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O relacionamento sustenta a cooperacao empresarial?
Uma analise do relacionamento interno em
duas redes horizontais

Does relationship sustain business cooperation?
An analysis of business relationships within two horizontal networks
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RESUMO: As redes de cooperagdo tornam-se essenciais para as pequenas e médias
empresas (PMEs) se manterem competitivas no mercado. A medida que as redes foram
se desenvolvendo surgiram novos desafios e entraves, como por exemplo, os problemas
relacionados a gestao da rede como um todo. Neste sentido, foi proposto um Modelo de
Referéncia para Avaliacdo de Redes de Cooperagao Empresariais, sendo desenvolvido sete
critérios para avaliar a gestdao das redes, oferecendo formas de melhor gerir através de
boas praticas identificadas. Esta trabalho apresenta um dos sete critérios: o relacionamento.
Assim, analisa comparativamente o nivel de relacionamento de duas redes previamente
escolhidas, Redes R e P O método empregado foi o estudo de caso multiplos em virtude
de propiciar aos pesquisadores um estudo em profundidade de poucos objetos de forma
ampla e detalhada. Para analisar os dados coletados, foram selecionados trés subcritérios
que foram comparativamente analisados entre as redes escolhidas quanto ao seu nivel de
desenvolvimento. Nos resultados a Rede R apresentou nivel superior a Rede P, sugerindo-se
a esta agbes praticadas pela Rede R para melhorar seu relacionamento visto a importancia
deste critério para manutengao das redes.

Palavras-chave: Pequenas Empresas. Cooperacao. Redes. Relacionamento.

ABSTRACT: Cooperation networks are becoming essential for small and medium enterprises
(SMEs) to remain competitive in the market. As networks have evolved new challenges and
obstacles have arisen, for example, problems relating to the management of the network
as a whole. In this sense, we propose a Reference Model for the Assessment of Enterprise
Networks Cooperation, with the development of seven criteria to assess the management
of networks, offering ways to better manage them through good practices which have been
identified. This paper presents one of the seven criteria: the relationship. Thus, it presents
a comparative analysis of the level of relationship of two previously selected networks. The
method used was the multiple cases by virtue of providing researchers with a in depth study
of a few objects in an extensive and detailed way. To analyze the data collected, we selected
three sub-criteria which were comparatively analyzed between the chosen networks as to
their level of development. In the results session, the R Network showed a superior level in
comparison to the Network P suggesting that the latter put in practice the actions taken
by the R Network to improve its relationship, given the the importance of this criterion for
network maintenance

Keywords: Small Business. Cooperation. Networks. Relationship.

a Doutora em Administragao. <ingridibortolaso@yahoo.com.br>.
b Doutor em Administragdo. <jorgevf@unisinos.br>.
¢ Bacharel em Administracdo. <alvarovalejr@gmail.com>.

] Exceto onde especificado diferentemente, a matéria publicada neste periédico € licenciada
| sob forma de uma licenga Creative Commons - Atribui¢&o 4.0 Internacional.
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/



mailto:ingridibortolaso@yahoo.com.br
mailto:jorgevf@unisinos.br
mailto:alvarovalejr@gmail.com
licen�a Creative Commons - Atribui��o 4.0 Internacional

O relacionamento sustenta a cooperagdo empresarial?

1 Introdugao

Com a expansao das redes de cooperagao
apresentam-se intmeras dificuldades que po-
dem dificultar a colaboracdo entre os mem-
bros de uma rede. Para o sucesso das redes,
muitos aspectos sao importantes, dentre eles
relacionam-se o comportamento nao oportunista
de cada membro (NEVES; GUERRINI; CAZARINI,
2007), reducéo de rivalidades internas e também
a construcao de parcerias com visao futura
tanto no interior da rede, ou com outro tipo de
arranjo organizacional (BALESTRO et al., 2004).
Na tentativa de se inserir neste novo contexto,
as PMEs comegam a buscar novas formas de
gestao de operacgoes, através da adocao de
processos de desintegracao vertical, focalizacao,
terceirizacdo, horizontalizacdo e parcerias,
resultando em agrupamentos empresariais sobre
varias configuracdées (AMATO NETO, 2000).
Através das redes de cooperacdo as PMEs tém
a possibilidade de superar suas dificuldades e
potencializar suas vantagens competitivas.

A partir do ano 2000, o Governo do Estado do
Rio Grande do Sul buscando fomentar a formacao
de redes de cooperacao, criou por intermédio da
Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais (SEDAI) o Programa de Redes
de Cooperacao. Este programa ja ajudou na
formacgao de mais de 200 redes distribuidas por
todo o Estado do Rio Grande do Sul (SEDAI, 2007).
Buscando unir empresas do mesmo segmento,
desenvolver a colaboracao e a cooperacao, este
programa visa também o desenvolvimento de
parcerias com universidades locais trabalhando
em conjunto com as mesmas para formacao
destas redes colaborativas de PMEs. As
redes ja formadas até o momento sdo em sua
grande maioria, pertencentes ao segmento do
varejo sendo responsaveis por mais de 61 mil
postos de trabalho, com faturamento anual
de 5,5 bilhoes divididos entre 5.000 empresas
aproximadamente (SEDAI, 2007).

