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Resumo: As redes de cooperagio empresarial apresentam-se como estratégia vidvel e diferenciada, impulsionandoa
competitividade no mercado. Nesse sentido, este estudo buscou analisar os elementos de gestao e interdependéncia
que promoveram a continuidade e manutenc¢io das empresas associadas em redes de cooperagio, comparando
uma rede ativa ¢ uma rede descontinuada. A pesquisa caracteriza-se como exploratéria qualitativa a partir de
um estudo de caso envolvendo duas redes de cooperacio empresarial. As entrevistas foram realizadas com seis
associados de uma rede ativa e seis ex-associados de outra rede descontinuada. Os resultados confirmam que a
Rede B continua ativa em decorréncia de apresentar elementos positivos na gestio da rede, com destaque para:
Participacio da empresa na gestio da rede; possui um bom processo de comunicagio entre associados e uma boa
gestao de conflitos. Sendo estes elementos superiores em relagio ao da Rede A descontinuada - com desempenho
negativo ou nulo em quase todos os elementos de gestio analisados, evidenciando que falhas na gestio da rede
influenciaram a evasio de associados. Quanto a interdependéncia da rede, a Rede B também foi mais positivo
em relagio a Rede A, apresentando uma maior confianca entre associados ¢ um menor imediatismo entre o
grupo. Portanto, fica evidente que o processo de evasdo e encerramento da Rede A nio ocorreram por acaso, pois
haviam sinalizagées claras de um baixo desempenho em quase todos os elementos relacionados a gestio e coesao
do grupo, da qual a rede empresarial de cooperados dependia para continuar atuando no mercado.
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MANAGEMENT AND INTERDEPENDENCE: AN ANALYSIS OF
THE ELEMENTS BETWEEN THE COOPERATION NETWORK,
ASSOCIATED ENTERPRISES AND EVADES

Abstract: Business cooperation networks are presented as a viable and differentiated strategy, boosting market
competitiveness. In this sense, this study sought to analyze the elements of management and interdependence
that promoted the continuity and maintenance of member companies in cooperation networks, comparing an
active and a discontinued network. The research is characterized as qualitative exploratory from a case study
involving two business cooperation networks. Interviews were conducted with six members of an active network
and six former members of another discontinued network. The results confirm that Rede B remains active as a
result of presenting positive elements in the management of the network, with emphasis on: Participation of the
company in the management of the network; has a good communication process between members and good
conflict management. These elements are superior in relation to the discontinued Network A - with negative
or null performance in almost all of the management elements analyzed, showing that failures in the network
management influenced the evasion of members. As for network interdependence, Network B was also more
positive in relation to Network A, showing greater trust among members and less immediacy among the group.
Therefore, it is evident that the evasion and closure process of Network A did not occur by chance, as there were
clear signs of low performance in almost all elements related to the management and cohesion of the group, on
which the cooperative business network depended to continue acting in the market.

Keywords: Business Cooperation Networks. Network Management. Network Interdependence. Evasion of
Associates.

1 INTRODUCAO

As redes de cooperacio empresarial vem sendo uma estratégia vidvel e diferenciada
para muitas organizacoes em diversos segmentos de negdcios e, principalmente, para
pequenas e médias empresas. Desse modo, o formato em rede vem apresentando algumas
vantagens competitivas para o mercado, como a redugio de custos, troca de informagéoes
e tecnologias, bem como a capacidade de responder, com mais rapidez, as demandas do
ambiente externo. Contudo, segundo Endres ¢ Weibler (2020), um dos maiores desafios
para o gerenciamento de redes estd em canalizar o pluralismo intrinseco preexistente em
suas estruturas ¢ modos de trabalho para fazer avangar a agenda da rede colaborativa.

Portanto, reunir empresas dispostas a consolidar uma rede de cooperagio empresarial
para competir e cooperar no mercado, a0 mesmo tempo, requer estratégias de gestao
solidas. Além disso, a manutengio, integragio e expansio de associados exige da rede
estabelecida uma estrutura de gestao prépria pois, o gerenciamento de redes de cooperagio
estd diretamente relacionado com os resultados de todas as empresas integrantes. Segundo
D’Oliveira (2015), para alcangar os objetivos da rede e permitir a continuidade da mesma,
a gestdo deve estabelecer regras sendo capaz de corrigir divergéncias, mantendo a harmonia
entre as empresas associadas.

Em termos de expansio, a gestdo de redes de cooperacio empresarial torna-se mais
complexa 2 medida ocorre 0 aumento de associados. De acordo com Xavier Filho et al.
(2013), dentre os elementos que devem ser analisados pela gestiao da rede, destacam-se: a
implementacio de uma ferramenta adequada de andlise do perfil do associado para rede, a
implementacio de uma gestdo participativa das empresas associadas, um adequado processo
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de tomada de decis6es em prol dos interesses da rede, um processo de negociagao pautado na
transparéncia e no ganha-ganha, uma boa gestao da comunicagio na rede, um processo de
retengao e integracio de associados na rede, um adequado processo de expansio e egressos
de novos associados para a rede, uma boa gestao de riscos e incertezas, sobretudo com
funciondrios e, uma eficiente gestao de conflitos internos na rede de cooperagio.

Ademais, Machado, Ipiranga e Matos (2013) destacam que os elementos da
interdependéncia sao de constitui¢ao mais subjetivos, porém influenciam diretamente para
a coesdo do grupo de associados, com destaque aos elementos: relacionamento, confianga
e comprometimento dos associados. Portanto, o individualismo e o imediatismo sio
considerados fatores importantes no processo de continuidade das redes.

Sendo assim, é necessdrio considerar que a operacionalizagao de uma rede se dd por
meio da colaboragio entre seus entes, que expressa o motivo de sua existéncia e sua atividade,
sendo fundamental a gestdo, assim como, a cooperagio entre os membros para construgio
e harmonizagao da relagio mantendo uma relacio estdvel, flexivel e dinAmica, com coesao
de horizontalidade e transversalidade (OLAVE; AMADO NETO, 2001). Oliveira e Farias
Filho (2005) destacam que as redes horizontais de cooperagao sio formadas por empresas
que produzem ou vendem produtos similares, pertencentes a um mesmo setor ou ramo de
atuacdo, ou seja, sio empresas concorrente que formam a rede horizontal.

Diante do exposto, este estudo teve como objetivo analisar a dinimica dos elementos
operacionais de gestdo e interdependéncia da rede de cooperacio que promoveram a
continuidade e manutengao das empresas associadas. A seguir apresenta-se os pressupostos
teéricos que embasaram a pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Redes de cooperagao empresariais

Por volta da década de 70, diante do problema de satura¢io do mercado de produtos
de massa, surge a necessidade de flexibilizar a produgio e as empresas passam a trabalhar em
redes de cooperagao, tendo como foco o relacionamento interorganizacional (MARTES et
al., 2006). Conforme Leon (1998), as redes empresariais sio formadas com o objetivo de
reduzir incertezas organizando as atividades econdmicas através da coordenagio e cooperagio
entre empresas. No mesmo sentido, Pereira (2004) reforca que as empresas ingressam
em redes com o propésito de adquirir os recursos que elas ndo possuem internamente,
minimizando os riscos e incertezas no mercado, possibilitando utilizar a estrutura como um
processo facilitador do negdcio.

No panorama atual, as exigéncias por qualidade, redugio de custos, inovagio e outros
aspectos evidenciam que as estruturas tradicionais impossibilitam, em muitos casos, que as
empresas se mantenham competitivas e, como alternativa, surge a mudanga na forma como
as empresas se organizam. Assim, o desenvolvimento de estratégias e estruturas em rede
vem tomando o lugar das antigas formas organizacionais (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2016).
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A rede de cooperagio é conceituada como uma nova forma de viabilizar e operar
de maneira empreendedora no contexto de negécios reunindo atributos que permite uma
adequagao dinimica ao ambiente competitivo, sendo uma das propriedades fundamentais
das redes de cooperagio gerar competitividade para as empresas associadas. A realizacio
de agdes uniformizadas e padronizadas, mas também, descentralizadas, torna-se
pertinente, pois possibilita simultaneamente o ganho de escala relacionado com as virias
formas de unido entre as empresas e, agdo flexivel das empresas que constituem a rede

(HUNDERTMARKER, 2010).

