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Resumo

Com o intuito de fortalecer a sua competitividade, micro e pequenas empresas tém adotado
como estratégia participarem de redes interorganizacionais em razao de beneficios associados.
Porém, do ponto de vista empirico, observa-se que empresas saem ou trocam de redes. No
estudo teve-se como objetivo identificar os motivos que levam uma empresa a trocar de rede de
cooperacdo. A consecucdo deste trabalho ocorreu por intermédio de uma pesquisa qualitativa
de natureza exploratéria, sendo o instrumento de coleta uma entrevista semiestruturada com o
proprietario de uma empresa do setor supermercadista que decidiu trocar de rede de cooperacao,
e trés empresarios que sairam de redes de diferentes ramos de atividade e os presidentes
dessas trés redes. Os resultados demonstraram que, apesar dos muitos beneficios oriundos da
participacdo em redes, se algumas das perspectivas individuais que as empresas tinham ao
entrar na rede nao forem correspondidas, ocorre a insatisfagdo, fazendo com que as empresas
busquem novas oportunidades. Com os resultados do estudo, espera-se ter contribuido para
ajudar os empresdrios e gestores na decisdo de entrar e/ou sair de uma rede de cooperagao.
Palavras-chave: Redes interorganizacionais. Troca de rede. Problemas.

Abstract

In order to strengthen their competitiveness, micro and small companies have adopted as
strategy to participate in interorganizational networks, due to associated benefits. However,
from the empirical point of view, it is observed that companies leave or switch networks. The
study aims to identify the reasons that lead a company to change cooperation network. This
work was carried out through a qualitative research of an exploratory nature. The collection
instrument was a semi-structured interview with the owner of a supermarket company that
decided to exchange a cooperation network, and 3 entrepreneurs who left networks different
branches of activity and the presidents of these 3 networks. The results showed that despite the
many benefits of participating in networks, if some of the individual perspectives that companies
had when entering the network are not met, dissatisfaction occurs causing companies to seek
new opportunities. With the results of the study it is hoped to have contributed to helping
entrepreneurs and managers in the decision to enter and/or leave a cooperation network.
Keywords: Interorganizational networks. Network exchange. Problems.

1 INTRODUCAO

Ao se observar a dindmica da competitividade das organizagoes, nota-se uma
grande mudanga do inicio para o fim do século XX. Se antigamente os mercados eram
estaveis, com poucos concorrentes, exigindo das empresas menores preocupagoes em
termos de inovacao e fatores de competitividade, hoje uma das principais caracteristi-
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cas do mercado é a necessidade de as empresas se manterem competitivas. Para isso,
elas tém buscado cada vez mais estratégias que lhes permitam inovar e se desenvolver
em termos de variedade, qualidade e produtividade, orientando-se para atender as
demandas dos clientes e sobreviver no mercado.

As empresas diferenciam-se entre si, entre outros aspectos, quanto as estra-
tégias utilizadas para alcancar competitividade, porém, nem todas tém condi¢cdes de
se modernizar o suficiente para sobreviverem e alcancarem vantagens competitivas.
Com o intuito de inovar e ampliar sua posi¢do no mercado, algumas empresas tém de-
senvolvido aliancas estratégicas baseadas na associagdo, compartilhamento, troca de
conhecimentos e ajuda mutua na gestdo de atividades. No entendimento de Verschoo-
re (2005), as redes interorganizacionais despontam como a alternativa organizacional
mais apropriada para as necessidades das atividades produtivas do presente, e, com
maior proeminéncia, do futuro.

As redes de empresas como uma configuracdo estrutural mais moderna e di-
namica podem ser definidas como acordos duradouros entre duas ou mais empresas
envolvendo troca, compartilhamento ou codesenvolvimento de produtos, tecnologias
e servicos (GULATI, 2007). Esses empreendimentos sdo, assim, atividades colabo-
rativas de negécios realizadas por diferentes e pequenos grupos de firmas, no intuito
de gerar vendas e lucros por meio de, por exemplo, economias de escala e solucao de
problemas. A importancia do desenvolvimento em redes como alternativa de cresci-
mento é fortemente visivel no que diz respeito as empresas de pequeno e médio porte
que, em razdo da grande competitividade existente, ndo conseguem agir isoladamente
e se tornam dominadas pelo mercado (LIMA, 2007).

No entanto, a decisdo de fazer parte de uma rede interorganizacional pode
gerar mudangas na estrutura da empresa e no comportamento das pessoas e requer,
além disso, investimentos, tempo e recursos para a sua implantacao. Entre esses pro-
blemas, alguns autores como Willianson (1985), Barney e Hesterly (1996) e Gareth
(2005) citam alguns fatores negativos para a colaboracdo como o oportunismo dos
associados, a incerteza e a falta de incentivo para inovar e progredir. Esses aspectos
tém dificultado, em muitos casos, o desempenho das redes interorganizacionais e das
empresas integrantes, podendo gerar o fracasso desse arranjo cooperativo ou levar as
empresas a trocarem de rede buscando melhores alternativas de trabalho conjunto.

Do ponto de vista empirico, observa-se que muitas empresas decidem sair ou
trocar de redes de cooperagdo, o que demonstra a insatisfacdo em relacdo a alguns as-
pectos do processo cooperativo. No estudo de Klein (2012), o autor buscou identificar

fatores que levassem as empresas a sairem das redes de cooperacdo. Neste trabalho, o

RACE, Joagaba, v. 17, n. 2, p. 619-642, maio/ago. 2018 | E-ISSN: 2179-4936

621



622

Antonio Carlos Freitas Filho et al.

objeto de pesquisa se aproxima ao do trabalho de Klein (2012), mas se pretende avan-
car no estudo do tema com a analise dos motivos que levam as empresas a sairem ou
trocarem de redes. O objetivo com esta pesquisa é identificar os motivos que levam a
decisdo do gestor de uma empresa parceira de uma rede a sair ou trocar de uma rede
cooperativa.

