 6.605,14 35,00 188,72

Total 7.250,04 38,00

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para um melhor entendimento dos relacionamentos entre as redes estudadas e os
objetivos estratégicos para se cooperar em rede, expde-se na Figura 20, 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 posicdo de mercado que a empresas das redes possuem e com 0S motivos
perseguidos para cooperar. Essas variaveis foram discutidas no Capitulo |1 e fazem parte do

framework proposto.

Rede Posicéo de| Motivos das| Objetivos perseguidos
Mercado Empresas
para
Cooperar
Aflor e Lojas de| Lideres Defender a| 1. Fortalecer as empresas
Materia Elétrico lideranca associadas;
2. Quadlificar os colaboradores
das empresas,

3. Médhorar agestéo; e
4. Gerir o] marketing
compartilhado.

Central Mais Vice-Lideres Alcancar a| 1. Marketing compartilhado;
lideranca 2. Central de Compras; e
3. Padronizagdo das lojas.
Super Coop Lideres Permanecer no | 1. Marketing
mercado compartilhado; e
2. Central de Compras.
Unimercados Seguidoras Reestruturar 1. Central de compras.
capacidades

ndo essenciais

Figura 20 - Relacdo entre Tipos de Redes e M otivos das Empresas para Cooperarem

Fonte: Elaborado pelo autor.

45 ldentificacdo e Andlise das Diferencas Empiricas Existentes entre as

Configur agtes de Redes Horizontais Estudadas

De acordo com a classificacdo exposta na Figura 20 e retratada na andlise dos casos,

parte-se, agora, para a corroboracdo ou ndo do framework proposto.
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Primeiramente, busca-se identificar as empresas associadas as redes em relacéo ao
tempo em gue essas empresas pertencem a elas. Essa classificagdo objetiva compreender o
estagio de desenvolvimento das empresas na rede e a percepcao dos seus integrantes sobre a

sua evolucdo. A Tabela 10 demonstra os resultados encontrados.

Tabela 10. Distribuicdo das Redes Estudadasem Relacéo ao Tempo em que as Empresas
Pertencem a Elas

Tempo em que a empresa pertence a rede, em anos

Tipo de Rede 1 2 3 4 5 6 8| Total Percentual
Unimercados 8 10 2 1 1 0 0 22 20,18%
Aflor e Rede de Material Elétrico 20 0 0 0 0 0 0 20 18,35%
Central Mais 15 3 7 4 4 3 8 44 40,37%
Super Coop 16 7 0 0 0 0 0 23 21,10%
Total 59 20 9 5 5 3 8 109  100,00%
Percentual 54,10% 18,30% 8,30% 4,60% 4,60% 2,80% 7,30% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao se andlisar essa tabela em relagdo aos casos (tipos de redes), reconhece-se uma
incoeréncia. A Rede Central Mais foi criada em 2004; no entanto, em teoria, €la ndo poderia
ter integrantes com até 8 anos de participacéo na rede. Entretanto, a Central Mais foi criada
pela fuso de duas outras redes existentes, ndo havendo, assim, na percepcao dos empresarios
pertencentes a elas, uma mudanca de rede. Optouse por corroborar essa percepcdo, tendo em
vista que, na visdo dos empres&rios, a atuacdo das redes anteriores e da Central Mais

permanecem as mesmas.

Pelo que se pode constatar na Tabela 10, grande parte das empresas ingressaram nas
redes, no Ultimo ano (54,10%). Isso é reflexo da maior percepcdo dos empresarios sobre a
complexidade ambiental, resultando, assm, na incapacidade de crescimento isolado dessas
organizacOes. Na Regido Central do Estado do RS, isso € particularmente importante, pois
observa-se 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 consideracOes iniciais, busca-se, agora, uma melhor classificagdo do
framework proposto. A Tabela 11 demonstra as médias obtidas através das varidveis, em

relacéo ao tipo de rede, relacionadas a parte inicial de formacdo das redes.



150

Tabelall. . M édiasRelacionadas aos Construtos da For magéo das Redes

Rede Objetivos Formacao da Rede
Individuais Embeddedness Confianga® | Mecanismos
Estrutural’ | Cognitivo® de Controle*
Aflor e Rede de Defender alideranca 5,83 4,90 4,2 4,35
Lojas de Materia
Elétrico
Centra Mais Alcancar a lideranca 4,86 5,06 4,03 4,00
Super Coop Permanecer 5,55 4,12 517 3,67
Unimercados Reestruturar  capac. 5,05 3,86 3,95 4,24
nao essenciais
Y= [T —— 5,24 4,55 431 4,04
Significancia ~ -----mmemmememee 0,166 0,038 0,036 0,586

T Asmédias davariével “estrutural” refere-se a questo 36;

2 Asmédias davariavel “cognitivo” refere-se a questso 8;

3 Asmédias davariavel “confianca’ refere-se a questéo 3;

4 As médias da variavel “ mecanismos de controle” refere-se & questdo 11.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme exposto na teoria, esperava-se que as empresas buscassem a associacdo em
redes por diversos objetivos. Tendo como objetivo, por exemplo, a manutencéo da lideranca
de mercado, essas empresas ingressariam em redes para alavancar novos conhecimentos,
agregando valor nos produtos/servicos ja existentes e/ou criando outros. Esperava-se, assim,
gue o grau de imbricamentos entre as empresas fossem do tipo estrutural, ou sgja, interesses
ndo-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 Associacdo Galicha de Lojas de Material Elétrico tivessem um grau de
imbricamento estrutural maior do que todas as outras redes, tendo, em contrapartida, um grau

de imbricamento cognitivo menor.

Feita uma andlise de variancia (anexo F) dos dados encontrados, identificou-se que
ndo 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 €, arede que possui o perfil estratégico
para alcancar a lideranca apresenta um maior imbricamento cognitivo do que as outras redes.

A explicacdo para esse fendbmeno pode ser dividida em duas partes.

Primeiramente, observa-se que o imbricamento estrutural nas redes analisadas esta

diretamente relacionado ao comportamento de mercado e ndo apenas a interesses econdémicos.
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Os vinculos entre os participantes incentivam gue outros atores participem das redes, ndo
sendo os relacionamentos, necessariamente, maior em um tipo especifico de rede. Em
segundo lugar, o imbricamento cognitivo refere-se a reputacéo desses participantes e aos seus
modelos mentais. Nesse caso, identificase a Rede Central Mais com uma média maior. No
entanto, o imbricamento cognitivo pode estar sendo influenciado pelo tempo de associacéo
nas redes. Sendo a Central Mais uma rede com associados com mais de 7 anos de associagéo,
era de se esperar que os modelos mentais dos atores fossem mais congruentes. Essa

suposi¢do, no entanto, podera ser confirmada ou Ndo nas analises seguintes.

Com relacdo a varidvel “confianca’, observa-se gque existe uma diferenca da Super
Coop em relagdo as demais. 1sso pode ser explicado pelo know-how que possuem os atores
associados a essa rede com a cooperacdo. Todos os membros ja participavam de processos
cooperativos anteriormente, e isso lhes permitem referendar uma maior peso a variavel

“confianca’.

Com relacdo aos “mecanismos de controle’, ndo se observou nenhuma diferenca
significativa. As redes sdo estruturadas com mecanismos de controle parecidos com 0s

estatutos e codigos de ética.

A Tabela 12 apresenta os resultados encontrados em cada tipo de perfil estratégico das
redes na fase de implementacdo. Ressdta-se que todas as varidvels expostas nesse topico
referem-se aos questionarios aplicados a 110 empresas pertencentes as redes estudadas, que se
encontram no anexo B deste trabalho. Feitos os devidos testes estatisticos (anexo F), pode-se
constatar que somente a variavel “existem empresas que dependem mais das redes do que
outras’, referendada no construto “complementaridade de conhecimento” apresenta alguma

diferenca estatisticamente confiavel.
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Tabela 12. M édias Relacionadas aos Construtos da Fase de |mplementacdo das Redes

Rede Objetivos Implementacéo das Redes
Individuais Imitacdo™ | Confianga® Complement. de
conhecimento®
Aflor e Rede de Defender a 4,11 495 4,80 3,39 5,72
Lojas de Materia lideranca
Elétrico
Central Mais Alcancar a 4,06 577 471 5,20 4,91
lideranca
Super Coop Permanecer 457 525 4,63 513 6,00
Unimercados Reestruturar 4,33 505 4,86 4,29 5,19
capac. nao
essenciais
Média = e 4,25 533 4,74 4,65 5,38
S e glLiLe o N —— 0,785 0,065 0,980 0,002 0,079

1 Asmédias davariével “imitacéo” refere-se a questdo 31;
2 Asmédias davariavel “confianca’ refere-se as questdes 10 e 12;
3 Asmédias da variavel “complementaridade de conhecimento” refere-se as questdes 30 e 28, respectivamente.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses resultados demonstram, primeiramente, uma clara necessidade oportunistica,
conforme identificado nos fatores que influenciam a formagdo das redes. Independentemente
do objetivo das redes, os atores buscam imitar as formas de atuacdo dos parceiros, ja que
esses possuem reputacdo, credibilidade e os vinculos sdo estreitados. O intuito inicial é

conseguir os maiores beneficios possiveis no menor tempo.

No construto “complementaridade de conhecimento”, observa-se uma percepcéo mais
forte da Rede Central Mais sobre 0 oportunismo dos parceiros. Apesar de todos na rede terem
0os mesmos direitos e deveres, a relacdo de dependéncia ndo € similar. Isso € um fator
preponderante para que o0s participantes constituam relacdes mais formais de poder e/ou

utilizem ag6es oportunisticas.

Finalizando o framework proposto, apresenta-se, na Tabela 13, os tipos de redes e as
suas relagdes com o construto “evolucao das redes’. Pelo constatado estatisticamente (anexo
F), somente a variavel “tipo de conhecimento” apresenta diferencas estatisticas, ao nivel de
95% de confianga. As empresas, dentro das redes, buscam criar novos conhecimertos, por

meio dainteracdo entre 0s participantes.



153

Tabela 13. Médias Relacionadas aos Construtos da Fase de Evolugédo das Redes

Rede Objetivos Evolucéo das Redes
Individuais Habilidades" | Tipo de| Aprendizado
conhecimento? 3
Aflor e Rede de Defender alideranca 5,50 6,61 5,28
Lojas de Material
Elétrico
Central Mais Alcancar nova 471 5,86 5,88
vantagem
competitiva
Super Coop Permanecer 4,95 574 541
Unimercados Reestruturar  capac. 471 5,19 5,05
ndo essenciais
Y= [T — 4,92 5,81 5,47
S e gl Lo T N e — 0,382 0,010 0,238

1 Asmédias davariavel “ habilidades” refere-se a questdo 38;
2 Asmédias davariavel “tipo de conhecimento” refere-se a questo 37;
3 Asmédias davariavel “aprendizado” refere-se a questao 23.

Fonte: Elaborado pelo autor.

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 0s 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 Associacdo Galicha de Lojas de Material Elétrico constituidas ha
pouco mais de um ano, os seus membros ainda ndo estdo criando novos conhecimentos, mas
somente adquirindo os ja existentes (conhecimento explicito). Pode ocorrer gue, com o tempo,
o objetivo de criar novos conhecimentos deixe de ser prioritario, fazendo, assim, que ndo haja

diferencas entre os perfis estratégicos das redes.
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4.6 ldentificacdo das Diferencas entre as Empresas Através do Tempo de

Per manéncia nas Redes

Para sanar tais problemas, buscouse analisar os construtos do framework, ndo em
relacdo ao perfil estratégico das redes, mas em relacdo ao tempo de permanéncia das empresas
nas redes. A intencdo é verificar se o tempo de permanéncia na rede influencia a percepcao
sobre os construtos apontados no framework. Para isso, as empresas foram divididas em trés
tipos: @) as empresas gque possuem até 01 ano e 11 meses de associacdo em rede; b) as
empresas que possuem de 2 a 3 anos de associagdo em rede; e c) as empresas que possuem

mais de 3 anos de permanéncia em rede.

A Tabela 14 demonstra o construto de formacgao da rede e as variaveis influenciadoras.
Pelo que se pode constatar somente o imbricamento cognitivo apresenta alguma diferenca
significante. Corroborando os resultados encontrados na Tabela 11, o imbricamento cognitivo,
bem como todo o construto de formagéo das redes ndo é influenciado pelo tempo em que as

empresas estdo associadas a elas.

Tabela 14. M édias Relacionadas aos Construtos da For magdo das Redes em Relagéo ao Tempo
em que asEmpresas Pertencem a Elas.

Empresas Formacao da Rede
Embeddedness Confianca® | Mecanismos

Estrutural” | Cognitivo® de Controle*
Com 1 ano narede 5,29 441 4,49 3,98
Entre 2 e 3 anos narede 4,92 411 3,93 3,82
Mais de 3 anos narede 5,55 5,45 4,33 44
Média 5,24 4,54 4,3 4,02
Significancia 0,447 0,025 0,356 0,526

1 Asmédias davariével “estrutural” refere-se a questéo 36;

2 Asmédias davariavel “cognitivo” refere-se a questdo 8;

3 Asmédias davariavel “confianca’ refere-se a questio 3;

4 Asmédias da variavel “ mecanismos de controle” refere-se & questao 11.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relagdo ao construto “implementacdo das redes’, verificamse algumas

diferencas nas variaveis de “confianca’ e “complementaridade de conhecimento”. Os dados
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expostos na Tabela 15 demonstram que hd, nessas duas varidvels, diferencas estatisticas

significantes.