Destas redes de cooperacao constituidas,
cerca de 50 deixaram de atuar em rede, estando
ativas em torno de 150 redes de cooperacao
(SEDAI, 2008). E possivel verificar que um
dos fatores responsaveis pela manutencéao e
permanéncia das redes parece estar relacio-
nado ao desenvolvimento de boas praticas de
gestao. Sensivel a isto o Governo do Estado
do Rio Grande do Sul buscando verificar a real
situacdo das redes lancadas, bem como seu
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estagio atual, seu grau de desenvolvimento,
dificuldades e praticas de sucesso desenvolveu
através da SEDAI em convénio com a UNISINOS
a Proposta de Construcdo de um Modelo
de Referéncia para Avaliacdo de Redes de
Cooperacao Empresariais (BORTOLASO, 2009),
Este modelo busca identificar o que levou ao
sucesso, ou insucesso das redes pesquisadas,
visto que estas informacdes tornam-se de
extrema importancia, pois através de boas
praticas apresentadas por alguma rede, pode-
se corrigir erros, servir também de orientagéo
para a comunidade colaborativa e envolvida nas
redes de cooperacao.

Este Modelo de Referéncia para Avalia-
cao de Redes de Cooperacao Empresariais
(BORTOLASO, 2009), detém-se nas redes e
na forma com que sua gestao se desenvolve
tornando-se meio de avaliacao pelo governo,
que é o grande idealizador deste programa. Este
modelo determinou, validou e testou alguns
critérios para avaliagao das redes de cooperacao
quanto a sua gestdo. Estes critérios sao:
estratégia, coordenacéo, lideranca, estrutura
da rede, processos, relacionamento e resultados.

Desta forma, o presente artigo esta pautado
em um dos critérios apresentados na Proposta
de Construcgao de um Modelo de Referéncia para
Avaliacao de Redes de Cooperacao Empresariais
(BORTOLASO, 2009), o critério relacionamento
analisando especificamente o relacionamento
interno. Assim, o relacionamento interno da rede
serd o foco dessa analise. Foram objeto de estudo
a Rede R, que atua no setor varejista de moéveis
e a Rede P, do setor alimenticio. Cabe salientar
que o estudo proposto realizard a avaliagao
das redes de cooperacao citadas, identificando
o grau de desenvolvimento do seu relaciona-
mento e destacando as praticas relevantes
analisando-as em forma de comparacao.
Assim entende-se que este critério que sera
analisado é de fundamental importancia para
a manutengao e desenvolvimento das redes de
cooperacao. Assim, o principal objetivo desse
artigo é analisar comparativamente o nivel
de desenvolvimento do relacionamento como
pratica de gestao da Rede R e da Rede P

O critério Relacionamento foi determinado
pelos pesquisadores em virtude de sua im-
portancia nas relagbes pessoais, nas redes
de relagdes para gerar também a confianca
(GRANOVETTER, 1985, apud BORTOLASO,
2009) no relacionamento interno das redes de
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empresas. Posto isto, o presente artigo esta
estruturado da seguinte forma: inicialmente sera
apresentado as redes de cooperacao empresarial
e o relacionamento interno. Na sequéncia serao
apresentados os Subcritérios para avaliacao do
relacionamento interno nas redes. Também sera
apresentado a metodologia e a apresentacao e
a andlise dos dados. Por fim, sera apresentada
a andlise comparativa entre as redes estudas e
também as consideragodes finais.

2 As Redes de Cooperagao Empresarial
e o Relacionamento Interno

O propodsito das redes de PMEs é reunir atri-
butos que permitam adequacdo ao cendrio com-
petitivo atual dentro de uma estrutura dinamica
por acdes conjuntas e uniformes, mas descen-
tralizadas, que possibilitem ganhos de escala
como a uniao, mas mantendo nas empresas envol-
vidas a flexibilidade. Assim sendo, as redes de
cooperacao tem nos relacionamentos o enfren-
tamento das dificuldades comuns e a busca
de solucbes conjuntas por meio das diversas
capacitagoes reunidas originadas pela sinergia
coletiva (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

As redes de cooperacao sao estruturas com-
plexas necessitando de um estudo néao sé sobre
seus conceitos, tipologias, estruturas, mas
também sobre como ocorre seu relacionamento
interno. O desenvolvimento do relacionamento
nas redes de cooperagao busca o fortalecimento
dos lacos e o estabelecimento de confianca
entre os membros da rede. Segundo Balestro
et al. (2004), a capacidade relacional dentro
de uma rede devido a sua importancia, pode
tornar-se um ativo estratégico se houver uma
construgado de parcerias de futuro como pré-
condicao para o desenvolvimento deste critério.
Colaborando com o tema, Modller e Halinen
(1999, apud BORTOLASO, 2009) colocam que
os relacionamentos sao vistos como janelas
de oportunidades, visto que os recursos sao
escassos, o melhor caminho é o desenvolvimento
de 6timos relacionamentos.