A partir do conhecimento das razdes que levam as empresas a trocarem de
rede, os gestores das redes podem reavaliar aspectos relevantes para a gestao das redes
interorganizacionais, propondo melhorias para a possivel minimizacdo dos problemas
dessa natureza. Além disso, pode-se avancar para a consolidagdo de um corpo tedrico
sobre o estudo do tema.

2 REDES INTERORGANIZACIONAIS: SUA FORMACAO,
BENEFiCIOS E PROBLEMAS

O tema “redes interorganizacionais” tem ocupado amplo espago nas teorias
organizacionais. As redes entre empresas sdo geralmente formadas quando duas ou mais
organizagdes colaboram entre si em resposta a uma ameaga do ambiente para o seu
desenvolvimento, na busca de beneficios ou de uma oportunidade que se apresenta para
essas empresas, que ndo seria possivel de alcangar caso atuassem sozinhas (CHILD;
FAULKNER, 1998; BARRINGER; HARRISON, 2000; SENGE et al., 2007).

Para Keil (2000), a decisao de formar uma alianca estratégica em uma em-
presa é vista sob duas questdes principais: fatores que afetam a taxa de formacdo
de aliangas e motivacdo estratégica para a formacdo de aliancas. Entre os fatores,
encontram-se o tamanho da firma, a idade, a posi¢do do competidor e a diversidade
do produto e dos recursos financeiros. Micro e pequenas empresas tém optado, cada
vez mais, pela formacdo de associa¢cdes com outras empresas do mesmo setor, com
o objetivo de fortalecer a sua competitividade e a possibilidade de enfrentar novos
concorrentes em melhores condicdes (LIMA, 2007). Segundo Pereira, Venturini e
Visentini (2006), redes interorganizacionais sao atividades colaborativas de negécio
realizadas por distintos, usualmente pequenos grupos de firmas, no intuito de gerar
vendas e lucros por meio, por exemplo, de exportacdo em conjunto, P&D, desenvol-
vimento de produto e solucdo de problemas.

Para Nohria e Eccles (1992) existem trés razdes principais para o aumento do
interesse sobre redes nos estudos organizacionais. A primeira é o surgimento da “nova
competicdo”, como a que estd ocorrendo nos distritos industriais italianos e do Vale

do Silicio. Se o “velho” modelo de organizacdo era a grande empresa hierarquica, o
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modelo da organizacdo considerada caracteristica da “nova competicao” é a rede de
relagdes laterais intra e entre firmas. A segunda razdo é o surgimento das Tecnologias
de Informacao e Comunicagao (TICs), como as bases de dados compartilhadas, o
correio eletronico, as intranets organizacionais e a internet, que tém possibilitado uma
maior capacidade de interacdo entre empresas dispersas. A terceira razao é a conso-
lidacdo da andlise de redes como uma disciplina académica ndo somente restrita a
alguns grupos de sociélogos, mas expandida a uma ampla interdisciplinaridade dos
estudos organizacionais.

2.1 BENEFICIOS PROPORCIONADOS PELAS REDES

Tratando-se da questdo da motivagao estratégica para a formacao de aliancas,
Keil (2000) apresenta cinco grupos de motivacdo: formagao exigida, minimizacdo dos
custos, alcance aos recursos, aprendizagem e posicionamento estratégico. O primeiro
grupo — formacao exigida — esté relacionado com a formagao de aliangas para se con-
formar as exigéncias legais e regulamentagdes. A minimizagdo dos custos — segundo
grupo — pode ser um aspecto motivacional, pois as firmas participantes de aliangas
economizam na combinagdo do custo da producado e da transacdo. O acesso aos re-
cursos — terceiro grupo — é discutido na Teoria da Dependéncia dos Recursos, a qual
sugere que as firmas necessitam se relacionar, pois internamente ndo podem gerar
todos os recursos necessarios, criando a interdependéncia de relacionamento entre
firmas. A aprendizagem — quarto grupo — também pode ser uma motivagao, pois as
firmas pertencentes a aliangas podem adquirir novas habilidades ou tecnologias dos
novos sécios da associa¢do. O ultimo grupo — o posicionamento estratégico — pode ser
justificado por varios aspectos, entre eles: ganhar informac¢des de mercados emergen-
tes; reduzir a incerteza e a pressao do competidor; deter a entrada ou corroer posi¢oes
do concorrente e ajustar o padrao da alianga.

Na percepgdo de Verschoore (2005), a amplitude e a diversidade dos bene-
ficios disponibilizados as organiza¢des em rede tornam necessaria uma analise mais
detalhada dos seus principais elementos. O primeiro a ser destacado é o poder de mer-
cado, uma vez que possui significativa importancia para o éxito das grandes empresas
hierarquicas (PERROW, 1998) em razao do fato de que as empresas de menor porte
ndo conseguem usufruir dessa vantagem (BEST, 1990). Nesse sentido, a formagdo de
redes desponta como uma real possibilidade de as organizacdes envolvidas obterem
ou ampliarem seu poder de mercado, principalmente com ganhos de economias de
escala e acesso a novos mercados (PEREIRA; PEDROZO, 2004).
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Em adicdo aos beneficios destacados no pardgrafo anterior, Ebers (1997)
menciona que as redes interorganizacionais viabilizam diversas a¢cGes como o com-
partilhamento dos riscos associados aos negocios entre todos os participantes e a
possibilidade de dividir igualmente entre eles os resultados alcangados por meio das
acdes coletivas. Nessa perspectiva, Miles e Snow (1986) destacam que a complemen-
taridade de recursos é um dos principais beneficios da cooperacdo em redes e nesse
contexto cada componente da rede pode ser visto como um complementador ao invés
de um competidor com os outros componentes. No estudo de Lima et al. (2016) sobre
redes de cooperagdo, os autores explicam que o balanceamento entre competicao e
cooperacao pode ser feito por meio do foco em atividades em comum.

