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Resumo

Objetivo — O presente estudo teve como objetivo a andlise das estra-
tégias adotadas por redes de pequenas empresas (small-firm networks,

SFNs) para chegar a consolidagao.

Metodologia — Este estudo foi conduzido em duas etapas a partir de
uma abordagem qualitativa. A primeira teve o objetivo de identificar
SFNs consolidadas na regido sul do Brasil. A segunda consistiu na
andlise de trés estudos de caso a fim de investigar que estratégias elas

adotaram para chegar a consolidagio.

Resultados — Os resultados mostram quatro estratégias implantadas
pelas SEN para acelerar a consolidagio: adogao de uma organizacio
administrativa para a rede; contratac¢ao de gestores profissionais; port-
félio de servicos que auxiliam os integrantes da rede, e cooperagio e
fusao de SFNs.

Contribui¢ées — A andlise das trés SFNs consolidadas trouxe um
melhor entendimento do processo de desenvolvimento das redes e das

estratégias adotadas para seu progresso.
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1 Introducgao

Apesar do progresso académico no en-
tendimento dos motivos que levam as empresas
a estabelecerem redes interorganizacionais e
beneficios acessiveis por meio de tal estratégia
(Borgatti & Foster, 2003; Brass, Galaskiewicz,
Greve & Tsai, 2004), h4, ainda, um nimero
limitado de estudos que abordam a rede como
unidade de andlise (Brass, 2007; Provan, Fish &
Sydow, 2007; Zaheer, Goziibiiyitk & Milanov,
2010). Analisar a rede como um todo é importan-
te para o entendimento de seu desenvolvimento,
governan¢a e como os resultados coletivos sio
alcancados. Provan, Fish e Sydow (2007) propoem
um redirecionamento do foco de andlise para as
estruturas e os processos da rede como um todo
em vez de somente as empresas que a integram.

Uma rede interorganizacional consiste em
um acordo colaborativo entre as empresas identi-
ficam metas em comum e trabalham em parceria
a fim de compartilhar conhecimento ¢ melhorar
a concorréncia (Dean, Holmes & Smith, 1997).
A colaboragio tende a ser mais importante, até
crucial, para a sobrevivéncia de empresas menores,
dada sua falta de recursos e legitimidade (Moreira,
2013). Apesar da ampla tipologia de modelos de
rede (e.g. Grandori & Soda, 1995; Todeva, 2000),
as redes em que nos concentramos ao longo deste
trabalho consistem em relacionamentos coope-
rativos entre pequenas empresas, denominadas
redes de pequenas empresas (small-firm networks,
SEN) (Jarillo, 1988). Elas estao formalmente
estabelecidas, contam com regulamentos e estio
orientadas para o cumprimento de metas (Kilduff
& Tsai, 2003). O relacionamento entre os inte-
grantes das SFNs ¢, em principio, ndo hierdrquico
e os participantes costumam contar com autono-
mia operacional substancial, podendo solicitar
sua saida quando lhes for mais conveniente. Por
meio da cooperagio, a firma pode obter benefi-
cios como 0 acesso a Servigos, compartilhamento
de riscos, legitimidade e szzrus (Podolny & Page,
1998; Lotia & Hardy, 2008), acesso a novos co-
nhecimentos (Dagnino, Levanti, Mina & Picone,
2015), aprendizado (Powell 1990; Knight & Pye,

2005) e desenvolvimento do capital social (Inkpen
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& Tsang, 2005). A troca de conhecimento entre
os integrantes da rede minimiza as incertezas e o
risco de comportamentos oportunistas (Pereira,
Brito & Mariotto, 2013).

Considerando que as SFNs se concentram
em aumentar a concorréncia de seus integrantes
e buscar a consolidagio do mercado, o objetivo
do presente estudo foi analisar as estratégias ado-
tadas pelas SFNs para chegar a consolidagao. A
partir de um ponto de vista teérico, o estudo é
justificado dada a falta de pesquisas que abordem
a diniAmica da colaboragio ou que se concentrem
nas estratégias que levam as SFNs 4 consolidacio,
conforme indicado por Doz (1996), Oelsnitz e
Tiberius (2007) e Tiberius (2008). A partir de
um ponto de vista gerencial, o estudo é justificado
por descrever as estratégias que as SNFs podem
adotar para chegar a consolidagdo. Para cumprir
esse objetivo, foram gravadas entrevistas com 28
SFNs da regio sul do Brasil e foram analisados
os estudos de caso que envolvem trés SFNs con-
solidadas.

O artigo estd organizado da seguinte
forma: a primeira se¢ao apresenta uma discussao
sobre a dinAmica do desenvolvimento das SFN e os
fatores que podem contribuir com a consolidagio.
Os procedimentos metodolégicos sao apresentados
na segunda se¢io, seguidos de um estudo empiri-
co na terceira secao. Os resultados do estudo sio
descritos na quarta se¢ao, além das implicacdes da
pesquisa. A tltima se¢io traz as consideragoes finais

e orientagbes para estudos futuros.

2 O desenvolvimento das redes de
pequenas empresas

Embora as SFNs costumem ser descritas
como entidades estdticas, caracterizam-se por seus
diversos estdgios de inicia¢io e desenvolvimento
(Ceglie & Dini, 1999; Child, 2001; Oelsnitz &
Tiberius, 2007; Tiberius, 2008), as estruturas de
natureza dindmica que passam por modificacoes
com o tempo. As SFNs passam por uma evolu¢io
dinimica porque seus integrantes podem mudar as
metas durante a participagio, o que leva a ajustes
internos ou a ruptura dos relacionamentos previa-

mente estabelecidos (Ebers & Grandori, 1999).
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Poucos foram os autores que analisaram a
dinidmica de cooperagio. Alguns seguem a légica
do ciclo de vida de um produto, com os estdgios
de iniciagdo, desenvolvimento e declinio (Dwyer,
Schurr & Oh, 1987; D’Aunno & Zuckerman,
1987). Outros estabelecem analogias que com-
param os estdgios do ciclo de vida aos de um
relacionamento pessoal (Ahlstrom-Séderling,
2003; Zineldin, 2002). Assim, cada autor usa
nomes diferentes e acrescenta novos estdgios a
seus modelos. O modelo de Ring ¢ Van de Ven
(1994) se destaca com uma proposta que consi-
dera o cardter ciclico da evoluc¢ao dos relaciona-
mentos interorganizacionais. H4 ainda uma falta
de estudos empiricos que exemplifiquem como
o modelo do ciclo de vida se aplica as relagoes
interorganizacionais. Ahlstrom-Séderling (2003)
é o tnico que aplicou o modelo a um caso de
estudo de uma rede de negécios do segmento de
mobilias. Dada a falta de modelos que analisem
o padrio do desenvolvimento das SFNs, Wegner,
Alievi e Begnis (2015) propuseram um modelo
que considera especificamente as caracteristicas

do modelo de rede interorganizacional.

2.1 Estdgios de desenvolvimento das

SFNs

Tomando os estudos existentes como base
para a andlise da dinAmica das redes interorgan-
ziacionais (Ring & Van de Ven, 1994; D’aunno
& Zuckerman, 1987) e considerando o fato de
que os modelos existentes se concentram em
aliangas e parcerias estratégicas, Wegner et al.
(2015) propuseram um modelo de ciclo de vida
para as SFNs. O modelo descreve seis estdgios que
caracterizam a dinidmica de desenvolvimento das
SFNs. A concepgio da rede acontece no primeiro
estdgio. Os empreendedores se renem para obter
entendimento da légica da cooperacio e discutem
as possibilidades de agiao conjunta. Percebem-se
grandes niveis de participa¢io e comprometimen-
to neste estdgio, embora haja pouca troca de in-
formagoes estratégicas dado o baixo nivel de con-
fianga interpessoal. O segundo estdgio consiste no
nascimento e formalizagdo da rede. Elege-se um
conselho administrativo e estabelecem-se as equi-

pes de gestao de apoio. Elaboram-se as primeiras

metas coletivas e o plano estratégico da rede.
O processo de definicio de metas ¢ o planeja-
mento estratégico podem nao apenas contribuir
com a saida de empreendedores, levando a uma
selecao natural, mas também com a melhoria do
nivel de confianca entre os integrantes remanes-
centes da rede.