O relacionamento interno das redes de
cooperacao € um campo amplo de estudo em
vista de sua complexidade e das caracteristicas
de estrutura buscou-se apresentar referéncias
para servir de base para o estudo de caso do
relacionamento interno das redes de coopera-
cao, tendo em vista alguns pontos especifi-
cos deste tema. No relacionamento interno,
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Granovetter (1985 apud BORTOLASO, 2009)
coloca a importancia das relagbes pessoais
e as redes de relagdes para gerar a confianca
nos relacionamentos internos das redes. Em
concordancia com esta questao, Marcon e
Moinet (2000 apud REYES; BORGES, 2007),
apresenta que a confianca é uma das regras
universais das redes independente da cultura.
O aumento desta confianca no relacionamento
interno da rede de cooperacao pode gerar
novas atividades em conjunto, diferentes das
definidas no inicio da constituicdo da rede. Estas
atividades, segundo os autores, sao resultado
de um aumento no fluxo de informacodes, o que
também ocorre com o passar do tempo, onde
o fluxo de informacdes entre os atores tende a
ser estendido facilitando a comunicacao interna
podendo gerar a confianga entre eles.

Além disso, a confianca € um importante
ponto da analise em virtude do seu papel
importante para a sustentacao das redes de
cooperacao. Alguns autores colocam que a
confianca limita a acdo oportunista de um
parceiro (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008;
GULATI, 1995). Em consequéncia a falta de
confianga, apresenta-se o oportunismo de cada
associado que pode ser a fonte de fracasso para
umarede de cooperacao, pois deve haver um grau
de confianca para que a rede permaneca (GILL;
BUTLER, 2003; DAELLENBACH; DAVEPORT,
2004 apud NEVES; GUERRINI; CASARINI, 2007).

Neste mesmo sentido, foi considerado que
o individualismo é um dos grandes problemas
causados pela falta de confianca entre associa-
dos das redes e grande fator para dificultar
a consolidagao de uma rede (WITTMANN;
VENTURINI; SCHMITT, 2004). Os autores ainda
colocam que as culturas individualistas impedem
de enxergar no seu concorrente um parceiro, difi-
cultando a criagao de lagos de confiancga. Sobre a
falta de confianca, esta pode aumentar os custos
de governanca das atividades darede, contribuin-
do para aumentar também os custos de transa-
cado nas redes (TEIXEIRA, GUERRA; GHIRARDI,
2005). Assim, o quao efetivo é a gestao do
relacionamento internos da rede ira determinar
os custos de governanca e de transacao.

Outra acao que pode favorecer o relacio-
namento interno das redes é a conectividade.
Esta, por meio de agcdes de comunicacdo como
os encontros além das assembleias e reunides
formais da rede, promocéao de atividades sociais,
cursos, palestras e outros frequentados pelo
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grupo e realizados periodicamente com os
associados e colaboradores da rede favorece
a conectividade e fluxo de informacobes ne-
cessdarias para o bom relacionamento da rede
aumentando o grau de contribuicao do associado
(BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005).

Desta forma, os relacionamentos organiza-
cionais para acontecerem dentro das redes de
empresas necessitam de uma extrema conscien-
tizacdo da interdependéncia potencial ou real
entre as organizacgoes envolvidas. Esta conscien-
tizagdo parte do conhecimento mutuo entre os
empresarios, participagdo nas assembleias e
reunioes formais e informais, amizades, par-
ticipacdes na comunidade. Segundo Van de Ven e
Ferry (1980 apud Hall, 2004) niveis mais elevados
de conscientizacao tém probabilidade de resultar
niveis mais altos de interacao. Corroborando com
isto, Hall (2004) coloca que elos interpessoais
sao fundamentais para os relacionamentos entre
empresas em uma rede.

Apresenta-se outro aspecto para o relacio-
namento interno das redes é a proximidade geo-
gréafica. Segundo Hall (2004), a distancia pode
facilitar ou inibir interagdes. O autor coloca que
mesmo existindo atualmente muitos meios de
comunicacao facilitadores para as interacgodes
quando as organizagoes estao distantes em uma
rede, a proximidade promove a familiaridade
sendo essenciais para a rede os encontros regu-
lares e frequentes, bem como os encontros infor-
mais entre os empresarios. Também se pode con-
siderar esta proximidade geografica como um
fator de inibicao de interagoes em virtude da falta
de confianca que pode existir e o pensamento de
que aquele que estd proximo fisicamente de uma
empresadarede pode ter uma atitude oportunista.

J4 Vale (2007), coloca que a proximidade
espacial nao é fator determinante de um maior
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relacionamento entre as empresas, colocando
que realmente o que é determinante é no
relacionamento interno o desenvolvimento dos
lacos fortes de interacdo. A mesma autora
ainda coloca que esta proximidade pode se
tornar, eventualmente, um fator adicional visto
a presenca de paixoes, preferéncias, inimizades
e rivalidades locais. Venturini et al. (2008),
corrobora ainda sobre o tema colocando que
quanto maior for a proximidade da empresa e do
associado a diretoria da rede, mais informacoes
este associado pode ter e informacoes de grande
relevancia, pois segundo o autor, o fluxo de
informacoes pode ser maior sendo esta assime-
tria de informagoes um dos motivos desconfianca
e possivel insucesso se praticado nas redes.

O tamanho da rede tem se demonstrado
também como fator de estudo, e apresenta-se
como um fator situacional, visto que existe sempre
um numero finito de organizagbes disponiveis
para as interagbes. Torna-se provavel, segundo
Hall (2004), que um grande nimero de empresas
vinculadas a rede pode enfraquecer a qualidade
dos relacionamentos entre estas empresas da
rede. Vale (2007), em contrapartida coloca que
o tamanho da rede nao importa, mas sim o
desenvolvimento nas redes de lacos fortes de
interagao, o que com um bom nivel de confianca
pode superar tamanhos e distancias.