Além desses fatores, Larsson et al. (1998) destacam a aprendizagem adqui-
rida em rede como aspecto diferencial para o desenvolvimento de competéncias e
agregacao de valor as empresas individuais. Esses processos de aprendizagem podem
ocorrer por meio dos relacionamentos entre organizagcoes, portanto, interorganizacio-
nais (LARENTIS et al., 2014). Vinculada a isso esta a possibilidade de inovacao e
o0s avangos tecnoldgicos, elementos-chave do novo paradigma competitivo e que es-
tdo condicionados aos diferentes arranjos cooperativos (ARAUJO, 2000; BEUREN;
ORO, 2014). A combinagdo dos recursos necessarios a inovacdo pode ser viabilizada
eficientemente com a formacdo de redes interorganizacionais, constituindo-se, assim,
em uma vantagem competitiva inalcancavel pelas empresas externas (VERSCHOO-
RE, 2005).

2.2 POSSIVEIS PROBLEMAS DAS REDES INTERORGANIZACIONAIS

Segundo Lima (2007), apesar dos varios beneficios oriundos da formagao de
redes interorganizacionais, alguns problemas poderdo ocorrer no decorrer desse pro-
cesso. Willianson (1985), na Teoria dos Custos de Transacao, cita pelo menos quatro:
racionalidade limitada, oportunismo, incerteza e especificidade de ativos. Segundo
essa teoria, sob premissas irreais, em que ndo existe oportunismo e 0s atores possuem
todas as informacdes em um determinado momento (racionalidade perfeita), a possi-
bilidade de a transacdo (ou de cooperacao) fracassar seria nula.

Para Williamson (1985), oportunismo é um conceito central para a Teoria dos
Custos de Transacdo. De acordo com o autor, o oportunismo é a causa principal para
as falhas de mercado e para a existéncia das organizagoes, assim, enquanto ha presen-
ca de incerteza e complexidade, e dada a impossibilidade de explicitar todas as con-
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tingéncias, o potencial de utilizacdo do oportunismo torna-se ilimitado. Para Klein e
Pereira (2014) esse elemento ocasiona a saida de empresas de relagdes colaborativas.

Em relacdo a incerteza, quanto maior o seu grau em uma transacao, mais
dificil serd o uso de contratos e, mais provavelmente, as estruturas hierdrquicas de
governanca serdo adotadas, o que permitira a terceiros decidir como serdo resolvidos
os problemas ndo previstos (LIMA, 2007). Castro et al. (2017) ainda acrescentam que
as incertezas em relagdo ao mercado e ao parceiro representam a principal causa de
aumento dos custos nas relacdes comerciais.

Outro problema em aliancgas estratégicas é a diferente orientacdo estratégica
dos sécios da rede, o que significa que eles tém razdes diferentes para incorporar uma
alianca estratégica, ocasionando o desgaste e o fracasso da alianca (LIMA, 2007).
Dificuldades podem surgir no decorrer desse processo. Uma delas, segundo Messner
e Meyer-Stamer (2000), é que o crescimento do nimero de atores na rede aumenta o
risco de posicdes de veto que podem paralisa-la. Ainda sob o ponto de vista de Mes-
sner e Meyer-Stamer (2000), as redes tém a possibilidade de trabalhar a coordenacao
horizontal entre um amplo niimero de atores interdependentes. O problema da coorde-
nacdo é que a dificuldade de encontrar o 6timo e uma compreensdo comum dos atores
com os critérios de distribuicdo de ganhos e perdas diz respeito as opcoes de solucdes,
fazendo-se necessaria uma condicdo para prevenir o bloqueio de barganhas.

Segundo Messner e Meyer-Stamer (2000), o dilema da barganha e as tensoes
entre conflito e cooperacdo também sdo problemas provenientes de cooperagdes em
redes. Tratando-se do conflito, este pode ser um componente essencial do processo
de desenvolvimento interorganizacional, por meio do qual a informacao é comparti-
lhada e objetivos divergente mediados; entretanto, esse conflito podera provocar um
ciclo de reagdes que conduzira, finalmente, ao término do relacionamento (LIMA,
2007). Fichman e Levinthal (1991) apud Lima (2007) discutem que a maioria dos
relacionamentos comeca com um estoque de recursos, como: a confianca precedente,
a boa vontade, os recursos financeiros e o compromisso, que podem reduzir o risco
de dissolver o relacionamento mesmo com resultados iniciais desfavoraveis. Porém,
para os autores, apés um periodo inicial denominado aqui “lua de mel”, esse estoque
de recursos pode ser insuficiente e a probabilidade de ocorrer uma dissolugao pode
aumentar. O estudo de Cruz e Silva (2015) destaca a presenca desse fator em reunides
em que membros menos assiduos nao comparecem e acabam contestando decisdes de
gestdo, causando tensoes nas atividades do dia a dia da rede.

Gareth (2005) destaca a falta de incentivo para inovar e progredir como outro
problema que ocorre em redes de cooperagdes, uma vez que tornam os relaciona-
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mentos que foram construidos com cuidado para fornecer vantagem competitiva em
ligagcOes mais fracas. Outro problema apontado na pesquisa sobre o assunto destaca a
questdo entre ganhos em curto e em longo prazos, ponto da tensdo para muitos rela-
cionamentos de negocio. No geral, se os s6cios em um relacionamento forem orien-
tados demasiadamente em curto prazo, ambos os partidos terdo um incentivo para se
explorar rapidamente e, assim, retirar-se do processo cooperativo; em contrapartida,
se 0s socios forem orientados demasiadamente em longo prazo e ndo experimentarem
periodicamente os beneficios, sua motivagdo para permanecer e suportar o relaciona-
mento enfraquece (GARETH, 2005).

