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Resumo: A formacdo e o desenvolvimento de redes interorganizacionais tem sido utilizada
como forma de atuacdo de varias empresas no mercado. No entanto, muitas redes nao
conseguem se fortalecer e desenvolver vantagens competitivas aos seus participantes, e acabam
encerrando suas atividades. Diante disso, o presente trabalho tem como objetivo verificar quais
0s aspectos que sdo fundamentais na formacao de redes e refletem no desenvolvimento e
fortalecimento desses arranjos cooperativos. Para consecucdo do objetivo proposto foram
estudadas sete redes de empresas de distintas regides do estado do Rio Grande do Sul. Através
de entrevistas com os presidentes destas redes foram coletados os dados e os mesmos foram
analisados pela técnica da analise de contetdo. Os resultados evidenciam alguns fatores
fundamentais para formagdo, o desenvolvimento e fortalecimento de redes, dentre eles a
definicdo de critérios para selecdo dos integrantes, a confianga, 0 comprometimento e o
coletivismo.
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1 Introducéo

As organizagdes contemporaneas estdo continuamente buscando manter e atrair
clientes, se reorganizando e se adequando com o intuito de responderem a um ambiente que
constantemente introduz novas préaticas de negdcios, inovacgdes e tecnologias. Aparentemente,
as pequenas empresas apresentam maior dificuldade de internalizar as mudancgas, possuem
menor poder de barganha no mercado em que estéo inseridas e carecem de recursos financeiros
e humanos para implementacdo de novas praticas. Diante disso, novos arranjos e aliangas
interorganizacionais, como as redes de cooperagdo, surgem como alternativa competitiva,
principalmente para essas micro e pequenas empresas.
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As redes de empresas, no entendimento de Wincent et al. (2014), sdo formadas em um
ponto especifico no tempo por empresas que operam conjuntamente, mas permanecem
independentes, para realizar determinadas atividades que ndo conseguiriam realizar
individualmente. Pereira e Pedrozo (2004) mencionam que somente compreender a logica
organizacional ja ndo é mais suficiente para garantir a competitividade das firmas. Na visdo de
Scherer (2007) o estabelecimento da cooperacdo ¢ uma forma de administrar as incertezas,
buscando tornar mais eficiente a operacgdo dos agentes, adquirindo e desenvolvendo os recursos
necessarios. Conforme Castells (2000), as redes sdo uma nova forma organizacional que
surgiram a partir da adaptacdo das organizagGes industriais a fim de lidar com a incerteza
causada pelo ritmo das mudancas.

A constituicéo de redes de empresas envolve um conjunto de procedimentos e aspectos
gue necessitam ser observados e administrados. Muito tem sido escrito sobre os beneficios e
ganhos advindos dos processos colaborativos em rede, como por exemplo, os estudos de
Becker (2007), Alves, Tiergarten e Araujo Jr. (2008) e Alves (2011). No entanto, a avaliacéo
da formacéo e do desenvolvimento e fortalecimento de redes interorganizacionais tem recebido
pouca atencdo, tanto na investigacdo quanto na prética, sendo essa avaliacdo necessaria para
uma melhor compreenséo dos resultados do trabalho em rede (HUMAN e PROVAN, 2000;
EBBERS e WIINBERG, 2010). Popp et al. (2013) salientam que fatores, como apoio
governamental, capacidade tecnoldgica e consenso quanto aos objetivos da rede, sdo
importantes fatores a considerar para determinar se € 0 momento certo para a formacdo de uma
rede.

A avaliacdo e observacdo mais criteriosa da formacdo e desenvolvimento de rede
constitui-se uma pratica potencialmente importante para o gerenciamento e fortalecimento de
redes, o que também refletiria na reducdo das taxas de faléncia desses empreendimentos, que
chegam a 50% segundo Sheng —Yue e Xu (2005). Diante disso, o problema de pesquisa que
motiva o desenvolvimento deste artigo é: quais 0s principais aspectos que devem ser
observados para formacéo de redes interorganizacionais que refletem no desenvolvimento e
fortalecimento dessas redes?

Nas redes, cada empresa mantém sua independéncia optando por coordenar certas
atividades especificas de forma conjunta para atingirem objetivos e executarem atividades
conjuntas. Além disso, sua evolucdo pode ser comparada a nocao de ciclo de vida, passando
de um estagio de contatos iniciais, através de negociacdes e lancamento da ideia, para uma fase
de desenvolvimento e fortalecimento da cooperacdo, na medida em que sdo atingidos e
satisfeitos os objetivos e alcangados os beneficios (CALLAHAN; MACKENZIE, 1999;
CHILD, 2001; WEGNER et al. 2008). Para tanto, argumenta-se que existem aspectos
fundamentais que devem ser observados desde o estagio de formagdo das redes. Assim, o
presente trabalho tem como objetivo verificar quais os aspectos que sdo fundamentais na
formacdo de redes e refletem no desenvolvimento e fortalecimento desses arranjos
cooperativos.

Argumenta-se que a inobservancia de alguns aspectos ja na formacdo da rede acabam
por impactar em mau desempenho desse empreendimento conjunto, e em alguns casos, a
faléncia do mesmo (como exemplo verificar Wegner et al., 2008 e Klein et al. 2012). Dessa
forma, contribuir com o estudo da formacéo de redes de empresas e como isso interfere no
fortalecimento das mesmas, torna-se relevante para melhoria da competitividade das préprias
empresas parceiras e a rede como um todo.

2 As redes de cooperagdo entre empresas

As redes interorganizacionais podem ser definidas como acordos duradouros entre duas
ou mais empresas envolvendo troca, compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos,
tecnologias e servigos (GULATI, 2007) para criar valor para as empresas (CARSON et al.,
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1999). As parcerias entre empresas sdo geralmente formadas quando duas ou mais
organizacfes colaboram entre si em resposta a uma ameaca do ambiente para 0 Seu
desenvolvimento ou de uma oportunidade que se apresenta para estas empresas, que nédo seria
possivel de alcancar caso atuassem sozinhas (SENGE et al., 2007).

Em linhas gerais, a atuacdo de empresas em redes é uma estratégia que possibilita
expandir a cobertura de mercado, criar economias de escala, reduzir 0s riscos e custos inerentes
ao empreendimento, aprender novas habilidades e procedimentos, facilitar o compartilhamento
de recursos, ter acesso a diferentes recursos e melhorar o relacionamento com fornecedores
(IRELAND e WEBB, 2007; LAMB, HAIR e MCDANIEL, 2008; EBERS, 1997; SADOWSKI
e DUYSTERS, 2008). Nota-se que as redes interorganizacionais sao configuracfes que
possibilitam diferentes ganhos as empresas paceiras. Mas esta forma organizacional necessita
da observancia de alguns fatores desde seu processo de constituicao, para que a continuidade e
fortalecimento da rede seja efetivo e continue proporcionando beneficios aos parceiros. Nos
itens a seguir sdo abordados alguns desses aspectos sdo o ponto de vista teorico.