Balestrin e Verschoore (2016) destacam que, o propdsito central das redes de
cooperagio empresarial é reunir atributos que permitam uma adequacio ao ambiente
competitivo dentro de uma estrutura dinimica sustentada por ag¢des uniformizadas
e descentralizadas que possibilitem ganhos de escala com a unido. Porém, ¢ importante
atentar-se para nao deixar as empresas envolvidas perderem a flexibilidade proporcionada
por seu porte enxuto, indicando um caminho alternativo para fazer frente as pressoes
competitivas entre os agentes.

Os beneficios alcangados pelas empresas por intermédio de redes de cooperagao sio
vérios e diversificados. Todavia, Quatrin e Pereira (2014) reforcam que uma cooperagio
pode nio superar as expectativas dos associados, quando, dentre outros motivos, nio alcanga
um nimero significativo de sécios. Nesse caso, os custos de permanecer em rede superam
as vantagens obtidas. A rede que tem maior nimero de sdcios consegue maior poder de
barganha, melhorias nas relagoes comerciais, maior representatividade, credibilidade,
legitimidade e for¢a de mercado.

A ideia de cooperacio em rede estd em processo de consolidagao na sociedade
contemporinea. Amplamente utilizada como explica¢io para fendmenos organizacionais
que abranjam agentes econémicos interdependentes, as redes de cooperacio despontam
como quebra paradigmadtica na condugao dos negécios. Para D’Oliveira (2015), a expansao
global dos mercados, a extrema rapidez dos avangos tecnoldgicos, a maior facilidade das
trocas de informacgoes e o fim das vantagens competitivas estdveis, entre outros fatores,
determinaram a superacio do modo de competicio tradicional, estabelecido na burocracia
hierdrquica inerentes a grandes estruturas empresariais. Porém, para que uma rede de
cooperagao empresarial se mantenha ativa ¢ necessdrio que ela desenvolve um processo de
gestao adequado.

2.2 Gestao de redes de cooperagao

A rede necessita possuir processos de gestao delineados e claros, gestores capacitados
para gerenciar o objeto especifico intitulado de redes, objetivos e estratégica de longo
prazo. As redes sio visualizadas como um todo constituido a partir de algum nivel de
interdependéncia entre as empresas que a constituem, gerando uma nova organizagio com

caracteristicas especificas e tinicas (HUNDERTMARKER, 2010).

Além disso, a gestao das redes de cooperacio encontra-se relacionada com os
resultados obtidos pelas redes e pelas empresas que dela participam. Segundo D’Oliveira
(2015), a gestao impde regras que devem ser cumpridas para que os objetivos da rede sejam
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alcancados, regras que equilibram e garantem a duragao da rede, sendo capaz de corrigir
divergéncias, tentando manter sempre a harmonia entre as empresas que da rede fazem
parte. Outrossim, Hundertmarker (2010) destaca que entre os principais instrumentos
contratuais estio: o contrato constitucional, que possibilita manter a individualidade
dos membros; o regulamento ou regimento interno da rede, que orienta a conduta e os
procedimentos das empresas associadas; e, o cédigo de ética, que aborda as questoes éticas
e morais dos participantes da rede.

Segundo Cropper et al. (2008), a estrutura de gestdo cooperada é, portanto,
resultado de um processo de barganha entre as empresas participantes do arranjo ou entre os
gestores dessas empresas, cada um considerando os beneficios de fazer parte da cooperagio
e com isso atingir seus objetivos individuais. Essas empresas concordam em abrir mio da
liberdade individual em alguma medida e permitir ao arranjo cooperativo coordenar certos
aspectos de seu negdcio sob o regime das regras criadas pelo grupo. No entanto, Bortolaso,
Verschoore e Antunes (2013) ressaltam que as decisdes em redes nio podem ser tomadas
unilateralmente ou de forma hierdrquica, as decisoes e alteragoes tendem a ser realizadas
ap6s o consentimento dos associados. Devido a essa complexidade, as praticas de gestao nas
redes de cooperagio apresentam caracteristicas especificas.

A cooperagio ¢ o resultado de decisoes l6gicas, mesmo quando a decisdo for tomada
por egoismo, trard algum beneficio. Pois é necessdrio que os relacionamentos sejam
continuos, possibilitando que decisdes do presente comprometam o futuro dos envolvidos.
A possibilidade da obtencao de beneficios coletivos é o motor da cooperagio, porém cooperar
significa abrir mao de ganhos individuais imediatos em troca de ganhos coletivos futuros.
Isso requer que seja adotado estratégias que viabilizem o comportamento colaborativo
por parte de todos os envolvidos e tenham em vista resultados futuros (BALESTRIN;

VERSCHOORE, 2016).

A formagio de redes entre empresas pode ser um instrumento precioso para garantir
a sobrevivéncia e a competitividade principalmente das pequenas e médias empresas. A
uniao dessas empresas em redes tem possibilitado o aumento da competitividade. Também
contribui como suporte necessdrio para responder rapidamente as demandas do mercado. O
objetivo é a redugao de incertezas e riscos, organizando as atividades econdmicas através da
coordenagio e cooperagio entre essas empresas da rede de cooperagao (D’OLIVEIRA, 2015).
Portanto, a categoria gestao apresenta um conjunto de prdticas de ordem administrativa,
um somatério de processos de desenvolvimento para ajustar a forma gerencial das redes. A
categoria da interdependéncia das redes, faz uma associagio com elementos da sociologia e
psicologia que influencia na cooperagio dos associados.

Dentre os diversos elementos que compode a gestio de cooperacio empresarial,
destacam-se para os propésitos da realizagio deste estudo, os seguintes aspectos: Gestao
do processo de andlise do perfil do associado da rede; Gestao participativa das empresas
em redes de cooperagio; Gestao do processo de tomada de decisoes em redes; Gestao do
processo de negociagio em redes de cooperacio; Gestdo da comunicagio em redes de
cooperagao; Gestao de retengio e integragio de associados na rede; Gestao do processo de
expansio e egressos de novos associados na rede; Gestao de riscos e incertezas (crises) na rede
de cooperagio; e Gestao de conflitos internos na rede de cooperacio.
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De outro modo, os elementos de interdependéncia analisados sao: Relacionamento
entre associados na rede; Confianca entre associados em rede; Comprometimento entre
associados em rede; Individualismo entre associados em rede; Imediatismo entre associados
em rede; e Processo de evasio e o sensemaking. Os elementos supracitados de gestao e
interdependéncia estdo alicercados na literatura a partir de obras dos autores: Balestrin
e Verschoore (2016), Bortolaso e Sellitto (2009), D’Oliveira (2015), Giacobelli (2016),
Hundertmarker (2010), Klein e Pereira (2014), Possas e Medeiros (2016), Quatrin e Pereira
(2014), Vizzotto et al. (2016) e Wegner e Padula (2010).

Com intuito de elucidar os principais conceitos tedricos abordados, apresenta-se a
seguir 0 Quadro 1.

Quadro 1 — Resumo dos principais conceitos tedricos.

Sao formadas por empresas que produzem ou vendem produtos
Redes de cooperagao | similares, pertencentes a um mesmo setor ou ramo de atuagio, ou seja,
ou Redes horizontais | sio empresas concorrente que formam a rede horizontal (OLIVEIRA;

FARIAS FILHO, 2005).

E o resultado de um processo de barganha entre as empresas participantes

Gestdao das redes de | do arranjo ou entre os gestores dessas empresas, cada um considerando os
cooperagio beneficios de fazer parte da cooperagdo e com isso atingir seus objetivos

individuais (COOPER et al., 2008).