No estdgio do desenvolvimento, a SFN
tem sua estrutura gerencial estabelecida e as regras
de governanca melhoradas. As oportunidades de
troca de informacgées e experiéncias estimulam
uma forte interagao social. A SFN j4 estd alinha-
da estrategicamente e oferece um portfélio de
servigos que gera beneficios aos integrantes. En-
tretanto, os esforcos para alcancar as metas podem
levar a rede a impasses criticos que exijam novos
esforgos para a consolidagao, ou a um processo de
declinio. Nos estdgios de consolidacdo e maturi-
dade, uma SFN chega ao nivel mais alto do ciclo
de vida. A SFN estabelece uma estrutura de gestao
profissional e contrata gestores para executar as
atividades. A governanga tende a se direcionar para
uma organiza¢ao administrativa da rede (nerwork
administrative organization, NAO). O portfélio
de servicos oferecido pela SFN aos integrantes é
amplo e qualificado.

Entretanto, a falta de ajustes e melhorias
na estrutura da rede, nos processos e na governan-
¢a pode levd-la ao declinio, outro estdgio do ciclo
de vida das SFNs. Os empreendedores enfocam
em agodes individuais como sendo suas prioridades
em vez das metas e agoes coletivas. Pode haver uma
quebra de confian¢a entre os empreendedores e os
gestores da rede. Os conflitos passam a dominar e
alguns participantes deixam a rede neste estdgio.
A menos que SFN realize as mudancas e melhorias
necessdrias, torna-se impossivel reverter o declinio
e a SFN acabard no estdgio da dissolu¢ao. Neste
estdgio, nao hd mais uma administra¢io estrutu-
rada nem servigos prestados pela rede. As regras
de governanga deixam de ser seguidas e a partici-
pacio e o engajamento entre os empreendedores
se tornam quase inexistentes.

O modelo indica, ainda, um periodo
de reestruturagio anteriormente indicado por
Ahlstrém-Séderling (2003). A reestruturacao

nao ¢ um estdgio do ciclo de vida, mas um ajuste
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para que as SFNs continuem a existir ao longo
do tempo. Mesmo as SFNs consolidadas devem
passar por transformacées a fim de evitar o decli-
nio e a dissolu¢io. Segundo Ahlstrém-Soderling
(2003), justifica-se isso com as mudangas de
recursos, informagdes e expectativas dos sécios,
cujos interesses se concentram sempre em obter

mais vantagens da rede.

2.2 Determinantes de consolidagao das
SFNs

Os autores que propéem modelos tedricos
para a andlise da dindmica das redes interorganiza-
cionais (Dwyer et al., 1987; D’Aunno e Zucker-
man, 1987; Ahlstréom-Soderling, 2003; Zineldin,
2002) sugerem, ainda, fatores que podem ser
usados na andlise do ciclo de vida das redes. A
qualidade dos relacionamentos interpessoais e o
nivel de motivagdo dos participantes sio consi-
derados como fatores-chave para que haja coo-
peragiao (Spekman, Forbes, Isabella & Macavoy,
1998; Ring e Van de Ven, 1994; Zineldin, 2002).
A adogio de normas e regras de cooperagao (Dw-
yer etal., 1987) e a colocagio dos interesses coleti-
vos acima dos individuais (Dwyer et al., 1987) siao
também citados. Outro fator importante para o
desenvolvimento da cooperagio é a necessidade de
realizacao de ajustes estratégicos e culturais entre
os participantes (Dwyer et al., 1987). O modelo
proposto por Wegner et al. (2015) apresenta seis
fatores de andlise divididos em duas categorias: i)
organizagao e gestdo da rede; e ii) relacionamentos
e trocas entre os integrantes. Tais fatores podem
influenciar o desenvolvimento da rede e devem,
portanto, ser considerados nas estratégias de
desenvolvimento da consolidagao da rede. Esses

fatores sdo discutidos nas préximas duas segoes.
2.2.1 Organizagdo e gestdo da rede

Um fator critico da cooperagio interorga-
nizacional depende da definicdo de governanca
da rede. Refere-se ao desenho da estrutura e dos
mecanismos da coordenacio interna das SFNs
(Provan & Kenis, 2007; Albers, 2005; Theurl,
2005). As regras de governanca tém por objetivo
equilibrar os conflitos de interesse entre os em-

preendedores e assegurar a viabilidade de longo
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prazo da SFN, especialmente quando os integran-
tes tém interesses divergentes e assimetria de infor-
magdes (Theurl, 2005). A tipologia proposta por
Provan e Kenis (2007) sugere trés modos distintos
de governanca das redes. No modo de governanca
compartilhada, os integrantes sio responsdveis
pela tomada de decisoes e execugao das atividades
da SFN. Esse modo tende a aprimorar a legitimi-
dade interna, mas pode ainda se tornar ineficiente
a medida que a rede cresce e demanda mais dedi-
ca¢io e envolvimento dos integrantes (Provan &
Kenis, 2007). No modo de governanga com uma
organiza¢io na lideranca, hd um integrante com
mais legitimidade para assumir o papel de lider,
comum no caso de redes estratégicas organizadas
por uma empresa de grande porte (Jarillo, 1988;
1995). Uma terceira forma de governanca de rede
¢ 0 modelo de organizacido administrativa da rede
(NAO). A premissa ¢ a criagdo de uma entidade
administrativa separada especificamente para reger
a rede ¢ oferecer apoio as atividades operacionais
(Provan & Kenis, 2007).

Diferentemente da governanga, a gestdo
da rede se refere a diversos processos e prdticas
realizadas por um grupo de pessoas fisicas con-
centradas no direcionamento a ser tomado pela
entidade interorganizacional e na alocacao e
implantagao de recursos para o atingimento das
metas (Hibbert, Huxham & Smith Ring, 2008).
A gestao de uma rede consiste em negociagoes
constantes entre um grupo de organizacbes au-
tonomas (Sydow, 2006; Jirvensivu & Moller,
2009), o que demanda habilidades especiais dos
lideres (Provan & Lemaire, 2012). Sydow (2000)
complementa que a gestdo de uma rede interor-
ganizacional compreende mudangas significativas
nas prdticas e func¢oes de gestdo em comparagio
com as utilizadas em organiza¢oes hierdrquicas.
O terceiro fator de andlise da organizacio e ges-
tdo de SFNs depende do portfdlio de servigos
oferecido pela SFN as empresas participantes.
Diversos estudos investigaram a fun¢ao das SFN’s
na implanta¢io de servigos criados pelas empresas
participantes (Graddy & Chen, 2006; Isett, Mer-
gel, Leroux, Mischen & Rethemeyer, 2011; Mays
& Scutchfield, 2010; McGuire, 2006; Milward &
Provan, 2006). Além disso, a NAO pode oferecer
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servigos com enfoque na melhoria da concorréncia
dos integrantes, fornecendo-lhes solugoes que as
empresas, individualmente, nao seriam capazes
de desenvolver sozinhas (Best, 1990, Bazzoli et
al., 2003; Shortell, Zukoski & Alexander, 2002).
Segundo Ahlert, Backhaus, Bovensiepen e Ewig
(2006), por exemplo, as maiores SFNs da Alema-
nha oferece um amplo conjunto de servicos a seus
integrantes, como negociagao, compras coletivas,
estratégias de marketing, desenvolvimento de
recursos humanos, servicos financeiros, controle

de qualidade e pesquisa de mercado.
2.2.2 Relﬂcionﬂmentos e trocas

Os relacionamentos e as trocas entre os
participantes sio também fatores importantes
para o desenvolvimento da rede. A funcio da
conflanga na cooperag¢io foi amplamente aborda-
da por estudiosos (ex., Sydow, 1998; Bachman,
2001; Krishnan, Martin & Noorderhaven, 20006).
Os estudos mostram que um relacionamento
interorganizacional bem-sucedido tem como
base a conflanca entre os integrantes. Quando os
integrantes da rede percebem uma falta de con-
fiancga e um alto risco de oportunismo, o custo da
gestao da cooperagao por meio de contratos e sal-
vaguardas pode se tornar invidvel (Sydow, 1998).
A confianga funciona como um complemento a
governanca formal e é chamada de governanca
relacional (Zaheer & Venkatraman, 1995; Poppo
& Zenger, 2002; Yu, Liao & Lin, 2000).