Tabela 15. Médias relacionadas aos Construtos da | mplementacéo das Redes em Relacdo ao
Tempo em que as Empresas Pertencem a Elas.

Empresas Implementacéo das Redes

I mitagiio™ Confianca® Complement. de

Conhecimento®

Com 1 ano narede 4,2 5,08 4,22 5,52
Entre 2 e 3 anos narede 3,77 5,29 4,88 5,04
Mais de 3 anos narede 49 6 5,35 54
Média 4,23 5,32 4,64 5,36
Significancia 0,145 0,022 0,043 0,497

! Asmédias davariavel “imitacéo” refere-se a questao 31;
2 Asmédias davariavel “confianca’ refere-se a questio 10;
3 Asmédias da variavel “complementaridade de conhecimento” refere-se as questdes 30 e 28, respectivamente.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacéo ao nivel de confianc,a os resultados demonstram que a variavel cresce em
decorréncia do tempo de associacdo. Esse fato corrobora os pressupostos de Child (1999),

gerando credibilidade ndo somente entre as pessoas, mas também para com a instituicdo rede.

Outra varidvel que também sofre influencia significativa do tempo de associagdo em
rede € a complementaridade de conhecimento (significancia = 0,043). Essa variavel esta
diretamente associada a variavel “confianca’. Como a confianga cresce com o tempo, é de se
esperar que as empresas com maior tempo em rede tenham maior propensdo a complementar
conhecimentos. 1sso € um fator importante na geracdo de novos conhecimentos e, existindo,

assim, um campo Propenso para isso.
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Tabela 16. M édias Relacionadas aos Construtos da Evolugéo das Redesem Relacdo ao Tempo
em que asEmpresas Pertencem a Elas.

Evolucdo das Redes
Empresas Habilidades | Tipo de| Aprendizado®
Conhecimento?
Com 1 ano narede 4,86 573 513
Entre 2 e 3 anos narede 5,19 5,62 5,23
Mais de 3 anos narede 4,65 6,2 6,55
Média 4,91 5,8 5,46
Significancia 0,528 0,306 0,001

1 Asmédias davariavel “ habilidades” refere-se & questo 38;
2 Asmédias davariavel “tipo de conhecimento” refere-se a questéo 37;
3 Asmédias davariavel “aprendizado” refere-se a questdo 23.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando os dados oriundos da Tabela 16, identifica-se que, na fase de evolugdo das
redes, o tempo de permanéncia das empresas influencia somente no nivel de aprendizado.
Segundo o0s empresarios, 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
tempos variados de associagdo. Levando isso em consideragdo, observa-se que ndo existem
diferencas significativas entre os tipos de redes. Em outras palavras, apesar de 0s atores mais
antigos estarem mais propensos a complementar conhecimentos, ndo se observa a mesma
intensidade nos rovos atores. A solucdo desse dilema seria a constituicdo de redes somente
com atores com uma certa experiéncia em associagOes cooperativas. Esse tipo de rede podera

corroborar o framework se gerar processos continuos de criacdo de novos conhecimentos.

Por fim, devido as caracteristicas peculiares das redes Aflor e Associacdo Galicha 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 relacdo
as demais. Existia suposicbes 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 ndo-paramétrico devido ao nimero limitado de
empresas nas redes Aflor e Associagéo Galcha de Lojas de Materia de Elétrico), observouse
gue ndo ha nenhuma diferenca estatistica (ao nivel de 95% de confianga) entre os dois tipos

de redes, em relagdo, aos construtos que constituem o framework. 1sso demonstra que,
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independentemente das formas de mobilizacdo para a formagéo das redes, os objetivos das

empresas para com elas é o mesmo.

Pelo que se pode congtatar, 0 tempo de permanéncia nas redes ndo gerou grandes
mudancas em relacéo 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 semel hantes, buscam, nas redes, objetivos muitos parecidos.

Corroborando as andlises realizadas nos casos, observa-se, agui, uma clara limitacéo
do modelo de cooperagdo em rede. As empresas possuem objetivos distintos para cooperar,
gerando redes com perfis estratégicos distintos. No entanto, esses perfis estratégicos ndo séo
seguidos, porque 0 que se busca com as redes sd0 outros objetivos. Esses objetivos seriam
muitos similares entre todas as redes, ndo acarretando, assim, mudangas 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 organizacfes, mas ndo sao
guias para a formagdo de novas formas de agregacéo de valor. O framework proposto néo &
assim, em grande parte, corroborado, devido, principalmente, a falta de perspectivas de
evolugdo dessas ingtituicOes. Nessa visdo, as formas de estruturagéo das redes podem ser
facilmente copiadas, transportadas e redistribuidas, ocasionando a vantagem competitiva atual

meramente transitoria.

4.7 Avaliacao sobr e a Performance das Empresas Pertencentes as Redes

Conforme exposto na revisdo tedrica, a andlise da performance de uma rede € um
trabalho muito complexo. Buscou-se, aqui, compreender/identificar a performance sob dois
aspectos. Primeira, para a avaliagcdo da performance da rede fazse necessério identificar o

desempenho das empresas pertencentes a essas redes. A performance de uma rede é
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proporcional a capacidade rede que possui para agregar valor as organizaces
pertencentes a ela. Assim, busca-se verificar o impacto que uma rede possui no desempenho

da organizacéo a ela associada.

O segundo aspecto que se procurou, neste trabalho, para avdiar a performance é
corroborado em grande parte da literatura, esta relacionado com a satisfacdo das empresas
para com a rede. Observa-se que a satisfacdo est4 diretamente relacionada com a forma de
estruturacéo das redes. Temse o intuito, aqui, de determinar qual 0 impacto que as variaveis

de gest&o tém sobre 0 construto “satisfagdo narede’.

Primeiramente, buscouse identificar o nivel de satisfacdo geral sobre cada tipo de
rede. Outra varidvel importante, nessa parte do trabalho, refere-se a percepcdo dos
empresarios sobre a contribui¢do da rede para a performance individual. Em outras palavras, o
desempenho de uma empresa depende, também, de outros fatores extra rede, ficando inviavel,
neste estudo, determinar com exatidéo o percentual da rede. Para a realizacéo de um trabaho
dessa magnitude, seria necessaria a utilizacdo do método experimental, o que foge ao escopo
desta proposta. No entanto, resolveuse identificar essa contribuicdo junto a percepcéo dos
empresarios que sdo integrantes das redes. A Tabela 17 retrata as informagbes acima
relatadas, extraidas das questfes 4 e 6 do questionario (parte inicial). As questdes relatam a
percepcao dos proprietarios, numa escala de 0 a 10, sobre a sua satisfacdo paracom aredee a

contribuicdo dessa para a performance da sua organizagao.

Tabela 17. Percepcdo dos Empresarios Pertencentes as Redes sobre as Variaveis Satisfacdo e
Contribuicdo da Rede para a Performance Individual, segundo o Tipo de Rede

Contribuicao da Rede

Redes Satisfacdo |para a Performance (%)
Unimercados 7,73 45,91
Aflor e Lojas de Material Elétrico 8,05 30
Central Mais 8,18 56,67
Super Coop 7,36 41,88
Média 7,9 49,42

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Anaisando a Tabela 17, observa-se que, na percepcado média dos empresarios, a rede
contribuiu 49,42% para 0 desempenho da sua empresa e, naquele nomento, o indice de
satisfacdo erade 7,9. Apesar de o indice médio de satisfagdo ser de 7,9, a contribuicdo darede
para com os resultados da empresa somente representam 49,42%. Esse dado reforca a tese do
efeito limitador das redes no desempenho das organizacGes nelas inseridas, ou sga, o
empresario esta satisfeito com as redes, mas estas representam ou influenciam somente

metade do seu desempenho individual.

Na Tabela 18 verifica-se por meio da andlise de variancia, se ha aguma diferenca
estatistica significante entre as variaveis “satisfacdo” e “contribuicdo da rede para a
performance individual” em relagdo aos tipos de redes. Os dados foram analisados com o

nivel de significancia de 5% (a = 0,05).

Tabela 18. Andlise de Variancia das Difer encas entre Satisfacdo e Contribuicdo da Rede paraa
Performance I ndividual em Relacdo ao Tipo de Rede

Variaveis | Sum of Squares | df | Mean Square | F | Sig.
Satisfacédo Between Groups (Combined) 10,93 3 3,643 2,141 0,099
Within Groups 176,95 104 1,701
Total 187,88 107
% Rede Contribuiu Between Groups (Combined) 3134577 3 1044,859 1,679 0,18
Within Groups 40442,235 65 622,188
Total 43576,812 68

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados apresentados demonstram que no nivel de significancia de 5%,a hipo6tese
nula ndo pode ser rgeitada. Conclui-se, entdo, que os dados encontrados no teste sdo
insuficientes para afirmar que existe diferenca entre satisfacéo e contribuicéo da rede para a
performance das organizagfes nela inseridas, em relacdo aos tipos de redes. Esses dados
reforcam a idéia de que a satisfacdo néo esta relacionada aos objetivos das empresas na rede,

mas sim com a estruturacao das redes.

Procurando compreender melhor o desempenho das organizacdes inseridas em redes,
buscou-se identificar varéveis organizacionais de performance que pudessem auxiliar nesta

anadlise (questdo 05 do questionario — anexo B). As varidvels “faturamento anua”, “taxa de
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lucro”, “participacdo de mercado”, “nimero de produtos @mercializados’ e “numero de

empregados’ estdo expostos na Tabela 19.

Tabela19. Analise Descritiva das Variaveis Relacionadas a Per formance das Empresas

Pertencentes as Redes.
| Variaveis | Média |Casos] Desvio-Padréo | Erro Padrdo Médio
Pair 1 Faturamento Inicial 417.801,32 41 441.078,74 68.884,93
Faturamento em 2004 622.768,05 41 624.287,81 97.497,38
Pair 2 Empregados Inicial 7,00 64 14,36 1,80
Empregados em 2004 9,50 64 17,68 2,21
Pair 3 N. de Produtos Inicial 3.336,94 36 2.686,20 447,70
N. de Produtos em 2004 4.417,78 36 3.332,66 555,44
Pair 4 Taxa de Lucro Inicial 15,47 37 12,35 2,03
Taxa de Lucro em 2004 16,89 37 14,03 2,31
Pair 5 Partic. no Mercado Inicial 34 21 24,04 5,25
Partic. no Mercado em 2004 44 37 21 26,07 5,69

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cada empresa respondeu, por exemplo, qual era o faturamento da empresa quando
ingressou na rede, independentemente do ano em que isso tenha ocorrido, e qual foi o
faturamento no ano de 2004. O faturamento inicia foi corrigido pelo IPCA (indice de Preco
ao Consumidor Amplo), para que pudesse ser comparado com o valor de 2004. Apesar de
Va&rios empres&rios se negarem a responder tais questdes, o que impediu uma andise
comparativa entre as redes estudadas, observouse um crescimento geral, comparando-se as

variaveis antes das empresas entrarem na rede e depois que entraram nas redes.

Entretanto, os valores amostrais podem ndo ser necessariamente verdadeiros. Fazse
necessaria uma andlise estatistica. O teste “t” para dados pareados € apropriado para comparar
dados quantitativos em termos de seus valores médios, oriundos dos procedimentos utilizados
nesta parte do estudo. A Tabela 20 retrata a estatistica do teste para todos os 5 pares de

variaveis.
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Tabela 20. Teste Pareado das VariaveisRelacionadas a Perfor mance das Empresas Pertencentes

asRedes.
Paired Differences t df Sig. (2-tailed)
Variaveis Média Desvio-Padré&o | Erro médio Confianca
Padréo 95%
Lower | Upper
Faturamento - Faturamentol -204966,73 463875,31  72445,15 -351383,85 -58549,62 -2,829 40 0,01
Empregados - Empregados1 (2,50) 3,83 0,48 (3,46) (1,54) (5,22) 63,00 0,00
PRODUTOS - Produtosl (1.080,83) 1.233,23 205,54  (1.498,10) (663,57) (5,26) 35,00 0,00
LUCRO - LUCRO1 (1,43) 6,63 1,09 (3,64) 0,78 (1,31) 36,00 0,20
% Mercado - % Mercadol (10,37) 8,28 1,81 (14,14) (6,60) (5,74) 20,00 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando o nivel de significancia de 5 (a = 0,05) o teste conclui que as variaveis
“faturamento”, “numero de empregados’, “numero de produtos’ e “participacdo no mercado”
modram evidéncia suficiente de que H, é fasa (pois, P=0,007; P=0,00; P=0,00 e P=0,00,
respectivamente) e, portanto, menor que o nivel de significancia adotado (a = 0,05),
detectando-se, entdo, que houve um aumento real da produtividade entre as mensuragoes.
Admitindo-se que ndo houve qualquer outro fator, aém da entrada na rede, atuando de forma
sistematica entre os pares de mensuragOes, pode-se concluir que o ingresso na rede tende a
aumentar as variadveis. faturamento, nimero de empregados, numero de produos e

participagdo no mercado.