2.1 Critérios de selecdo de parceiros para formacdo das redes: uma premissa
inicial

De acordo com Moeller (2010) a selecdo de parceiros em redes interorganizacionais
busca identificar o potencial de agregacdo de valor dos integrantes para o grande grupo. Esta
etapa esta diretamente relacionada com a consecucdo de negocios dentro da rede e também
com a estratégia, a estrutura da rede e as decis6es tomadas dentro da mesma (Galbrith, 1998).
Estudos anteriores como os de Kanter (1994); Hoffmann e Schlosser (2001); Jerdnimo (2005)
ressaltam a importancia do processo de selecdo de integrantes para composigédo da rede.

A selecdo dos integrantes da rede esta associada, geralmente, a negociacdo e parametros
de decisdo que se referem objetivamente a aspectos financeiros e contratuais, tamanho e
estruturas organizacionais e recursos das empresas (ELLRAM, 1991), e subjetivamente ao
nivel de confianca e comprometimento. Estes aspectos subjetivos, mais especificamente,
constituem parte do problema da selecdo de empresas, pois sdo dificeis de serem mensurados,
e constituem o que Sheng —Yue e Xu (2005) chamam de “areas cegas” dos contratos de
constituicdo de redes. Isso por que, segundo eles, ndo se pode avaliar antecipadamente certos
aspectos subjetivos, como os citados, dos futuros integrantes da rede. Além disso, Das e Teng
(1998) argumentam que critérios e objetivos claros ndo possibilitam precaver disfuncdes
comportamentais dos membros da rede, como 0 comportamento oportunista.

Em seus trabalhos Child e Faulkner (1998) e Dekker (2004) argumentam que a selecéo
dos potenciais parceiros das redes deve ser baseada em uma analise e avaliacdo de
determinados critérios que devem ser estabelecidos de acordo com a necessidade da rede e seus
objetivos. Para eles, em longo prazo, a compatibilidade e congruéncia dos parceiros € um fator
essencial que determina o comportamento, a estratégia e a estrutura nos negdcios em redes.
Nesse sentido, Moeller (2010) complementa dizendo que 0s potenciais dos parceiros em termos
de complementacdo e adigdo de valores em processos, competéncias e recursos sao aspectos
que viabilizam beneficios no processo de cooperacdo. Segundo Dyer e Singh (1998) a
integracdo dos recursos ocorrerd se as organizagcdes possuirem sistemas compativeis, bem
como uma cultura com enfoque em ac¢Ges conjuntas.

O resultado do processo de selecdo dos integrantes da rede deve ser a harmonizagéo dos
interesses e objetivos das empresas e a tentativa de minimizacdo de comportamentos negativos
destas. Certo padréo e alinhamento das empresas integrantes da rede, quanto as caracteristicas
mensuraveis (ex. estrutura, tamanho da empresa e recursos), pode ajudar para tal fim. Em seus
estudos, Klein (2012) verificou que empresas com portes muito diferentes tinham dificuldades
de trabalhar em conjunto, pois havia uma disparidade em relacdo ao que uma poderia contribuir
com a outra. Destaca-se que essa tentativa de alinhamento dos integrantes quanto as suas

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo Limpo Paulista, v.8, n.3, p. 18 — 38, 2014
ISSN 1982-2537



Revista da Micro e Pequena Empresa
FACCAMP www. faccamp.br/revistampe

caracteristicas objetivas ndo elimina a possibilidade de uma empresa direcionar-se a obter
beneficios proprios, agir de maneira oportunista e ndo se comprometer com as atividades da
rede pode ocorrer. O alcance dos objetivos conjuntos e o fortalecimento da rede € dificultado
em situacdes como estas. Mas 0 que se pretende expor é que a partir do momento que a rede
foi criada por empresas com certa similaridade e padrdo e que conjugam objetivos e metas
comuns, a geracdo de beneficios e a agregacdo de valor serd mais facil de ser alcancada e
igualitaria a todos, reduzindo as chances de comportamentos ndo desejados dos integrantes.

2.2 Nivel de Coletivismo x Individualismo dos integrantes: reflexo da confianca e
do comprometimento

De acordo com Triandis e Gelfland (1998) o individualismo e o coletivismo tem sido
abordado em diversos contextos nas ciéncias sociais. Mas embora a utilidade dos construtos
seja indiscutivel, ainda é recente e pouca a tendéncia de se utilizar o individualismo e o
coletivismo nas ciéncias sociais aplicadas. O individualismo e o coletivismo séo tratados como
dois padrdes culturais totalmente diferentes, e que interferem na adaptabilidade dos individuos
e na atuacdo e organizacdo destes em grupos (TRIANDIS, 1995). O autor frisa que o
individualismo é caracteristico de culturas em que a experiéncia social se molda em torno de
individuos autdnomos, enquanto que o coletivismo caracteriza-se por fortes lacos associativos
nos grupos de pertenca, sendo assim, tipico de culturas subjetivamente estruturadas em funcéo
da coletividade.

A relagéo da predominéncia do nivel de coletivismo x individualismo de uma pessoa é
uma caracteristica que pode servir para o entendimento das relacdes por ela estabelecida, ou na
sua adaptacdo e permanéncia em um determinado grupo. Argumenta-se que quanto mais
individualista o individuo for, maior é a sua tendéncia a agir de formo oportunista. Campos
(2006) afirma que os insucessos de iniciativas em estruturas associativistas devem-se,
principalmente, ao fato de um componente do grupo tenta levar vantagem sobre os demais,
caracterizando o comportamento individualista. Na visdo de Doney, Cannon e Mullen (1998)
individuos com orientacdo individualista tendem a interagir de forma competitiva, com baixa
lealdade para com os outros, dificultando a formacéo de relagbes de confianga. Zand (1972)
explica determinadas acdes aumentam a vulnerabilidade do grupo (a rede), pois se aquele que
ndo esté sob o controle do outro abusa de tal vulnerabilidade em troca de um beneficio préprio,
e 0 outro ndo faz o mesmo, ocorre a desilusdo, o desentendimento no grupo e a quebra da
confianca.