2.1 Subcritérios para avaliagao do
Relacionamento nas Redes

Dentro do referencial tedérico visto até o
momento, os autores determinaram trés subcri-
térios a partir de Bortolaso (2009) e do refe-
rencial tedrico apresentado até o momento.
No Quadro 1 é realizada a apresentacao dos
subcritérios utilizados e as respectivas defini-
coes e referéncias.

Quadro 1 — Subcritérios para avaliagdo do Relacionamento nas redes de cooperagéo

Subcritérios de

P Descrigao
avaliagao

Referéncia

Nivel de Cooperagao =
cooperagao na rede.

Expressa se os associados tern a mesma intensidade de

Marcon; Moinet (2000) apud Reyes; Borges,
(2007); Venturini et al. (2008); Wittman;
Venturini; Schmitt, (2004); Vale (2007).

Integracado dos
Associados e

Funcionarios ~ >
resolver questdes relativas a rede.

Identifica se séo realizados eventos anuais de integragao entre
associados e funcionarios. Também apresenta se os associados
se reunem fora das assembleias, regularmente, para discutir e

Granovetter (1985) apud Bortolaso, (2009);
Balestrin; Vargas; Fayard, (2005);
Hall (2004); Vale (2007).

Contribuicao do
Associado

implementando novas propostas.

Apresenta se os associados contribuem para o desenvolvimento
e crescimento da rede. Também expressa se os associados estéo
envolvidos no processo de relacionamento com a diregéo da rede

Verschoore; Balestrin, (2008); Gulati (1995);
Vale (2007); Venturini et al. (2008); Van de
Ven; Ferry (1980) apud Hall (2004).

Fonte: Bortolaso (2009).
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3 Metodologia

Para a escolha do método a ser estudado,
Yin (2005) afirma que, existem trés condicdes
para escolha da estratégia de pesquisa, sendo
elas as seguintes: o tipo de questao proposta,
a extensao de controle que o pesquisador tem
sobre eventos comportamentais atuais e o grau
de enfoque em acontecimentos contemporaneos
ou histéricos. Este trabalho tera caracteriza-se
como um método qualitativo, consistindo em
um estudo de caso descritivo de casos multiplos
relacionado a duas redes de cooperacao
denominadas Rede R e Rede P,

De acordo com Yin (2005), os estudos de casos
multiplos sdo considerados mais convincentes, e
é tarefa fundamental para o pesquisador escolher
se serd utilizado um estudode caso tinico ou de
casos multiplos. Yin (2005) ainda afirma que, um
estudo de dois casos, como neste trabalho, tem
muito mais chance de sucesso do que um estudo
de caso s6. Ainda para justificativa de um estudo
de casos multiplos, Gil (2008, p.139) considera
que a escolha de multiplos casos “proporciona
evidéncias inseridas em diferentes contextos,
concorrendo para a elaboracao de uma pesquisa
de melhor qualidade”.

Segundo Gil (2008 p.139), “a delimitacao da
unidade-caso nao constitui tarefa simples”. Os
casos escolhidos para a andlise foram a Rede
R e a Rede P, tendo em vista que a diversidade
entre elas: ramo de atuacao, tamanho, tempo
de existéncia, area de atuagéo e caracteristicas
internas de cada rede fundamentam a escolha
dos casos. Além das ricas caracteristicas das
redes escolhidas, a localizacao na regiao de
Porto Alegre e arredores das redes também foi
considerado para sua escolha, visto que foi de
facil acesso ao pesquisador frente ao tempo e
recursos reduzidos do mesmo.

Mesmo com tempo de atuacdo sendo
diferente entre as redes escolhidas, o que as torna
semelhantes sao as datas em que ambas tiveram
o apoio do Programa Redes de Cooperacaovia
parceria com a SEDAI e universidades locais. A
Rede R iniciou suas atividades em 2005 com o
apoio da SEDAI, Centro Universitario Feevale
(FEEVALE) e Pontificia Universidade Catdélica do
Rio Grande do Sul (PUCRS). Ja a Rede P iniciou
suas atividades em 2002, porém em 2004 teve
o apoio do Programa de Redes de Cooperacao
via SEDAI em parceira com a PUCRS. Sendo o
relacionamento o tema central deste estudo,
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torna-se interessante a andlise comparativa
entre elas.

A Rede R no Estado do Rio Grande do Sul,
conta com sessenta lojas associadas alocadas
em trinta e um municipios. J4 a Rede P possui
vinte e quatro associados espalhados entre
Porto Alegre e o Vale dos Sinos. Dentro desta
realidade, optou-se pela selecao de uma amostra
intencional que mesmo sendo menos precisa que
a amostra probabilistica, seu uso justifica-se em
virtude da limitacdo do tempo, recursos e acesso
do pesquisador a um numero maior de elemen-
tos para a pesquisa. A amostra intencional foi
composta por cinco entrevistados de cada rede.
Destes, foram entrevistados dois membros da
diretoria de cada uma das redes, um executivo
de cada rede, e também dois associados de cada
rede, totalizando dez entrevistas.

Para este estudo de caso, foram realizadas
além de entrevistas como técnica de coleta de
dados, a técnica da observacgao direta. Conforme
Yin (2005), as entrevistas sao uma das mais
importantes fontes de informacodes e essenciais
para passar informagdes necesséarias para uma
boa pesquisa. Segundo o mesmo autor, uma visita
de campo o pesquisador cria a oportunidade de
fornecer informacoes adicionais sobre o objeto
de estudo.