A existéncia de confianga interpessoal
também estimula a troca de informacées e in-
fluencia os integrantes da rede a compartilharem
o conhecimento (Inkpen & Tsang, 2005). Um
ambiente de confianga aprimora a troca de in-
formagoes nio disponiveis aos que estao fora do
circulo da confianca (Leana & Pil, 2006). Lacos
fortes sao um fator crucial para aprimorar a troca
de informagoes. Kale, Singh e Perlmutter (2000)
indicam um relacionamento positivo entre a forca
do lago e o nivel de aprendizado em uma SFN.

Por fim, o interesse e a motivacio dos
integrantes da SFN podem ser mensurados por
sua participagdo ativa e comprometimento em
relagdo a realizacio de atividades coletivas. “Uma

questao critica para a eficdcia de longo prazo de

uma rede, seja emergente ou com mandatos, for-
mal ou informal, parece ser permitir um tempo
para a constru¢iao da confianca e do comprome-
timento” (Popp, Mackean, Casebeer, Milward &
Lindstrom, 2013, p. 28). Portanto, monitorar
€ garantir a participagdo e o comprometimento
por meio de priticas gerenciais sdo tarefas dos
lideres da SFN (Sydow, 2006). Hendry, Brown,
Defillippi e Hassink (1999) enfatizam que o
principal grupo de organizacoes e seus lideres
costumam desempenhar papéis importantissimos
na rede como os principais transmissores de regras
e prdticas. O nivel de comprometimento é uma
medida dos beneficios gerados pela SFN, além
da satisfagdo dos participantes com o estilo de
gestao realizado e com as regras de governanga
estabelecidas pela rede.

Obviamente, a influéncia mudtua pode
aparecer entre esses seis fatores. O modo de gover-
nanca adotado pela rede pode impactar o nivel de
participagiao dos empreendedores. Um alto nivel
de participagao é fundamental para que a rede
funcione em um modo de governan¢a comparti-
lhada (Provan & Kenis, 2007). Entretanto, pode
se tornar ineficiente com o crescimento da rede
(Gomes-Casseres, 2003). O modo de governanca
NAO pode levar a um baixo nivel de participacao
dos empreendedores depois de os gestores respon-
sdveis pelas atividades da rede forem instituidos
(Provan & Kenis, 2007). Da mesma forma, a SFN
pode adotar prdticas gerenciais para alavancar a
participagio, o desenvolvimento da confianga e
a troca de informagoes. Um portfélio de servigos
desenvolvido em torno dos interesses dos parti-
cipantes para tornd-los mais competitivos tente
a favorecer o comprometimento em relagao as
acoes coletivas. A opc¢ao de uma rede para um
certo modo de organizacao e gestao de ativida-
des deve levar em consideragao alguns possiveis
impactos sobre os relacionamentos interpessoais

e o ambiente de confianca.

3 Método

O presente estudo foi realizado a partir de
uma abordagem qualitativa e em duas etapas: i)
uma fase exploratéria, com o objetivo de identi-

ficar SFNs consolidadas na regiao sul do Brasil;
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e ii) diversos casos de estudo a fim de analisar,
com mais profundidade, as SFNs consolidadas
e investigar que estratégias elas adotaram para
chegar a consolidagdo. Escolheu-se a abordagem
qualitativa por ela permitir a identificacao de
SFNs que conseguiram se consolidar no mercado
e a investiga¢ao, com maior profundidade, dessas
redes, a fim de entender as estratégias desenvolvi-
das para que elas chegassem a consolidacio.

3.1 Pesquisa exploratéria

A ctapa exploratdria foi realizada entre
agosto e outubro de 2012. Consistiu no ma-
peamento de todas as SFNs criadas desde 2000
na regido central do Rio Grande do Sul, estado
localizado no sul do Brasil. Identificamos 28
SFNs nos segmentos da industria, varejo, servi-
¢os e agronegdcio e realizamos entrevistas com
os presidentes de todas essas 28 SFNs a fim de
identificar as SFNs consolidadas. O protocolo de
pesquisa teve como base os seis fatores descritos
na revisio de literatura e as informagées obtidas
com as entrevistas foram confrontadas com todos
os estdgios do modelo de ciclo de vida proposto
por Wegner et al. (2015). Esse procedimento
permitiu a classificacao de cada SFN e teve como
objetivo a identificacio de SFNs consolidadas a
serem estudadas por completo na segunda etapa
da pesquisa. Dois pesquisadores analisaram cada
SEN separadamente e, caso houvesse algum
conflito entre os dados, chamava-se um terceiro
pesquisador para uma andlise mais aprofundada.
Flick (2008) sugere que a triangulagio por parte
de diferentes pesquisadores melhora a qualidade
e reduz o risco de avaliagbes enviesadas. Apenas
trés das 28 SFNs foram consideradas como

consolidadas e, portanto, selecionadas para os
casos de estudo. Essas redes apresentaram altos
niveis de desenvolvimento com rela¢iao a maioria
dos fatores de organizacido e gestdo, além dos
relacionamentos e das trocas.

3.2 Estudos de caso

A segunda etapa consistiu em estudos de
caso com as trés redes consolidadas. Por questoes
de confidencialidade, os nomes reais de cada
rede foram preservados e lhes foi dado um nome
ficticio usado ao longo da andlise dos dados.
A primeira rede faz parte do segmento de materiais
de constru¢ao. Foi criada em 2003 por quatro
lojas de materiais de constru¢io e, em dez anos,
atingiu o nimero de 145 integrantes. O segundo
estudo de caso consiste em uma rede de farmdcias
criada em 2005 por 11 integrantes ¢, em 2013,
j4 contava com 35 integrantes. A terceira rede é
formada por lojas de tinta, criada em 2008 ¢, em
2013, j4 contava com 40 integrantes.

Realizaram-se entrevistas com trés inte-
grantes de cada SFN para a coleta de dados: o
presidente e dois integrantes participantes selecio-
nados por conveniéncia. A escolha da entrevista
com o presidente se deve ao seu conhecimento
da histdria e do desenvolvimento da SFN.
A realizacio de outras duas entrevistas teve como
objetivo a redugio de eventuais informagdes
enviesadas fornecidas pelo presidente. A Tabela
1 apresenta um resumo das informagdes sobre
tais SFNs, indicando o segmento de negdcios,
ano de funda¢io, ndmero inicial de integrantes e
total de empresas participantes a época da coleta
de dados, em 2013.