Para muitos autores a relacdo coletivismo x individualismo é reflexo da confianga entre
0s integrantes e do comprometimento destes. Segundo Mavondo e Rodrigo (2001) uma
empresa cujas intencdes é criar uma forte alianca e manter um relacionamento em longo prazo,
precisa primeiramente mostrar 0 seu comprometimento com a proposta, e para isso necessita
empregar mais do que recursos, precisa participar em decisdes e operagdes do grupo. Os autores
argumentam ainda que o comprometimento se traduz por meio de a¢6es que busquem fortalecer
os lagos entre as empresas, gerando confianca. Quanto a esta, Rotter (1967), afirma que a
confianga se baseia na expectativa de uma pessoa em relacdo a outra. Mayer, Davis e
Schoorman (1995) corroboram sugerindo que cada individuo possui uma disposi¢do natural a
confiar, ao menos que existam informacgdes concretas que Ihe permitam uma melhor avaliacao
das outras pessoas envolvidas no processo. A confianga é tida, por diversos autores, como uma
condicdo primordial e primaria para o trabalho nas relacées em redes (CHILD e FAULKNER,
1998, DAS e TENG, 1998). No entendimento de Arrow (1972), nas relacbes de negocios,
transacOes e interagcOes entre empresas, a confianga esta presente como um elemento ndo
estatico, mas que é continuo ao longo de um periodo.

De maneira geral, quando as acfes e comportamentos das empresas parceiras da
rede geram confianga e 0 comprometimento é matuo, o relacionamento entre as empresas tende
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a ter sucesso (DWYER, SHURR e OH, 1987). A relacdo entre o nivel de coletivismo com a
confianca e 0 comprometimento é particularmente importante, pois demonstra o quao forte e
bem sucedido é a alianca entre as empresas, e reflete nos ganhos econémicos obtidos e no quao
benéfico pode ser o compartilhamento de recursos, know-how e outros aspectos entre 0s
integrantes (HUYBERS e BENNETT, 2003).

2.3 Atividades econdmicas, alcance dos objetivos e a aprendizagem como resultado

Diferentes resultados podem surgir do fortalecimento das relacGes interoganizacionais,
considerando 0s aspectos discutidos nos itens anteriores. As expectativas e crengas positivas
sobre comportamento de agentes em uma relacdo de confianca e 0 comprometimento fara com
que os parceiros estejam mais dispostos a assumir riscos, (PERRY, SENGUPTA e KRAPFEL,
2004; UZZI, 1996), compartilhar riscos e conhecimentos (LARSSON et al., 1998; CHEN,
2010) e alcangar economias de escala por meio das atividades conjuntas realizadas
(BALMANN et al., 1996, VERSCHOORE, 2006). Estes resultados sdo importantes para
aproximacdo entre as partes, referindo-se ao total de recursos, compromissos, reciprocidade,
frequéncia e intensidade de interac6es entre os pareciros da rede (HANSEN, 1999; TIWANA,
2008). A confianca cria um contexto de colaboragdo social propicio a partilha de informacéo e
aprendizagem (DYER e CHU 2003; MUTHUSAMY e WHYTE 2005) e, juntamente com o
comprometimento dos integrantes, influéncia nas outras atividades conjuntas realizadas na
rede.

Os ganhos econdmicos proporcionados as empresas pela atuacdo em redes séo
evidenciados em muitos estudos, como os de Waarden (1992); Park e Ungson (2001); Mpoyi,
(2003); Pereira e Pedrozo (2004); Wincent (2005); Verschoore (2006); Ireland e Webb (2007),
entre outros. Campbell e Goold (1999) afirmam que a inser¢do de uma organizacdo em uma
rede interorganizacional pode proporcionar economias de escala e ganhos econdmicos para as
empresas parceiras porque os parceiros tém maior poder de barganha com seus fornecedores e
outros agentes externos. Ngowi (2007) e Pesdmaa (2007) também destacam a possibilidade de
organizacfes membro da rede a obtencdo de economias de escala através da partilha de custos,
a aquisicao de produtos e ter mais poder de barganha com os fornecedores. Este geralmente é
um dos objetivos propostos quando da formacdo da rede, e juntamente com os demais e parte
fundamental para o sucesso da cooperacdo. Para Wegner e Padula (2010, p. 74), a
“continuidade da cooperagao ¢ condicionada a capacidade de atingir os objetivos propostos e
fazer os membros mais competitivos”.

Outra perspectiva relacionada aos ganhos que se pode obter pela colaboragdo em redes
estd relacionada a aprendizagem. Kogut (1988) enfatiza que as aliangas surgem como uma
resposta estratégica das organizacGes as mudancas ambientais que exigem melhoria nas
habilidades e conhecimentos. Na visdo de Somfleth (2011), torna-se evidente a partir da
literatura existente que a aprendizagem interorganizacional é uma forma da organizacéo
desenvolver o seu negocio tornando-se mais competitiva em um contexto altamente
competitivo. Segrestin (2005) menciona que entre os diversos mecanismos estruturais da
aprendizagem interorganizacional estdo inclusos projetos conjuntos, visitas reciprocas ou
atividades de formagéo conjuntas.

Os ganhos econémicos e a aprendizagem interorganizacional tornam-se assim um
resultado da cooperacéo, fortalecendo a rede, mas ressalta-se a importancia dos outros aspectos
discutidos nos topicos anteriores. Na sequéncia deste trabalho, serdo exploradas evidéncias
empiricas dos aspectos abordados até o0 momento, buscando fortalecer os argumentos de que
eles estdo relacionados e ndo podem ser inobservados para a formacéo, o desenvolvimento e o
fortalecimento das redes.
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3 Método de pesquisa

De forma a simplificar a exposicédo e o entendimento do método utilizado nesse artigo,
deciciu-se expor as caracteristicas deste estudo e parte dos aspectos concernentes aos
procedimentos metodoldgicos do presente trabalho no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas e estratégia de pesquisa do trabalho

conhecimento sobre temas e ampliar
estudos ja existentes a partir de novas
perspectivas e descoberta de novas
relagdes, caracteristica dos estudos
exploratérios.

QUAL? POR QUE? AUTORES
TIPO DE PESQUISA Exploratdria - O presente artigo busca explorar e | - Sampieri et al. (2006);
entender um problema  em | - Selltiz et al. (1972);
profundidade, avancar no | - Hair Jr. et al. (2005).

ABORDAGEM
PESQUISA

DE

Qualitativa

- O estudo foi realizado com base em
procedimentos qualitativos.