Quando existe dependéncia mutua ou bilateral entre as empresas das

Interdependéncia da

red redes de cooperagao, independente do grau de dependéncia entre si
ede

(KLEIN; PEREIRA, 2014).

Fonte: Autores (2021)

A partir desta construgio teérica, foi elaborado o roteiro de entrevistas que
posteriormente foi validado por especialistas da drea. A seguir apresenta-se o método de
pesquisa que detalha a coleta e andlise dos dados.

3 METODO DA PESQUISA

A metodologia caracteriza-se como exploratéria e de cardter qualitativo, tendo
como estratégia de pesquisa o estudo de caso. A pesquisa abordou as redes de cooperagio
empresarial, envolvendo dois casos selecionados por conveniéncia, a partir de duas redes da

cidade de Santa Maria do Estado do Rio Grande do Sul (RS).

Considerando o objetivo do estudo, a escolha exigiu a utilizagdo de uma rede de
cooperagio empresarial aberta (em atuagdo), e outra rede fechada (descontinuada).
Entende-se que uma rede aberta comparada a uma rede fechada constitui um objeto de
andlise adequado para compreender os elementos de sucesso e/ou fracasso na gestio e
interdependéncia da rede em relagao as empresas associadas e ex-associadas. As redes foram
denominadas anonimamente de Rede A (Fechada) e Rede B (Aberta), ambas fundadas na

cidade de Santa Maria (RS) e pelo auxilio académico e técnico da Universidade Federal de
Santa Maria (UFSM) e o SEBRAE.
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A Rede A foi constituida em 2007, tendo uma atuagio na drea de servico
imobilidrio e a principal motiva¢io para constitui¢ao da rede foi a troca de informagoes
entre associados, marketing conjunto e negociagoes de vendas conjuntas, para obtengdo de
vantagem competitiva em aumentar a oferta no mercado pela atuacio conjunta de empresas
individuais do mesmo segmento, possibilitando maiores negociacoes e forca no mercado
mediante uma marca Unica e com agoes conjuntas de marketing. Por meio da sua atuagio,
a rede foi incentivadora para a criagao de outras redes. Perdendo forgas e associados a partir
do ano de 2015 até o encerramento e fechamento da rede.

ARedeB surgiuem 2005 e contaatualmente coma participagio de nove agroindustrias
arrozeiras do Rio Grande do Sul, gerando aproximadamente 350 empregos diretos entre as
industrias associadas. Além de dispor para os seus associados informagées, redugio de custos
com os principais fornecedores e institui¢des bancdrias, fortalecimento pelos interesses da
classe e de possuir projetos de viabilidade comum. Os objetivos da rede sdo: identificar e
disponibilizar novas tecnologias, proporcionar intercimbio de informagoes, agregar valores
aos produtos, elevar o poder de negociagio, realizar pesquisas para o desenvolvimento de
novos produtos, ser ecologicamente responsdvel ao respeitar a regulamenta¢io nacional e
internacional. Seus diferenciais para o processo de exportagio sio de ter grande tradi¢io no
ramo de atuagio, ser atendido por total flexibilidade nas negociagoes, receber a qualidade do
melhor produto, da melhor regido, do melhor estado do Brasil, possuir uma perfeita relagao
de comprometimento com a rede de cooperagio e a capacidade de producio garantida,
sendo uma produgio mensal de aproximadamente 16.000 toneladas.

Para cada caso, foram realizadas seis entrevistas, com os gestores das empresas
associadas em manutengio e com os gestores das empresas que passaram pelo desligamento
da rede, totalizando doze entrevistados. Os entrevistados foram selecionados pela
importincia (presidentes ou coordenadores das empresas associadas ou ex-associadas). A
coleta de dados foi realizada através de um roteiro de entrevista semiestruturado, na qual
foram estabelecidas perguntas que oportunizaram conhecer a gestao da rede de cooperagio
das empresas associadas e evadidas (perfil dos associados, participagao da empresa, tomada
de decisdo, negociagio, comunicagao, retencio e integracio de associados, expansio, gestao
de riscos) e também perguntas sobre a interdependéncia da rede em relagio as empresas
associadas e evadidas (relacionamento, confian¢a, comprometimento, individualismo,
imediatismo).

As entrevistas foram realizadas no més abril de 2019, em um periodo de 15 dias, sendo
seis entrevistados da Rede A e seis da Rede B. Cada entrevista teve duracio aproximada de
33 minutos, conduzidas a partir do roteiro e gravadas para posterior transcri¢do. A andlise
dos dados foi realizada a partir da andlise de contetdo e, na sequéncia, triangulagio com
a teoria. Para analisar a efetividade da utilizagio dos elementos de gestao nas redes e para
avaliar a interdependéncia da rede a partir do envolvimento entre as empresas evadidas
em comparagio com as empresas associadas, foi empregado uma andlise individual para
cada um dos elementos (questoes) das categorias, comparando o desempenho entre a rede
descontinuada (Rede A) com a rede ativa (Rede B).

A andlise do desempenho foi realizada ao final de cada andlise de contetdo para cada
uma das questoes do roteiro de entrevistas, com uma transcrigio brevemente analisada dos
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doze entrevistados, possibilitando uma avaliaco critica ao final de cada questao e atribuigio
de uma das trés notas: (-1) resultado negativo para a rede, resultante de respostas da
maioria contrdrias ao beneficio da gestao ou interdependéncia da rede. (0) resultado nulo,
resultante da neutralidade ou divergéncias na resposta dos entrevistados sobre o elemento
de andlise. (+1) resultado positivo para a rede, resultante do comprometimento e de agoes
benéficas da maioria dos entrevistados no elemento de andlise. A utilizagao desse critério
tornou a avaliagio mais objetiva para uma andlise comparativa conclusiva do estudo.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Gestao das redes

Para a andlise da gestao das redes, inicialmente buscou-se verificar o nivel de
participagao das empresas na gestao. A primeira questao analisada ¢ alusiva ao perfil dos
associados das Redes A e B. Ressalta-se que a Rede A tinha a pretensao de auxiliar nos
negdcios imobilidrios a partir da uma marca e um canal Gnico de comunicagio e vendas
com os clientes, mas, foi descontinuada em decorréncia da evasio dos seus associados
pertencentes ao ramo imobilidrio. A Rede B foi fundada para atuar essencialmente na troca
de informagdes para ajudar nos negécios dos associados, permanece ativa e conta com
associados do setor da agroindustria que cultivam e beneficiam arroz.

Em relagao ao perfil dos associados e qual a ferramenta de gestao utilizada pelas
redes para registrar, monitorar e analisar o perfil dos associados, foi possivel estabelecer um
comparativo entre as Redes A ¢ B, conforme mostrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Perfil da rede e associados.

Rede | Caso Perfil dos Associados da Rede Resultado
0IA | O perfil da rede eram empresas de médio porte. O perfil da rede
02A A rede verificava as condig6es fisicas, reputacio e moral. | €@ constituido por
E necessdrio uma experiéncia de mercado. empresas de médio
t it
Rede | 03A | Objetivo e pensamento parecidos determinava o perfil. porte comm propositos
A parecidos. No entanto
04A | Empresas de médio porte. nio havia uma
05A | Faltou assessoria para auxiliar no perfil da rede. ferramenta de andlise
ara auxiliar na
06A | Havia perfis diferentes, isso foi um problema para a rede. Eelegéo 1).
07B | Pessoas de boa indole. As respostas nio
08B | Empresas de médio porte. convergem para um
Rede | 09B | Pequenas a médio porte. consenso, .d,m?(ando
B vago os critérios
10B | Cada empresa tem seu perfil. formais que definem o
11B | Perfil é baseado em um manual de conduta da rede. perfil do associado da
12B | Necessirio que tenha um perfil independente e proativo. | rede (-1).
Fonte: Autores (2021)
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Verificou-se que na Rede A havia um perfil semelhante de empresas de médio porte
com algum tempo de experiéncia de atuagdo no mesmo ramo de mercado da rede. Porém,
nio havia uma ferramenta para anélise do perfil dos ex-associados acarretando num problema
para estabelecer critérios mais objetivos em relagdo ao perfil adequado dos associados para
a Rede A. A partir dessa evidéncia, confirma-se que a rede nio possufa um sistema ou uma
ferramenta formal de andlise dos associados, atribuindo-se, portanto, a um desempenho
negativo para esse elemento da gestao da rede (-1). O mesmo acontece para a Rede B, na
qual o perfil ndo é claro e com critérios vagos e divergentes entre os associados, pela auséncia
de um mecanismo formal de defini¢cao do perfil dos associados, divergindo nas respostas e,
portanto, atribuiu-se a esse aspecto uma qualificagio negativa (-1).