Entretanto, em relacéo a variavel “taxa de lucro”, os testes comprovaram, no nivel de
significancia de 5%, que H, € falsa, ou sgja, ndo houve crescimento desta variavel devido a

entrada da empresa na rede.

Os resultados encortrados indicam as possibilidades oriundas de um processo de
associacdo em rede. Inicialmente, verificase que a entrada na rede faz com que as
organizacOes crescam em termos quantitativos, ou sgja, faturamento, empregados, nimero de
produtos e participagdo no mercado. O ingresso na rede gera maior visibilidade para as
organizagoes inseridas, principalmente através da sua insercéo na midia. Esses fatores fazem
com que as organizagoes inseridas em rede crescam rapidamente. No entanto, em termos
gualitativos, isso ndo é verdadeiro - a inser¢céo em rede ndo representa para as organizagcoes
nelas inseridas, maior agregacéo de valor. Novamente observa-se, aqui, a limitada forma de

atuacdo da rede para com a criagdo de novos conhecimentos.
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Observando os resultados ercontrados individualmente, percebe-se que houve
aumentos especificos das empresas pertencentes as redes. A Figura 21 demonstra o
histograma da distribuic¢éo da variavel “faturamento” em 2004, multiplicado pela contribuicdo
individual de cada rede para cada empresa. Em outras palavras, multiplicou-se o faturamento

de 2004 pelo percentual de contribuicdo da rede para esse resultado, na percepcdo dos

empresarios.
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Figura 21 - Contribuicdo da Rede para a Mehoria do Faturamento das Empresas I ndividuais
Segundo a Percepcdo dos Empresarios

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados indicam que a rede contribuiu com um faturamento médio adiciona
anual de R$ 109.631,10. Sendo que o custo médio anua para participar de uma rede gira em
torno de R$ 12.000,00 (dado fornecido pelo pesquisador), em termos de faturamento
adicional, isso representa 10,95% (12.000/109.631,10). Considerando-se, ainda, que a taxa



163

média de lucratividade das empresas pertencentes as redes € de 16,89% (Tabela 8) e
mantendo todo o resto constante, as empresas pertencentes a rede teriam, em média, um lucro
monetério adiciona de R$ 6.516,69 (16,89%-10,95%x 109.631,10) ao ano. Esses resultados
podem ser bastante significativos. Por exemplo, caso as outras empresas do setor, na regiao
estudada, tivessem reduzido a sua participacdo no mercado, as empresas em rede
conseguiram, em termos reais, crescer quantitativamente. No entanto, para tais afirmagoes
seria necessario um estudo longitudinal e comparativo de empresas pertencentes e nao-

pertencentes ao processo cooperativo em rede, o que foge ao escopo deste trabal ho.

A Figura 22 esboca o histograma de distribui¢cdo dos funcionarios contratados pelas
empresas devido a sua entrada nas redes. Novamente, os resultados aqui expostos foram
extraidos, multiplicando-se o nUmero de funcionérios das empresas em 2004, pelo percentual

de contribuicdo da rede para a performance das empresas.
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Figura 22 - Funcionarios Contratados Devido a Entrada das Empresas no Processo de
Associacdo em Rede

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As empresas pertencentes as redes estudadas tém, em média, 9,5 funcionérios.
Segundo os empresarios, em média, 1,2 funcionérios foram contratados por empresas, devido
a entrada de suas empresas em processos cooperativos em redes. Considerando que 51
empresas responderam a essa questdo, pode-se considerar que foram contratados,
aproximadamente, 62 novos funcionérios nessas empresas, devido a atuacdo dessas empresas

em rede.

Na Figura 23, é demonstrada a quantidade adicional de produtos comercializados pelas

empresas apos seu ingresso em rede.
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Figura 23 - Numero de Produtos Adicionais Comercializados pelas Empresas devido a sua
Entrada na Rede

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nesse grafico, observa-se a expansdo de produtos comercializados pelas empresas. A
troca de experiéncias entre os atores na rede foi decisivo para o crescimento no nimero de
produtos, resultando, em contrapartida, em aumento no faturamento. Os produtos
aumentaram, em média, 476 itens por estabelecimento. Tendo as empresas cerca de 4.100

itens comercializados, isso representa 11,61% dos produtos totais comercializados.

A Figura 24 representa a participacgéo adicional de mercado das empresas pertencentes

as redes, devido ao seu ingresso nesse tipo de associagao.
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Figura 24 - Crescimento da Participacdo de Mercado das Empresas Devido a sua Entrada nas
Redes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com média de 6,5% de crescimento e desvio-padréo de 8,58%, esse valor ficou abaixo
do esperado. Dada a grande insercdo na midia, esperava-se que a participacéo de mercado
dessas empresas, devido a rede, fosse maior. Entretanto, h& uma explicacéo razodvel para esse
fendmeno. Todas as empresas analisadas nesse gréfico pertencem ao ramo de supermercados,
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situados na Regi&o Central do Estado do RS. Nesta regido, existem 5 redes de supermercados

gue competem entre si. Assim, a vantagem gue uma empresa teria pelo acesso a midia fica

ofuscada, pois todas as outras empresas tém o mesmo acesso. 1sso demonstra um fato

interessante: pertencer a uma rede, nessa situacdo, deixa de ser uma aternativa para o

crescimento e passa a ser uma questdo de sobrevivéncia em um novo patamar competitivo,

gue tornou-se 0 ambiente na regido estudada.

Por fim, na avaliacdo individual das variaveis adicionais de performance, ressata-se a

variavel taxa de lucro. A Figura 25 demonstra a distribui¢do das empresas pesquisadas.

Frequéncia

\ Std. Dev = 5,29
Mean=1,1

1 \\ N = 17,00

-12,5 -7,5 -2,5 2,5 7,5 12,5
-10,0 -5,0 0,0 5,0 10,0

Taxa de Lucro (%)

Figura 25 - Taxa de Lucro Adicional Devido a Entrada das Empr esas nas Redes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pelo que se pode observar pelo histograma acima, a média adicional de lucro, devido a

entrada da empresa na rede, € de 1,1%, um valor baixo para a possibilidade de agregacéo de
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valor que a rede possui. No entanto, ha de se perceber que, em nenhum momento, Nos casos
analisados, identificaramse instrumentos gerenciais que esbogcassem a necessidade da
agregacado de valor aos associados. As redes foram constituidas para atender a certos objetivos

e ndo para potencializar qualitativamente as organi zagoes.

Feita as analises sobre os indices de performance das empresas inseridas em rede,
parte-se, agora, para uma andlise mais pormenorizada da variavel “satisfacdo”. Sendo a
variavel “satisfagdo” para com arede um forte indicador de performance, uma pergunta torna-
serelevante: o que determina a satisfagdo das empresas pertencentes as redes? Para responder

a pergunta, lanca-se médo da técnica multivariada, denominada analise de regressio.

A interpretacdo da andlise de regressdo busca analisar a relagdo entre uma Unica
varidvel dependente, ou varidvel critério e vérias varidvels independentes, ou variavels
preditoras para estimar €/ou prever a média (da populacéo) em termos de valores conhecidos

(em amostragem) das variaveis explicativas.

Para a redlizacdo da andlise de regressdo, determinou-se a concordancia sobre a
estruturacdo das redes para cada uma das empresas pertencentes a elas. Definiu-se, como
critério de entrada da variavel nas regressdes 0 método, stepwise com uma probabilidade de F
de 5%.

Para a variavel de performance denominada “satisfacéo” (variavel dependente), a
varidvel 35 (anexo B) é amais significativa (Tabela 23). A satisfacdo na rede esta diretamente
associada a0 alcance dos objetivos individuais. Além de ser significativo, a variavel
“realizacdo dos objetivos individuais na rede” apresenta o maior coeficiente beta, indicando

gue esta é a varidvel independente mais relevante do modelo.

As Tabelas 21 e 22 apresentam 0s resultados do teste de significancia globa da
regresséo e do coeficiente de determinacdo gustado. Todos os valores calculados da
estatistica de teste Durbin-Watson séo superiores ao valor tabelado para o limite superior.
Sendo assim, é possivel aceitar a hipotese nula de que ndo h& autocorrelacdo positiva ou
negativa.

Para avaliar uma possivel multicolinearidade entre os fatores, foram calculados os

coeficientes de correlacéo de Pearson e a sua significancia. Como a matriz dos coeficientes de
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correlacdo apresentada era idéntica a uma matriz identidade, indicando que a correlacéo entre

as variaveis duas a duas era zero, optouse por ndo apresentar, aqui, a tabela.

Além da matriz de correlacéo, foram aplicadas as estatisticas tolerancia, FIV (Fator de
Inflacdo de Variancia) e indice de condicdo para avadiar a presenca ou a auséncia de
multicolinearidade. As tabelas a seguir apresentam os resultados para os devidos testes, paraa
aplicabilidade do método de regress&o.



Tabela21. Andlise de Regressdo com a Variavel de Performance Satisfacdo dos Empresarios para com a Rede

Modelo Resumido
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R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate Change Statistics Durbin-Watson

Model R Square Change F Change dfl df2 Sig. F Change

1 0,496 0,246 0,237 1,17 0,246 29,291 1 90 0

2 0,574 0,33 0,315 1,11 0,084 11,198 1 89 0,001

3 0,629 0,395 0,375 1,06 0,066 954 1 88 0,003

4 0,661 0,437 0,411 1,03 0,042 6,475 1 87 0,013

5 0,689 0,475 0,444 1 0,037 6,126 1 86 0,015 1,891
a Predictors: (Constant), V35
b Predictors: (Constant), V35, V23
c Predictors: (Constant), V35, V23, V20
d Predictors: (Constant), V35, V23, V20, V16
e Predictors: (Constant), V35, V23, V20, V16, V12
f Dependent Variable: Satisfacdo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observa-se, na Tabela 22, que todos os valores da estatistica F sdo significativos a 1%,
0uU sgja, rejeita-se a hipbtese de que todos os coeficientes da regressdo sgjam iguais a zero para
todos os modelos estudados. Por representar o percentual da variavel dependente que é
explicado pelas varidvels independentes, pode-se concluir que as variaveis de estruturacdo das
redes utilizadas neste estudo conseguem explicar em torno de 44,4% da variancia da variavel
“satisfac8o dos atores para com arede’ (Tabela 21). Portanto, existem varidveis e fatores néo
avaliados neste trabalho, que seriam importantes para se explicar a parte ainda ndo estudada
da variancia das variaveis dependentes. Isso reforca a necessidade de novos estudos de

natureza mais qualitativa sobre o tema.

Tabela22. Valoresde F para o Modelo de Regressao

ANOVA
M odel | Sumof Squares| df | MeanSquare | F | Sig.

1 Regession 40,063 1 40,063 29,291 0*
Residual 123,1 90 1,368
Total 163,163 91

2 Regression 53,821 2 26,911 21,904 o°
Residual 109,342 89 1,229
Total 163,163 91

3 Regression 64,515 3 21,505 19,184 0°
Residual 98,648 88 1,121
Total 163,163 91

4 Regression 71,348 4 17,837 16,902 o¢
Residual 91,815 87 1,055
Total 163,163 91

5 Regression 77,453 5 15491 15543 0°
Residual 85,71 86 0,997
Total 163,163 91

Predictors: (Constant), V35

Predictors. (Constant), V35, V23

Predictors. (Constant), V35, V23, V20
Predictors. (Constant), V35, V23, V20, V16
Predictors: (Constant), V35, V23, V20, V16, V12
Dependent Variable: Satisfagao

T D QOO TD

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Pode-se observar, na Tabela 23, que para todas as variaveis, os valores da tolerancia

s80 muito proximos de um, o que € um forte sinal da auséncia de multicolinearidade. Os

resultados para o indice de condi¢do, corroboram os resultados obtidos para tolerancia e FIV,

como pode ser observado na Tabela 23.

Tabela23. Toleranciae FIV com a Variavel Satisfacdo dos Empresarios para com a Rede

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig. | Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance VIF
1 (Constant) 5,399 0,471 11,472 0
V35 0,475 0,088 0,496 5,412 0 1 1
2 (Constant) 4,361 0,543 8,029 0
V35 0,4 0,086 0,417 4,639 0 0,932 1,073
V23 0,258 0,077 0,301 3,346 0,001 0,932 1,073
3 (Constant) 3,751 0,555 6,755 0
V35 0,352 0,084 0,367 4,204 0 0,9 1111
V23 0,238 0,074 0,277 3,213 0,002 0,924 1,082
V20 0,205 0,066 0,263 3,089 0,003 0,947 1,056
4 (Constant) 4,369 0,591 7,393 0
V35 0,419 0,085 0,436 4,902 0 0,817 1,224
V23 0,298 0,076 0,347 3,941 0 0,834 1,199
V20 0,227 0,065 0,292 3,496 0,001 0,93 1,075
V16 -0,232 0,091 -0,237 -2,545 0,013 0,744 1,344
5 (Constant) 3,996 0,594 6,73 0
V35 0,375 0,085 0,391 4,422 0 0,782 1,279
V23 0,281 0,074 0,326 3,796 0 0,826 1,211
V20 0,259 0,065 0,332 4,019 0 0,893 1,12
V16 -0,254 0,089 -0,26 -2,854 0,005 0,737 1,358
V12 0,144 0,058 0,206 2,475 0,015 0,884 1,131

Variavel Dependente: Satisfacéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todos os indices de condicdo situamse entre 1,000 e 1,358. Esses valores ficam

abaixo tanto do critério proposto por Pestana e Gageiro (2000), quanto do critério um pouco

mais rigoroso de Gujarati (2000).