- A abordagem qualitativa é uma
forma adequada para entender a
natureza de um fendmeno social;

- A pesquisa qualitativa da
visibilidade ao assunto pesquisado por
meio de um conjunto de praticas
materiais e interpretativas.

- Denzin e Lincoln
(2006);

- Richardson (1999);

- Sampieri et al. (2006);

- Godoy (1995).

CASOS DO ESTUDO

Sete redes de
empresas
localizadas no
estado de Rio
Grande do Sul

- A escolha das redes selecionadas
para realizar este estudo se procedeu
de  maneira  intencional,  por
conveniéncia, pela facilidade de
realizacdo das entrevistas e adequacao
ao estudo. Esta forma de sele¢do, na
visdo de, supéem um procedimento de
selecdo informal.

- Sampiere et al. (2006)

INSTRUMENTO DE
COLETA DE DADOS

Entrevista semi-
estruturada

- Este instrumento permite investigar
um tema com mais detalhes por
possuir com uma estrutura flexivel
composta por questdes abertas na area
a ser explorada.

- Britten (1995)

DESENVOLVI- Entrevista semi- | - Desenvolvido com base no
MENTO DO | estruturada referencial teérico abordado nos itens
INSTRUMENTO DE 2.1, 2.2 e 2.3 deste trabalho.
PESQUISA
ANALISE DE DADOS | Técnica da | - Adota procedimentos sistematicos e
analise de | objetivos de descricdo dos relatos dos
contetido entrevistados para busca indicadores
sobre 0 que esta por tras da fala.
CATEGORIAS DE | A priori - Por que foram desenvolvidas com
ANALISE base no referencial tedrico abordado

nos itens 2.1, 2.2 e 2.3 deste trabalho.

Fonte: Elaborado pelos autores

Os entrevistados foram os presidentes das redes selecionadas.

Estes foram

denominados, para fins de andlise de suas falas, como E1, E2, E3, E4, E5, E6 e E7. As
entrevistas foram gravadas e a duracdo delas foi em torno de 60 minutos. As categorias de
analise a priori facilitaram a identificagdo dos principais aspectos que, na percepcdo dos
presidentes entrevistados, devem ser observados pra formagdo de redes e a viabilizagcdo do
fortalecimento das mesmas, e possibilitou a comparacdo dos dados empiricos obtidos na
pesquisa de campo com a teoria sobre a formacéo de redes interorganizacionais.
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4 Resultados e analise

4.1 Categorias de analise

Nesta se¢do sdo apresentadas as categorias de analise definidas a priori a partir dos itens
abordados no referencial teérico. Por meio da codificacdo dos elementos por analogia
(BARDIN, 2010), buscou-se aproveitar todas as informacdes dos relatos dos entrevistados para
avaliar os aspectos a serem observados para formacao e fortalecimento de redes.

4.1.1 Critérios de selecéo dos integrantes da rede

Na constituicdo de redes interorganizacionais aspectos como a gestéo, a governanga, a
lideranca, 0 consenso quanto aos objetivos e as competéncias da rede necessitam ser
observados e administrados para a consecugdo das atividades conjuntas (MILWARD e
PROVAN, 2006; PROVAN e KENYS, 2008). Na formacdo de redes, especificamente, a
selecdo das empresas parceiras desempenha uma importante fungdo como facilitadora ou
dificultadora quanto aos apectos de gestdo e governanca destacados. Segundo Wildeman
(1998), a selecdo deve ser realizada observando-se alguns critérios, como a
complementaridade, a cultura, a confianca, o interesse e a situacdo financeira das empresas. A
adogdo de critérios como estes pode facilitar a organizagdo da rede e influenciar no sucesso ou
insucesso da rede.

Os presidentes entrevistados comentam que ter critérios de selecdo dos integrantes é
um dos principais aspectos que devem ser observados na formacdo de redes de empresas,
conforme pode ser visto nas falas de E1 e EG6.

Em primeiro lugar eu acredito que uma consulta pra ver a credibilidade dos futuros
associados, como que eles estdo no mercado, se sdo empresas de referéncia, se eles
tem alguma visdo, se sdo empreendedores, se eles tem nogdo do que é participar de
uma associacéo, e se eles compartilhariam se doar bastante pra pensar que no futuro
eu vou ganhar. Tem que ser feita uma pesquisa criteriosa, ndo se pode integrar
qualquer ‘boteco’ da esquina, e ser simplesmente ser mais um. Acho que tem que ser
uma selecdo muito criteriosa. (E1)

Ah sim, haviam critérios. Tinha que ser iddnea, a pessoa ndo podia ter protesto, ndo
podia ter problema com distribuidor, a empresa tinha que existir a mais de 5 anos.
Nos ndo podiamos colocar uma pessoa, um associado que tinha protesto, tinha cheque
devolvido, ndo tinha uma vida regrada, entendeu? Ou que pagava duplicata todo o
dia em cartorio. Se a gente colocasse um associado nessa situagdo, iriamos acabar
sujando o nome da rede e 0 nosso, das empresas também. Entéo até por isso, que ndo
adianta pegar qualquer um pra ser nimero, a rede deve ter certos critérios de quem
vai integra-la. (E6)

Uma criteriosa e adequada selecdo dos parceiros da rede possibilita uma maior
congruéncia quanto aos objetivos a serem atingidos pelas empresas, bem como o alinhamento
dos recursos disponiveis na rede, facilitando o processo de trocas de recursos e a possibilidade
de ganhos por meio dalas. Considerando-se os relatos dos entrevistados, pode-se dizer que o
fato de serem observados alguns critérios basicos de selecdo de seus integrantes e fundamental
para a formacdo da rede. A selecdo dos integrantes repercute nos estagios seguintes de
desenvolvimento e fortalecimento da rede, a medida que todos passam a contribuir uns com 0s
outros e propiciam a geracdo de mecanismos sociais como a confianga e 0 comprometimento,
bem como a obtencao de beneficios por intermédio da rede.

Geralmente, quando ndo sdo constituidos e observados os critérios para selecdo de
integrantes pode ocorrer de empresas entrarem nas redes sem estarem aptas a atuar naquela
determinada rede. Em algumas ocasifes, uma organizagdo é convidada para se tornar uma
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parceira da rede, simplesmente porque ha poucas empresas daquele ramo de atividade na regido
em que a rede esta sendo formada. No entanto, estas empresas passam a ter dificuldades para,
por exemplo, cumprir com uma meta de compras estabelecida em rede, o que influéncia na
parceria com os fornecedores e na imagem da rede. Estas empresas, quando entram nas redes
sem a observancia a critérios de selecdo geralmente acabam saindo do empreendimento
conjunto.