As entrevistas foram utilizadas semiestru-
turadas, em profundidade com a amostra ja
citada anteriormente de dez entrevistados. Os
entrevistados da Rede R, bem como os da Rede
P, foram entrevistados no periodo de setembro
e outubro do ano de 2009. Seu tempo médio de
duragao foi de uma hora. As entrevistas, entao
realizadas, foram compiladas e analisadas
com o propdsito de tornar possivel uma
comparagao entre o relacionamento das duas
redes estudadas. Nestas entrevistas procu-
rou-se entender o contexto de cada entrevis-
tado qualitativamente, buscando informacodes
para sanar as duvidas que o presente estudo
apresenta. Segundo Roesch (1999, p. 260),
os dados obtidos “precisam ser organizados,
comprimidos e montados de forma a per-
mitir extrair conclusdes e alternativas para a
acao”.

Para este presente estudo foi utilizada
como técnica de analise de dados a analise de
conteudo, tipica em método qualitativo, busca
uma melhor compreensao das respostas obtidas.
De acordo com Roesch (1999), este método
busca classificar palavras, frases ou paragrafos
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em categorias. A autora ainda ressalta que ao
final da coleta de dados o pesquisador tem
uma quantidade imensa de depoimentos que
se expressam posteriormente em forma de
textos os quais devem ser organizados para
posterior interpretacao. Gil (2008) menciona
que a interpretacao dos dados consiste em
estabelecer a ligacdo entre os resultados com
outros ja conhecidos, quer sejam derivados
de teorias, quer sejam de estudos realizados
anteriormente.

Para analisar as entrevistas foi usado um
dos critérios definidos e validados pelo Modelo
de Referéncia para Avaliacdo de Redes de
Cooperacao Empresariais (Bortolaso, 2009)
criado para avaliar as redes de cooperacao
conforme o convénio SEDAI/UNISINOS, uma
vez que este trabalho esta inserido nesta
proposta. Desta forma, estudo fundamentou-se
na avaliagcdo comparativa das redes escolhidas
em relagcdo ao critério relacionamento, sendo
subdivididos em subcritérios criados pelos
autores conforme se verifica no Quadro 1. Para
andlise destes subcritérios, de cada uma das
redes estudadas, foram classificadas segundo
cinco niveis de desenvolvimento, baseados no
Modelo ja citado e adaptados pelos autores,
variam de um a cinco, gradativamente, e pode
ser visto no Quadro 2.

A partir destes cinco niveis de desen-
volvimento, se viabilizou a andlise comparativa
do critério relacionamento entre a Rede R e a
Rede P, utilizando-se de subcritérios iguais e
nos respectivos niveis de desenvolvimento e
padroes de referéncia. Desta forma efetuou-se a
andlise comparativa entre as respostas obtidas
nas redes citadas, de maneira a propiciar um
levantamento da semelhanca e praticas afins,
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ou nao, do relacionamento das redes e por qual
motivo se da.

4 Apresentacao e analise dos dados

Esta secdo tem por objetivo apresentar as
duas redes estudadas, seus dados coletados na
pesquisa confrontando com o referencial tedrico
estudado. A Rede R é uma rede de cooperacao de
PMESs que retine empresas tradicionais do varejo
de méveis, algumas com mais de trinta anos de
histéria. No ano de 2005 através do estimulo do
Governo do Rio Grande do Sul através da SEDAI
em convénio com as instituigbes FEEVALE e
PUCRS iniciou-se a Rede R com quarenta e seis
lojas dispostas em vinte e trés municipios do Rio
Grande do Sul. Atualmente a Rede R consiste
em sessenta lojas espalhadas por trinta e um
municipios do estado do Rio Grande do Sul.

A Rede P é uma associagdo de empresas
do ramo alimenticio que reiine empresarios do
setor alimenticio congregando restaurantes, fast-
foods, pizzarias, lancherias, bares, sorveterias,
hotéis e etc. Esta rede nasceu no ano de 2002,
porém somente no ano de 2004 a rede aderiu ao
Programa Redes de Cooperacao do governo do
Estado do Rio Grande do Sul através do convénio
SEDAI via PUCRS, sendo que somente nesta
data comecaram a atuar sob o apoio do governo
e organizadamente como uma rede recebendo
0 suporte técnico necessario. Inicialmente, esta
rede atuava somente em Porto Alegre com poucos
associados. Em 2008 a rede se uniu com uma
associagao que estava iniciando no Vale dos Sinos,
desta forma ampliando o niimero de associados
para vinte e quatro associados buscou-se obter
uma vantagem maior devido a operacao da rede
ter ampliado significativamente.

Quadro 2 — Niveis de desenvolvimento e padroes de referéncia para gestdo em redes

Nivel Desenvolvimento Descricao
1 Princiviante Este nivel caracteriza-se pela presenca minima do critério analisado no estagio atual da rede.
P Nao detém os requisitos basicos para o relacionamento ser disseminado na pratica.
2 Em construcgo Apresenta-se no estagio inicial para implantagéo do relacionamento na rede. Compreende a
¢ sistematica de planejar e coordenar iniciativas que venham a virar pratica no futuro.
Busca-se promover o entendimento da pratica buscando a disseminagdo em toda a rede.
3 Em aprendizagem Busca identificar acdes para sustentar a pratica implantada, assim buscando garantir a
continuidade do processo.
- Arede ja tem desenvolvido e disseminado o relacionamento. Busca-se diminuir as incoerencias e
4 Em pratica A o L ) . "
ineficiencias identificando os limitadores para consolidar a aderéncia na pratica das redes.
5 Referéncia Totalmente consolidada, incrementada e alinhada com os objetivos da rede, contribuindo de forma
eficaz para o sistema de gestéo da rede sendo referéncia para outras redes.