Diante dos dados, constata-se que ambas as Redes precisam aprimorar o perfil dos
associados, com foco na selecdo buscando caracteristicas semelhantes e complementares
as necessidades da rede. Ao encontro disso, Hundertmarker (2010) destaca a importncia
da realizacdo de uma etapa de sensibilizacdo antes de aceitar definitivamente um novo
associado, verificando as caracteristicas de sua empresa, bem como, o perfil do candidato,
selecionando associados semelhantes e complementares para a rede.

Na sequéncia, foram analisados os aspectos relacionados a participagao do associado
na gestdo das Redes e, a partir da andlise das entrevistas, foi possivel estabelecer uma
comparagio entre o desempenho das redes no quesito participagio dos associados na gestao
interna das atividades da rede, conforme mostrado no Quadro 3.

Quadro 3 — Participacio da empresa na rede.

Rede | Caso Participagio da Empresa Resultado
A participagio da empresa na rede possibilitou um | Nem todos os
01A | amadurecimento que gerou um posicionamento mais | associados participavam
firme no mercado, mas sem retorno financeiro. ativamente,
02A Considera positiva a participagio da empresa na rede. descumprindo as
Ressalta que todos precisam ter o mesmo objetivo. normas da rede. Alguns
. , . justificam que a rede
Alguns associados nio cumpriam as regras e normas, | .
03A . . nao ¢ adequada ao
Rede gerando conflito e discordia. ot
A ramo imobilidrio,
04A A participagio na rede foi excelente para melhorar o que buscam retorno
relacionamento com os colegas e aumentar os negécios. | financeiro imediato.
05A As empresas associadas eram pequenas com pouca No entanto, alguns
integragio e comprometimento dos associados. ex-associados relatam
. d ded d que participam e
0GA A p'am;lpagao j un?a.(f::ln:ipresa er(ril uma rede depende | o enderam dentro da
muito do ramo de atividade para dar certo. rede (0).
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Rede | Caso Participacio da Empresa Resultado
07B Logo que a rede comegou se reuniam mais e ele
articipava, hoje nio tem participacio alguma na rede.
Gdo alg
08B | Participa da rede, com opinido e conhecimento. As empresas foram
Foi presidente da rede e tenta participar ao mdximo, o mats fmvas no passado,
09B o . na origem da rede.
mais assidua possivel.
Rede S - 1 e tod Entre os membros que
mpr n rtici n -
B 10B de [zieeco vocada e participa de todos os eventos | .y .ceram a funcao
rede. )
a rede de presidente, a
1B Foi o fundador da rede, continua participando participagio continua
ativamente. maior (+1).
4 foi mais ativo quando era presidente, hoje delega a
12B
participagdo ao sécio da empresa.

Fonte: Autores (2021)

Lucanera (2010) menciona que sao muitos os desafios existentes nas organizacoes
envolvidas em um empreendimento em rede de cooperagio, como a ado¢io de novas
préticas contratuais, a gestdo de interesses entre os envolvidos no empreendimento, os
custos iniciais para constitui¢io da rede e a implantacio de modelos de processos de gestao
que possam delimitar a participa¢io de cada agente da rede.

De acordo com os dados mostrados no Quadro 3, verifica-se que a Rede A teve alguns
sOcios que participavam e outros que nio participavam ativamente da rede em funcio das
normas impostas, porte da empresa menor sem estrutura administrativa adequada, visando
muitas vezes o retorno financeiro imediato. Os relatos deixam claro que a participagio de
alguns e a ndo participacio de outros associados acaba neutralizando o quesito de avaliagio
da participacio dos ex-associados na gestdo da Rede A (0). No caso da Rede B, os associados
continuam participando, sobretudo aqueles que ji exerceram ou exercem alguma fungio
relevante na rede, porém nem todos (minoria) continuam tio ativos como no inicio da
formacio da rede, em decorréncia de uma maior participacio e engajamento dos associados
da Rede B, o desempenho de participagio relatado pelos associados acaba sendo maior (+1).

Na literatura, Malafaia et al. (2007) descreve que uma forma de elevar a participagio
dos integrantes pode ser motivada pelo reconhecimento de que seus interesses individuais
devam ser compartilhados a fim de proporcionar ganhos comuns. Os autores mencionam
ainda, que os ganhos sio viabilizados pela cultura da participacio e troca, de forma a
construir o capital social da rede responsdvel pelo estabelecimento das relagoes de confianga
e colaboracio.

No que tange o processo de tomada de decisio das redes, a cooperacio de
empresas pode ser vista como uma série de processos de tomada de decisoes envolvendo
a interagdo entre empresas cooperadas, isso porque a insuficiente compreensdo ou a falta
de comprometimento de uma das partes pode levar a uma variedade de erros e vieses, e
afetar a estabilidade do processo cooperativo, e em alguns casos a continuidade da rede
(CHAO, 2011). Portanto, buscou-se analisar a percep¢io dos entrevistados em relagao aos
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processos decisérios das Redes A e B. No Quadro 4 mostra-se uma sintese da percep¢ao dos

entrevistados sobre o processo de decisao nas redes estudadas.

Quadro 4 — Sintese da percepgdo em relagio a tomada de decisio.

Rede | Caso Processo de Decisao Resultado
01A Tomada das decis6es era realizado em conjunto, maioria
decidia.
A Por meio de reunibes semanais, decisbes em colegiado. As decisoes
Diretoria decidia em conjunto com a maioria. eram realizadas
- ) m colegi
03A | Decis6es eram tomadas em conjunto. cm coleg ado.
Rede Decics - lewiado. Poré 1 com a diretoria
ecisdes aconteciam em colegiado. Porém nem S L
A 04A S0 d tecia d (()igao Od todos | ¢ 2 maioria dos
eguiam as decisbes, geran esgaste na rede. .
segu S SO¢s, & 0 desgaste na participantes
Eram tomadas algumas decisdes entre os principais | decidia por voto
05A | associados, presidente, vice-presidente, secretdria. Nunca | (+1).
individualmente.
06A | Em conjunto, nas reuniées com o voto da maioria.
07B Sentados numa mesa redonda solucionam os problemas em | Ag decisges
conjunto. ocorrem
08B Decisées sio realizadas em conjunto, praticamente em | informalmente
unanimidade. Sindicato e Associacio auxiliam nas decisées. | € formalmente
. . R . . medi r
Rede 09B | Reunibes em conjunto, algumas formais e outras informais. ( efi ado po
B 108 | Realinad i decid presidente). A
ealizadas em grupo, a maioria decide. maioria decide
11B Presidente faz a mediacio em reuniio com os associados | e soluciona os
para debater assuntos e tomar as decis6es em grupo. problemas em
12B | Problemas sio solucionados em conjunto, maioria decide. | conjunto (+1).