O tamanho, a estrutura e mesmo ramo de atividade das empresas foi um dos aspectos
citados como relevantes na visdo de alguns entrevistados. O trecho do relato de E1, o
entrevistado fala de uns dos problemas de redes de empresas ao néo ter sido feito uma selecdo
de parceiros, e E2 corrobora falando da importancia deste aspecto.

Esse € um grande problema que eu vejo nesses processos de redes. Um exemplo: a
minha empresa é informatizada. Eu devo ter 20 computadores interligados em rede,
tudo é automatizado, mas eu tenho associados pequenos que mandam ordem de
comprar pelo o Word ainda. Como conciliar esta distancia? E isto pra mim é um dos
grandes problemas, que o programa de redes também falhou nisto, porque eu acho
que eles deveriam ter feito: pequeno com pequeno, médio com médio. (E1)

Sim, mesmo ramo de trabalho e de estrutura. N&o adianta, por exemplo, colocar na
rede um cara, uma empresa, que esta com 100 funcionarios junto com um que tem
10. Eu acredito que dai ndo vai fechar muito, entende. As empresas em rede devem
estar num mesmo padrdo, dai todo mundo cresce junto, expande. Nao adianta ter
empresas que estdo la em cima, e outras la em baixo, bem atras. (E2)

Pela analise dos trechos exibidos, pode-se perceber primeiramente que as redes nao tem
critérios para avaliar as “areas cegas” mencionadas por Sheng —Yue e Xu (2005), muito em
virtude da dificuldade em avaliar esses aspectos, mas o0s gestores das redes estudadas
demonstram uma preocupagdo com aspectos que podem ser avaliados, e ressaltam que a
observancia destes € importante para a continuidade e o desenvolvimento das redes. A
dificuldade que surge com a inobservancia de critérios de selecdo esta em ajustar as estratégias
as empresas, relacionando aspectos como o equilibrio complementar de informacdes,
beneficios e objetivos congruentes e a harmonia entre as empresas associadas (DOUMA et al.,
2001). O que se pode dizer € que tanto uma empresa muito pequena vai encontrar dificuldades
em se adequar e se manter em uma rede constituida por empresas maiores, quanto uma empresa
muito grande que entra em uma rede constituida por empresas pequenas, pois 0s objetivos e a
complementaridade de recursos serdo diferentes. Nesse sentido € que o processo de selecao de
parceiros atua com ponto fundamental na constituicdo de uma rede e como facilitador do
desenvolvimento e fortalecimento dela.

4.1.2 A confianga, o comprometimento e perfil individualista dos
integrantes
Os autores Casarotto Filho e Pires (2001, p.14) comentam que “num mundo globalizado
e altamente competitivo como o atual, s6 0 associativismo e a unido sdo o caminho para as
pequenas empresas conseguirem forga competitiva”. Nesse contexto, a confianca e o
comprometimento exercem papel primordial. O estabelecimento de lagos de confianga entre os
parceiros é fundamental para a consecucdo das atividades conjuntas programadas e o
desenvolvimento das redes. Os trechos dos relatos de E7 e E4 mostram a importancia deste
aspecto.

Bom, a confianca é um aspecto de extrema importancia. VVocé tem que aprender a
confiar no outro e fazer com que o grupo confie conjuntamente. Vocé deve também
criar mecanismos para que isso aconteca, por exemplo, criar equipes para as
atividades. Um individuo sozinho ndo negocia com um fornecedor, deve haver no
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minimo duas ou trés pessoas para estar negociando. Isso assegura as negociacdes e
outras atividades. E um mecanismo que criamos a algum tempo, e hoje a confianca é
bem tranquilo para nés. (E7)

Pra ti trabalhar em rede, nem so isso, pra ti viver hoje, se tu nédo tiver confianga tu
ndo vive. Em qualquer meio. Se ndo tiver confian¢a tu ndo sobrevive em lugar
nenhum. Se tu ndo tiveres credibilidade tu ndo sobrevive, em qualquer meio. N&o
tiveres confianga com teus pais, amigos, enfim, tu ndo sobrevive. Na rede entdo nem
se fala, a confianca é o ar que se respira. Como que pessoas do mesmo ramo de lugares
préximos vao conviver se ndo tiver confianca? (E4)

As falas expostas ressaltam a importancia da confianca em relagOes
interorganizacionais e evidenciam o aspecto de que a rede deve criar mecanismos para que a
confianga seja motivada. Sem a confianca as empresas estabelecem uma série de normas e
regras para efetuar acordos e acbes, que acabam dificultando ou tornando mais morosas as
atividades conjuntas, ale de inibir a troca de know how e o aprendizado conjunto.

Juntamente com a confianca, os presidentes das redes tomadas para analise nesse
estudo, foram arguidos da importancia do comprometimento para o fortalecimento das redes e
a relacdo com o individualismo. Nos relatos de E1 e E5 pode-se verificar a importancia do
comprometimento para se atuar em redes, e 0 quanto torna-se dificil dar continuidade e
fortalecer a rede quando alguns individuos privilegiam compromissos pessoais.

Vocé define quem é responsavel pela expansdo, monta a estrutura e tem que fazer, s6
que isto ndo acontece. Muitas vezes, 0 presidente ndo puxa a frente ou a executiva, e
as vezes mesmo puxando, as pessoas sempre tem uma desculpa. Pra jogar futebol eles
tém tempo, mas agora para vir pra uma reunido de diretoria, pra fazer uma visita para
um futuro associado, eles ndo tem. Dai, tu tem que ficar louco, por que fica dificil.
(E1)

E, a gente bate muito nisso ai, no comprometimento. Porque o pessoal, quando entra
numa rede, acaba muitas vezes se acomodando e ai gera problema. Muitos se
acomodam porque sabem que tem o pessoal pra fazer e vai fazer, vai correr atras do
melhor preco, e ai ndo da. O pessoal ndo pode achar que entrar na rede vai conseguir
resolver todos problemas. A rede é como toda empresa, se nao tiver todo tempo se
dedicando, ndo adianta. Cada um tem que ter um tempo pra rede, principalmente
participar de reunides. (E5)

Com a analise desses relatos pode-se perceber que o0 comprometimento dos membros
de uma rede de cooperacdo € importante para sua continuidade e fortalecimento, bem como
pode-se perceber a aparente relagdo entre o baixo comprometimento e o individualismo, no
sentido de alguns integrantes privilegiarem assuntos pessoais. Medcof (1997) afirma que
guando os parceiros ndo estdo comprometidos com a rede, agem de forma individual, fazendo
com que os outros se responsabilizem pelo esfor¢co e comprometimento necessarios para o
desenvolvimento da rede. Por outro lado, em um ambiente de forte comprometimento e
confianca entre os integrantes, onde todos partilham de um objetivo comum e obtém ganhos
similares, dificilmente o individualismo € visualizado. A importancia dos associados terem um
perfil associativista (coletivista) também foi percebida nos trechos dos relatos de E4 e E3,
destacados a seguir.