Portanto, todos os testes indicam a auséncia de multicolinearidade, confirmando que a

utilizacdo das variaveis de estruturacdo, permite a eliminacdo da colinearidade entre as

variaveis independentes.

Ainda dentro da avaliagdo dos pressupostos do model o de regressao, aplicou-se o teste

de Kolmogorov-Smirnov para testar a hipotese de normalidade dos residuos.
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Tabela 24. Teste de Normalidade dos Residuos

One-Sample K olmogor ov-Smirnov Test
|  Standardized Residual

N 92
Normal Parameters® P Mean -9,01E-09
Std. Deviation 0,9721394
Most Extreme Differences Absolute 0,091
Positive 0,07
Negative -0,091
KolmogorowSmirnov Z 0,869
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,438

a. Test distribution is Normal.
b. Cdculated from data.

Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo de regresséo apresenta residuos com distribuicdo normal. Para a variavel
satisfacdo, 0 modelo apresenta niveis de significancia superiores a 1% (P = 43,8%), 0 que

indica a aceitacdo da hipotese de normalidade dos residuos.

A Figura 26 demonstra a andlise de regressdo dos residuos padronizados para a
variavel “satisfacéo”. Um residuo € a diferenca entre o vaor observado de Y e o vaor
previsto (y), pela equacdo de regressdo. Os diagramas de dispersdo, nos quais os residuos sao
representados graficamente, em relacdo aos valores esperados, sdo muito Uteis para examinar-

se a adequacdo do modelo de regressao e a apropriacdo das premissas bésicas.
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Figura 26 - Gréafico da Regressdo dos Residuos Padronizados para a Variavel Dependente

Satisfagéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 26 mostra que os residuos estdo distribuidos aleatoriamente quando

representados em relacdo a0 valor previsto de Y, indicando que ndo trara nenhuma violagéo

importante na premissa da variavel constante.

Feitas as andlises estatisticas se para verificar a adequacdo das premissas do modelo de

regressdo, parte-se, agora, para a explicacdo do modelo propriamente dito. O modelo de

regressao encontrado pode, assim, ser definido:

Y =3996+0,391X, +0,326X , + 0,332X, - 0,260X,, + 0,206 X
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onde:

Y = Satisfacdo dos empresarios para com arede;

X1= Redlizac&o dos objetivos organizacionais narede;
Xo= Ambiente de rede;

X3 = Fortes mecanismos de control e

X4= A inovagdo como objetivo da empresa;

Xs= Confianca.

Em outras palavras, pode-se dizer que a variavel de performance denominada
“satisfagdo para com arede” pode ser explicada positivamente pelas varidves “realizacdo dos
objetivos’, “ambiente de rede’, “mecanismos de controle”’ e “confianca’ e negativamente pela
variavel “inovacdo da empresa’. Com um indice de explicacéo de 44% da variancia total da

varidvel “satisfacdo” essas varidveis independentes merecem uma andlise individualizada

A variavel “redlizacdo dos objetivos individuais narede’ apresenta-se como a variavel
independente de maior peso na andlise, pois, quanto maior a concordancia com essa variavel,
maior € a satisfacdo para com arede. 1sso, a principio, parece facil de se entender, mas os seus

resultados nem sempre sdo conquistados.

O processo de selecdo das redes ndo € explicitamente feito pela adequacdo dos
objetivos individuais dos parceiros. Para a inclusdo de novos membros, essa variavel é
ignorada. A rede tem caracteristicas peculiares, que a distingue dos objetivos dos seus

membros, sendo, muitas vezes, fonte geradora de insatisfacoes e conflitos.

Com um coeficiente beta de 0,326, a varidvel “ambiente de rede” torna-se uma
variavel importante para a explicacdo do modelo de regressdo. Quanto melhor o ambiente da
rede, que favoreca a inovagdo e a criatividade dos seus membros, melhor sera a satisfacdo
deles para com a associagdo. O ambiente de rede esta ligado a capacidade de os seus membros
interagirem entre si na busca da solugdo dos problemas. Para que essa interagao possa ser bem

sucedida, ha a necessidade do aparecimento de liderancas na rede. Essas liderancas teriam o
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papel de diluir os conflitos possibilitando a criacdo de um ambiente mais propicio aos

objetivos das redes.

Outra variavel também importante no modelo de regressdo € a variavel “mecanismos
de controle’. Para que o ambiente de rede sgja 0 mais agradavel aos participantes, fazse
necessario, por parte dos gestores das redes, a criagdo de fortes mecanismos de controle. Esses
mecanismos de controle estdo fortemente ligados ao combate de agcBes oportunisticas de
alguns membros das redes. Observando mais atentamente 0 modelo de regressdo proposto,
percebe-se que a satisfacdo esta relacionada ao alcance dos objetivos individuais em um
ambiente de rede, que possibilite a inovacdo, mas que, a0 mesmo tempo, tenha mecanismos

de controles fortes, que impegcam acdes oportunistas de alguns possiveis atores.

A questdo entre objetivos individuais e objetivos da rede € sempre uma variavel
complexa em relagbes interorganizacionais. Sendo a rede uma estrutura formada pela incluséo
de véarios agentes coletivos, os objetivos das redes serdo diferentes dos objetivos individuais.
Dado isso, ha uma preocupacdo dos atores em rede de garantirem a sua sustentabilidade por
meio da inclusdo de mecanismos de controle. Em outras palavras, as organizagoes individuais
estariam mais satisfeitas, se participassem de relacionamentos cooperativos, que possuissem

mecanismos de controles claramente definidos.

Dessa forma, observa-se, na varidvel “inovacdo como objetivo da empresa’, um fator
restritivo a satisfagdo dos membros. Essa variavel € associada a nogdo de que a rede esta mais
preocupada em salvaguardar os seus membros em um ambiente seguro e nenos incerto do
gue em criar condi¢des para que as empresas inovem. As organizacdes que possuem objetivos
préprios em inovar devem estar mais propensas a exercer acdes oportunistas em um ambiente
de rede, podendo, assim, dificultar a harmonia entre os atores. Por isso, essa variavel esta
negativamente relacionada a varidvel de performance “ satisfacdo”. Em uma ambiente de rede,
0s atores buscam parceiros que possam alavancar suas agdes, mas que ndo incorram em
objetivos grandiosos, que resultem em agdes oportunistas. 1sso significa que as empresas em

rede podem até inovar, desde que todas inovem ao mesmo tempo.

A Ultima varidvel relatada no modelo € a variavel “confianca’. Apesar de possuir um
poder de explicagcdo menor do modelo, a confianga é um fator preporderante, que atravessa o
entendimento de todas as outras variaveis. Para que a rede possa ter uma ambiente saudavel, a

confianca € uma importante variavel. Entretanto, devido ao pouco tempo de participacdo das
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empresas nas redes analisadas (54,10% tem 1 ao de ingresso na rede), observa-se que o
indice de confianca é pegueno. Por outro lado, a variavel “mecanismos de controle” é dta.
Pode ocorrer que, quanto maior o tempo de permanéncia na rede, maior sera a confianca dos
seus membros e menores os mecanismos de controle. A Tabela 14, demonstrada
anteriormente, expde essas duas variaveis. Os resultados demonstram a corroboracdo da
varidvel “confianca’, ou sga, quando maior o tempo de associagdo maior a confianga. No
entanto, a Tabela 14 refuta a variavel “mecanismos de controle”. Em vista disso, pode-se
concluir que, apesar da confianga aumentar através do tempo, a necessidade dos mecanismos

de controle ndo se alteram.

A parte de tudo isso, observa-se que a constante do modelo é de 3,996, isto & o
coeficiente de regressdo é B, = 3,996. Isso significa que, se nenhuma das variaveis de
estruturacéo assimiladas forem mencionadas, a satisfacdo dos membros para com a associacéo

em rede é de, aproximadamente 4,0, numa escala que vai de 0 a 10.

Por fim, sintetizando as andlises anteriormente demonstradas, verifica-se que a
varidvel “satisfacdo” estd diretamente relacionada a varidvels que garantam O
desenvolvimento da rede em um ambiente seguro, sem grandes modificacfes, possibilitando,
assm, o acance dos objetivos individuais. Dessa forma, identifica-se, aqui, novamente, uma
situacdo que vem sendo corroborada em todo o trabalho. As redes séo instituicdes formadas
para atingir determinados objetivos organizacionais, reduzindo as incertezas ambientais, mas
ndo reduzindo o desgo de os agentes agirem isoladamente. Nesse sentido, as redes possuem
fortes mecanismos de controle, 0 que impedem a criagcdo de novos conhecimentos. A atuacéo

nas redes torna-se restrita, fazendo surgir novos atores oportunistas.

Nesta parte do trabalho, procurou-se identificar e analisar as principais variavei s/fases
gue afetam a configuracéo dos diversos tipos de redes e suas organizacdes isoladamente. Os
resultados demonstraram informacfes preciosas, que foram relatadas anteriormente. Tendo
em vista o resgate dessas informagdes, bem como um melhor aprofundamento das andlises

realizadas, parte-se, agora, para uma sintese do capitulo.

Andisando as informacfes extraidas deste capitulo, observa-se o esforco de
articulagdo dos atores para a constituicdo de relacionamentos interorganizacionais em uma
época de grande ameaca para as organizagdes. O carater inovador de tal atitude resultou e

resulta na sobrevivéncia de varias empresas supermercadistas da regio.
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Fazendo uma rgpida comparacéo entre a cidade de Santa Maria e outras cidades de
porte parecido no Estado do Rio Grande do Sul, observa-se uma grande quantidade de
supermercados existentes em relacdo a0 nimero de habitantes. A Tabela 25 esboca esses

ndmeros.

Tabela 25. Distribuicdo do PIB e da Populagéo em Relacdo ao NUmer o de Super mer cados em
algumas Cidades do Estado do Rio Grande do Sul

Ordem Municipio Populacdo (2003)| Supermercados| Popul./mercado | PIB/Supermercado

1 Santa Maria 251.825 114 2.209 10.766.623,25
2 Novo Hamburgo 245.959 92 2.673 28.424.305,30
3 Alvorada 201.919 71 2.844 7.428.344,06
4 S&o Leopoldo 203.071 60 3.385 23.295.628,22
5 Canoas 318.597 92 3.463 70.368.380,87
6 Gravatai 250.386 72 3478 40.298.235,67
7 Viaméo 246.355 58 4.248 16.798.862,50
8 Rio Grande 190.242 40 4.756 60.982.073,10
9 Pelotas 329.833 64 5.154 27.211.222,50

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pelo que se pode constatar, a cidade de Santa Maria possui 01 supermercado para cada
2.209 habitantes. Este € 0 menor indice dos municipios analisados. Os resultados demonstram
a forca da associacdo em rede. Dado que cerca de 80% dos supermercados existentes em
Santa Maria estdo filiados a uma dada rede, essa forma de cooperacéo deixa clara a sua forca
para a manutencdo dessas organizagOes. Assim, nessa perspectiva, observa-se que a formagao
das redes, tendo como premissa a ndo-existéncia de outro fator de tal relevancia, foi o grande
propulsor da sobrevivéncia dessas empresas. Em outras palavras, os pequenos supermercados,
tipicos de bairros, que, em outras cidades analisadas, acabaram sucumbindo a forca das

grandes redes, em Santa Maria, conseguiram manter-se gracas a cultura de cooperacao.

Conforme verificado na Tabela 25, seis das nove cidades analisadas estdo situadas na
regido Metropolitana de Porto Alegre (Novo Hamburgo, Alvorada, S&o Leopoldo, Canoas,
Gravatai, Viamao). E de se supor que os consumidores dessas cidades sejam influenciados
pelas grandes redes de supermercados existentes na cidade de Porto Alegre, inviabilizando,
assim, o negécio dos empresarios locais. Comparando-se somente as outras cidades ndo
pertencentes a regido metropolitana de Porto Alegre, observa-se que a cidade de Santa Maria

possui uma discrepancia ainda maior quanto ao nimero de supermercados por habitantes em
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relacdo aps municipio de Rio Grande e Pelotas. Dessa forma, demonstra-se que a adogdo de
processos de relacionamentos em rede traz uma clara vantagem social, ou sgja, a cooperacao
em rede tenderia a permitir uma melhor distribuic¢éo da renda entre a populacdo. Assim, pode-

Se citar as principais vantagens da associagéo em rede verificadas na regiéo:

a) A associacdo em rede possibilita uma maior seguranca quando das nuangas
ambientais;

b) Pertencer a uma rede denota ao associado maior credibilidade junto a
populacéo;

) Pertencer a uma rede gera maior status social para 0s associados;

d) Garante acesso aos grandes fornecedores;

€) Possibilita ganhos imediatos de escala;

f) Permite maior visibilidade na midia;

0 Permite a formacdo de uma cultura ce cooperacdo, que podera ser fonte

indutora de desenvolvimento social;

h) Possibilita maior concorréncia entre as redes e os grandes supermercados,

refletindo em menores precos para 0s consumidores;

) Possibilita a aquisicdo de produtos de fornecedores locais, que s&o
desprezados pelas grandes redes;
) A rede ndo pode ser adquirida; por isso, constitui-se em uma grande fonte

propulsora de distribuicéo de renda;

k) A associacdo em rede permite a sobrevivéncia de muitos estabel ecimentos

comercias.