Além desses fatores, a relagao custo-beneficio merece destaque em processos
associativos. Segundo Pereira (2005), a diminuicdo dessa relagdo ocorre a partir da in-
capacidade da rede de gerar novos beneficios aos seus associados. Para o autor, nesse
caso, as empresas buscam alternativas estratégicas para sair das redes, minimizando
seus custos, mas mantendo os beneficios de pertencer a uma rede. Nesse caso, buscam
o crescimento duradouro e sustentavel fora das redes, aumentando o risco associado
ao negocio ao terem de competir isoladamente com as outras redes e também com a
sua antiga rede parceira.

Posto isso, compreende-se que muitos dos problemas relativos as redes de
cooperagoes se originam a partir da constatacao de que os objetivos iniciais dos asso-
ciados nao foram correspondidos (LIMA, 2007). As empresas se unem por objetivos
comuns que estdo centrados, principalmente, no acesso ao conhecimento e a apren-
dizagem, na reducdo de custos, na ampliacdo da escala, na adaptacdo as mudangas,
na diminuicao de riscos, na complementacdo de ativos e no desenvolvimento de ca-
pacitagdes (EBERS, 1997). Caso algum desses objetivos ou outros ndo forem atingi-
dos, conflitos poderdo ocorrer e ocasionar a insatisfacdo e o desentendimento entre
parceiros, o que pode, por conseguinte, ser uma das razdes que provocam a saida da
empresa da rede.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Dadas as caracteristicas do problema de pesquisa e do objetivo formulado, o
trabalho constitui-se em um estudo exploratério. Do ponto de vista da abordagem do
problema, a presente pesquisa classifica-se como qualitativa, baseada nas caracteristi-
cas dos dados utilizados no trabalho.

Quanto aos procedimentos desta pesquisa, realizou-se uma pesquisa em uma
empresa do setor supermercadista, cujo dono e gestor decidiu trocar de rede. Essa

Disponivel em: http://editora.unoesc.edu.br/index.php/race



Motivos que levam uma empresa a trocar de rede de cooperagao

empresa estudada participou por oito anos da rede “X”, saindo desta para se associar a
outra rede do mesmo setor. Também foram entrevistados trés empresarios que sairam
de redes interorganizacionais e os presidentes destas mesmas redes. Os resultados
obtidos com a pesquisa feita nessa empresa foram analisados em consonancia com
entrevistas realizadas com proprietarios de empresas que sairam de redes interorga-
nizacionais. As redes as quais esses empresarios pertenciam sdo de diferentes ramos
de atividade.

Com o intuito de sumarizar as caracteristicas e o método deste trabalho,
elaborou-se o Quadro 1:

Quadro 1 — Sintese do método de pesquisa

Aspectos Caracteristicas
Tipo de pesquisa Qualitativa — Exploratdria
Método de pesquisa Entrevistas semiestruturadas

Construgao do roteiro de entrevistas | Elaborado a partir da revisdo de literatura

Coleta de dados Entrevistas semiestruturadas

Empresa do setor de mercados, empresas que sairam de redes

Unidade de anélise .
e presidentes dessas redes

Analise de resultados Baseada no roteiro de entrevistas

- Proprietédrio da empresa que trocou de rede
Entrevistados - Trés proprietarios que sairam de redes
- Trés presidentes de redes

onte: adaptado de Stroeher (2005).

Uma vez determinada a estratégia para a realizacdo da pesquisa, os proce-
dimentos metodolégicos desenvolveram-se em duas etapas. A primeira envolveu a
pesquisa bibliografica. Nessa fase, buscou-se, na literatura sobre o assunto, identificar
possiveis aspectos que pudessem fazer com que as empresas saissem e/ou mudassem
de rede, bem como identificar lacunas e possibilidades de discussdo sobre o fend-
meno. Na fase seguinte, cuidou-se da preparacdo do roteiro de entrevista, o qual foi
elaborado utilizando o framework de Lima (2007) apresentado no Quadro 2:
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Quadro 2 — Sintese dos aspectos utilizados no roteiro de entrevista