Tabela 1
SFNs pesquisadas
SFN Segmento Ano Integrantes Entrevistados
Rede de lojas de . Presidente da rede (HN-NP)
2003* 4
materiais de del\c/[c?rzesiialsio 3 Integrante 1 (HN-M1) — integrante desde 2004
construgao (HN) U 2013 145 Integrante 2 (HN-M2) — integrante desde 2009
. Presidente da rede (DN-NP)
4 2005* 11
g;i\?)de farmdcias Farmdcias > Integrante 1 (DN-M1) — integrante desde 2008
2013 35 Integrante 2 (DN-M2) — integrante desde 2010
. Presidente da rede (PN-NP)
2008* 14
fi{re:tij (drfl\l;))) s de Lojas de tinta Integrante 1 (PN-M1) — integrante desde 2008
2013 40 Integrante 2 (PN-M2) — integrante desde 2008

*Nota. Ano de fundacio da rede.
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Os procedimentos para a coleta de dados
seguiram as dimensées sugeridas por Wegner et
al. (2015) apresentadas na revisdo de literatura: (a)
governanca da rede (Provan & Kenis, 2007), (b)
gestao da rede (Hibbert et al., 2008; Jirvensivu
& Moller, 2009) e (c) portfdlio de servicos pres-
tados pela rede (Best, 1990). Analisamos, ainda,
(d) a participacao dos integrantes (Sydow, 2000),
(e) a troca de informacoes (Leana & Pil, 2006)
e (f) a confianca (Poppo & Zenger, 2002). Aos
integrantes das redes entrevistados perguntou-se
a situacao atual da SFN em relac¢do as dimensoes
indicadas, além de eventuais mudancas ocorridas
com o tempo em cada uma dessas dimensoes. Essa
abordagem permitiu-nos identificar as estratégias
adotadas pelas SFNs para chegar a consolidacao.

As entrevistas foram realizadas na sede
das empresas entre fevereiro ¢ marco de 2013
e duraram entre 30 e 45 minutos cada. Foram
todas gravadas e¢ os entrevistados identificados
como presidente da rede (NP) e integrante da
rede (NM1 e NM2). Depois dessa fase inicial, a
equipe de pesquisa realizou a andlise do contetido
dos dados coletados sobre a situacio atual de cada
rede e os cruzou com a descricio de cada fase do
modelo do ciclo de vida de Wegner et al. (2015).
Esse procedimento foi seguido a fim de confirmar
se elas se referiam a SFNs consolidadas.

Analisamos, entio, as questdes em que 0s
entrevistados descreveram as mudancas ocorridas
nas respectivas SFNs para cada dimensao da and-
lise e as estratégias adotadas pela rede. Essa andlise
permitiu identificar as estratégias implantadas por
cada SFN para chegar 4 consolidagao. As evidén-
cias empiricas de cada caso foram cruzadas com
a teoria no que diz respeito aos fatores da revisio
de literatura. Depois, os casos foram comparados
para identificar semelhancas e diferengas que
permitissem atingir os objetivos da pesquisa em
relagdo as estratégias que levam a consolidacio
das SFNEs.

4 Resultados

As trés SFNs selecionadas para os estudos
de caso estao localizadas na regiao central do Rio
Grande do Sul, estado do sul brasileiro. Essas

SFNs foram formadas ou receberam apoio de um

programa publico que ficou ativo por quase uma
década, em parceria com o governo do estado e
as universidades da regido. Depois da introducio

das SFNs, realizamos uma analise.

4.1 A rede de lojas de materiais de
construgao (HN)

A rede de lojas de materiais de constru-
¢ao foi organizada em 2003 por quatro lojas do
segmento de construgdo localizadas na mesma
regiao geogrifica. A primeira agio estratégica
depois da criagao da rede foi pesquisar novos
integrantes para aumentar o poder de barganha.
Depois de 10 anos no mercado, passou de 4 para
145 integrantes, espalhados em uma grande drea
geogrifica. E reconhecida, atualmente, como
uma das maiores SFNs do segmento de materiais
de construgio da regiao sul do Brasil em termos
de participantes. Dado seu crescimento, a rede
conta com participantes com diversos perfis e
planeja desenvolver a¢ées para a qualificagdo
das habilidades de gestao dos varejistas. Segundo
o presidente, “a ideia nao ¢é crescer mais, mas
melhorar as competéncias dos participantes”
(HN-NP). Tal agao ¢ necessdria, visto que muitos
integrantes sio empresas pequenas com um siste-
ma de gestdo fraco e, portanto, nio conseguem
seguir as estratégias da SFN, o que compromete

o desenvolvimento e a consolidacio da rede.
4..1.1 Gestdo e organizacdo da rede

Um conselho de integrantes gerencia a
rede por um periodo de dois anos. A governanca
é regulada por contratos formais, como o contra-
to social, cédigo de ética e regras internas. Esses
termos legais estabelecem as normas e regras
para as funcionalidades e o comportamento dos
integrantes da rede incluindo sanc¢bes aos que
desrespeitarem as regras. “Determinamos regras,
como no caso de atraso [dos integrantes em rela-
¢ao aos fornecedores]. (...) Alguns participantes
foram notificados sobre o problema, que norma
foi negligenciada e o motivo de sua exclusiao ou
suspensao’ (HN-NM2). Situagdes especificas
nao previstas nos documentos existentes sio

submetidas 4 assembleia geral dos integrantes, em
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que qualquer decisao é suprema. As decisoes sio
tomadas por votagdo na reuniio e cada empresa
participante tem direito a um voto. A decisao final
é tomada pela maioria.

Além do conselho administrativo, a SFN
conta, atualmente, com uma equipe gestora
responsdvel pela organizacao das atividades ope-
racionais e marcagdo das reunides para decisoes
estratégicas. Segundo do HN-NDP, “comec¢amos
com um empregado no departamento adminis-
trativo e outro na drea comercial. Em seguida,
contratamos um supervisor, outro secretdrio e
assim por diante” (HN-NP). A SFN conta ainda
com um consultor contratado e empregados para
a execugao das atividades operacionais na sete da
rede. Embora a rede tenha comec¢ado seguindo um
modo de governanga compartilhado, optou por
um modelo NAO para prestar o apoio necessirio
as estratégias de crescimento e desenvolvimento.
No modo de governanca adotado, os executivos
da SFN propdem e realizam projetos estratégi-
cos. O conselho, composto por integrantes da
rede, reilnem-se uma vez por més e a assembleia
geral dos integrantes ocorre trimestralmente, o
que demonstra que a NAO tem autonomia para
tomar decisoes.

Os servigos prestados as empresas partici-
pantes consistem, principalmente, nas compras
para o grupo e agbes de marketing baseadas no
nome de marca da rede. Um dos projetos mais
importantes desenvolvidos pela rede desde sua
fundagao foi a criagao de um centro de logistica
e distribui¢ao para a geragao de ganhos em escala.
Tal centro logistico ofereceu aos integrantes da
SFN um nivel mais alto de concorréncia, visto
que permitiu uma melhor negocia¢io com os
fornecedores. Entretanto, a estrutura comecou a
apresentar problemas dados os altos custos com
armazenamento. Segundo o HN-NM1, “a rede
perdeu um pouco o controle, o foco (...) A rotati-
vidade era alta [dos produtos no centro logistico]
¢ o lucro, baixo”. Foi necessdrio mudar o projeto
do centro logistico e reestruturar a SFN a fim de
evitar prejuizo financeiro, o que desestabilizaria

o grupo e o levaria ao declinio.

532

4..1.2 Relacionamentos e trocas

O ambiente relacional dentro da rede ¢
considerado positivo segundo as trés entrevistas.
O HN-NM2 relatou que “nos sentimos em casa
durante as reunides”. Uma justificativa para
esse ambiente livre de conflitos pode ser o fato
de as empresas “estarem em cidades diferentes.
Nao hd concorréncia, somos todos parceiros”
(HN-NM1). Para manter o ambiente positivos,
aplicou-se uma regra no contrato que determina
que os novos integrantes nao podem ser concor-
rentes diretos.

Dado o crescimento rdpido e a extensio
geogrifica da SFN, houve uma redugdo na parti-
cipagdo dos integrantes nas reunioes e atividades
que lhes exigiam estar presentes. O presidente da
rede relatou que apenas 40% dos integrantes par-
ticipam das reunioes dada a distAncia e o tempo de
deslocamento até a sede. Para resolver tal proble-
ma, a rede optou por realizar reunioes regionais,
de forma que os integrantes de cidades distantes
pudessem participar das discussoes e aumentar o
ntmero de empreendedores que participam das
atividades da rede.