Dessa forma, ndo se pode duvidar que o0 processo de cooperacdo em redes garante aos
atores envolvidos a sobrevivéncia em um ambiente hostil. Pelo constatado nas empresas

estudadas, além da sobrevivéncia, houve um crescimento significativo e real nos Ultimos anos,
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permitindo, em alguns casos, a expansdo do negocio. Pertencer a uma rede garante a

possibilidade de crescimento do negécio, o qual na maioria dos casos, ndo vingaria.

Entretanto, um ponto enfocado ao longo de todo este capitulo, reside no crescimento
gualitativo das organizacOes em rede. Conforme demonstrado, as redes estudadas geram uma
série de beneficios aos seus associados, 0 que lhes possibilita, em alguns casos, o crescimento
do seu negécio. No entanto, pelo observado nas redes estudadas, ndo existem instrumentos
gerenciais gque possibilitem a criacdo de novos beneficios, diferentemente dos usuamente
tipos no mercado, dentro das redes. 1sso faz com gue aguns agentes sailbam da importancia da
rede para 0 seu negocio, mas o resultado dessa associacdo € limitado quando se observa a
expansdo do negocio. A intencdo demonstrada nas empresas estudadas é que as redes sGo a
alternativa estratégica mais viavel para a sobrevivéncia do negécio, mas que os resultados

econdmicos superiores devem ser originados individua mente.

No proximo capitulo, essa discussdo serd melhor especificada. No entanto, as
constatacOes de cardter limitante do impacto das redes no desempenho das organizagfes ndo
ofuscam essa forma inovadora de cooperagcdo e nem as suas repercussdes para a sociedade em
gerd.
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CAPITULOV - CONCLUSOESE RECOMENDACOESFINAIS

Na conclusdo, procura-se sSintetizar a linha de pensamento que vem sendo
desenvolvida durante todo este trabalho, de tal forma que se estabeleca o fio condutor,
culminando na resposta ao problema de pesquisa proposto. Além disso, busca-se aprofundar
as andlises feitas, possibilitando alguns avancos cientificos em relacéo aos achados oriundos
deste estudo. Também iré fazer parte deste topico a inclusdo de novas indagagtes de pesquisa,
gue foram originadas das lacunas deste trabalho e/ou avangos oriundos deste. Espera-se,
assm, gue essas contribuigcdes tedricas possibilitem novas investigagcbes sobre o assunto,

corroborando, ou ndo, os resultados deste trabal ho.

Tendo como foco responder ao problema de pesquisa proposto neste trabalho, fazse
necessaria uma compreensao do ambiente onde estdo situados os objetos de estudo. As redes
estudadas foram criadas em um ambiente de crescente entendimento de complexidade e
aumento da concorréncia. Entretanto, essas variaveis ndo sdo restritas as regides em estudo, o
gue torna as iniciativas de formacdo de redes necessarias para se enfrentar a hostilidade
ambiental, sendo uma postura inovadora na Regido Central do Estado do Rio Grande do Sul.
No fundo, as iniciativas da formagdo das redes dependem da interpretacdo dos atores
envolvidos sobre as ameagas ambientais presentes, no presente estudo representado pelos

proprietarios do comércio vargjista.

Especificamente, com relacdo as redes estudadas, ndo se configuraram diferencas
significantes na suas formas de estruturacéo. Dado o framework proposto, conclui- se que esse
ndo foi percebido como diferente para os atores das redes. 1sso possivelmente pode ter duas
causas principais. Primeiro, a0 se andisar o framework, observa-se que ele estd muito
centralizando na capacidade de as empresas compartilharem informacfes e desenvolverem
estratégias para a criagdo de novos beneficios. Teoricamente, as redes seriam formadas para
criar e desenvolver habilidades e competéncias que as organizacdes individualmente ndo
possuem. No entanto, isso ndo ocorre. As empresas em redes adquirem os seus beneficios
iniciais, provenientes dessa associacdo, mas nao Se preocupam em adquirir novos

conhecimentos. Dessa forma, o framework ndo poderia ser corroborado.
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A segunda causa para a inadequacdo do framework, na realidade estudada, esta
relacionada a primeira. Dado que as organizacfes buscam, nas redes, somente os beneficios
iniciais, as redes tornam se, para essas empresas, parte de uma estratégia de transicdo entre o
seu ciclo de vidainicia e a suafase de evolugdo. Esse periodo é marcado por um crescimento
guantitativo, proveniente do ingresso em rede. Como se pode observar pelos indicadores de
performance, a associagdo em rede aumento o nimero de produtos comercializados por cada
empresa, tendo como consegiiéncia 0 aumento no nuimero de funcioné&rios e, por fim, o
crescimento do faturamento. N& h& como negar que o ingresso nas redes gera uma fase de
crescimento quantitativo nas organizacbes. Todavia, quando se observa 0 crescimento
qualitativo, pouca coisatem sido feita. A taxa de lucratividade dessas organizagtes 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 evolucdo e sustentabilidade das
redes e das suas organizagdes individualizadas, por que essas ndo buscam estratégias coletivas
nesse sentido? Pelo que se pdde notar, o0s objetivos das redes ndo sdo dados pelos objetivos
das organizagOes individuais. As redes constituiram vida prépria, tornando-se meras
executoras de atividades rotineiras de seus agentes. Acredita-se, assim, que a agdo humana em
compartilhar os beneficios somente se dara em momentos de crise e que resultem em perdas
visiveis para ambos. Quando as crises sdo extintas, os atores voltam a competir isoladamente,
Ou sgja, a agir oportunisticamente. Essas colocacBes corroboram as caracteristicas humanas

propostas por Thomas Hobbes.

Outro resultado importante proveniente desse estudo refere-se aos indicadores de
performance. A escolha de um estudo de multimétodos auxilia na andlise e na interpretacéo
dos resultados. Como se pode observar no modelo de regressao de performance identificado a
satisfagcdo dos empresarios para com a rede esta diretamente relacionada a capacidade da rede
em manter o seu status quo. As redes estudadas sdo formadas, em sua maioria, por atores
denominados “empresarios’, que visam, em primeiro lugar, atingir 0s seus objetivos
individuais em rede e, em seguida, garantir, através dos mecanismos de controle, que esses
objetivos ndo sgjam perdidos por aces oportunisticas de outros atores. O modelo de
performance, identificado junto as empresas pertencentes as redes, reflete a incapacidade

desses atores em gerar novos conhecimentos, sendo a rede constituida apenas como um
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artificio gerencial. A satisfacdo para com a rede, como indicador de performance, reflete a
Visdo estratégica desses atores para com essa instituicdo, impossibilitando, assim, 0 seu

processo evolutivo.

Na regido Central do Estado do Rio Grande do Sul, onde as redes estudadas est&o
formadas ha mais tempo, as primeiras redes criadas conseguiram grandes éxitos nos seus
objetivos, possibilitando a criagdo de vantagens competitivas. Em um ambiente onde todos
competiam isoladamente, a associagdo 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 competicéo relativamente
baixas, elas foram facilmente copiadas. A questdo estratégica é a seguinte: quando alguma
empresa ou forma de estruturagdo interorganizacional estd4 obtendo retornos econdmicos
superiores as demais, essas séo |0go copiadas por hovas empresas interessadas nesses retornos
econdémicos, gerando uma futura acomodagdo. Schumpeter chama esse fenébmeno de fluxo
circular. No fluxo circular, todo individuo pode agir pronta e racionalmente, porque esta
seguro do terreno em gue pisa e se apoia na conduta gjustada por todos outros individuos (que
esperam dele sua atividade habitual). No fluxo circular, a forma de estruturacéo das redes €
muito similar. A competicdo entre redes tornou-se acirrada, e seus representantes, atores,

reféns dessa estrutura.

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 0 mesmo objetivo, o papel que a rede executa é similar 0 de outra empresa em
outra rede, que tenha o objetivo de, por exemplo, permanecer no mercado. As redes tornam

se, assim, simples instrumentos gerenciais ou estratégicos para se competir nesse ambiente.

Para poder competir nesse ambiente, a empresa quase que, necessariamente, tem que
entrar em uma rede. O foco de atuacdo das redes estudadas, apesar de limitado, garante aos
seus associados alguns beneficios que eles dificilmente teriam individualmente. Além disso,
seus concorrentes diretos j& possuem tais beneficios, pois participam de outros tipos de redes,
tornando-se muito pouco provavel que uma pequena empresa consiga éxito individua mente.
Essa € uma nova forma de competicdo, baseada nas diretrizes de uma grande empresa. Com o
desenvolvimento do capitalismo, a unidade de controle de grande escala tornou-se a maguina

mais poderosa do progresso econdmico. A competicao passa, assim, do foco individual, para
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0 coletivo. A guerra competitiva deixa de ser de empresa para empresa e torna-se uma guerra

de redes ver sus redes.

Entretanto, um ponto culminante € exposto. Sendo que as redes estudadas possuem
caracteristicas estratégicas muito similares, elas podem ser facilmente copiadas. 1sso j& pode
ser visto em outras regides do Estado, mais especificamente na regido de estudo em Santa
Cruz do Sul. Tornam se similares produtos, formas de estruturacdo e até midias. Entéo, o que
diferencia uma rede da outra? Expde-se, agqui, o fator diferenciador desse processo: o
empreendedor. E o empreendedor que busca, na rede, alcancar os beneficios que ele ndo
possui individualmente, mas ndo se restringe a eles. Ele busca novos beneficios,
isoladamente, de forma que possa almejar novos éxitos. Para isso, em alguns casos, ha a
necessidade até mesmo de deixar o0 processo de associacdo, ou seja, esse ator esta embuido do

mesmo objetivo que o fez entrar narede.

Entretanto, como a maioria dos atores em rede ndo sd0 empreendedores, eles
permanecem nessas estruturas, mas ndo desenvolvem novas capacidades. A vantagem
competitiva de pertencer a uma rede tende a se extinguir com o0 tempo e somente o ®u
diferencia de pertencer a uma rede ndo € mais suficiente para lhe garantir a sustentabilidade.
Como em rede ndo h& sinais de que novos diferenciais sejam gerados e, isoladamente, esses
atores ndo sdo capazes de tal facanha, esses estdo novamente fadados a entrar numa vala
comum de competicao, gerando, para alguns, o insucesso. Assim, conforme exposto na Figura
10, essas empresas estariam constantemente avaliando o0s custos e beneficios de permanecer
na rede, dada as oportunidades/ameacas do mercado, de forma que elas alavanquem maiores

beneficios naquele processo.

Para exemplificar melhor a andlise exposta, apresenta-se, ha Figura 27, as possiveis
formas de desenvolvimento estratégico das empresas pertencentes as redes. Cabe-se, aqui,
ressatar que todas as empresas ndo devem hecessariamente participar de uma rede para
crescer; no entanto, acredita-se que essa forma de associagdo alavancaria a sua estrutura,

possibilitando um crescimento mais rgpido e seguro.
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A Empresa
em rede
com novos
beneficios
Empresa
Fase
de Empreendedora
evolucdo
Fase
de
crescimento
Empresa
_____ em rede
Sem novos
Faseinicial beneficios
Tempo (anos)

Figura 27. Alter nativas Estratégias de Evolucdo de uma Empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como se pode observar pela Figura 27, a fase inicial corresponde a um curto periodo
na vida das empresas. A empresa € criada e consolidada isoladamente, sgja pela capacidade
gerencial do empresario, sgja por outros fatores. Passada essa fase inicial, esse empresério

busca o crescimento de seu negdcio.

Observando-se que, num ambiente de competicdo acirrada, esse empresério percebe
gue o crescimento da sua empresa tera uma melhor envergadura através de formas de
associacdo em rede, essa rede lhe garantiria beneficios, como: acesso a novos mercados,
ganhos em escala, acesso a fornecedores, acesso a midia, entre outros, o que, isoladamente,

tornaria, em curto prazo, muito onerosa, a essa organizacao.

Assim, a empresa opta por ingressar em redes que possuam empresas com

caracteristicas estratégicas similares a €la, possibilitando- Ihe, assim, obter esses beneficios no
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menor espaco de tempo possivel. A principio, a relacdo custo/beneficio torna-se muito

vantajosa ao associado, 0 qual obtém excelentes retornos.

Entretanto, com o passar dos anos, observa-se um crescente aumento do nimero de
redes, ja que 0s outros empresarios também perceberam as vantagens dessa associacao,
reduzindo, assim, os retornos individuais. Outro problema est4 no crescente aumento no
nimero de associados que disseminam as vantagens oriundas daquela rede especifica. Soma-
se aisso ainflexibilidade de atuacéo dos agentes das redes em relacdo a area geogréfica, ao
acesso isoladamente a novos mercados e a fabricacdo de produtos similares ao parceiro. Esses

fatores vém aos poucos contribuindo para desgastar arelacéo em rede.