Problemas Dimensoes de analise Significado
Racionalidade Aumento da complexidade e da
01 limitada Escassez das informagoes. incerteza; maior possibilidade de a
transacao fracassar.
. Ma reputacao e dificuldades de par-
Que age conforme suas préprias . .
. A X ceria; fortes mecanismos de controle
02 | Oportunismo conveniéncias, unicamente na R
. por parte da rede; limitacdo de sua
defesa de seus interesses. ~
evolucdo.
P . Grande possibilidade de adocéo de
Duvidas sobre o provéavel anda- SR
03 | Incerteza I estruturas hierarquicas de governan-
mento das negociagoes. ca
Perda de valor dos ativos envol-
Especificidade de vidos em determinada transagdo, | Aumento do oportunismo; baixa
04 atisos no caso de esta ndo se concretizar, | probabilidade de governanca de
ou no caso do rompimento con- mercado.
tratual
Diferente orien- O . . . .
05 | tagio estratégica Razdes diferentes para incorporar | Relacionamentos conflituosos; des-
dos séeios uma alianga estratégica. gaste e fracasso da alianca.
Aumento excessi- . -
p Aumento do risco de posicao de N
06 |vo do niimero de s . Paralisacdo da rede.
atores veto (oposicdo, impedimento).
. Promocao do sucesso em curto prazo,
Dilema da bar- Trapacas no processo de barga- mogac P
07 - porém minando a confianga.
ganha nha, de negociagdo.
Tensoes entre ~ (1) Aumento ao esforco de inovacao;
- Cooperacdo exagerada (1) versus . ~
08 | conflito e coope- . (2) provoca ciclo de reagdes que con-
~ conflito exagerado (2). PR .
racao duzem ao término do relacionamento.
Dependéncia e - .
penc Instabilidade no relacionamento; au-
09 |aprendizagem Um aprende o que o outro sabe. .
miitua mento do comportamento oportunista.
. Relacionamentos que parecem
Relacionamentos quep (1) Alvos de ataques de forcas de des-
. fazer bem; sem razdo aparente Ca PR .
10 | demasiadamente P Lo truicdo, imperceptiveis; (2) alimen-
PR para mudar estratégias ou taticas .
estaveis tam comportamentos oportunistas.
ou desconfiar.
. . Exagerada protecdo contra as ~ ~
Falta de incentivo 8¢ ProteGao ¢ Isolamento; remogdo da pressdo
. pressoes dos competidores; e . . . N
11 | parainovar e ~ . | externa que incentiva a inovagdo e o
. contencdo e controle das competi- . .
progredir ~ . progresso; empresas ineficientes.
8)85 entre sa. - -
. rientacdo demasiada para obter .
Desequilibrio < P (1) Retirada do processo de coopera-
ganhos em curto prazo (1) versus ~ . . -
12 | dos ganhos a CP . ~ g ¢do com maior rapidez; (2) motivacdo
N orientacdo demasiada para obter .
ealP enfraquecida.
-~ ganhos em longo prazo (2).
Inexisténcia de Tnexisténcia de exames de riscos, .
R < R o * | Ataque tardio ao problema; foco na
avaliacOes perio- | criagdo de novas ideias e determi- A S
13 . - . S perda jé existente, ao invés da perda
dicas de desem- nacgdo de maneiras criativas para .
. Lo potencial.
penho expandir os objetivos comuns
Diminuicdo da . . . .
14 | relacio fus to-be- Incapacidade de gerar novos be- Alternativas estratégicas para sair da
nefiﬁio neficios aos associados da rede. rede.
onte: Lima (2007).
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A segunda etapa dos procedimentos da pesquisa foi a coleta de dados no cam-
po pratico. Nessa etapa, foi realizada uma entrevista com o proprietario da empresa
estudada que trocou de rede de cooperacdo. A entrevista teve como base o roteiro
elaborado com base no Quadro 2. Os elementos de analise expostos no Quadro 2 tam-
bém foram utilizados para conduzir entrevista com empresarios que decidiram sair de
redes das quais participavam e os presidentes dessas redes.

A escolha dos proprietérios justifica-se por serem eles os responsaveis pela de-
cisdo de mudar ou sair das redes as quais estavam inseridos, e em razdo disso, possuem
grande conhecimento sobre aspectos-chave relacionados ao objetivo da pesquisa.

Os entrevistados foram identificados para fins de andlise de suas falas da

seguinte forma:

- E1: Empresario que trocou de rede;
- E2, E3 e E4: Empresérios que sairam de redes;
- E5, E6 e E7: Presidentes das redes das quais os empresarios sairam.

Como procedimentos de andlise das entrevistas, realizou-se primeiramente
a transcricdo destas. Apos esse procedimento, elas foram analisadas seguindo a es-
trutura do Quadro 2 e observando a similaridade e consonancia das respostas entre o

entrevistado que resolveu trocar de rede e os demais entrevistados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nessa parte do trabalho sdo demonstrados os resultados obtidos com a pes-
quisa de campo realizada. De maneira a facilitar o entendimento de aspectos impor-
tantes da entrevista e como forma de organizar a apresentacao dos resultados, estes
foram divididos nas seguintes partes: caracterizacao da empresa; perspectivas de E1
ao entrar na Rede “X” e beneficios percebidos pela empresa como fundamentais; e,
logo apds, um diagnoéstico e uma analise dos problemas que ocorreram para que as

empresas saissem das redes.

4.1 PERSPECTIVAS DE E1 AO ENTRAR NA REDE “X”

Nesta subsecdo sdo analisadas as perspectivas do empresdrio entrevistado

que trocou de rede cooperacao e os beneficios percebidos por ele quando entrou em
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uma nova rede. Um dos trechos da entrevista é destacado a seguir para evidenciar as

perspectivas do empresario:

A gente (empresa) tinha os mesmos objetivos que a rede, que
era conseguir comprar centralizado para comprar um volume
maior com um prego menor e a questdo de midia, porque a te-
levisdo tinha um custo muito alto para uma empresa s6 colocar
na midia; a rede fazia entdo uma divulgacdo em conjunto. (E1)
(informacao verbal).

No trecho destacado, pode-se perceber que no inicio a empresa e a rede tinham
o0s mesmos objetivos: comprar com volumes maiores, com menores pregos e obter van-
tagens por meio do marketing compartilhado. De acordo com Da Rosa e Bittencourt
(2015), as redes de empresas se formam a partir da agregacao de objetivos em comum.

Pode-se, ainda, observar alguns beneficios obtidos pelas empresas ao faze-
rem parte de redes de cooperagdo. Muitos desses beneficios sdo percebidos durante
0 processo cooperativo e determinam o sucesso ou o fracasso da empresa. Durante
a entrevista realizada, o entrevistado afirma que a empresa buscou na rede em que
participava beneficios, como maior poder de mercado, aprendizagem coletiva, redu-
¢do de custos e vantagens que trouxessem crescimento para a empresa. A busca por
recursos escassos que nao obteriam trabalhando sozinhas é o que faz principalmente
micro e pequenas empresas buscarem na cooperagdo uma alternativa para garantirem
sua sobrevivéncia e prosperidade (MIRANDA JUNIOR; COSTA; VALMIR, 2016).

O objetivo era buscar beneficios que contribuissem para o cres-
cimento da empresa como troca de informagdes, colaboragdo
dos colegas em achar os melhores caminhos para solugdes,
compra de mercadorias em conjunto, marketing e diminuigdo
de custos. (E1) (informacéo verbal).