Fonte: Autores (2021)

Ao analisar os dados, fica evidente que a Rede A tomava decisoes formais em conjunto,
evidenciando uma participacio coletiva na gestao da rede, por isso seu desempenho nesse
quesito foi positivo (+1). Na Rede B, o processo de decisao transpareceu mais um clube de
amigos, com reunides informais e formais que resultam quase que a unanimidade na solu¢ao
conjunta dos problemas da rede, por isso também teve um desempenho positivo nesse
quesito (+1). Portanto, ambas as redes adotam um processo democrético de decisao, do
mesmo modo que é recomendado pela teoria, que estabelece que em uma rede os associados
participam ativamente e democraticamente de todas as decisdes da rede (BALESTRIN;

VERSCHOORE, 2016).

Adicionalmente, buscou-se analisar o processo de negociagio em ambas as redes.
Wegner e Padula (2010), destacam que a gestdo ¢ o resultado de um processo de negociacio
entre os respectivos dirigentes das empresas participantes. A partir de uma sintese do
contetido das entrevistas, sintetizadas no Quadro 5, foi possivel inferir a efetividade das
negociagoes nas redes.

Estudo & Debate, Lajeado, v. 29, n. 1, p. 138-161, 2022. ISSN 1983-036X 148



Quadro 5 - Sintese da andlise das entrevistas sobre o processo de negociagao.

Rede | Caso Processo de Negociacao Resultado
01A | Negociagoes lentas, dificeis. As negociagoes
02A | Negociagoes envolviam parcerias para fechar negécios. envolviam
03A | Negociagoes envolviam ganhos entre dois associados. ess'encmln?ente

Rede - - - — dois associados

A | 04A Negociagoes eram determinadas em cartilhas, com politica | _ negécios que
de comissoes das vendas. beneficiavam
05A | As negociagoes beneficiavam os vendedores associados. mais a parte do
06A | As negociagoes envolviam duas partes interessadas. vendedor (0).
07B | As vendas sao individuais e nio exigem negocia¢io. Dada a
08B | As negociagdes sio pessoais, a rede nio foi formada para isso. | caracteristica
09B | As negociagbes ndo sio necessdrias para rede. da Refle ]’3’ as
- — negociagoes
: individuais.
B 11B Negociagbes acontecem para eleger um representante em | Eventualmente
articulagbes politicas de interesse dos associados. negociam algum
As negociagoes nao acontecem em rede, mas eventualmente | fepresentante ou
12B | pode acontecer alguma negociagio para obtengio de | compra conjunta
desconto. (0).

Fonte: Autores (2021)

Verifica-se que a Rede A realizava apenas negociagdes entre associados para vendas,
beneficiando mais a parte do vendedor e nao envolvia a rede por completo nas negociagdes,
0 que praticamente neutraliza esse elemento de andlise considerando a rede no todo (0).
Jé a Rede B, em decorréncia da sua caracteristica que objetiva essencialmente a troca de
informagoes entre associados, acaba nao fazendo uso de negociacdes nas compras e vendas,
que ocorrem individualmente. Algumas negociacoes ocorrem mais no sentido de eleger
algum membro como representante, compras coletivas ndo deram muito certo, o que torna
esse elemento de andlise com um desempenho neutro para a rede num todo (0).

A neutralidade do processo de decisao em ambas as redes sugere falhas, pois os
associados nio estao sabendo fazer uso adequado da negociagio para beneficio préprio.
E necessdrio relembrar que a unido em redes de cooperagio proporciona agées conjuntas
que aumentam o desempenho e a competitividade das empresas associadas. Existem cinco
vantagens competitivas em redes de cooperagio, sendo essas: vantagens nas negociagoes e
poder de barganha; redugio de riscos; conhecimento e troca de informagoes (BORTOLASO;
SELLITTO, 2009).

O préximo aspecto analisado foi o processo de comunicacio dos associados nas
Redes A e B, cujas percepcoes dos entrevistados so apresentadas no Quadro 6.
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Quadro 6 — Andlise acerca da comunicagao dos associados.

Rede | Caso Comunicagio na Rede Resultado
01A Em grupos de whatsapp, e-mail e reunides. Nem todos .
participavam. A rede possufa
- — ferramentas de
Em grupos de whatsapp, e-mail e reunides. Nem todos .
02A d comunicagao
participavam. L
tecnoldgica para
RedeOﬁAA - loo instavel S
A comunicagao era algo instavel no grupo. comunicagao, no
04A | A comunicacio interna nio era eficaz, gerando evasio. entanto havia pouco
., A, envolvimento dos
05A A comunicagio era delegada para secretdria da rede, com ados. P
. ; ; associados. Portanto
baixo envolvimento dos associados. ficiéncia (1) ’
sem eficiéncia (-1).
06A | Havia um sistema de comunicagio informatizado na rede.
07B A comunicagio ¢ feita por meio do telefone, para troca de
informacoes e precos. A rede £
rede faz uso
08B | A comunicagio funciona.
¢
de ferramentas
09B A comunicagio é feita por meio de reunides e tele reunioes, tecnoldgicas para
Red podendo melhorar pois apresenta algumas falhas. comunicacio
ede
B 10B A comunicagio é eficaz, ocorre por diversos meios. Um dos | (telefone,
associados realiza a coleta de informacoes. aplicativos), muitos
., . consideram eficaz
Grupo no WhatsApp e reunides pessoais em caso de| . ’
11B .. existindo poucas
adverténcia.
— - — falhas (+1).
12B A comunicagio ¢ feita por meio do WhatsApp, Skype, assim
economiza tempo e deslocamento.

Fonte: Autores (2021)

A partir da andlise das informagées do Quadro 6, verifica-se que ambas as redes
empregavam o uso de tecnologia para estabelecer a comunicagio dos associados a distancia.
No entanto, a Rede A apresentou queixas acerca do pouco envolvimento dos ex-associados
na comunica¢io, nao caracterizando uma eficiéncia do processo de comunicagio, razio pela
qual a comunicagio foi considerada com desempenho negativo para a rede (-1). Na Rede B,
a comunicagio foi considerada mais eficaz, com poucas falhas para serem solucionadas, de
modo que o desempenho foi considerado positivo para a rede (+1). Portanto, fica evidente
que a Rede A falhou em seu processo de comunicagio. Nesse sentido, Vizzotto et al. (2016)
destacam que para atingir os objetivos em comum, a rede deve promover uma gestao efetiva
na rede a partir de uma comunicagio ativa e consenso entre os integrantes.

Quanto ao processo de retengio e integragio de associados nas redes, sabe-se
que os instrumentos de integracio buscam fortalecer as relagoes e equilibrar empresas
interdependentes para que configurem uma entidade organizacional. Junto aos demais
instrumentos de gestao, eles potencializam a interagao entre os associados e tornam possivel
o empreendimento de agdes colaborativas complexas (HUNDERTMARKER, 2010).
Desse modo, o Quadro 7 apresenta de maneira sucinta os resultados obtidos a partir das
respostas dos entrevistados da Rede A e Rede B.
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Quadro 7 - Andlise das entrevistas sobre retengao e integracao.

Rede | Caso Retengio e Integragio de Associados Resultado

01A Tentou-se fazer um processo de expansio e integragio dos

associados, mas a metodologia nio deu certo.

02A | Eram feitas coisas para motivar, reter e manter o associado.

Apresenta maior
Os novos associados s6 permaneciam se houvesse | influéncia da

03A . .
unanimidade e empatia por parte de todos da rede. informalidade que
Rede No inicio havia integracio dos associados, com o tempo da formalidade na
A 04A | o mercado se modificou e a crise econdmica afetou o | integragio, falhas
negécio da rede' na auséncia de uma
. . , - _ metodologia formal
No inicio da rede havia agbes de integragio (cursos, 0108
05A . . . _ apropriada (-1).
suporte), depois faltou interesse € pouca integracio.
0GA Nio havia uma integragio formal, predominava a relacao
de amizade, confianga, convivéncia do grupo.
07B Nio tem conhecimento de processos de retengio/ | A Rede B também

integragao. nao apresenta um

08B | O processo consiste apenas em aceitar os pré-selecionados. | PTOCesso formal de

B A integragao e retencao,
09B | Faz tempo que nio entra um novo associado na rede. &

Rede de modo que o
B 10B | Nao tem acontecido muitas atividades de integragio. processo ¢ informal
1B A pessoa ¢ convidada para uma reunido prévia com todos | com interacio nas
os associados e passa a interagir sobre a rede. reuniées do grupo de
12B As interacbes ocorrem nas reunides com a troca de associados (-1).

informagées.