Tipo o cara fala, ‘ah, eu entrei na rede 14, mas a rede ndo me trouxe nada’. Quando o
associado entra aqui pra falar comigo, eles logo perguntam o que a rede vai me dar?
Sabe o que eu falo pra eles? Eu falo que a rede ndo vai dar nada. Por um simples
motivo, a rede é tu, é ele. Tu que deve fazer por ela junto, é tu que decide. Se tu tiver
dentro dela e ndo ganhar nada é porque tu nao fez nada também. Eu ndo vou fazer
nada por ti, eu vou viabilizar o que vocés querem que seja feito. O que a rede tem
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aqui hoje? Tu quer comprar uma maquina? Tu compra mais barato. Tu queres fazer
uma embalagem? Tu consegue mais barato. E assim. (E4)

Se a pessoa ndo tem 0 pensamento associativista, a primeira coisa que o cara fala é
“eu, eu e eu”, ai esse cara ndo tem perfil. Mas se ele falar “nds, ndés vamos fazer, eu
penso que nds poderiamos...” ai essa pessoa tem perfil associativista. Muitas vezes a
gente ndo consegue fazer o que a gente quer, mas gente aos pouquinhos vai plantando
a semente da rede, dai a gente consegue almejar a nossa percepcdo, entdo esse é o
trabalho de uma rede. O cara que se associa sO por se associar, ndo esta nem ai para
as acdes da rede, ele ndo vai se manter na rede. (E3)

Pode-se perceber que para estar em rede, as empresas integrantes devem pensar em
ganhos coletivos, ganhos para o grande grupo. As empresas que pensarem de forma individual
dentro da rede acabam ficando isoladas e ndo visualizando grandes vantagens para sua
empresa, e assim acabam se retirando da rede. Reyes Junior et al. (2010) ressaltam que para
associar-se em uma rede e passar a obter retornos mais significativos, a visdo individualista
deve se superada e substituida por uma visdo coletivista, que envolve um relacionamento aberto
com outros empresarios e a participacdo conjunta na tomada de decisdes e busca de objetivos
comuns.

Verificou-se também, a partir da fala dos entrevistados, que 0 pensamento
individualista esta diretamente relacionado com atitudes oportunistas de integrantes, e estas,
segundo eles, interferem diretamente no fortalecimento da rede. O oportunismo surge quando
determinado individuo procura obter vantagem em determinada situcdo almejando um ganho
individual e de retorno mais rapido. Os trechos dos relatos de E1 e E7, exemplificam atitudes
oportunistas e 0 impacto negativo para rede.

O que eu vejo muito é que a gente acorda uma coisa em mesa de reunido para
fidelizacdo com parceiros, e quando vem um outro fornecedor faz um preco mais
barato para determinados associados eles ndo cumprem com o que foi acordado na
mesa de negociagdo e acabam comprando de um outro fornecedor, porque é mais
barato, dai tu ndo consegue credibilidade com o mercado. Muitas vezes, a gente faz
um acordo, acorda sobre uma compra, e passa algum tempo, 3 ou 4 meses, e dai tem
a metade cumprindo com o acordado, comprando com quem foi acordado. (E1)

Olha, eu posso te dizer da seguinte forma, as vezes tem algum associado que ele gosta
mais de oportunidades, tipo, ‘ah, isso € bom, eu vou fazer, vou entrar.” Mas olha, se
todo mundo vai pela oportunidade, dai ndo tem rede. A rede custa muito para crescer,
e acaba néo se desenvolvendo, ela termina mesmo, vai pra vala. (E7)

Na maioria dos casos 0s integrantes que atuam de forma oportunista acabam por serem
retirados da rede, pois perde-se a confianca naqueles individuos. Isto corrobora a importancia
da selecdo de parceiros, pois ela possibilita o alinhamento dos integrantes e possibibila uma
maior conguéncia quanto aos objetivos propostos, estimulando a geracdo de um ambiente
coletivista e inibindo as atitudes oportunistas. Além disso, a partir do momento que todos 0s
integrantes conseguirem visualizar ganhos conjunto e o crescimento do grupo, a intencéo de
um individuo (empresa) atuar de forma oportunista € minimizada, o que repercute no
fortalecimento do grupo.

4.1.3 Ganhos da cooperagdo com resultados
A aprendizagem interorganizacional é um aspecto inerente as redes de cooperacao.
Klotzke (2002) cita diversas vantagens que podem ser alcancadas pelas empresas participantes
de redes de cooperacéo, dentre elas, a aprendizagem, que é adquirida, basicamente, através da
troca de informac0es entre os associados. Larson et al. (1998) afirma que a cooperacao acelera
0 processo de aprendizagem, o que, por sua vez, reduz o tempo necessario para alcangcar um
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novo produto ou processo, ou 0 acesso a novo know-how e novas tecnologias.

Todos entrevistados citaram a aprendizagem como uma aspecto de suma importancia
para o fortalecimento da rede, pois gera acesso a novos conhecimento, praticas e
procedimentos. Nos relatos de E4 e E7 abaixo, pode-se observar a relevancia dada a
aprendizagem.

Hoje a gente senta nas reuniGes e todo mundo traz idéias novas, e vai gerando
aprendizagem, e isso, a troca de informagdes € muito importante. Na realidade sdo
trocas de informaces: todo mundo leva as coisas boas pra |4 e leva as coisas ruins
também. Entdo, a troca de informacdo é muito importante. E hoje temos um grupo
bem unido, forte e confidvel, e ai, uma sugestdo que € boa pra todos, é trazida pro
grande grupo. (E4)

Ah, a aprendizagem é importante também, por exemplo, o associado que participa
das reunides, ele vai ter acesso a compradores de 15 ou 20 lojas, e ele acaba sabendo
sobre assuntos como prego de produto, que ¢ a caracteristica do mercado, ‘ah, quanto
tu pagou o frango, ou aquilo, e aquilo’. Entao se o associado participar das reuniGes
ele vai ter um ganho enorme, porque ele tem oportunidade de trocar informagéo com
todo mundo, e fica sabendo sobre legislacdo, cotas, gestdo, sofware, bah muita coisa.
(E7)

Pela andlise das falas o primeiro aspecto que deve ser destacado é a importancia do
grupo constituido ser confiavel e unido, conforme destacado por E4. Isto vai ao encontro do
que foi discutido até 0 momento, de que a confianca entre os integrantes acaba repercutindo na
aprendizagem entre os parceiros da rede. Pode-se perceber também, que a aprendizagem
interorganizacional proporcionada por redes de cooperacdo é fator decisivo para a satisfacdo
das organizacdes que dela fazem parte. Nao pode ser medida em termos monetarios, mas
proporciona um crescimento aos integrantes em termos de adequacdo de novos processos e
obtencdo de informacfes. A aprendizagem esta relacionada a avaliacdo da performance das
empresas integrantes. A fala de E3 reitera esse aspecto.