Fonte: Elaborado pelos Autores (adaptado de Bortolaso, 2009).
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Como ja foi citado anteriormente, foram
realizadas dez entrevistas, sendo cinco emcada
uma das redes estudadas. Cabe salientar
que todos os entrevistados sao respondentes
relevantes, visto que, tém-se dois membros da
diretoria, um gestor executivo e dois associados
de cada rede, conforme combinacao entre as
partes, estes ficarao no anonimato.

Outra questao importante sobre os respon-
dentes é de que os mesmos em sua totalidade
tém um grande apreco pela rede, porém de
diferentes pontos de vista todos estao satisfeitos
de modo geral com a rede, mesmo apds grande
parte destes respondentes terem salientado
que gostariam de se dedicar mais a rede, e que
por falta de tempo, compromissos particulares
acabam por nao participar da melhor forma da
rede da qual fazem parte.

A avaliacdo do subcritério nivel de coope-
racédo busca identificar se todos os associados
apresentam a mesma intensidade de coopera-
cao. Sobre este subcritério, foi possivel perceber
que na Rede R hé certo consenso quanto a
dificuldade de conseguir uma igualdade na
intensidade de cooperacao entre os associados
desta rede. Mas os entrevistados apontam que
um grande grupo, aproximadamente 80% dos
associados apresentam a mesma intensidade
de cooperacao.

J4 na Rede P nao se observa este mesmo
nivel de cooperacado, pois nesta rede, os en-
trevistados colocam que consideram normal a
cooperacao nao alcancar a totalidade entre os
associados, aspectos como falta de um consultor
para desenvolver mais este nivel de cooperacao
e aumento da confiancga na rede, problemas de
assiduidade nas assembleias, e a colocacao de
que existem poucos associados ativos por mais
de um associado. Alguns autores argumentam
que para aumentar o nivel de cooperacao entre
os associados é essencial o desenvolvimento
de lacos de confianca. Segundo Marcon e
Moinet (2000 apud REYES; BORGES, 2007), a
confianca é uma das regras universais das redes
independente da cultura. Esta confianca pode
gerar novas atividades em conjunto, diferentes
das definidas no inicio da constitui¢cdo da rede.
Pode-se relacionar que esta confianca tem
ligagédo direta com o nivel de cooperacao dos
associados.

A avaliagdo deste subcritério Integragdo
dos Associados e Funciondrios, especificamente
busca verificar se a rede promove eventos

BORTOLASQ, I.V., VERSCHOORE, J.R., VALE Jr., A.S.E.

de integracao social entre os associados e
funcionarios. E ainda, se os associados se
reunem fora das assembleias, regularmente,
para discutir e resolver questdoes relativas a
rede. Na Rede R, os entrevistados sao enfaticos
em colocar como diferencial o férum de gestores
para “projetar estrategicamente o proximo
ano”. Sobre as reunidoes fora as assembleias,
0s mesmos corroboram destacando que além
das reunioes semanais também sao realizados
encontros informais como: almogos e momentos
de confraternizacao.

Na Rede P, os entrevistados quando ques-
tionados sobre os eventos entre associados
responderam com algumas divergéncias. As
maiorias dos entrevistados afirmaram que
nao ha a necessidade de encontro entre os
funciondarios porque as trocas devem ocorrer
entre empresarios e gerentes. Apenas um
entrevistado afirma que ocorre a realizacao
de encontros de convivéncia, onde todos os
associados e funcionarios sao convidados
a participar o que ocorre geralmente no fim
de ano.

Ainda sobre este subcritério, algumas ques-
toes importantes para o relacionamento interno
das redes de cooperacao devem-se novamente
ser refletidas. Sobre os eventos de integracao
social entre associados e funcionéarios, e as
reunides fora das assembleias para tratar
assuntos das redes, Granovetter (1985 apud
BORTOLASO, 2009) coloca a importancia das
relacdes pessoais e as redes de relacbes para
gerar a confianca nos relacionamentos internos
das redes. A conscientizacao da participacao
frequente dos associados parte do conhecimento
mutuo entre os empresarios, participagdo nas
assembleias e reunides formais e informais,
amizades, participacbes na comunidade. Se-
gundo Van de Ven e Ferry (1980 apud HALL,
2004) niveis mais elevados de conscientizacao
tém probabilidade de resultar niveis mais altos
de interacao. Corroborando com isto, Hall (2004)
coloca que elos interpessoais sao fundamentais
para os relacionamentos entre empresas em
uma rede.