Fonte: Autores (2021)

A partir dos dados apresentados no Quadro 7, em ambas as redes nio foi identificado
um processo formal de gestao de integracdo e retengio dos associados. Uma tentativa foi
realizada por parte da Rede A, porém a metodologia teve falhas e as relacoes de integragio e
retengio ocorriam de forma mais informal baseadas na amizade, por essa auséncia o processo
de retengio e integragio foi considerado negativo para a rede (-1). A Rede B continua a
estabelecer a sua integracio e retengio de associados com base em vinculos informais, nao
apresenta nenhuma ferramenta de gestdo para esse processo e nao tem tido novos associados
também, por isso foi mensurado com um processo negativo para a rede (-1).

E necessdrio que a Rede B passe a incorporar um processo formal de retengio e
integragio dos seus associados, a fim de evitar o0 mesmo destino da Rede A. Uma das
fungoes principais dos instrumentos de integragdo ¢ alinhar valores, visdes e préticas, a
fim de tornar as empresas capazes de alinhar seus interesses individuais aos coletivos

(HUNDERTMARKER, 2010).

Na sequéncia, os entrevistados foram questionados sobre a gestao do processo de
expansdo das redes e os meios utilizados para o egresso de novos associados. A partir das
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respostas, o Quadro 8 sintetiza as percepgoes e estabelece um resultado conclusivo sobre o
processo de expansdo das redes.

Quadro 8 — Sintese das percepg¢des sobre expansio da rede.

Rede | Caso Expansio da Rede Resultado
01A Houve tentativa de expansio por novos associados, porém
nio havia interesse das empresas, gerando evasio interna. | A rede tentou a
02A A expansio era feita a partir da andlise do interessado e | expansdo, porém
observacio dos aprovados, porém muitos saiam. o processo da
: 5 : a Xpansa
Por um periodo houve expansio da rede, depois os novos | 8%° de expanséo
Rede | 03A apresentou

associados evadiram por falta de adaptagio.
A - — falhas, gerando
Alguns egressos eram corretores e safram da rede para abrir

04A desinteresse, evasoes
suas empresas. .
uas empresas na rede, um efeito

05A Os critérios de selecio de associados acabaram prejudicando | inverso e negativo

a expansio da rede, passando uma ideia de uma rede fechada. | para a rede (-1).

06A | Apenas eram aceitos sécios com o mesmo perfil.

07B A rede encolheu, nio tem aumentado o ntmero de | A rede apresenta

associados. poucos membros,

transparecendo um

08B | A rede possui nove associados e nio aceita qualquer um.
grupo fechado com

09B | A rede precisa expandir.

Rede restri¢des para novos
B 10B Acha dificil a expansao, pois o segmento de atuagio da rede | s550ciados, somado
estd diminuindo no Rio Grande do Sul. aisso a perda de
11B | A rede nio foi expandida e houve perda de associados. alguns membros e

poucas empresas no

12B | O associado nio soube responder. segmento (-1).

Fonte: Autores (2021)

Constata-se que a Rede A iniciou seu processo de expansio em busca de novos
associados, porém nio obteve sucesso e passou a sofrer um processo inverso de evasio
de associados que continuaram com suas empresas individualmente, o que denota que o
processo de expansao resultou em um efeito inverso e negativo para rede (-1). Jd a Rede B,
que segue com nove associados e reluta em expandir, teve algumas evasoes e encontra-se em
um segmento com queda no niimero de empresas, a queda de associados e auséncia de um
processo de expansio caracteriza também um efeito negativo para ampliacio da rede (-1).

Ambas as redes falharam em seu processo de expansio, a Rede B ainda tem a
possibilidade de retomar o seu processo de expansio. O processo de expansio é essencial
para rede, ele proporciona visibilidade a rede, dada a necessidade de buscar, selecionar e
avaliar novos associados. Torna-se necessdrio que o processo de expansio seja transparente
e criado com base em critérios preestabelecidos pelos associados. A expansao deve estar

de acordo com o planejamento estratégico da rede, necessitando de assembleia geral para
aprovagao final (HUNDERTMARKER, 2010).
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O préximo aspecto analisado abordou a gestao de riscos e incertezas, em especial
dos funciondrios nas redes. Nesse sentido, Klein e Pereira (2014) destacam que as
empresas inseridas nas redes de cooperacio devem acrescentar valor, combinando recursos
provenientes das diferengas inerentes entre seus parceiros e colaboradores, possibilitando a
redugio de riscos e incertezas na gestao.

A partir dos relatos individuais dos entrevistados, obteve-se as evidéncias para
uma andlise conjunta e conclusiva sobre o resultado da gestdo de riscos e incertezas com
funciondrios nas redes, mostrados no Quadro 9.

Quadro 9 — Sintese das percepg¢des sobre riscos e incertezas na rede.

Rede | Caso Riscos e Incertezas com Funcionirios na Rede Resultado

01A | Havia muita frustragio.

- — ) ) Os problemas com
Havia reunibes toda semana, debatiam a respeito dos

02A o ) funciondrios se
corretores, o futuro, as atividades realizadas na rede. . .
intensificaram nos
03A Os problemas com funciondrios se intensificaram | gltimos anos da
Rede ultimamente, muitos nio gostavam da rede. rede, gerando um
A 04A | Existia um boicote por parte de funciondrios de base. maior nimero de
- . . . falhas e incertezas
Houve falhas em nio gerir os riscos e incertezas que se o
05A em decorréncia da
acumularam no final. -
- - P— falta de uma gestio
0GA Treinamentos em conjunto eram oferecidos para todos da | j. riscos 1).
rede.
Funciondrios problemdticos e ndo existe programa para
07B A rede é usada

reduzir o risco.

- ; . para troca de
A Rede ¢ usada para troca de informagées (mercado,

08B | tributagdo, politica). Em nada interfere na administragio e
nos negécios dos associados.

informagoes,
possui apenas um
secretrio. Os riscos

Rede : - (. .
Bd 09B A Rede possui apenas um funciondrio/secretdrio. O inico | e incertezas com
risco é da rede ndo continuar. funcionsrios afeta
10B | Cada associado é responsdvel por sua empresa. mais 0s negocios

e as empresas de
forma individual,
nio a rede (0).

Os riscos estdo relacionados aos negdcios e empresas
individuais.
12B | Nio afeta a rede.

11B

Fonte: Autores (2021)

Ao analisar os dados do Quadro 9, fica evidente que para a Rede A, os problemas
com funcionarios se tornaram maior nos dltimos anos da rede, em decorréncia de falhas
na gestdo de riscos e incertezas com pessoal, razdo pela qual isso afetou negativamente
a Rede A (-1). A Rede B possui um tnico funciondrio/secretirio dentro da rede e nio ¢é
afetada diretamente, por isso esse elemento de andlise se torna nulo para a Rede A (0). Para
a reducio de incertezas e riscos, D’Oliveira (2015) destaca que é necessdrio a organizagio
adequada das atividades econdmicas através da coordenagio e cooperacio entre as empresas
da rede de cooperacio, sobretudo por meio dos seus funciondrios.
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Posteriormente, os entrevistados foram questionados sobre a gestio de conflitos
internos nas redes estudadas. Uma ideia intrinseca nos estudos relacionados a gestao das
redes propde que os conflitos sio causados por objetivos organizacionais nao alcancados
por um membro da alianga, assim, o surgimento de conflitos poderd ocorrer caso um ou
mais desses objetivos nao sejam alcancados, ocasionando a insatisfagio e o desentendimento
entre as empresas parceiras e incitando a saida da empresa da rede (PEREIRA et al., 2010).