Embora a troca de informacées entre os
integrantes seja considerada importante e benéfica
de acordo com os entrevistados, observaram-se
menor contato interpessoal e trocas 4 medida que
a rede cresceu. Segundo o HN-NP: “Creio que
a troca de informagodes ainda ocorra, mas perce-
bemos um declinio na amizade. Por causa desse
crescimento, as pessoas se distanciaram. Entretan-
to, nos grupos de redes regionais, observamos que
as noticias que chegam sio compartilhadas por
meio de ligagoes. Isso ainda acontece”. O HN-
M2, cuja loja estd localizada a aproximadamente
100 km da sede, acrescenta que “nao conseguimos
[trocar informagées], é muito longe, de forma
que cada um toma conta do préprio negécio
e ndo hd tempo sobrando, salvo para reunides,
que ¢ quando nos reunimos”. A comunicagio e
a troca de informacées foram reduzindo com o
tempo e, atualmente, parece mais notdvel entre a
sede e os integrantes em vez de entre os préprios

participantes.
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4.2 A rede de farmdcias (DIN)

A SFN foi fundada em 2005 por 11 in-
tegrantes. Logo depois do inicio das atividades,
houve um répido processo para atrair novos in-
tegrantes com uma estratégia semelhante 3 usada
pela rede de materiais de construcio, visto que o
aumento era notavelmente necessdrio para se obter
beneficios. O segmento das farmdcias concentra o
maior nimero de SFNs no Brasil (Sebrae, 2012).
Em 2012, a SFN decidiu estabelecer um relacio-
namento cooperativo com duas outras SFNs que
atuam no mesmo segmento para a expansao das
operagoes. Segundo o presidente dessa rede, “o
que aconteceu nesse ano... foi sempre um sonho
meu: unir trés redes. Assim, negociamos como
um grupo e contamos com aproximadamente 150
lojas” (DN-NP). Essa alian¢a tem um impacto
positivo no portfélio de servicos da rede e tam-
bém na negocia¢iao com os fornecedores, dado o

aumento do nimero de integrantes.
4..2.1 Organizagdo e gestdo da rede

Durante os primeiros anos de atuacio, a
SEN foi gerida pelos proprios empreendedores em
um modo de governanca compartilhado, mas isso
se tornou invidvel com o crescimento. Segundo
o NP, o primeiro modo de governanga adotado
demandava um alto nivel de envolvimento dos
integrantes. “Eu meio que deixei minha farmicia,
que administrava sozinho, por dois meses para
tomar conta da rede e, como presidente, nao
sou pago... é complicado, por isso optamos por
contratar pessoas para trabalharem na expansio
da rede e estruturarem a administracao da rede
de uma forma melhor (...) Temos trés pessoas
trabalhando no escritério hoje” (DN-NP). Desde
entdo, a rede contratou um consultor “que acon-
selha os integrantes e estrutura o escritério. Isso
foi um grande passo para a rede e mais pessoas
trabalham no escritério” (DN-NP). Os gesto-
res contratados sdo responsdveis por entrar em
contato com todas as empresas informar sobre
pedidos de mercadorias, acées de marketing e
prazos operacionais.

Com a mudanc¢a do modo de governan-
¢a, as decisbes estratégicas foram tomadas pelo

conselho administrativo com o apoio dos gestores

e o consultor contratado. Outra mudanca intro-
duzida na rede foi a realizacao de reunides sem
o envolvimento de todos os participantes. No
passado, a SFN costumava realizar assembleias
gerais com a participagio de todos os integrantes.
Segundo o presidente, “havia reuniées com todos
juntos, mas nio flufam muito bem... Pessoas de-
mais para tomar decisées. Nao funcionava. Acho
que ¢ muito melhor como ¢ agora” (DN-NDP).
A op¢io de centralizar as decisbes com o conse-
lho administrativo e o menor envolvimento dos
integrantes aceleraram o processo de tomada de
decisdo e permitiram que a SFN se tornasse mais
proativa. Entretanto, parece haver desvantagens,
conforme descrito por DN-M1: “costumdvamos
participar mais antes e agora apenas recebemos
a notificacio [das decisoes]. (...) Como minha
participagiao era ativa, sinto falta da interacio
atualmente e de estar mais antenado com tudo
que estd acontecendo [na rede]”. A partir dessa
declaragao, parece claro que essa mudanga no
estilo de gestao trouxe consequéncias negativas
paraa SFN em termos de participa¢ao e satisfacao

dos empreendedores.
4.2.2 Relacionamentos e trocas

O modo de governanca baseado na NAO
tem implicagoes que influem os relacionamentos
interpessoais, o nivel de participagao e a troca
de informacées dentro da SFN. Por um lado, o
presidente afirma que a SFN se caracteriza por
pouco conflito: “Somos como uma familia, muito
unidos” (DN-NP). Por outro, com a mudanca
da governanca da rede, houve uma reducio das
reunioes e eventos presenciais. Segundo o DN-
M1, “quando discordo de algo, minha tnica
alternativa ¢ fazer uma reclamagio por e-mail”.
Isso denota uma mudanga provocada pelo estilo
de gestdo e torna a rede menos cooperativa. O
DN-M2 relata uma diferenca no relacionamento
entre os fundadores e os integrantes mais recentes.
“Eles tém uma ligacdo bem mais forte que nds
[integrantes recentes]. Eles comegaram a rede e,
portanto, estiveram juntos desde que apareceu a
ideia [da cooperagio]” (DN-M2). As mudancas
no estilo de gestdo e a coordenacio de atividades

nao parecem favorecer a integragdo na rede.
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Havia, ainda, implicagbes em termos de
participacao e troca de informagées. O DN-NM1,
por exemplo, destaca que “gostaria de participar
mais” das atividades da rede. Como o niimero
de integrantes aumentou, a distAncia entre os
integrantes aumentou e foi ampliada com a mu-
danca do conselho eleito. O DN-M2 confirma
que “é praticamente o conselho administrativo
[que participa das reuniées]. Todos os outros
[integrantes] tém pouca participagio. Creio que
devam promover mais a participagdo”, mas essa
mudanca veio do conselho.

Em outra nota, o DN-M1 se arrepende da
baixa participacio e troca de informacoées: “Claro
que hd uma falta [de interag¢ao]! Por qué? Porque,
ao encontrar com as pessoas de outras cidades, é
possivel trocar ideias e experiéncias. Entretanto,
talvez esse seja o preco do crescimento da rede,
certo?” Segundo o DN-NPD, a troca de informa-
¢oes ainda ocorre entre as empresas com maior
proximidade, mas com menos frequéncia do que
antes. As evidéncias levam a acreditar que a rede de
farmdcias nio conseguiu conciliar o crescimento
necessdrio para obter ganhos e beneficios em escala
com as caracteristicas de cooperac¢io que existiam

antes, como coesio ¢ espirito de grupo.
4..3 A rede de lojas de tinta (PN)

A terceira SFN analisada foi criada em
2009 e, durante o periodo de estruturagao, alguns
integrantes pediram para sair da rede. A principal
justificativa era que eles ndo estavam alinhados
com as estratégias adotadas, nem o grupo tinha
um perfil. Conforme comentado por PN-NP,
“alguns [integrantes] que nio participaram e que
eram pessimistas em relacdo a rede foram automa-
ticamente desconectados do grupo; digamos que
seja um tipo de sele¢ao natural...”. Em 2012, o
conselho da SFN realizou uma agio estratégica
que estabelecia o contato com outra SFN do seg-
mento de lojas de tintas na regido sul do Brasil.
As duas redes se fundiram quando ainda estavam
no estdgio de desenvolvimento.