Muitos beneficios foram alcancados pela empresa do entrevistado na rede em
que participava. No entanto, este comenta que a empresa queria mudancas e inovacao
para progredir como empresa e poder competir igualmente com seus concorrentes.
Para Liibeck, Wittmann e Ladeira Junior (2009), a complexidade dos servicos aos
quais as empresas se inserem estimula as empresas a desenvolverem novas competén-
cias além das suas proprias, levando a formagao de aliancas estratégicas que buscam

praticas inovadoras que melhorem a eficiéncia e a eficacia das operagdes. Foi isso que
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a empresa do entrevistado E1 buscou na rede pela qual trocou a primeira, conforme

evidencia o trecho a seguir destacado:

Essa oportunidade de ter um controle maior da real situacdo da
empresa foi decisiva para participarmos de outra rede. Temos
agora uma empresa maior, com mais condi¢des de dar um su-
porte para um crescimento mais sustentavel em termos de orga-
nizacgdo, sem contar que tem também a parte de marketing, par-
te de compras que é um pouco mais fraca, mas a gente acabou
optando pela parte organizacional, de sistemas, de controle de
estoques, de sistemas de cartdes, de sistema contabil, por isso
migramos para a nova rede. (E1) (informacdo verbal).

No trecho destacado, o alinhamento de objetivos é o elemento citado pelo
entrevistado como estopim para a troca de rede de cooperacdo. Segundo Verschoore
et al. (2016), constitui uma das ferramentas de estratégia mais utilizadas em redes de
cooperacao, sendo crucial na permanéncia dos integrantes nas redes. Por ndo haver
alinhamento de metas e objetivos, a empresa saiu da rede em que participava e se as-
sociou na rede em que esta atualmente, na qual encontrou os beneficios que buscava

na rede antiga, mas que ndo eram correspondidos.

4.2 DIAGNOSTICO E ANALISE DOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS

Tomando como base a tabela sobre problemas existentes nas redes, apresen-
tada no método, buscou-se pontuar quais seriam as possiveis razdes que levaram a
empresa a trocar da rede de cooperagdo e corroborar isso com os problemas identifi-
cados no caso das empresas que sairam das redes. Nesse momento, a partir dos depoi-
mentos dos representantes das empresas que trocaram de redes de cooperacao, sera
realizada em cada problema, um confrontamento entre teoria e pratica, com o intuito
de descobrir a realidade sobre as possiveis razdes da saida das empresas das redes. Os

principais problemas identificados estdo resumidos no Quadro 3:
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Quadro 3 — Diagnéstico dos principais problemas verificados

Problemas Verificacdo no campo pratico

Nitidamente identificado na relacao entre
empresas associadas, em que algumas
empresas agiam unicamente na defesa de
seus interesses.

Sim: entre as empresas
01 | Oportunismo Nao: na relacdo empresas
versus redes

Sim: Gera ddvida sobre o andamento das nego-
02 |Incerteza em relacdo ao ambiente ciacOes e provaveis decisoes tomadas pelas
em que estdo inseridas. empresas.

Problema diagnosticado, em que as redes

. . Sim: ~ R A
Falta de incentivo para ~ ndo davam importancia para a busca de
03 |. . na relacao empresa ver- o . .
inovar e progredir sus rede novos objetivos e maneiras de inovar e
progredir.
Problema determinante para a saida do
04 Diminui¢do da relagdo Sim processo cooperativo, em que as redes se

custo-beneficio tornavam incapazes de gerar novos benefi-
cios aos associados.

onte: os autores.

O problema principal da pesquisa que norteou este estudo se refere aos mo-
tivos que levam uma empresa a trocar de rede de cooperacdo. Diagnosticar as razdes
que levaram ao surgimento desses problemas, impossibilitando o sucesso de um pro-
cesso associativo, significa minimiza-los e também reduzi-los no momento de uma
possivel dissolucao.

Durante este estudo as empresas foram devidamente analisadas na finalida-
de de descobrir esses motivos. Logo sera apresentado um resumo dos depoimentos
dados pelo empreséario que trocou de rede, pelos trés empresarios que sairam da rede
e pelos presidentes das redes das quais os empresarios sairam, no que se refere, espe-
cificamente, aos motivos que levaram a empresa a sair e consequentemente a trocar
de rede de cooperacio. E realizado também um contraponto entre as perspectivas dos
presidentes e empresarios.

As empresas apresentaram como maior justificativa para suas saidas o opor-
tunismo entre as empresas. Algumas empresas tentavam se aproveitar de boas opor-
tunidades agindo de acordo com suas préprias conveniéncias, ocasionando, assim, a
incerteza quanto o provavel andamento das negociacdes delas; outras variaveis iden-
tificadas foram: a falta de incentivo para inovar e progredir dentro da rede, em que as
redes enfrentaram falta de interesse em inovar e progredir na busca de novos objetivos
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e ideias criativas; e a diminuicdo da relagdo custo-beneficio durante o processo asso-
ciativo, ocasionando, assim, incapacidade de gerar novos beneficios e oportunidades
de crescimento para a empresa. O trecho de E1 expde o oportunismo em sua rede

interorganizacional:

Os fatores determinantes para nossa saida da rede foram, respecti-
vamente, o pessoal comecar focar muito a propria empresa, cada
um queria focar o seu negécio e comegou a prejudicar a rede, o
pessoal queria tomar decisdes puxando para o seu lado e ndo para
arede, o que ocasionava um desconforto e incerteza quanto as de-
cisOes das outras empresas. (E1) (informagdo verbal).

A partir da fala do Entrevistado 1, percebe-se claramente que o empreséario
saiu da rede ao qual fazia parte quando percebeu a presenca de oportunismo entre as
empresas integrantes. Willianson (1985) analisa que o comportamento oportunista é
causado quando um ou mais atores da rede buscam concretizar seus proprios interes-
ses, deixando de lado os interesses cooperativos e as normas da rede. O oportunismo

¢é também visivel nas falas de E4 e E6:

Era bastante visivel o individualismo. Essa é uma palavra boa,
certa. O cara que ia fazer as compras ndo se preocupava com
0s outros, ele realizava as compras daquilo que era bom pra ele,
porque farmécia dele vendia, mas nas dos outros nao, isso é in-
dividualismo. Isso é uma coisa que ndo existe, o cara 14 pegar e
comprar um monte de coisas que interessa pra ele, e os outros que
se virem pra vender. Isso pra mim ndo é uma rede. (E4).