A partir das respostas, elaborou-se o Quadro 10 contendo a sintese das respostas
sobre a gestao de conflitos nas redes.

Quadro 10 - Sintese das respostas sobre conflitos.

Rede | Caso Gestao de Conflitos Resultado

01A | A secretdria colaborava para amenizar os conflitos da rede. | A rede possuia

O estatuto e o regimento interno regravam os conflitos, | mecanismos e

02A B 6 de éti
baseados em uma convengio. comité de ética
A rede nio possufa muitos conflitos, havia um grupo de | 1" mec.ilavam

Rede | 03A os conflitos,

ética que era responsdvel por isso. 3
A — — — - solucionando-os
Existia um cédigo de ética, em caso de situagdes extremas

04A . Jiacio d i quando ocorriam
ocorria uma mediac¢io do conflito. (+1). Outra vez a
05A | Os conflitos existiam e eram mediados. informalidade e o

06A | Existiam conflitos, porém eram solucionados pelo comité. | espirito de grupo.

Quando acontece um conflito é feita uma reuniao com

07B | presidente e diretoria para resolver o conflito entre as

partes. A rede raramente

possui conflitos.

08B | A rede possui poucos conflitos e os soluciona em reuniso. - .
Rede Utiliza mecanismo

B 09B | Nio existem conflitos que exijam agoes. préprios para mediar

10B | J4 houve problemas e foram amistosamente resolvidos. | € solucionar seus
conflitos (+1).

11B | Conflitos fortes nao existem no grupo.

12B | Busca-se informacio para solucionar o conflito.

Fonte: Autores (2021)

A Rede A possuia mecanismos formais de mediagio de conflitos, incluindo
documentos (Cédigo de Etica, Regimento Interno) e comité para mediacio de conflitos,
razdo pela qual foi um dos aspectos considerado positivo para a rede (+1). Na Rede B, os
conflitos raramente acontecem e sio mediados pelo grupo buscando a solugio conjunta,
razdo pela qual esse aspecto foi considerado como positivo para a rede (+1).

Nesse elemento, ambas redes possuem mecanismos para gestao interna dos seus
conflitos. A gestao de conflitos proporciona equilibrar os conflitos de interesse entre os
empreendedores e assegurar a viabilidade no longo prazo, especialmente quando os
integrantes tém interesses divergentes e assimetria de informagoes (WEGNER; PADULA,
2011).
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4.2 Comparagio dos elementos de gestio e interdependéncia da rede

Apbs as percepgdes acerca da gestdo das redes em estudo, realizou-se uma avaliagao
comparativa entre os elementos de gestio e interdependéncia entre a Rede A (descontinuada)

e a Rede B (ativa).

Inicialmente apresenta-se a comparagio do resultado de desempenho a partir da
categoria de andlise gestio das redes. Foram avaliadas nove varidveis ou elementos dessa
categoria tedrica (perfil dos associados da rede, participagio da empresa na gestdo, processo
de decisao na rede, processo de negociagio na rede, processo de comunicagio na rede,
retengio e integragao dos associados na rede, expansio e novos associados para a rede, riscos
e incertezas com funciondrios na rede e, gestio de conflitos na rede.

A gestdo das redes de cooperagio encontra-se relacionada com os resultados obtidos
pelas redes e pelas empresas que dela participam. A gestao impde regras que devem ser
cumpridas para que os objetivos da rede sejam alcancados e permita a continuidade da rede,
sendo capaz de corrigir divergéncias, mantendo sempre a harmonia entre as empresas que

da rede fazem parte (D’OLIVEIRA, 2015).

Cada um dos elementos da gestio das redes foi avaliado a partir do contetido das
entrevistas com os doze entrevistados, dos quais seis eram ex-asssociados da Rede A e seis
eram associados da Rede B. Os resultados de cada elemento por rede geraram trés resultados
possiveis: (-1) prdtica de gestdo negativa para a rede, resultante de a¢des contrdrias por
parte da maioria no elemento analisado. (0) prdtica nula, resultante da neutralidade ou
divergéncias dos associados sobre o elemento de andlise. (+1) prética de gestdo positiva para
a rede, resultante do comprometimento da maioria sobre o elemento de anilise.

A Tabela 1 analisa comparativamente o desempenho na gestio de ambas as redes,
considerando os elementos utilizados. As dreas escuras em cinza na tabela representam os
elementos que foram divergentes entre as redes: Participa¢iao da empresa na gestao foi mais
positivo para a Rede B; Processo de comunicagio foi mais positivo para a Rede B e; Gestao
de riscos e incertezas com funciondrios foi mais negativo na Rede A. Portanto, esses trés
elementos da gestao foram os de maior diferenca na gestao entre ambas as redes estudadas.
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Tabela 1: Comparativo de desempenho na gestao das redes.

Desempenho  Acumulado  Acumulado

Categoria Elemento Rede Pontuagio Rede A Rede B
Rede A -1 -1
Perfil dos associados da rede Rede B 1 1
Participagdo da empresa na gestao Rede A 0 !
Rede B +1 0
Rede A +1 0
Processo de decisio na rede Rede B o1 o1
Processo de negociagio na rede Rede A 0 0
Rede B 0 +1
Processo de comunicagao na rede Rede A . &
Gestio da Rede B +1 +2
Rede Retengio e integragio dos Rede A -1 2
associados na rede Rede B -1 +1
Expansio de novos associados Rede A -1 -3
para a rede Rede B -1 0
Riscos e incertezas com Rede A -1 -4
funciondrios na rede Rede B 0 0
. Rede A +1 3
Gestio de conflitos na rede Rede B R R
Resultado da categoria gestdo da rede -3 +1
Diferenca (Rede B — Rede A) 4 pontos de diferenca

Fonte: Autores (2021)

A Rede A foi a que obteve a maior pontuagio negativa, para os elementos de gestio:
perfil dos associados da rede, processo de comunicacio na rede, retencio e integracio
dos associados na rede, expansio e novos associados para a rede e riscos ¢ incertezas com
funciondrios na rede sio os elementos que menos foram desenvolvidos e praticados pela
rede. Ainda consta os elementos neutros: Participagio da empresa na gestdao e processo
de negociagio na rede. Sendo os elementos positivos na gestdo da rede efetivamente
implementado, a gestdo de conflitos por meio do comité de ética que mediava os conflitos
internos da rede e o processo da tomada de decisoes.

Em contrapartida, a Rede B foi a que obteve maior desempenho de avaliacio positiva
nos elementos de gestao da rede: Participa¢do da empresa na gestao, processo de decisio
na rede, processo de comunicagio na rede e gestao de conflitos na rede. Porém, nio ¢
possivel negligenciar que a Rede B vem apresentando alguns aspectos negativos na sua rede
que podem promover uma maior evasio de associados, sobretudo nos elementos: Perfil
dos associados da rede, retengao e integragao dos associados na rede e expansio de novos
associados para a rede. Os elementos neutros nao afetam tanto a Rede B, porém devem
ser monitorados: Processo de negocia¢do na rede e a gestdo de riscos e incertezas com
funciondrios na rede.

Em outraandlise comparativa, agora envolvendo ainterdependéncia da rede em relacio
as empresas, onde sdo avaliados elementos subjetivos envolvendo o grupo: Relacionamento;
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Confian¢a; Comprometimento; Individualismo e Imediatismo de ex-associados da Rede A
em comparagao com associados da Rede B. Os resultados estao apresentados na Tabela 2.