Para manter a légica da cooperativa, o
novo conselho da SFN foi composto de em-
preendedores das duas regioes, garantindo, dessa

forma, representantes dos dois grupos no conselho

34|

administrativo. “Isso consta no contrato social...
que 50% dos integrantes siao de um grupo e os
outros 50% sao do outro grupo [que originou a
rede] (PN-NP). Além disso, os empreendedores
continuam organizados em dois grupos regionais,
um para cada drea geogrifica, como era antes da
fusao. Cada grupo conduz reuniées deliberativas
e, depois, as decisdes sao trazidas a uma reuniao
geral. Com a fusao, a nova rede comegou a ter
condigbes de oferecer melhores servigcos aos inte-
grantes e consolidar sua administracio (PN-NDP).
Como resultado, a rede tinha mais capacidade de
manter a estrutura gestora com a contratagao de
um executivo. “Contamos com um executivo...
havia um aqui [em seu grupo da rede], havia outro
14 [na rede parceira] e os objetivos de ambas as

redes eram, na verdade, os mesmos” (PN-M2).
4..3.1 Organizacdo e gestdo da rede

Conforme apontado pelo presidente, a
equipe gestora profissional da SFN ¢ fundamen-
tal para seu desenvolvimento. “Um dos pontos
criticos para nds para a obtengao de éxito foi a
contratagio de um gestor para nos ajudar com
as tarefas administrativas didrias” (PN-NDP).
O PN-M1 acrescenta que a SFN conta com um
gestor executivo para a realizagcdo das tarefas ad-
ministrativas porque “cada integrante do conselho
continua realizando suas atividades didrias nas
proprias empresas. . . e estar disponivel e realmente
se dedicar a gestdo da rede demanda mais tempo.
(...) Agora, delegamos as tarefas ao executivo res-
ponsdvel e ele faz o que for necessdrio” (PN-M1).
A SFN ¢ regida por um modo NAO e as regras
operacionais estao descritas no contrato social e
nas normas internas. As regras de governanca esti-
mulam a participagio dos integrantes nas reunides
de tomada de decisao e incluem penalidades aos
integrantes que nao seguirem as regras.

O PN-NM1 destaca que as regras de
governancga evoluiram com o tempo: “Em prin-
cipio, as regras eram obscuras quando estdvamos
montando um sistema (...). Assim, continuamos
moldando-as para atingirmos um procedimento
padrio adequado” (PN-M1). Com a adogdo da
NAO, a rede modificou a forma de conduzir os

negdcios. No passado, “tudo era trazido [todas as
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questdes e tudo o que precisava ser resolvido] a reu-
niao do grupo; nio funcionava. Assim, realizaram-se
mudangas. Ganhamos tempo ao fazé-lo também”
(PN-M1), referindo-se as alteracoes do modo de
governanca da SFN, que ofereceu mais autonomia
aos gestores e ao conselho administrativo.

Em relagio ao portfdlio de servicos ofere-
cido aos integrantes, a SFN tem como objetivo
conseguir melhores precos e condi¢oes com os for-
necedores, “busca de novos parceiros e descontos a
serem repassados aos consumidores; ou aumento
do mark-up das empresas” (PN-NP). Além dis-
so, hd semindrios e treinamentos para melhorar
o servigo a clientes das empresas participantes,
conforme confirmado pelo PN-M2: “a rede em si
cobre esses custos e essa ¢ uma operagio continua;

algumas lojas jd estao fazendo uso dos servigos”.
4.3.2 Relacionamentos e trocas

Os trés integrantes consideraram o am-
biente interno como sendo altamente positivo.
Quanto ao presidente, o relacionamento entre os
integrantes ao longo do tempo favoreceu relacio-
namentos préximos e a seguranca: “além de lidar
com as questdes dos negdcios, criamos um circulo
de amigos” (PN-NP). Nao hd conflito entre os in-
tegrantes ¢, de acordo com o presidente, as regras
declaradas no contrato social e as normas internas
sdo claras e favorecem um ambiente transparente
para que os integrantes realizem suas atividades.
Isso nio significa que nio existam discussoes e
polémicas que causam a resisténcia de alguns
integrantes, mas que elas sdo administrdveis dado
o ambiente favordvel.

Uma agio estratégica adotada pela SFN
para melhorar a interacao dos integrantes e in-
centivas ligacbes mais fortes foi a realizacao de
reunides itinerantes em cada loja. “Todos os me-
ses, as reunides acontecem em uma loja diferente.
(...) os integrantes visitam a loja, conhecem os
produtos, perguntam isso e aquilo...” (PN-NDP).
Quanto ao nimero de integrantes que participam
das atividades, o presidente diz que fica “em torno
de 50% [dos integrantes] estio em praticamente
todas as reunides (...). Sempre hd alguns que
nio participam, mas o que acontecer, estard bom

para eles” (PN-NP). Entretanto, o PN-M2 diz

que o nivel de participagao é bastante alto e os
empreendedores “se tornaram mais conectados
com o tempo” (PN-M2), com maior participagao
do que no passado.

A troca de informacées entre os inte-
grantes ¢ vista como um ganho significativo por
todos os entrevistados. As reunides de negdcios
representam oportunidades para a integracio
social: “sempre hd um programa a ser discutido,
seguido de forma estrita; e a leitura da ata do dia
e todos os outros procedimentos legais exigidos
sao realizados; entretanto, antes disso, hd uma
conversa informal. (...) E uma conversa que niao
vai para os registros” (PN-NDP). Tal intera¢io foi
construida passo a passo, revelando o tempo e as
prdticas adotadas pela rede para integrar a coo-
peragdo favorecida dos integrantes e a troca de
informagées. Conforme relatado por PN-M1,
“hoje temos discussoes abertas... como se fOsse-
mos amigos, sécios. Na época [inicio da rede],
era complicado até mesmo tomar decisoes (...)

dados os casos de concorréncia antiga entre alguns

integrantes da rede” (PN-M1).
4..4 Anidlise comparativa

As SFNs pesquisadas contam com carac-
teristicas semelhantes de organizagio e gestdo. As
trés redes adotaram, inicialmente, o modo de go-
vernagiao compartilhado. Com o desenvolvimento
¢ aumento do ntmero de participantes, optaram
por um novo modo de governanca baseado em
uma NAO, considerado por Provan e¢ Kenis
(2007) como mais eficientes quando o niimero de
participantes aumenta. Em geral, uma rede gerida
por uma NAO combina todos os processos de
tomada de decisdo em relagdo a aspectos estraté-
gicos e execugdo operacionalizada dos profissionais
contratados. No caso das redes analisadas neste
artigo, as redes de lojas de materiais de constru¢io
e de lojas de tinta delegam a gestores contratados
nao apenas a autonomia para a tomada de deci-
soes, mas também para a execugio de atividades.
A adogdo da NAO pode ser vista como um aspecto
positivo visto que ela aumentou a concorréncia
e ofereceu um portfélio de servicos mais amplo,
além do acesso a novos fornecedores. Além disso,

a contrata¢ao de profissionais experientes para
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gerir a rede também contribuiu com o fato de
que os integrantes ndo precisavam mais deixar
suas empresas para gerir a rede.

As evidéncias mostram que, com o tempo,
os integrantes aprendem a cooperar e interagir en-
tre si (Knight & Pye, 2005; Albers, 2010). Tal pro-
cesso de aprendizado permite que as SFNs reorga-
nizem suas operagdes e adotem uma governanga
menos dependente da participagio constante dos
gestores. Para cada caso, desenvolveram-se regras
especificas para a tomada de decisdo, sangdes e
normas de governanga efetivamente aplicadas para
garantir o funcionamento, conforme indicado por
Grandori e Soda (1995). Todas as atividades de
gestao foram transferidas para o conselho eleito,
que recebeu mais autonomia para as decisoes (rede
de farmdcias) e para os executivos contratados
(redes de lojas de materiais de construcao e lojas
de tinta). No caso da rede de lojas de materiais
de construgio, os integrantes tém pouco envol-
vimento com a administra¢dao, que ¢ uma tarefa
delegada aos executivos com mais autonomia.

Entretanto, tornou-se evidente que o
modo de governanca adotado pode gerar tensoes e
consequéncias negativas, conforme destacado por
Dhanaraj e Arvind (2006) e Paquin ¢ Howard-
-Grenville (2013). Esses autores sugerem que a
rede deve ser orquestrada em vez de gerida de
forma tradicional: nem tao focada na hierarquia,
que dificulta a participa¢ao dos integrantes, nem
tao flexivel a ponto de nao conseguir realizar as
atividades por falta de normas e diretrizes.