Todavia, o principal problema da diminui¢éo da relac@o custo/beneficio na rede é a
sua incapacidade de gerar novos beneficios aos seus associados. N80 se observou, em
nenhuma rede analisada, alguma tentativa mais estruturada de criaggo de novos
conhecimentos com vistas ao beneficio coletivo. O que se tem é um trabalho rotineiro,
previamente definido, em que os atores sabem 0s Seus papéis e, muitas vezes, até abstraem
dele.

Dado o ponto nevrdgico da rede, ou segja, a ndo geracdo de novos beneficios, para
algumas empresas, a relagcdo custo/beneficio comega a tornar-se negativa. Nesse momento,
alguns atores, 0s quais denomina-se, aqui, de empreendedores, comegam a visualizar novas
oportunidades de evolucdo dos seus negdcios fora das redes. Assim, buscam alternativas
estratégicas para sair das redes, isto € minimizando 0S seus custos, mas mantendo os
beneficios de pertencer a uma rede. Essas empresas percebem gue elas somente irdo continuar
crescendo de forma duradoura e sustentavel fora das redes. As empresas, entdo, rompem com
as redes, aumentam o risco associado a0 seu negocio, pois ndo terdo maisa cobertura oriunda
das redes, e partem para 0 mercado, agora competindo isoladamente, ndo apenas com as

outras redes, mas também com a sua antiga rede parceira.

Apesar de parecer natural, esse € um processo traumético para toda a rede. Um antigo
parceiro, percebendo a incapacidade da rede em criar novos beneficios, age de forma
oportunistica, tornando-se concorrente de seus antigos associados. As redes buscam, de todas
as formas, minimizar tais acoes, estabelecendo fortes mecanismos de controle. Contudo, esse
deveria ser um sina de derta para a rede, demonstrando que a sua forma de estruturacéo esta
limitando a sua evolugéo.
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Por fim, observa-se, na Figura 27, gue algumas empresas permanecerdo nas redes na
sua fase de evolucdo. Nessas empresas, € demonstrado um pequeno crescimento inicia pela
capacidade de a rede maximizar os beneficios existentes. Em seguida, observa-se uma fase de
maturagdo dessas empresas. Nessa fase, haveria um aumento considerédvel da concorréncia
entre as redes, as quais garantiriam produtos/servicos muito similares, sendo o preco o unico
instrumento capaz de competicdo entre elas. Dessa forma e, no limite, as empresas em rede
comecam a decrescer, porque novos empreendedores sentirdo a necessidade de evoluirem os

Seus negocios isoladamente, competindo novamente com as antigas redes.

Esse processo pode parecer nebuloso para as redes, mas tem suas ressalvas. Esse ciclo
de vida das redes somente se dara caso as redes ndo desenvolvam alternativas de criagdo de
novos beneficios aos seus associados, garantindo, assim, vantagens competitivas sustentéveis.
Caberia as redes reescrever a sua histéria, criando novos conhecimentos e reduzindo, assim,
as agdes oportunisticas. A criacdo de novos conhecimentos se dara pela acéo de todos os
atores envolvidos no ambiente da rede, sendo um compromisso estratégico de todos. Assim,
observa-se que as redes podem e devem buscar novos beneficios. Paraisso, pode-se dizer que
aprincipa variavel que afetara 0 comportamento das redes € o grau de inovacdo. Apesar de as
redes horizontais serem congtituidas, em muitos casos, para reduzir os custos, a inovagdo
torna-se o propulsor da sustentabilidade dessas instituigdes. A inovacdo, mesmo que
temporaria, € uma incipiente forma de se obter vantagens competitivas. De aordo com a
Figura 27, as empresas em rede, agindo conjuntamente na busca de novos beneficios, tém

mai s oportunidades de sucesso do gque as empresas empreendedoras.

Outra ressalva refere-se aos empreendedores tidos como agentes oportunistas das
redes. Sera que os empreendedores s80 0s oportunistas das redes e, assim, essas redes deverdo
impedir 0 seu ingresso? Essa indagacdo € bastante complexa e merece uma melhor

explicacéo.

A caracterizagdo do empreendedor compreende-o como 0 agente estimulador das
mudancas e de novos conhecimentos. Ele € essencial para a perpetuacéo das redes. Em
contrapartida, esse agente, por seu carater dindmico, ndo se contenta com ambientes sem

novos desafios, tornando- se, assim, em possivel s agentes oportunistas.
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Pelo gue se pode conjecturar no trabalho, podem existir trés tipos de atores envolvidos
nas redes: @) o empreendedor desafiador; b) o empreendedor conciliador; e c) o empresério®.
O empreendedor desafiador esta preocupado com o0s ganhos oriundos do processo de
associagdo. Ele busca, a todo o momento, mensurar 0os seus custos e os beneficios por

pertencer a rede. E um agente tipicamente oportunista, avido por desafios.

O empreendedor conciliador € aquele ator que busca, na rede, algo mais do que o
retorno econdmico do seu negécio. Seu objetivo intrinseco esta em maximizar o seu ganho
social. Para isso, faz questéo de participar das diretorias das redes, o que |he garantira uma
melhor visibilidade social. De um simples empresério, dono de uma empresa, ele agora € um
agente transformador de dezenas delas. Seu cardter dindmico e conciliador garante a

sustentabilidade das redes, mas n&o a sua evolugéo.

O terceiro ator envolvido na rede € o empresario. Esse ator ingressa na rede por essa
ser uma forma de associagdo que minimiza os riscos de seu negdcio. Ele ndo leva muito em
consideracdo o custo, mas tenta ganhar sustentabilidade através de seus beneficios. Ele ndo é
um agente oportunista, pois 0 receio de sair da associagao e ser jogado no mercado impedem
tal acdo. Assim, juntamente com o ator “empreendedor conciliador”, criam mecanismos de
controle que impegcam as agdes oportunistas dos empreendedores desafiadores. A Figura 28

retrata 0 que poderia ser as relacOes dos trés atores e suas respectivas acdes nas redes.

® Ressalta-se que essas constatacdes sobre os atores envolvidos em rede refletem muito mais uma percepcdo do
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Atores em Rede

Empreendedor Empreendedor
Atores -
Desafiador Conciliador Empresario
v y v
Objetivo Maximizaf _ Maximi zar Obter os beneficios
retornos econdémicos retornossociais dasredes
com maiores beneficios .
v v l
1. Age Oportunisticamente; 1. Participa da direcs " f d
ACH . Participa da diregéo 1. Criamecanismos de
G0es 2M e’n_sura oscusiose das redes, controle;
g?e':fefl'c' 0s paracom a 2. Busca visibilidade social. 2. Delimita éreas de atuagio
Tende asair das
Resultados redes caso esta Permanece na rede Permanece nas redes
n&o gere novos buscando status porque é um ambiente
beneficios Seguro

Figura 28. Caracteristicas dos Ator es Pertencentes as Redes | nter or ganizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por suas formas limitadas de atuacdo, as redes estudadas possuem configuragdes muito
similares. Independentemente dos objetivos estratégicos de seus atores, as redes seguem
algumas caracteristicas de estruturacdo. Primeiramente, o principal fator que incentiva a uma
empresa aingressar em um ambiente de rede, é o oportunismo. Ou sgja, todos 0s empresarios
visualizam, nas redes, uma répida alternativa de crescimento de seu negécio, possibilitando
retornos econdmicos superiores. Esses resultados corroboram as andlises realizadas na Figura
27.

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 geracdo de conhecimentos. Para a realizagdo
desses modelos, deve-se levar em conta a capacidade dos atores em agir oportunisticamente,

impossibilitando, assim, nos ciclos de aprendizagem. N&o se deve esquecer, por outro lado,

pesquisador. Futuras pesquisas poderiam ser apontadas no intuito de verificar tais relacGes.
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gue sdo 0s atores oportunistas 0s mais capacitados agentes para desenvolver as mudancas
nessas organizagbes. Poderia, assm, lancar mé& da Teoria dos Jogos, verificando a
capacidade que os agentes em rede tém em cooperar. Espera-se, assim, que estudos que visem
a criacdo de conhecimentos em redes possibilitem a essas organizagdes um crescimento
gualitativo nas suas agdes, tornando os seus membros menos individualistas, contribuindo,

por fim, para uma sociedade melhor.

Outra frente de pesquisas que surge apos esse trabaho, refere-se a aplicabilidade do
framework proposto em outros ambientes e setores. Neste estudo, buscou-se trabalhar
somente com redes ligadas a0 comércio varegjista. O estudo em outros ambientes e setores
poderia contribuir para uma melhor explicagdo do modelo. Pode-se, por exemplo, verificar
e/lou comparar os indicadores de performance entre o0s setores e ambientes, com a

possibilidade de melhor tracar o perfil estratégico das redes.

Em vista disso, estudos sobre os perfis dos atores em rede iriam contribuir para sanar
possiveis agOes oportunisticas e adequar 0s objetivos das redes aos objetivos das organizactes
nelas inseridas. A Teoria da Agéncia seria uma ferramenta-chave para o entendimento dos
atores que participam da direcdo das redes e os outros atores membros das redes. Observou
se, em muitos casos, que existe uma clara discrepancia de idéias e objetivos entre os atores.

| sso mereceria estudos mais aprofundados.

Outro ponto, ndo enfocado neste trabalho, mas de cujos resultados a literatura ainda
carece, esta relacionado a performance de empresas dentro e fora das redes. Neste trabalho,
buscouse na percepcéo dos atores sobre a contribuicdo da rede para a performance de suas
organizagOes individuais. No entanto, ainda ndo se sabe, efetivamente, se, ou 0 quanto as
organizagbes em rede ganham mais do que as outras empresas que ndo participam dessa
forma de relacionamento interorganizacional. Estudos dessa natureza devem ser realizados de
forma experimental e longitudinal e ser8o de grande valia para o entendimento do momento

ideal para que as empresas possam sair das redes.

Os resultados oriundos deste trabalho dever&o ser analisados, levando-se em
consideragdo & nuangas ambientais existentes e os fatores restritivos para este estudo. Suas
contribuicbes visam trazer andlises mais criticas sobre 0 processo de formacdo das redes. A
impressdo inicial, corroborada por uma onda de artigos tedricos, é que as redes sdo a Unica
alternativa estratégica para que as organizagdes possam garantir a sua sustentabilidade. O que
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se identificou é que as redes sdo apenas, em alguns casos, vantagens competitivas transitérias
com pouca capacidade de inovacdo e fadadas, assim, a longo prazo, ao fracasso. Cabera aos
gestores em redes criar instrumentos capazes de impedir tal fim, buscando aternativas
estratégicas de geracéo de novos beneficios.
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Anexo A - Roteiro de Entrevista

Roteiro de Entrevista

o g b~ WD

Qual é a histéria da associacéo (rede):
Quando foi formada;
Por que foi formada;
Como foi formada;

Por quantos integrantes.

Quais as principais mudangas sofridas pela rede em termos de agdes, objetivos?
Quais as principais fases para a consolidacdo da rede?

Qual é o objetivo darede? Quais sdo suas acdes? O que faz?

Como é estruturada a rede?

Existe muita diferenca entre os associados? (tamanho, volume de compra,

participacéo, entre outras).

7. A rede tem interesse em ter novos associados?

8. Como se da o processo de selecdo de novos membros?

0. Quais sdo os critérios para a selecdo de novos membros?

10.  Quais sdo as vantagens dos associados ao participarem de uma rede?

11. Como se da o processo de decisao dentro darede?

12.  Descrigdo do perfil dos membros:

a) numero atual de membros:

b) faturamento médio:

) participacdo de mercado da rede:

13.  Quais so 0s servicos prestados pela rede aos associados?

14. Como a rede se organiza para criar novos produtos/processos? A rede tem essa
pretensio?

15.  Como se d4d a comunicagdo entre arede e as empresas?

16.  Como se da aorganizacdo de campanhas, promogdes, etc, dentro da rede?
17. Houve saida de associados? Quais foram os motivos?

18.  Quaisos principais desafios (problemas, conflitos) que a rede enfrenta?
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19. Quais as agdes para solucionar esses desafios?
20. Qua ainfra-estrutura darede?

21. Quantos funcionarios possuem?
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Anexo B - Questionario

ESCOLA DE

ur%os Questionario para avaliar a lmwmwmc,«o
LSRN DT PRDERAL

somemweesosn  ESt rut ura das Redes | nterorgani zaci onai s
Prezado(a) Senhor(a) Empresario(a):

Este questionério € resultado de uma Tese de Doutorado que esta sendo realizada pelo
Programa de Pés-Graduacéo em Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul. O objetivo do trabalho consiste em analisar o processo de estruturacdo dos
relacionamentos interorganizacionais, suas interfaces existentes, com o intuito de
identificar fatores que possam contribuir para que esse tipo de configuracdo
organizacional gere retornos econdmicos SUperiores.

Sua participacdo € vital para a consecucdo do projeto, o qual resultarda em medidas
concretas para sanar €/ou minimizar alguns dos problemas que afetam a sua rede.

A rede analisada receberd uma copia do resultado da nossa pesquisa e esperamos que se
beneficie dessa anadlise sobre a estruturagdo das redes. Ressaltamos, também, que suas
respostas as nossas perguntas sdo estritamente confidenciais. O questionario foi elaborado
de modo a ndo revelar sua identidade ou 0 seu negécio. Somente 0s sumérios agregados dos
dados serdo relatados na tese e nas publicagtes cientificas.