Nas redes estudadas neste subcritério,
também identifica-se uma grande diferenca
em seu desenvolvimento. Na Rede R tem-se
mais de um evento anual de integracao entre
associados e funciondrios. J4 as reunides onde
os associados se retinem para tratar assuntos
da rede fora as assembleias, a Rede R conseguiu
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adotar uma reuniao semanal onde todos os
associados independente da distancia e de
seu tamanho, se reinem para estreitar os lacos
dainteracdo e cooperacao e tracar as acdes da
rede. Amparados teoricamente, Vale (2007)
coloca esta questadao que os lacos fortes de
interagdo em um bom nivel de confianca vencem
todas estas barreiras.

J4 a Rede P, apresenta dificuldades em
virtude de ter um tinico evento para associados.
Para os funcionarios nao existe nenhum evento,
contrapondo toda a teoria estudada deste
subcritério. Com relacado as reunibes fora as
assembleias, os respondentes colocaram difi-
culdades de frequéncia nas assembleias, e
nenhuma outra reunido que os associados
pudessem resolver questboes sobre a rede.
Desta forma identifica-se que no relacionamen-
to interno desta rede, relagcdes pessoais com
a criacao de elos de cooperacao, reunides
informais, conectividade, frequéncia, lacos fortes
de interagcao baseados na confianca interna,
estdo necessitando de desenvolvimento.

A avaliagdo do subcritério Contribuicdo
do Associado centra-se na percepgao quanto
o envolvimento e contribuicdo para o desen-
volvimento e crescimento da rede. Expressa
também, se os associados estdo envolvidos
no processo de relacionamento com a direcao
da rede implementando adequadamente as
acdes propostas. Identifica-se a teoria para
clarear a contribuicdo do associado para o
desenvolvimento e crescimento da rede. Assim,
os relacionamentos organizacionais para acon-
tecerem dentro das redes de empresas ne-
cessitam de uma extrema conscientizacao da
interdependéncia potencial ou real entre as
organizag¢des envolvidas. Esta conscientiza-
cado parte do conhecimento mutuo entre os
empresdarios, participagdo nas assembleias e
reunides formais e informais, amizades, par-
ticipagbes na comunidade. Segundo Van de
Ven e Ferry (1980 apud HALL, 2004) niveis mais
elevados de conscientizacdo tém probabilidade
de resultar niveis mais altos de interagao. Niveis
mais altos de interacdo geram associados
contribuindo cada vez mais com a sua rede
de cooperacao. Ainda sobre esta contribuicao,
autores colocam que a confianca limita a acao
oportunista de um parceiro (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008; GULATI, 1995).

Em consequéncia a falta de confianca,
apresenta o oportunismo de cada associado
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que pode ser a fonte de fracasso para uma rede
de cooperacao. A confianca é base fundamental
para o relacionamento interno das redes. Sobre
o envolvimento dos associados no processo
de relacionamento com a direcao da rede e na
implementacao de ac¢des propostas, Venturini
et al. (2008), corrobora sobre o tema colocando
que quanto maior for a proximidade da em-
presa e do associado a diretoria da rede,
mais informacoes este associado pode ter e
informacdes de grande relevancia, pois segundo
o autor, o fluxo de informacodes pode ser maior
sendo esta assimetria de informacdes um dos
motivos desconfianca e possivel insucesso se
praticado nas redes.

Ja na Rede P identificaram-se as contri-
buicdes dos associados para a rede, porém
como foi colocado nas entrevistas anteriores, a
frequéncia nas assembleias, e a dificuldade de
reunir os associados de Porto Alegre e os do Vale
dos Sinos juntos torna-se um grande problema.
Isto acaba por diminuir o grau de contribuicao
destes associados na rede, visto que os mesmos
quase nao se encontram nao exercendo por
completo a cooperacao. Identificam-se algumas
semelhancas e alguns aspectos a estas redes,
mas principalmente da questao de contribuigcao
do associado que ja fica restrita.

4.1 Avaliagao dos Subcritérios nas
Redes Estudadas

Nesta secado sintetiza-se a andlise ja efe-
tivada, mas de forma comparativa entre as
duas redes estudadas, a Rede R e a Rede P
sob o critério Relacionamento dividido nos trés
subcritérios: Nivel de Cooperacao, Integracao
dos Associados e Funcionarios e Contribuicao
dos Associados. Cabe salientar que para estas
analises foram utilizadas as entrevistas, a
observacao direta do pesquisador, bem como
uma base tedrica para elucidar as avaliagdes.
No Quadro 3 abaixo apresenta-se a avaliagao
detalhada de cada rede em cada subcritério.

O Nivel de Cooperacao da Rede R, apresenta-
se em desenvolvido 4, ou “em pratica”, pois
a rede tem desenvolvido e disseminado este
subcritério. A mesma ja tem disseminado um
alto nivel de confianca o que torna o nivel de
cooperacao de seus associados bem mais
avancado, diminuindo o oportunismo entre os
associados e automaticamente estimulando
a cooperacao na rede. Na Rede P por sua vez,
este Nivel de Cooperacgao é classificado no nivel
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Quadro 3 — Avaliagédo dos subcritérios nas Redes Rede R e Rede P

ritéri . s
Sube t_e oS de Descrigao Rede R Rede P
avaliacao
. Expressa se os associados tern uma mesma intensidade de ” .
Nivel de Cooperado ~ Em pratica Em aprendizagem
cooperagao na rede.
Integracao dos Identifica se s&o realizados eventos anuais de integracédo entre
- associados e funcionarios. Também apresenta se os associados se - ~
A i - . > p Referénci Em constr
SSOC ago_s e reunem fora das assembleias, regularmente, para discutir e resolver eterencia construgao
Funcionarios ~ . .
questdes relativas a rede.
Apresenta se os associados contribuem para o desenvolvimento
ntribuica resciment rede. Também expr: i ta - =
Co pugaodo e crescime o da rede. També e pessaseosass_ocgdosesao Em prética Em construgo
Associado envolvidos no processo de relacionamento com a diregéo da rede
implementando novas propostas.