Por outro lado, os casos mostram que as
SFNs precisam centralizar as decisoes e dar mais
autonomia aos executivos para manter a eficiéncia
e a agilidade (Provan e Kenis, 2007). Entretanto,
observou-se que tal estilo de gestdo nao leva em
consideragdo um fator de grande importincia para
Sydow (2006) e Jarvensivu e Mdller (2009) nas
redes cooperativas: a necessidade de negociacio
constante sobre as atividades e decisdes com os
integrantes. Isso se torna evidente nas observa-
¢oes feitas pelos integrantes que relataram poucas
oportunidades de participacao nas decisoes (rede
de farmdcias) e mais autonomia dos gestores da
rede sobre elas (rede de materiais de construcao).

Esse modo de governanca tende a criar uma legi-
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timidade externa no relacionamento com outras
partes interessadas (Provan & Kenis, 2007), mas
pode quebrar acordos internos de cooperagao
caso os integrantes nao se sintam representados
ou o processo nao atinja legitimidade suficiente.
Entre as trés SFNs, a rede de lojas de tinta pa-
rece ter encontrado o equilibrio certo da gestdao
que delega 3 NAO o desempenho de atividades
operacionais, embora dependa dos integrantes
para decisoes estratégicas. Embora o desenvolvi-
mento da estratégia possa ser coordenado com o
conselho, a participagao dos integrantes da rede é
fundamental no processo de tomada de decisoes
estratégicas (Klaas-Wissing & Albers, 2010).

Todas as trés SFNs prestam servigos e solu-
¢oes aos participantes que, individualmente, nio
conseguiriam realizd-los por conta prépria (Best,
1990) e, portanto, impactam positivamente sua
concorréncia. Tais servigos representam um fator
forte para atrair novos integrantes para a SFN,
como revela o rdpido crescimento no nimero de
integrantes que participam das trés SFNs. Mesmo
assim, h4 oportunidade para melhorar o portfélio
de servigos se comparados com os servigos presta-
dos por SENs alemas a seus integrantes (Ahlert,
Backhaus, Bovensiepen & Ewig, 20006).

O ambiente relacional das trés SFNs foi
considerado pelos entrevistados como positivo
para a cooperagao desde sua formagio, com
relacionamentos de confian¢a e poucos con-
flitos entre os integrantes. Como os trés casos
se referem a SFNs consolidadas, confirma-se o
argumento de Sydow (1998), Bachman (2001) e
Krishnan, Martin e Noorderhaven (2006) sobre
a importancia da confian¢a no desenvolvimento
e manuten¢do da cooperagio. Baixos niveis de
confianca levariam a necessidade de salvaguardas
e mecanismos de monitoramento que poderiam
desviar a cooperagio (Sydow, 1998). No entanto,
tornou-se evidente que o crescimento da rede e
o papel de centralizagio desempenhado pelos
gestores executivos e o conselho administrativo
muda o significado de confianga dentro da rede.
A confianga entre os integrantes ainda é muito
importante, mas ¢ fundamental que os integran-
tes confiem no conselho administrativo e nos

gestores da rede, visto que eles tém a atribuicio
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de tomar decisées que podem afetar as empresas
participantes. A manutengao da estabilidade da
rede depende da confianca transmitida aos ges-
tores da rede, visto que os integrantes tém pouco
poder sobre o processo de tomada de decisao. Caso
haja uma quebra da confianga, isso pode levar a
rdpida degradacao do ambiente interno e a saida
de integrantes, o que levaria a rede ao declinio
e, até mesmo, a dissolucio (Wegner, Alievi &
Begnis, 2015).

A troca de informacgoes foi altamente
enfatizada pela rede de lojas de tinta e é men-
cionada por Human e Provan (1997) como um
ganho transformacional, visto que gera mudancas
na forma de conduzir os negdcios e na forma de
pensar e agir. Algumas estratégias especificas ado-
tadas por esta SFN, como as reunides itinerantes
nas lojas dos integrantes, fortalecem as ligacoes
interpessoais e incentivam a conflanc¢a e a troca
de informagées, conforme argumentado por Kale
et al. (2000).

Nas outras duas SFNs, houve uma redugao
na troca de informagées entre os integrantes ao
longo do tempo, dada a influéncia do modo de
governanga e estilo de gestao. Tal mudanca reduz,
ainda, as oportunidades de contato pessoal, quan-
do ocorrem a troca de informagées estratégicas e
o aprendizado. Dessa forma, as SFNs falham na
promogao de espagos para a troca de informacgoes,
considerada por Balestrin, Vargas e Fayard (2008)
como essencial para o crescimento de uma rede.
Essa ¢ a segunda consequéncia negativa de um
modo de governanca NAO e um estilo de gestao
centralizado adotados pelas redes de farmdcias e
de lojas de materiais de construc¢do. A troca de
informagoes dentro dessas redes ocorre apenas
entre a sede administrativa da SFN e os integran-
tes. Entretanto, podem perder oportunidades de
alavancar o aprendizado por meio da interacio
dos empreendedores e de seu conhecimento
idiossincrdtico.

Por fim, as SFNs avancaram em seus ciclos
de vida, o nivel de participagio dos integrantes foi
reduzido, o que confirma a proposta de Wegner
et al. (2015). O presidente da rede de lojas de
materiais de construgdo parece estar ciente dos

efeitos do crescimento. A presenca de todos os

integrantes nas assembleias gerais foi prejudicada
pela distAncia geogréfica entre as empresas e a sede.
Dado esse fato, ele comecou a realizar reuniées
regionais, seguindo a orientagao de Sydow (2006)
segundo a qual os gestores devem incentivar a
participagiao dos integrantes. Quanto a rede de
farmdcias, as empresas fundadoras lideraram o
desenvolvimento e os processos de consolidagao,
conforme previsto por Hendry et al. (1999), mes-
mo tendo criado uma légica que parece separar
os integrantes entre grupo fundador e integrantes
recentes, conforme indicado na entrevista com
DN-NM2. O baixo nivel de participagao deixa
a SFN em uma linha ténue entre o modelo coo-
perativo e o modelo de franquia, mas, mesmo
assim, sem as salvaguardas deste. Uma SFN con-
tinua consolidada enquanto oferecer beneficios
suficientes, mas pode chegar ao declinio caso a os
integrantes nio estejam satisfeitos com as poucas
oportunidades de participacio.

A Tabela 2 traz um resumo das estratégias
adotadas pelas SFNs para chegar a consolidacao e
suas consequéncias para o funcionamento da rede.

As evidéncias confirmam que as trés SFN's
se encontram no estdgio da consolidacao do ciclo
de vida de Wegner et al. (2015), tendo superado
os estdgios de concepc¢ao, formalizacio e desen-
volvimento. Cada SFN desenvolveu estratégias
especificas para chegar a consolidagio. A rede de
lojas de materiais de constru¢ao optou por um
crescimento rdpido, alcancado por meio de ser-
vigos atraentes para empresas pequenas (criagcio
de um centro de logistica e agdes de marketing
para os integrantes) em uma drea geogrédfica
abrangente. Entretanto, depois de aceitar mais
de cem integrantes, precisou se reestruturar para
voltar ao processo de consolidagio. Uma nova
reestruturagio estd na programagao para qualificar
melhor os integrantes. Embora algumas empresas
menores ou que Nao consigam seguir o processo
possam vir a sair, este ¢ um movimento necessario
para evitar o declinio da SFN. Quanto a rede de
farmdcias, a consolida¢io foi atingida por meio
da cooperagio com duas outras SFNs no mesmo
segmento. O processo é continuo e deve gerar
sinergia e uma nova norma de beneficios a todas

as empresas. A rede de lojas de tinta, entretanto,
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passou por uma reestruturag¢io por meio da fusao
com outra SFN durante o mesmo periodo em que

ambas as SFNs se encontravam ainda no estdgio

de desenvolvimento, o que criou um grupo forte
com amis poder para gerar vantagens competitivas

aos integrantes.