Entre os elementos avaliados para a categoria interdependéncia da rede, observa-
se na Tabela 2, que quatro deles divergem entres as redes: O relacionamento foi mais
negativo entre associados da Rede B. Nos demais: Comprometimento, individualismo e
imediatismo resultaram em um desempenho mais negativo entre ex-associados da Rede A.
Apesar do desempenho superior da Rede B em relagio a Rede A, ¢ necessdrio ter cautela
para que a Rede B permaneca ativa, pois alguns de seus elementos analisados demonstram
um enfraquecimento do grupo, sobretudo no relacionamento, que ocorre essencialmente
a distAncia. Além da neutralidade no comprometimento do grupo e do individualismo
em decorréncia da rede ser formada por empresas que buscam unicamente a troca de
informagoes na qual nem todos colaboram prontamente no repasse de informacoes do seu
conhecimento.

Tabela 2: Comparativo de desempenho na interdependéncia das redes.

Desempenho Acumulado Acumulado

Categoria Elemento Rede Pontuagio Rede A Rede B
Rede A 0 0
Relacionamento
Rede B -1 -1
Rede A +1 +1
Confianca
Rede B +1 0
Rede A -1 0
Comprometimento
Interdependéncia Rede B 0 0
da Rede Rede A -1 -1
Individualismo
Rede B 0 0
Rede A -1 -1
Imediatismo
Rede B +1 +1
Resultado da categoria gestao da rede -1 +1
Diferenca (Rede B — Rede A) 2 pontos de diferenga

Fonte: Autores (2021)

Os resultados finais de andlise confirmam que a Rede B continua ativa em decorréncia
de apresentar elementos positivos na gestdao da rede: Participagdo da empresa na gestio;
Processo de comunicagdo na rede e Gestao de conflitos na rede, sdo superiores em relagio
a0 da Rede A - que obteve desempenho negativo ou nulo em quase todos os elementos de
gestao analisados.

Na interdependéncia da rede, o desempenho da Rede B também foi mais positivo
em relagio ao da Rede A, apresentando maior comprometimento entre associados e um
menor imediatismo entre o grupo. A Rede A obteve resultados negativos ou nulos para
quase todos os elementos de interdependéncia da rede, com excegdo para confianga entre os
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ex-associados, considerado pelos empresirios o elemento que retardou o processo de evasio
e atrasou o encerramento da Rede A.

Contudo, é necessdrio considerar que a operacionalizagio de uma rede se dd por
meio da colaboracio entre seus entes, que expressa o motivo de sua existéncia e sua
atividade. A cooperacio entre os membros de uma rede é fundamental para construgio e
harmonizacio da relacio, essa cooperagao deve ser estdvel, flexivel e dindmica, exigindo uma
coesio de horizontalidade e transversalidade (OLAVE; AMADO NETO, 2001). Sendo o
individualismo, imediatismo e a falta de comprometimentos dos ex-associados da Rede A
elementos que mais promoveram a desagregagio do grupo e desencadearam em parte o
processo de evasio dos associados.

Por fim, cabe destacar que as duas redes estudadas possuem diferencas no modelo
de negécio e na cultura organizacional. Portanto, isso pode ter ocasionado influéncia direta
nas respostas obtidas. Uma rede de imobilidrias precisa de respostas rdpidas de negdcios,
sdo imediatistas, vendas rédpidas, o modelo de negécio ¢ investir e lucrar, j4 uma rede de
arrozeiras pelo seu formato de negdcio nao podem serem imediatistas. Em relagao aos riscos
e incertezas dos funciondrios, a rede A trabalhava com corretores autbnomos e fazer com
que eles se tornem comprometidos com a rede seria um papel desafiador, com a rede B este
modelo de negécio permite diminuicio dos riscos e incertezas dos funciondrios e maior
comprometimento em fungio do formato de trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As redes de cooperagio empresarial exercem uma fun¢ao social importante na
geragdo de empregos e na economia de mercado, despertado o interesse académico por
estudos que possam contribuir para o aprimoramento tedrico e gerencial dessa atividade
colaborativa empresarial. Foi possivel constatar que, para a Rede A hd uma menor atuacio,
para os elementos de gestio: perfil dos associados da rede, processo de comunicago na rede,
retengao e integragio dos associados na rede, expansio e busca por novos associados na rede
e riscos e incertezas com funciondrios na rede. Em relacio aos pontos neutros: Participagao
da empresa na gestdo e processo de negociacio na rede. Sendo os elementos positivos ou
desenvolvidos na gestao da rede, a gestao de conflitos, por meio do seu comité de ética que
mediava os conflitos internos da rede a tomada de decisao. O qual nio foi o suficiente para
evitar a evasao de associados e o encerramento da Rede A.

A Rede B continua ativa e obteve melhor desempenho de avaliacio e efetividade
na atuagio dos elementos de gestdao, em: Participacdo da empresa na gestdo, processo de
decisao dos associados na rede, processo de comunicagio dos associados na rede e uma
boa gestao de conflitos na rede. Porém, nio é possivel negligenciar que a Rede B vem
apresentando alguns aspectos negativos na gestio da rede, os quais podem promover uma
maior evasio de associados, sobretudo nos elementos: Perfil dos associados da rede, retencio
e integragio dos associados na rede e a inexisténcia de um programa de expansio para atrair
novos associados para a rede.

Ao comparar elementos operacionais de gestdo e interdependéncia da rede de
cooperagio, os resultados confirmam que a Rede B continua ativa em decorréncia de
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apresentar elementos positivos na gestao da rede: Participacio da empresa na gestio;
Bom processo de comunicagao na rede e uma boa gestao de conflitos na rede. Sendo estes
elementos superiores em relagio ao da Rede A - que obteve desempenho negativo ou nulo
em quase todos os elementos de gestdo analisados.

Na interdependéncia da rede, o desempenho da Rede B também foi mais positivo
em relagio ao da Rede A, apresentando uma maior confianca entre associados e um menor
imediatismo entre o grupo. A Rede A obteve resultados negativos ou nulos para quase
todos os elementos de interdependéncia da rede, com excegdo para confianca entre os ex-
associados, considerado pelos empresdrios o elemento que retardou o processo de evasio e
atrasou o encerramento da Rede A.

Desse modo, a pesquisa proporciona subsidios para redes em atividade, um alerta com
uma lista de indicadores que podem ser implantados nas redes de cooperagio para monitorar
os niveis de desempenho dos elementos de gestdo e interdependéncia da rede. Pois quanto
mais positivos esses elementos estiverem, maior a probabilidade de continuidade da rede e
de coesao do grupo de associados em prol da cooperagao. Os resultados da pesquisa também
fornecem subsidios para a Rede B, que deve ficar atenta em relagio ao baixo desempenho
de alguns dos seus elementos de gestio da rede (Perfil dos associados da rede, processo
de negociagao na rede, retengio e integragio dos associados na rede, expansio de novos
associados para a rede, riscos e incertezas com funciondrios na rede) e de interdependéncia da
rede em relagio aos seus associados (Relacionamento, comprometimento, individualismo)
para que nio tenha mais evasdes e nao sofra o mesmo destino da Rede A. Portanto, a partir
da identificagio dos elementos neutros ou com desempenho negativo, a Rede B poderd
tomar agoes de modo a reverter o baixo desempenho entre alguns dos seus elementos de
gestdo e também aqueles relacionados aos aspectos ruins de ordem social e psicoldgica
envolvendo associados, os quais sao fundamentais para manutencio da rede de cooperagio
empresarial.

Como limitagdo, o estudo nio pode ser generalizado, pois trata-se de um
estudo qualitativo em profundidade que objetivou analisar os elementos de gestao e
interdependéncia que promoveram a continuidade e manutencio das empresas associadas
as duas redes estudadas. Por fim, destaca-se que o modelo de avaliagio desenvolvido neste
estudo pode ser replicado para outras redes empresariais possibilitando desenvolver a auto
avaliagao quanto ao desempenho nos elementos de gestao e interdependéncia. Além disso,
os resultados poderdo auxiliar na tomada de decisio para acoes corretivas, reten¢io dos
associados e aprimorar o desempenho geral da rede de cooperagao.
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