Isso foi um dos grandes problemas da nossa rede sempre. Nos
fechavamos, a equipe da negociacao fechava uma negociacdo
com determinado fornecedor, em que todos deveriam canalizar
as compras para esse, para que realmente obtivéssemos volume e
ele pudesse nos conceder um desconto maior. Quando passa um
trimestre, um semestre o fornecedor diz: “vocés ndo estdo atin-
gindo o acordado”. Dai quando tu olha a relacdo de quem com-
prou, tém alguns que estdo comprando de outras marcas e ndo
daquilo que foi acordado. Por isso que a credibilidade da rede em
si acaba, ficando muito baixa. (E6) (informaces verbais).

O oportunismo quanto aos interesses e decisdes estratégicas acaba por impac-
tar os integrantes da rede de diversas formas. Uma atitude oportunista, segundo Klein
e Pereira (2014), pode prejudicar a confiancga entre os parceiros da rede, aumentar a in-

certeza e dificultar a coordenacdo de diferentes atividades na rede, efeito citado pelos
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presidentes. Ainda segundo os autores, esse comportamento é causado por um interesse

dos atores em ganhos de imediato ou curto prazo. Como consequéncia disso, os inte-

grantes das redes nao conseguem alinhar suas estratégias e abandonam as suas redes.
O oportunismo acarreta ainda uma incerteza dos participantes com as redes

ao qual se inserem. O trecho de E6 explicita a presenca dessa variavel:

Na prética a formatacdo da rede quando nos foi vendida a ideia
no inicio e depois. No inicio a propria universidade nos apre-
sentou uma proposta de futuro, de crescimento e pra mim esse
foi o grande erro. Todo mundo entrou achando que ia ganhar
muito dinheiro logo. E uma rede de cooperacao é uma coisa que
tu tem que te doar pra ganhar dinheiro em médio e longo prazo,
mas tem que ter a cooperagdo de todos. E o programa quando
nos foi vendido foi diferente, e isso gerou muita incerteza tam-
bém. (E6) (informacdo verbal).

E possivel verificar que a imprevisibilidade das decisdes tomadas pelo opor-
tunismo dos atores é o que causa a incerteza. Hd uma expectativa dos integrantes das
redes, ao entrarem nesse sistema, em obterem vantagens cooperativas, que ndo sendo
alcancadas, geram duvidas quanto a credibilidade da rede e a consisténcia das rela-
¢Oes interorganizacionais.

Outra variavel verificada pelas empresas e que foi determinante para a saida
delas de suas respectivas redes interorganizacionais foi a falta de interesse da rede
em buscar inovacgoes para seus associados. Os trechos de E1 e E7 expdem a presenca

dessa variavel:

A gente queria alguma coisa nova na parte de organizacdo da
empresa, contabil, fiscal e ndo s6 a parte de compra e de publi-
cidade, entdo essa oportunidade de ter uma empresa maior, com
mais condicdes de dar um suporte para um crescimento mais
sustentavel em termos de organizacdo foi determinante para
nossa mudanga. (E1) (informacéo verbal).

Isso eu comentei com o coordenador de negociacoes. Nos te-
mos que comegar a ter um setor de inteligéncia e desenvolvi-
mento de produtos da rede, porque inovacao é tudo: se tu tem
uma torneira diferenciada que s6 nds temos, pode jogar o prego
que quiser que o mercado ndo vai ter como comparar porque
aquela torneira é aquela torneira e aquele piso é aquele piso.
Entdo nds temos que buscar produtos no mercado que as vezes
nao foram explorados no Sul, e é isso: trazer inovagdes que sdo
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importantissimas, que é o diferencial do mercado e ndo aconte-
ce muito. (E7) (informacdo verbal).

Diante das falas dos entrevistados, percebe-se que o modelo de redes inte-
rorganizacionais foi insatisfatério por conta da falta de interesse das redes em trazer
e inovar processos. Os empresarios entrevistados buscavam ampliagdes de aprendi-
zagem, produtos, sistemas e até mesmo expansoes do proprio negocio. No estudo de
Farias e Miranda (2016), foi constatado que os empresarios entrevistados encontra-
vam nas associacoes entre empresas aberturas para inovacdo por meio da troca de
informacdes e difusao do conhecimento. A inovagao é, portanto, segundo a literatura,
um dos principais objetivos das empresas participantes de redes de cooperacao. A
inovacdo, porém, mesmo sendo necessaria nas redes, ndo era um foco direto das redes
estudadas, como explanaram os presidentes. Ao passo que a inovacdo almejada ndo é
alcangada, as empresas se retiram dessas parcerias.

Outro fator importante para a saida de redes de empresas foi a baixa relagdo
custo-beneficio percebida entre os empresérios e suas entradas nas redes de coopera-
¢do. Os trechos de E2 e E5 sdo colocados para expor essa variavel:

O principal foi o alto custo porque com esse valor da rede posso
ter mais um funcionério e pago tranquilo o valor que ia pagar
pra rede. Outro aspecto é que os descontos que tinha com os
fornecedores continuaram os mesmos, eu nao decai, ndo per-
di nada quando sai da rede, eu s6 ganhei, porque, mesmo que
estava bom o companheirismo na rede, com os fornecedores,
quando vai se realizar uma compra o que conta é a quantidade
e se vai comprar a prazo ou a vista. Nao mudou o percentual de
desconto por comprar na rede ou ndo. (E2).