Por favor, preencha o questionério abaixo e entregue ao pesquisador responsavel.

01. Qual éotempo de existéncia da empresa? anos
02. Qual é o tempo que a sua empresa pertence a essa rede? anos
03.  O(a) Senhor(a) jateve experiéncia em trabalhar em redes anteriormente?

()sm ( ) ndo

Caso suaresposta sgja positiva, por que saiu?
() arede terminou suas atividades;

() fatade confianga nos parceiros;

() problemas de gestéo darede;

() incompatibilidade de objetivos,

() Outro motivo. Especificar

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
Rua Washington Luis, 855
CEP 90.010-460 — Porto Alegre— RS — Brasil
Fonte: 51 3316-3536 — Fax 51 3316-3991

www.ea.ufrgs.br



209

4. Em relacdo a sua rede atual, qual 0 seu grau de satisfacdo com a associacaon?

(Assinale com um “X” no valor que considerar mais apropriado).

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

5. A seguir, responda as questfes expostas, avaliando a situacdo da sua empresa antes

de entrar narede e depois da associacéo em rede:

Um ano antes de entrar na Rede

Depois da sua associacdo em rede

Faturamento anual: R$

Faturamento neste ano: R$

NUmero de Empregados:

NUmero de empregados:

N2 produtos comercializados:

N2 produtos comercializados:

L ucratividade média da empresa: % | Lucratividade média da empresa: %

Participagdo no mercado: % Participagdo no mercado: %

6. Em termos percentuai s, quanto a participacéo na rede contribuiu para os resultados

apontados acima? (Assinale com um “X” no valor que considerar mais apropriado).

0% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%

Para responder as quest@es seguintes, preencha os espacos entre parénteses, conforme a

escala abaixo:

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Quanto mais proximo da DIREITA vocé se posicionar, MAIOR sera a sua
concordancia com o que a frase descreve.

Quanto mais proximo da ESQUERDA vocé se posicionar, MENOR sera a sua
concordancia com o contetido da frase.

Registre o nimero que melhor represente sua opinido. Caso a assertiva nao se aplique,

deixe-aem branco.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
Rua Washington Luis, 855
CEP 90.010-460 — Porto Alegre— RS — Brasil
Fonte: 51 3316-3536 — Fax 51 3316-3991

www.ea.ufrgs.br
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Questoes 112 (3 (4 |5 |6 |7

1 O que motiva uma empresa a se submeter aos pactos de uma rede € a reducdo da incerteza quanto aos resultados.

2 A associacdo em rede permite aos empresarios conhecerem as pessoas importantes de outros segmentos,
gerando, assm um maior status social.

3 No inicio darede, as relagdes de confianca s&o baseadas em contratos informais.

4 Quanto maior 0 nimero de empresas na rede, menor € o beneficio total que a minha empresa recebe atuando
nela

5 Ingressel na rede, principalmente, com o objetivo de interagir com os outros membros e, assim, aprender novos
conhecimentos.

6 Quanto maior 0 numero de empresas na rede, maior sera 0s custos de negociagao e menor sera a interagdo entre
0s membros.

7 A presenca de uma lider proeminente e com reputagdo € um atrativo para as empresas ingressarem na rede.

o

Os empresarios integrantes da rede tém maior visibilidade socia do que os outros empresarios do setor.

9 Muitas empresas em rede, na busca da maximizagcéo de seus lucros, ndo agem de forma cooperativa, mas sm
oportunistica.

10 | A confianga cresce a partir de relagdes duradouras e quando a reputacéo de cada um estd em jogo.

11 | Noinicio darede, os mecanismos de controle sdo mais rigidos.

12 | Quanto maior a confianga entre os membros da rede, menor serd os custos de negociacdo e de cumprimento dos
contratos.

13 | Narede, ha empresas que ndo geram beneficios, mas tém incentivos com os seus resultados dos outros.

14 | Antesdeingressar narede, a minha empresa ndo estava crescendo no mercado.

15 | O sucesso do meu negdcio depende do poder de barganha com os meus fornecedores.

16 | A buscapeainovacéo de produtos/processos sempre foi 0 objetivo da minha empresa.

17 | Decisdes tomadas isoladamente sGo mais eficientes e répidas.

18 | A diregdo darede incentiva a geracdo de novos conhecimentos por meio datroca de idéias.
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Questoes 112 (3 (4 |5 |6 |7

19 No ambiente de trabalho em redes, existe a tolerancia aos erros.

20 | Narede, existem fortes mecanismos de controle dos seus membros.

21 | Os mecanismos de controle s80 necessarios paraimpedir as agoes oportunisticas de aguns membros.

22 | O sucesso do meu negocio esta diretamente relacionado a capacidade da minha empresa em criar novos
produtos/processos.

23 | Narede, o ambiente de trabalho favorece ainovacéo e a criatividade.

24 | O meu objetivo principal, na rede, € aumentar a eficiéncia do meu negocio (ganhos em escala) e ndo amejar
novos conhecimentos.

25 | Asempresas que estdo associadas em rede ganham mais do que as outras empresas do Ssetor.

26 | A maoriados integrantes da rede ja eram amigos anteriormente a sua constitui cao.

27 | Para o ingresso na rede, ha a necessidade ce o empresario interessado ser indicado por um amigo pertencente a
rede.

28 | Narede, os objetivos dos membros parceiros sdo similares.

29 | A coordenacdo darede trabalha visando que os ganhos dos membros sgjam similares.

30 | Existem empresas que dependem mais das redes do que outras.

31 | Busco imitar as formas gerenciais das empresas com reputacdo na rede.

32 | Asdecisdes em rede sGo sempre tomadas através da cooperagao, do consenso e da coeréncia de propositos.

33 | O conflito & sempre visto como fator inibidor para o crescimento da rede.

34 | Narede, o grau de confianca entre os participantes € tamanho, que permito a qualquer participante agir em meu
nome.

35 | A minhaempresa esta atingindo plenamente os seus objetivos na rede.

36 | Hoje, possuo melhores relacionamentos entre os membros da rede do que com outros empresarios fora da rede.

37 | Asempresas, dentro darede, buscam criar novos conhecimentos por meio da interacdo entre os participantes.

38 | Narede, as empresas tém capacidades e conhecimentos muito diferentes.




Anexo C - Matriz de Correlacao

V1 V2 V3 V4 V5 V6 V8 V9 V10 V12
V1 1 0,373 0,045 0,012 0,231 0,069 0,224 0,096 -0,066 0,211 0,043
V2 0,373 1 0,309 -0,035 0,183 0,144 0,089 -0,092 0,131 0,278 0,09
V3 0,045 0,309 1 -0,152 0,009 -0,146 0,299 0,033 0,17 0,083 0,158
V4 0,012 -0,035 -0,152 1 -0,111 0,603 -0,072 -0,041 0,068 -0,135 0,039
V5 0,231 0,183 0,009 -0,111 1 -0,115 0,339 0,101 -0,177 0,307 0,092
V6 0,069 0,144 -0,146 0,603 -0,115 1 0,008 0,033 0,023 -0,032 0,041
V7 0,224 0,089 0,299 -0,072 0,339 0,008 1 0,225 0,088 0,338 0,202
V8 0,096 -0,092 0,033 -0,041 0,101 0,033 0,225 1 -0,022 -0,006 -0,139
V9 -0,066 0,131 0,17 0,068 -0,177 0,023 0,088 -0,022 1 0,155 0,156
V10 0,211 0,278 0,083 -0,135 0,307 -0,032 0,338 -0,006 0,155 1 0,031
V12 0,043 0,09 0,158 0,039 0,092 0,041 0,202 -0,139 0,156 0,031 1
V13 -0,022 0,312 0,302 -0,104 0,128 -0,068 0,095 -0,112 0,4 0,1 0,247
V14 0,209 -0,063 -0,296 0,088 0,006 0,301 0,115 0,159 -0,208 -0,12 0,002
Vil 0,282 0,416 -0,105 0,019 0,297 0,019 0,071 -0,047 0,134 0,245 0,108
V21 0,248 0,274 0,036 -0,298 0,456 -0,133 0,152 0,043 -0,132 0,315 0,107
V24 -0,033 -0,086 -0,123 0,291 -0,26 0,353 0,075 0,185 0,225 -0,195 0,134
V25 0,187 0,171 0,074 -0,013 -0,044 0,011 0,116 0,09 0,247 0,005 -0,114
V26 -0,072 0,216 0,195 -0,132 -0,009 -0,047 -0,169 -0,152 0,133 -0,149 0,17
V27 -0,031 0,008 -0,093 0,147 -0,106 0,277 -0,017 0,07 -0,252 -0,144 0,087
V30 0,103 0,169 -0,122 -0,094 0,112 -0,113 0,367 -0,114 0,175 0,482 0,038
V31l 0,236 0,158 0,038 -0,143 0,249 -0,24 0,353 0,125 -0,026 0,167 0,105
V34 0,032 0,132 0,275 -0,194 0,122 -0,152 0,013 -0,016 -0,223 -0,224 0,111
V36 0,088 0,041 -0,025 -0,092 0,15 0,109 0,193 0,098 -0,133 0,151 0,05
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Matriz de Correlacéo — Continuagao
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V13 Vi4 Vi1l V21 V24 V25 V26 V27 V30 V31 V34 V36
V1 -0,022 0,209 0,282 0,248 -0,033 0,187 -0,072 -0,031 0,103 0,236 0,032 0,088
V2 0,312 -0,063 0,416 0,274 -0,086 0,171 0,216 0,008 0,169 0,158 0,132 0,041
V3 0,302 -0,296 -0,105 0,036 -0,123 0,074 0,195 -0,093 -0,122 0,038 0,275 -0,025
V4 -0,104 0,088 0,019 -0,298 0,291 -0,013 -0,132 0,147 -0,094 -0,143 -0,194 -0,092
V5 0,128 0,006 0,297 0,456 -0,26 -0,044 -0,009 -0,106 0,112 0,249 0,122 0,15
V6 -0,068 0,301 0,019 -0,133 0,353 0,011 -0,047 0,277 -0,113 -0,24 -0,152 0,109
V7 0,095 0,115 0,071 0,152 0,075 0,116 -0,169 -0,017 0,367 0,353 0,013 0,193
V8 -0,112 0,159 -0,047 0,043 0,185 0,09 -0,152 0,07 -0,114 0,125 -0,016 0,098
V9 0,4 -0,208 0,134 -0,132 0,225 0,247 0,133 -0,252 0,175 -0,026 -0,223 -0,133
V10 0,1 -0,12 0,245 0,315 -0,195 0,005 -0,149 -0,144 0,482 0,167 -0,224 0,151
V12 0,247 0,002 0,108 0,107 0,134 -0,114 0,17 0,087 0,038 0,105 0,111 0,05
V13 1 -0,332 0,395 0,12 0,001 0,067 0,416 -0,409 0,041 0,038 0,026 0,039
V14 -0,332 1 -0,218 0,09 0,177 0,021 -0,169 0,348 0,133 0,121 -0,131 -0,044
Vil 0,395 -0,218 1 0,117 -0,026 0,012 0,142 -0,251 0,232 0,126 -0,052 0,23
V21 0,12 0,09 0,117 1 -0,237 -0,005 0,155 -0,219 0,202 0,213 0,097 0,004
V24 0,001 0,177 -0,026 -0,237 1 0,218 0,127 0,153 0,042 0,066 0,114 0,209
V25 0,067 0,021 0,012 -0,005 0,218 1 0,017 0,197 0,188 0,214 0,236 0,185
V26 0,416 -0,169 0,142 0,155 0,127 0,017 1 -0,169 -0,162 0,004 0,287 0,135
V27 -0,409 0,348 -0,251 -0,219 0,153 0,197 -0,169 1 -0,056 0,116 0,275 0,073
V30 0,041 0,133 0,232 0,202 0,042 0,188 -0,162 -0,056 1 0,314 -0,141 0,14
V31 0,038 0,121 0,126 0,213 0,066 0,214 0,004 0,116 0,314 1 0,325 0,172
V34 0,026 -0,131 -0,052 0,097 0,114 0,236 0,287 0,275 -0,141 0,325 1 0,127
V36 0,039 -0,044 0,23 0,004 0,209 0,185 0,135 0,073 0,14 0,172 0,127 1
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Anexo D - Matriz de Correlacdo Anti-lmagem