A gente ndo consegue mensurar 0 ganho que a gente, 50 associados, consegue na
rede. A troca de experiéncias como, “ah, eu fiz isso na minha loja e deu certo; fiz isso
e ndo deu certo”. Essas trocas de informagdes sdo muito boas, porque informacao é
tudo. Se tu tens uma informac&o, tu chega primeiro que os outros, entdo, trocando
informacdo vocé tem vantagens em rede. (E3)

A parceria aumenta o aprendizado das organizagdes e isso pode aumentar efetivamente
a capacidade delas na prestacdo dos seus servigos e/ou oferta de seus produtos para competir
com o mercado, aumentando seu desempenho. O mecanismo para essa aprendizagem, muitas
vezes surge do trabalhar em conjunto com outra organizagao no desenvolvimento de uma agéo
ou solucéo de um problema, e chegar a um consenso sobre como lidar com ele (GRAY, 2000).

Outro aspecto ressaltodo pelos entrevistados foi a questdo de ganhos econémicos das
empresas em rede, por meio de economias de escala adquiridas dado o aumento do volume de
compras. Além disso, deve-se ressaltar o alcance dos objetivos propostos para a continuidade
do trabalho em rede. Estes dois aspectos sdo essenciais para 0 desenvolvimento e
fortalecimento da rede e gera a percepcao de que a rede esta agregando valor para 0s seus
associados gerando retornos a eles. Pode-se verificar isso a partir da fala de alguns
entrevistados, como nas de E1 e E3.

Uma rede de cooperagdo é uma coisa que tu tem que te doar pra ganhar dinheiro, ter
ganhos econdmicos a médio e longo prazo, mas tem que ter a cooperacao de todos.
[...] Se todo mundo fideliza, aumenta-se o volume de compra para médio e longo
prazo e a rede cresce, e dai ganhamos junto. (E1)
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Muitas vezes a gente ndo consegue fazer o que a gente quer de imediato, mas a gente
aos pouquinhos vai plantando a semente da rede, e dai a gente consegue almejar a
nossa percepcdo e objetivos, e esse é o trabalho de uma rede. (E3)

Pode-se dizer que muitos problemas em redes ocorrem a partir da constatacdo de que
0s objetivos e metas inicialmente propostas ndo foram correspondidos. Pesquisas como as de
Pereira e Pedrozo (2004) e Pereira et al. (2010) sugerem que em redes interorganizacionais
deve haver um alinhamento de objetivos, bem como o alcance dos mesmos, para a continuidade
e desenvolvimento da cooperacgdo. Esse aspecto, aliado com as economias de escala adquiridas
pelos membros, engrandece o sentido de pertencer a uma rede e faz com que as empresas
tenham uma avaliacdo positiva do fato de estarem participando de uma rede de cooperacao.

5 Discussao dos resultados

A constituicdo de redes interorganizacionais surge, de certa maneira, do interesse dos
participantes em alcangarem uma relacdo de custo x beneficio favoravel a sua permanéncia na
rede pela obtencdo de vantagens competitivas. Diferentes aspectos estdo relacionados para
manutengéo dessa relagdo como positiva. Neste trabalho, buscou-se identificar quais aspectos
foram considerados importantes a serem observados para fortalecimento de redes, na visdo de
7 empresarios presidentes de redes interorganizacionais do estado do Rio Grande do Sul. A
partir dos relatos dos entrevistados foi possivel identificar alguns fatores inerentes a essa
questdo e que estdo ligados coma melhora do desempenho das empresas integrantes. A Figura
1 permite visualizar esses principais fatores e como um aspecto implica em outro subsequente.

Figura 1 - Aspectos importantes para formacéo e fortalecimento de redes
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Tendo como base na Figura 1, destaca-se primeiramente que referente a sele¢do dos
parceiros da rede, alguns fatores como o tamanho das empresas, sua situacdo financeira,
estrutura organizacional, etc, aumentam a complementaridade das empresas quanto aos
objetivos propostos, e isto acaba repercutindo no crescimento e desenvolvimento da rede e
também no aumento da competitividade dos integrantes. Essa consideracao vai ao encontro dos
argumentos de Rose (2004), que menciona que ter pré-condicbes de apoio entre as
organiza¢bes no momento da concepcao da rede € um aspecto a ser considerado para a rede
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Fonte: Elaborado pelos autores
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evoluir com sucesso. Além disso, a sele¢do dos parceiros influencia nas a¢bes dentro da rede e
acaba por repercutir no nivel de confianca e comprometimento dos integrantes dada a maior
congruéncia entre eles.

O aspecto salientado e discutido no paragrafo anterior e a forma como ele é considerado
na formagé&o de redes reflete em outros aspectos relevantes no desenvolvimento dessas redes.
Dois desses sdo a confianca em rede e o0 comprometimento. De maneira geral, quanto mais
congruentes forem as empresas, quanto mais similares os objetivos das organizagdes que
compdem a rede e quanto mais recursos elas tiverem para compartilhar com os outros
integrantes, maior serd o sentimento de ganhos com a cooperagdo e maior serd o
comprometimento dos integrantes da rede e a geracao de confianca. Esta foi também destacada
pelos entrevistados com algo inerente ao processo de cooperacdo, no sentido de que sem a
confianca, a formacdo e o fortalecimento de uma rede seria dificil de ser concretizado.
Lourenzani, Silva e Azevedo (2006) indicam a confianca como fator indispensével entre os
relacionamentos interorganizacionais e consideram como uma condi¢ao para que se estabeleca
compromisso entre os atores envolvidos. Larson et al. (1998) descrevem que a falta de
confianca pode ser uma barreira para a criagdo do conhecimento e para efetividade do processo
de aprendizagem interorganizacional. J& em relacdo ao comprometimento, pode-se dizer que
sem este, diversas acdes e acordos conjuntos deixam de ser executados, bem como também,
torna-se mais dificil a organizagdo de atividades conjuntas. Dwyer et al. (1987) sugerem
que valores compartilhados avaliados no interior da fase de selecdo dos parceiros contribuem
para o0 desenvolvimento de compromisso dos mesmos. Parceiros com a visdo de
compartilhamento muatuo e comprometimento na realizacdo das atividades acabam por
conseguir ganhos conjuntos e agregam valor pela troca de recursos e conhecimentos.