Tabela 2
Estratégias e consequéncias
. SFNs que a .. . . .
Estratégia 1 Aspectos positivos Aspectos negativos Evidéncia
adotaram
Governanga por meio . O processo de tomada de . » .
Melhoria no processo . Havia reuni6es com todos juntos, mas
de uma NAO, que se . decisdo ocorre sem a par- B , A
i HN de tomada de decisio e L " nio flufam muito bem... Pessoas de-
torna responsével pela e o ticipagdo de todos os inte- . L - .
D DN agilidade na realizacio de mais para tomar decisdes. Néo funcio-
gestdo da rede, com . grantes, o que pode causar P ,
; PN atividades. 1 o nava. Acho que ¢ muito melhor como ¢é
menos envolvimento uma redugio na legitimi- .
. . agora.” (DN-NP)
dos integrantes dade interna da rede.
A rede contratou um consultor “que
aconselha os integrantes e estrutura
Contratagio de Gestao da rede se torna . . o escritdrio. Isso foi um grande passo
. . L As expectativas dos in- .
gestores profissionais mais especializada, o que para a rede e mais pessoas trabalham no
. . HN . n tegrantes podem nem o
que operacionalizam resulta em maior eficién- . . . escritério.” (DN-NP)
.. DN . . sempre ser atingidas. Limi-
as estratégias cia e legitimidade para as , .
. PN < tacio de conhecimento e « . ,
definidas pelos partes interessadas. . ; Um dos pontos criticos para nés para
. troca de informagoes. 3 .. . 3
integrantes da rede a obtengao de éxito foi a contratagio de
um gestor para nos ajudar com as tare-
fas administrativas didrias.” (PN-NP)
“Busca de novos parceiros e descontos
a serem repassados aos consumidores;
ou aumento do mark-up das empresas.”
Extensao do portfdlio HN Qualificagio das empre-  Nem todos os integrantes ~ (PN-NP)
de servigos da rede a DN sas participantes e acesso  se beneficiaram com a
seus integrantes PN a novos mercados. extensdo do portfdlio. “A rede em si cobre esses custos [de
semindrios e treinamentos] e essa ¢ uma
operagio continua; algumas lojas jd es-
tao fazendo uso dos servicos.” (PN-M2)
“... negociamos como um grupo e
contamos com aproximadamente 150
lojas considerando as trés redes juntas.”
Aumento nos ganhos de (DN-NP)
Aliangas e fusées DN escala e reducio do custo )
Nao relatado. « . .
entre redes PN com uma estrutura de Contamos com um executivo... havia

gestao NAO.

um aqui [em seu grupo da rede], havia
outro 14 [na rede parceira] e os objeti-
vos de ambas as redes eram, na verdade,
0s mesmos, certo?” (PN-M2)

5 Implicacées da pesquisa e
consideracgoes finais

A andlise das trés SFNs consolidadas per-
mitiu um melhor entendimento do processo de
desenvolvimento e das estratégias adotadas para
se chegar a esse estdgio. Algumas consequéncias
negativas, no entanto, foram identificadas nas

escolhas das estratégias, que podem servir como

aviso as SFN’s que se encontram nos estdgios de
formacoes e desenvolvimento.

Um ponto revelado ao longo do estudo ¢
que a ado¢ao de um modo de governanga NAO
se tornou fundamental para que as trés SFNs
organizassem um grande numero de integran-
tes e trabalhassem de forma eficaz. O modo de
governanga compartilhado, apesar de eficiente

no caso de pequenas SFNs, demanda grande
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envolvimento e dedicacdo dos integrantes. Para
o crescimento e desenvolvimento de uma rede,
ela precisa de uma equipe de gestdo contratada
com autonomia razodvel para tomar decisoes. As
evidéncias confirmam os argumentos de Provan e
Kenis (2007) sobre a governanca da rede, mas, ao
mesmo tempo, indicam que os lideres precisam
montar prédticas de gestdo cooperativas para ga-
rantir a participagio dos integrantes e incentivar a
colaborac¢ao. Uma alternativa é deixar as decisoes
estratégicas a cargo dos integrantes, estimulando
a participagio, seja estando presentes nas reu-
niodes, seja em espagos virtuais, para manter a
comunicagio e a tomada de decisées. Ao fazé-lo,
é possivel evitar a ruptura da estabilidade da SFN
¢ o risco de iniciar o processo de declinio dado
o baixo envolvimento dos integrantes na tomada
de decisoes estratégicas.

A adogao de estratégias para estimular a
participagdo também ¢é fundamental na criacao
de oportunidades de intera¢io, em que a con-
fianca interpessoal pode ser construida entre
os integrantes, além da troca de informagoes e
criagao de conhecimento coletivo. As reunides
itinerantes e regionais sio exemplos de estratégias
que contribuem para esse objetivo. Embora as
assembleias gerais sejam menos frequentes, sio
importantes para a reuniio do maior nimero
possivel de integrantes e para a aproximagao dos
empreendedores, visto que a cooperagio impli-
ca nos relacionamentos de interdependéncia.
Os casos revelam que, além da importincia da
confianca interpessoal para a cooperagio (Sydow,
1998; Bachman, 2001; Krishnan et al., 20006),
com o crescimento das SFN e a adog¢iao de uma
NAO, ¢ importante haver confianca entre os in-
tegrantes e os gestores da NAO, visto que eles sao
responsdveis pela conducio das estratégias e pelo
fluxo comunicacional entre integrantes e gesto-
res. A baixa interagdo e as poucas oportunidades
de participagido nas decisdes somadas a falta de
confianca podem arruinar o desenvolvimento da
rede e levi-la a dissolucio.

Considerando o grande nimero de SFNs
existentes no Brasil, seu escopo primdrio regional
(Sebrae, 2012) e a importancia do ganho em escala

para obter vantagens competitivas em diversos

segmentos de negdcio, a cooperagio entre SFNs
ou até mesmo a fusdo entre elas sdo estratégias
que devem ser analisadas. Tais estratégicas pode-
riam acelerar a consolidagao e evitar o declinio.
As SFNs maiores também contam com melhores
condigdes para manter uma NAQO, com a contra-
tacio de gestores executivos e oferecimento de um
portfélio de servicos mais amplo as empresas. Essa
¢ uma estratégia que precisa ser aperfeicoada para
alcancar os resultados vistos nas SFNs de outros
paises (Ahlert et al., 2000).

A partir de um ponto de vista tedrico, este
artigo contribuiu com o estudo de redes inteiras,
considerado por Provan et al. (2007) como uma
lacuna significativa no campo dos relacionamentos
interorganizacionais. Além disso, a andlise foi das
caracteristicas estdticas dos relacionamentos inte-
rorganizacionais até a dinimica do desenvolvimen-
to, abordando outra questdo mencionada como
lacuna por Provan et al. (2007). Observou-se que as
mudancas no modo de governancga sdo necessdrias
para o desenvolvimento das SFNs, mas a ado¢io de
uma NAO gera consequéncias negativas, como a
reducio da participagao dos integrantes e a redugao
da troca de informagées, o que deve ser resolvido
pelos gestores a fim de evitar a desestabilizacio e o
declinio da SFN. Os trés casos analisados também
trazem contribui¢ées gerenciais, visto que indicam
as estratégias que os gestores de uma SFN podem
adotar para acelerar a consolidagao.

Considerando o fato de que a pesquisa
teve como foco os casos de SFNs na regido sul do
Brasil, sugere-se que a realizagio desse estudo com
um ntmero maior de SFNs de outros segmen-
tos e contextos. Outros estudos sobre o assunto
podem contribuir com o melhor entendimento
das dinimicas de desenvolvimento das SFNs e
das estratégias a serem adotadas para que estas

cheguem 2a consolidagao.
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