V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 vi0 Jvi2 |vi3d |vi4 |vi1i |Vv21
V1 0,59 | (0,25)] (0,03)] (0,07)] 0,03} 0,05 (0,10){ 0,00( 0,09 ] (0,13){ (0,08){ 0,17 ] (0,27)] (0,24)]| (0,06)
V2 | (0,25)] 0,60 ] (0,38)] 0,10 (0,02)] (0,26)] 0,28 | 0,08 | (0,03)] (0,08)] 0,09 (0,09)] 0,01 ]| (0,35)| (0,15)
v3 | (0,03)| (0,38)] 0,46 | (0,07 0,27] 0,24 (0,43)] (0,10){ (0,10)} (0,07)] (0,07] (0,16)] 0,15] 0,34] 0,08
V4 | (0,07)] 0,20 ] (0,07)] 0,51 (0,19)] (0,59)] 0,12 | 0,07 0,06] 0,14] (0,09)] 0,11] 0,21 ] (0,04)] 0,21
V5 0,03 ] (0,02)] 0,17 ] (0,19)] 0,63] 0,14 | (0,32)[ (0,06) 0,06 | (0,17) 0,00 (0,09)] (0,09)] (0,19)| (0,31)
V6 0,05] (0,26)] 0,14 ] (0,59)| 0,14}] 0,47 | (0,18) 0,05 (0,06)] (0,16)] 0,10 { (0,12)] (0,30)] (0,00)| (0,14)
V7 | (0,10)] 0,28 ] (0,43)] 0,12 (0,32)] (0,18)] 0,58 | (0,16)] 0,02 ] (0,05)] (0,17)] (0,03)] (0,06)] 0,03 | 0,09
V8 0,00| 0,08 (0,10)} 0,07 ]| (0,06)] 0,05| (0,16) 0,44 | (0,06)] (0,01) 0,22 | 0,04] (0,09)] (0,10)] (0,13)
V9 0,09 | (0,03)] (0,10)] 0,06 | 0,06] (0,06)] 0,02 | (0,06)] 0,55] (0,14)] (0,20)| (0,17)] 0,23 | (0,01){ 0,18
V10| (0,13)| (0,08)] (0,07) 0,14 (0,17)] (0,16)] (0,05)] (0,01)] (0,24)] 067 ] 0,04] 0,06] 029 | 0,04] (0,17)
V12| (0,08) 0,09 | (0,07 (0,09)f 0,00} 0,10 (0,27)] 0,22 ] (0,20)] 0,04 ] 0,42 ] (0,20)] (0,03)] (0,07)] (0,20)
V13| 0,17 | (0,09)] (0,16)] 0,11 | (0,09)] (0,12)] (0,03)] 0,04 (0,17)] 0,06 ] (0,20)] 0,73] 0,07 ] (0,26)] 0,04
V14| (0,27)| 0,01] 0,15| 0,21 (0,09)] (0,30)] (0,06)] (0,09)] 0,13 ] 0,29 ] (0,03)] 0,07] 052| 0,23 | (0,09)
V11| (0,24)| (0,35)] 0,34 (0,04)| (0,19)] (0,00) 0,03 | (0,10){ (0,01)] 0,04 ] (0,07 (0,26)] 0,23 ] 060] 0,17
V21| (0,06)| (0,15)] 0,08| 0,21 (0,31)] (0,14)] 0,09 | (0,13)[ 0,18 ] (0,17)] (0,20)] 0,04] (0,09)] 0,17 ] 0,60
v24| 0,01 0,05] 0,18 (0,15 0,22] (0,18)] (0,10)] (0,25){ (0,22)} 0,09] (0,24)] 0,02} (0,11)] 0,03] 0,11
V25| (0,23)| (0,06)] 0,04 | (0,06)] 0,04] 0,09 ]| (0,02)] (0,02)] (0,36)] 0,12 ] 0,29] (0,13)] 0,04 | 0,12] (0,10)
V26| 0,09 (0,12)] (0,06)] 0,03| 0,04] 0,04]| 0,46 | 0,14 (0,21)] 0,09 | (0,02)| (0,24)] (0,08)| (0,02)]| (0,19)
V27| 0,20 (0,20)] 0,06 | 0,03| 0,01} (0,20)] 0,06 | (0,08 0,16 ] (0,09)] (0,30)] 0,28] (0,23)] 0,11] 0,31
V30| 0,21 (0,13)] 0,18 | (0,08)] 0,19] 0,25] (0,31)] 0,28 (0,09)] (0,36)] 0,05| 0,03] (0,24)| (0,17)| (0,14)
V31| (0,08)| (0,10)] 0,15 (0,18)] 0,01] 0,34 | (0,22)] (0,08)| (0,06)] (0,07)] 0,01 ]| (0,07)] (0,16)| (0,01)]| (0,07)
V34| (0,02) 0,01 ] (0,27) 0,20{ (0,19)} (0,03)] 0,09 | 0,10| 0,28 0,24 ] (0,04)] 0,05] 0,28 | 0,00] (0,07)
V36| 0,00| 0,24 ] (0,04)] 0,25] (0,11)] (0,24)] (0,05)] (0,05 0,31] (0,12)] (0,06)] 0,06] 0,16 ] (0,18)] 0,15
Measures of Sampling Adequacy(MSA)
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Matriz de Correlacdo Anti-lmagem — Continuagao

V24 [V25 V26 Jv27 |v30 |V31 |V34 |V36

V1 0,01] (0,23)] 0,09] 0,20 0,21 | (0,08) (0,02)] 0,00
V2 0,05 | (0,06)] (0,12)} (0,20){ (0,13)f (0,10)f 0,01] 0,14
V3 0,18 ] 0,041 (0,06)] 0,06| 0,18 0,15] (0,27)] (0,04)

V4 | (0,15)] (0,06)] 0,03} 0,03 | (0,08)| (0,18) 0,20] 0,25
V5 022] 004] 0,04] 001] 0,19 0,01 ] (0,19) (0,11)

v6 | 0,28)] 0,09] 0,04] (0200 025] 0,34 (0,03)] (0,24)
v7_| 0,20)] (0,02)] 0,16 0,06 (0,31)] (0,22)] 0,09 (0,05)
v8 | (0,25)] (0,02)] 0,14 (0,08)] 0,28 | (0,08) 0,10] (0,05)
vo | 0,.22)] (0,36) (0,11)] 0,16 | (0,09)] (0,06) 0,28] 0,31
vio| 0,09 | 012 ] 0,09 (0,09)] (036)] (0,07 0,24] (0,12)
vi2 | ©,14)] 029 (0,02)] (0,.30)] 0,05 ] 0,01 ] (0,09)] (0,06)
v13| 0,02 | (0,13)] (0,24)] 0,28 | 0,03 ] (0,07) 0,05] 0,06
via| ©.11)] 0,04 | (0,08)] 0.23)] 0,24)] (0,16)] 0,28] 0,16
vit| 003 012] (0,02)] 0,11 (0,27)] (0,01 0,00] (0,18)
v21 | 011 (0,20) (0,19 0.31] (0,24)] (0,07 (0,07 0,15
v24 [ 0,60 | (0,06) (0,15)] 0,10 (0,20)] (0,03)] (0,25)] (0,19)

V25| (0,06)] 0,45] 0,08] (0,25)] (0,14)] 0,01 | (0,20)] (0,22)
V261 (0,15)] 0,08] 0,66} 0,08| 0,14| 0,02 | (0,19)] (0,21)

V27| 0,10 ] (0,25)] 0,08] 0,55| 0,03 | (0,20)| (0,27)] (0,00)
Vv30] (0,10)| (0,14)] 0,14] 0,03| 0,54 | (0,09)] 0,02] (0,08)

Vv31l] (0,03)] 0,01] 0,02] (0,10)| (0,09)] 0,65 (0,31)] (0,11)

V34 ] (0,25)] (0,20)] (0,19)] (0,27)| 0,02 | (0,31) 0,49] 0,08

V36 | (0,19)] (0,22)] (0,21)] (0,00)| (0,08)| (0,11) 0,08] 0,42

Measures of Sampling Adequacy(MSA)
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Anexo E - Analise de Confiabilidade— Alfa de Cronbach

**x%kx% Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELI ABI LI'TY ANALYSI S - SCALE (AL PHA

ltemtotal Statistics

Scal e Scal e Corrected

Mean Vari ance Item Al pha

if Item if Item Tot al if Item

Del et ed Del et ed Correl ation Del et ed
V1 68, 0532 135, 2122 , 3129 , 7050
V2 68, 1702 124, 2718 , 4882 , 6841
V3 68, 2660 136, 3049 , 2256 , 7135
V5 67,0745 133, 8546 , 3383 , 7025
V7 67,4149 128, 7830 , 4145 , 6936
V9 68, 5957 135, 9423 , 2008 , 7171
V10 67,2128 134, 3628 , 4120 , 6982
V11 68, 5000 128, 5968 , 4100 , 6939
V12 67, 7766 134, 4549 , 2243 , 7150
V13 68, 7021 125, 3727 , 4164 , 6921
V21 67,2021 132, 7867 , 3234 , 7035
V25 68, 0532 136, 1369 , 2009 , 7169
V26 69, 8191 139, 4186 , 1713 , 7179
V30 67,9149 130, 7239 , 3365 , 7019
V31 68, 2340 129, 2995 , 3510 , 7002
V36 67, 3085 137, 2049 , 2048 , 7155

Reliability Coefficients

N of Cases = 94,0 N of Itens = 16

Al pha = , 7180



Anexo F - Andlisede Variancia entre Variaveisdo Framework e Tipos de Redes.
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Variaveis Sum of Squares |df |Mean Square |F Sig.
Confianca Between Groups 23,501 3 7,834] 2,97| 0,036
Within Groups 258,46] 98 2,637
Total 281,961[ 101
Coghnitivo Between Groups 25,868] 3 8,623] 2,926 0,038
Within Groups 282,882] 96 2,947
Total 308,75] 99
Confianca Between Groups 11,536] 3 3,845] 2,485| 0,065
Within Groups 148,574] 96 1,548
Total 160,11] 99
Controle Between Groups 6,147 3 2,049] 0,648] 0,586
Within Groups 303,693| 96 3,163
Total 309,84| 99
Confianga Between Groups 0,701 3 0,234] 0,061 0,98
Within Groups 368,539] 96 3,839
Total 369,24 99
Tipo de Between Groups 8,386] 3 2,795] 1,555| 0,205
Conhecimento Within Groups 172,604 96 1,798
Total 180,99] 99
Aprendizado Between Groups 10,273 3 3,424] 1,433| 0,238
Within Groups 217,411] 91 2,389
Total 227,684 94
Complement. Between Groups 18,773 3 6,258] 2,338] 0,079
de Conhecimento |Within Groups 243,585] 91 2,677
Total 262,358| 94
Complement. Between Groups 47,31 3 15,77] 5,498] 0,002
de Conhecimento |Within Groups 266,772] 93 2,869
Total 314,082 96
Imitacao Between Groups 4,08] 3 1,36] 0,355 0,785
Within Groups 355,982| 93 3,828
Total 360,062| 96
Confianca Between Groups 61,341] 3 20,447] 5,743 0,001
Within Groups 327,565| 92 3,56
Total 388,906 95
Estrutural Between Groups 14,297 3 4,766] 1,732| 0,166
Within Groups 253,193] 92 2,752
Total 267,49| 95
Tipo de Between Groups 19.833] 3 6,611] 4,033] 0,01
Conhecimento Within Groups 150,792] 92 1,639
Total 170,625 95
Habilidades Between Groups 8,45 3 2,817] 1,033| 0,382
Within Groups 250,883| 92 2,727
Total 259,333| 95
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Anexo G — Andlise de Variancia entre Variavels do Framework e Tempo de

Per manéncia nas Redes.

Variavies Sum of Squares |df |Mean Square |F Sig.
Confianca Between Groups |(Combined) 5815 2 2.908| 1,043] 0,356
Within Groups 273,274] 98 2,789
Total 279,089] 100
Cognitivo Between Groups |(Combined) 22645 2 11,322] 3,828] 0,025
Within Groups 283,982 96 2,958
Total 306.626] 98
Confianca Between Groups |(Combined) 12,256 2 6,128] 3,991| 0,022
Within Groups 147,401 96 1,535
Total 159,657 98
Controle Between Groups |(Combined) 4072 2 2,036] 0,647] 0,526
Within Groups 301.888] 96 3,145
Total 305,96| 98
Confianca Between Groups |(Combined) 1562 2 0,781] 0,207] 0,814
Within Groups 362,519] 96 3,776
Total 364,081] 98
Tipo de Between Groups |(Combined) 6382 2 3.191] 1.765| 0,177
Conhecimento Within Groups 173,577] 96 1,808
Total 179,96] 98
Aprendizado Between Groups |(Combined) 30,514] 2 15,257| 7,127] 0,001
Within Groups 194.815] 91 2,141
Total 225.33| 93
Complement. Between Groups |(Combined) 3961 2 1,981] 0,705] 0,497
de Conhecimento |Within Groups 255,741] 91 2,81
Total 259,702] 93
Complement. Between Groups |(Combined) 20,456] 2 10,228] 3,26] 0,043
de Conhecimento [Within Groups 291.784] 93 3.137
Total 312,24] 95
Imitacao Between Groups |(Combined) 14,543 2 7,271] 1,975] 0,145
Within Groups 342,415] 93 3,682
Total 356,958] 95
Confianca Between Groups [(Combined) 5231 2 2.615] 0.642] 0,529
Within Groups 374,769 92 4,074
Total 380| 94
Estrutural Between Groups |(Combined) 4,635 2 2,318]| 0,811] 0,447
Within Groups 262,796] 92 2,856
Total 267.432] 94
Tipo de Between Groups |(Combined) 4,295 2 2,148| 1,198| 0,306
Conhecimento Within Groups 164,905) 92 1,792
Total 169,2| 94
Habilidades Between Groups |(Combined) 3,559 2 1,779| 0,643| 0,528
Within Groups 254.588] 92 2,767
Total 258,147 94