Olha, por um lado compensava permanecer, mas pelo outro
ndo. Tinha alguns casos, como, por exemplo, propagandas na
TV. Eles faziam em determinados lugares, como em Cruz Alta
e regido, mas aqui essa propaganda ndo aparecia. Em Porto Ale-
gre eles faziam também, e isso entrava nos custos da rede, e dai
eu estava pagando por algo que eu ndo tinha beneficio. (E5)
(informacoes verbais).

Os trechos destacados mostram que a baixa relagdo custo para permanecer
na rede versus beneficios proporcionados pela rede era insatisfatéria para os empre-
sarios. A opinido dos presidentes também era a mesma. Os empresarios objetivavam

reduzir precos com fornecedores, alcancar maiores publicos com o marketing com-
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partilhado e obter retornos com a troca de ideias entre os membros da rede. Oliveira
et al. (2016) explicam que a cooperacao é motivada por valores como a interagdo, a
colaboracao, a integracdo e a reciprocidade de varios elementos. Quando esses valo-
res deixam de ser seguidos, o custo para se manter na rede se torna maior perante 0s
beneficios percebidos, inviabilizando a participagdo na rede.

Diante do exposto, as variaveis — oportunismo, incerteza, falta de incentivo
para inovar e progredir e diminui¢do da relacdo custo-beneficio — foram determinan-
tes para que as empresas tomassem uma decisdo e optassem por sair e trocar de rede
de cooperacao.

Essas variaveis funcionaram como uma espécie de efeito domin6 na decisao
da empresa em sair da rede. Wegner, De Rossi e Scarano (2014) explicam que o opor-
tunismo e a incerteza, gerados pela falta de confianga, aumentam o custo das relagoes
por conta de contratos e salvaguardas necessarios para a manutencao dessas relagoes,
inviabilizando as relacGes interorganizacionais. Com o aumento desses custos, tem-
-se uma diminuicdo da relacdo custo-beneficio, que no modelo de Xavier Filho et
al. (2015), é descrito como um fator condicionante para a saida de uma empresa de
uma rede. Ja a falta de incentivo a inovagdo proporcionada pelas redes analisadas vai
contra o que trazem Comi e Epler (2010), que explicam que essa busca continua por
oportunidades de inovagdo atrai empresas a se envolverem em colaboragdes interor-
ganizacionais. Essas variaveis possuem grande importancia para a analise de outras
empresas em novos projetos, até mesmo como base para a escolha de entrar em uma
nova rede.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A formagdo de cooperagOes entre empresas do mesmo setor assume grande
importancia nas empresas de pequeno e médio portes que, decorrente da grande com-
petitividade, ndo conseguem agir sozinhas no mercado. Segundo Verschoore (2005),
a logica predominante na formacgdo de redes interorganizacionais centra-se na con-
viccdo de que as relacoes de interdependéncia entre as empresas podem resultar em
ganhos para todos os envolvidos nesse processo.

No entanto, conforme mencionado anteriormente, muitas redes ndo conse-
guem proporcionar os resultados como as empresas integrantes esperavam. Esse fato
faz com que as empresas busquem novas oportunidades e, conhecendo os beneficios

proporcionados pela participacdo em redes de cooperagdo, optem por trocar de pro-
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cesso associativo. Diante disso, o objetivo com este trabalho foi o de identificar fato-
res que levassem os donos ou gestores de empresas a trocaram de rede.

Entre os resultados, o primeiro aspecto a se destacar é o oportunismo de al-
guns integrantes que foi identificado na relagdo entre as demais empresas associadas
a rede. O proprietario da empresa destacou que na relacao e nas negociagdes entre
as empresas muitas vezes eram vistos comportamentos oportunistas na realizacao de
algumas atividades propostas pela rede. Outro fator apontado pelo entrevistado como
problema para a empresa foi a incerteza quanto as decisdes que eram tomadas pelas
outras empresas participantes, tendo vista que a incerteza é um fator consequéncia
ao problema anterior — oportunismo — pois onde ha comportamentos oportunistas,
ha desconfianca e incerteza sobre o andamento do processo cooperativo. O terceiro
problema identificado foi a falta de incentivo para inovar e progredir dentro e fora da
rede, uma vez que a rede ndo proporcionava a empresa maneiras criativas de inovar,
progredir e fortalecer o crescimento dela. Por fim, ressalta-se a questdo da diminuicdo
da relagdo custo-beneficio entre empresa e rede; foi apontada como derradeira para
a saida da empresa da rede, pois esta buscava beneficios, porém, as vezes, o custo
despendido nessa busca era maior que a vantagem alcancada.

Esses aspectos negativos das redes, apontados pelos sécios e presidentes das
empresas e redes em estudo, foram importantes para a decisdao dos empresarios de
sairem das redes. Porém, poderiam ser também suficientes para que a empresa optasse
por nao participar de outra rede de cooperacgdo, aproximando-se dos resultados en-
contrados por Klein (2012). No entanto, os beneficios ja percebidos pela participagdo
em rede foram essenciais para que a empresa de E1 optasse por buscar novamente a
cooperacdo em uma rede que lhe oferecesse vantagens e resultados mais condizentes
com os esforcos e recursos despendidos.

Todas essas variaveis foram diagnosticadas a partir de relatos de empresas
que sairam de uma rede de cooperacdo. Espera-se que o exposto neste estudo possa
ajudar os empresarios e gestores de redes a tomarem decisdes mais conscientes sobre
a entrada ou a saida de um processo cooperativo. Isso deve ser construtivo, portanto,
para ambas as partes: rede e empresas parceiras.

Ressalta-se, também, que neste artigo houve a limitacdo de entrevistar so-
mente trés empresarios que sairam de redes e os presidentes delas, e somente um
empresario, especificamente, sobre a troca de redes interorganizacionais. Isso impede
que os resultados deste estudo se generalizem. Sugere-se, para pesquisas futuras, um
estudo quantitativo que permita analisar a insatisfacdo de empresas com suas respec-

tivas redes de cooperacao.
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