Fonte: Elaborado pelos Autores.

3 ou “em aprendizagem”, pois foi observado
algumas dificuldades nao sendo esta pratica
disseminada em toda a rede. Torna-se latente
a promocao de acgbes para aumentar o nivel
de confianca entre toda a rede, para que se
desenvolva a cooperagdao na rede como um
todo, ndo s6 onde hé a proximidade fisica. Agoes
de integragao entre associados e funcionarios
podem aumentar o nivel de confianca da rede
e diminuir o oportunismo dentre os associados.

A Integracdo Associados e Funciondrios na
Rede R é considerada “referéncia”, nivel 5, em
virtude de ter agoes para associados, funcionarios,
agbes regulares que também integram familias
e reunides semanais para todos os associados
desenvolverem a integracao interna da rede
tornando-se consolidada e exemplo a ser se-
guido por outras redes. Enquanto que a Rede P
apresenta-se no nivel 2, “em construcao”, pois
apresentou somente a integracao com associados
euma vez ao ano. Esta necessita de planejamento
e coordenacao para disseminar o relacionamento
e integracao tao importantes para a sustentacao
da rede, favorecendo a conectividade e o grau
de contribuicao dos associados. Podem ser feitas
acdes com associados internamente ou por um
consultor externo para integrar melhor a rede
como um todo.

A Contribuicdo do Associado na Rede R
apresenta-se no nivel 4, “em pratica”, pois a
rede ja tem desenvolvido e disseminado este
subcritério. A rede busca diminuir algumas
pequenas falhas na questao do envolvimento
dos associados nas propostas apresentadas
pela direcdo da rede. J4 a contribuicdo dos
associados se apresenta como efetivamente
desenvolvida. Na Rede B, apresenta-se o nivel 2
“em construcdo”, em virtude da rede ter pouca
frequéncia dos associados nas assembleias

diminuindo a contribuicao do associado para
a rede, até em virtude dos associados do Vale
dos Sinos nao participarem quase que em
sua totalidade das assembleias. Quanto ao
relacionamento com a direcao e suas agoes, nao
foram identificadas agdes consideraveis apesar
detodos destacarem um bom relacionamento com
a direcdo. Necessita-se de uma agdo especifica
para tornar mais efetiva esta contribuicao
através de assembleias com a presenca de todos
e da divulgacao das acdes desenvolvidas pela
direcao e que foram apresentadas por estas.

5 Consideragoes Finais

Dentro do objeto do estudo, a Rede R e a
Rede P apresentam-se com caracteristicas
relevantes para o estudo do relacionamento
de ambas. Quanto a localizagcdo e tamanho, a
Rede R se estende por trinta e um municipios do
Estado do Rio Grande do Sul, com sessenta lojas
amplamente espalhadas. Ja a Rede B, atua em
quatro municipios do Rio Grande do Sul, porém
concentrados em Porto Alegre e Vale dos Sinos,
com vinte e quatro associados. Sendo varejistas
consideradas de mesma estrutura com uma
formacdao de uma entidade administrativa
auténoma para o gerenciamento da rede, tendo
profissionais contratados para auxiliar na ges-
tao da rede independente e com uma gestao
executiva para o apoio da rede, inicialmente
pode-se esperar que o relacionamento das
mesmas seja semelhante. Porém os dados
obtidos expressam grande discrepéancia no nivel
de desenvolvimento do relacionamento entre as
duas redes. Em todos os subcritérios definidos
do relacionamento interno das redes, ambas se
diferenciam, mostrando-se mais consolidados e
desenvolvidos na Rede R.
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A Rede R apresenta-se em um Nivel de
Cooperacao ja disseminado, e ainda busca
uma maior uniformidade de intensidade de
cooperacao entre eles. Na Interacdo com
Agentes Externos, considera-se referéncia em
virtude das praticas estarem disseminadas
contribuindo de forma eficaz para a gestao
da rede. Quanto a Integracado Associados e
Funcionarios na rede praticam-se todas as
interagoes necessarias para ser referéncia nesta
pratica. Na Contribuicdo do Associado tem-se
disseminada e bem desenvolvida esta pratica,
porém necessita diminuir algumas falhas
na implementacdao de acdes propostas pela
diregédo da rede, assim considera-se em pratica
na rede. Sobre as Parcerias da Rede, a Rede R
ja desenvolveu projetos com outros parceiros
exceto fornecedores, porém nao tem um pro-
cesso para identificar potenciais parceiros,
necessitando desta melhoria, considera-se em
aprendizagem. Ja nas Parcerias com outras
Redes a Rede R tem desenvolvido ac¢des e pode-
se considerar em pratica esta acgéao.

Por fim, sugere-se que, através do tema
e da metodologia empregada neste estudo,
novas pesquisas sejam efetuadas, fazendo
um comparativo com outros tipos de redes de
empresas, contribuindo para o desenvolvimento
das redes de cooperagao e da comunidade
interessada.
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