Ressalta-se o impacto da confianca e do comprometimento com o nivel de coletivismo
dos integrantes. A medida que 0s integrantes passa a se comprometer com 0 empreendimento
conjunto e a conviverem uns com 0s outros, a confianca entre eles também passa a se fortificar.
Isto gera um nivel de coletivismo entre os integrantes positivo para o fortalecimento da rede, e
acaba restringindo as atitudes oportunistas de integrantes. Com isso 0s integrantes passam a
trocar mais suas experiéncias e vivéncias cotidianas interferindo diretamente na aprendizagem
interorganizacional e ganhos a partir da atividade relacional. O oportunismo, por outro lado, é
caracteristico de empresas com perfil individualista e degrada a formacdo de mecanismos
sociais entre os parceiros da rede, como o comprometimento e a confianca, e torna mais dificil
o fortalecimento da mesma. Além disso, 0 comportamento oportunista pode levar a diminuicdo
da confianca pela imagem negativa de um integrante, que restringe acdes empresariais em um
contexto de rede (GRUNDLACH et al., 1995).

Por fim, destaca-se como resultado do adequado processo de selecéo dos parceiros, da
confianga, do comprometimento e do coletivismo, a aprendizagem, os ganhos econdémicos e o
alcance dos objetivos da rede. Estes foram destacados pelos entrevistados como aspectos
relevantes para o fortalecimento de redes e sua continuidade e sucesso. A afericdo de ganhos
com o desenvolvimento da rede gera a satisfacdo dos integrantes da rede e acaba por incentivar
estes a dedicarem mais esforcos e comprometimento nas atividades conjuntas da rede. Alem
disso, a presenca e assimilacdo da aprendizagem por todos os integrantes da rede, juntamente
com 0s outros aspectos discutidos nesse estudo, € uma forma das organizagdes desenvolverem
0 seu empreendimento tornando-se mais competitivas em um mundo de negdcios altamente
competitivo e com necessidade de se desenvolver ainda mais. Esta competéncia de
aprendizagem permite que a rede atingir os objetivos estratégicos (Gulati et al., 2000) e permite
aos integrantes melhor acesso a informacGes, recursos, mercados e tecnologias (Gupta e
Polonsky, 2014). Estes resultados remetem a assimilagdo de alcance dos objetivos por parte
dos integrantes, fato destacado como fundamental por Wegner e Padula (2010), Pereira e
Pedrozo (2004) e Pereira et al. (2010). Dessa forma, a selecdo de parceiros a ser realizada na
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fase de formagao da rede esta diretamente relacionada a outros aspectos conforme demonstrado
na Figura 1, que influenciam no desenvolvimento e  fortalecimento da rede e,
consequentemente, no desempenho das empresas integrantes.

6 Consideracoes finais

A organizacdo de empresas em redes tem sido um elemento essencial nas recentes
estratégias corporativas das organizagdes. Sua estruturacdo tem sido exaltada por diferentes
razdes e beneficios gerados como compras conjuntas, marketing compartilhado, aumento da
legitimidade organizacional, reducdo de custos, da incerteza ambiental, entre outros. No
entanto, verifica-se que muitos desses empreendimentos conjuntos por ndo observarem alguns
aspectos importantes j& na sua formacéo, aliado a outros fatores, acabam gerando dificuldades
para a gestdo da rede e sua continuidade, e alguns casos, resultando na sua faléncia. Por causa
disso, este artigo teve como objetivo verificar quais 0s aspectos que séo fundamentais desde a
formacdo de redes interorganizacionais e que impactam no seu desenvolvimento e
fortalecimento.

Em resposta ao objetivo, verificou-se que para formacéo de redes devem ser observados
e seguidos critérios adequados para selecdo de empresas parceiras. Este aspecto repercute em
diversos outros aspectos fundamentais para continuidade e fortalecimento da rede, como a
confianga, o comprometimento e o coletivismo, aspectos estes citados pelos entrevistados.
Pode-ser observar também a énfase dada pelos presidentes quanto ao pensamento ou perfil
individualista dos parceiros da rede como algo negativo para o desenvolvimento e
fortalecimento da rede. Eles mencionam que caso 0s empresarios integrantes pensem de
maneira individual e se comportem de forma oportunista para obterem ganhos individuais mais
rapidamente, estes dificultardo as atividades conjuntas e dificilmente permanecerdo na rede.

Ressalta-se que presente trabalho ndo busca ser normativo, no sentido de indicar
categoricamente os aspectos que levam ao sucesso do desenvolvimento e fortalecimento das
redes de cooperagdo. O artigo verificou os aspectos que, na visdo dos entrevistados, sdo
fundamentais para o objeto desse estudo, buscando contribuir com a literatura sobre o assunto.
Muitas vezes, outros aspectos internos e também externos a rede acabam por facilitar ou
prejudicar seu bom andamento. Além disso, a governanca da rede e a forma como ela é gerida
desenpenham um papel fundamental no alcance dos resultados desejados. A constituicdo de
uma rede de empresas pode trazer e gerar beneficios a seus parceiros, mas estes necessitam
estar cientes quanto a aspectos fundamentais, como os analisados neste estudo, e despender
esforcos para sua manutengao.

Esta pesquisa remete a importancia deste tema para futuros trabalhos, como analisar
redes em outras regides do pais e, por meio disto, verificar as contribuigcdes e principais
obstaculos enfrentadas pelas empresas na formacéo de parcerias para consolidacao de redes de
cooperacdo nos diferentes contextos geogréficos, econdémicos e politicos. Estudos que avancem
em questdes relacionadas a esse objeto de pesquisa devem ser desenvolvidos para aumentar a
compreensdo sobre o tema e a melhoria da gestdo das redes. Alguns questionamentos séo
estabelecidos nesse sentido, como por exemplo, quais os mecanismos utilizados pela rede para
atender da melhor forma cada um de seus integrantes? Até que ponto as empresas estdo
dispostas a investir em redes? Por que determinadas empresas desistem do processo de
cooperagdo? A resposta a essas perguntas se tornam desafios para novas pesquisas.
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