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Insucesso em redes de cooperacao
Estudo multicasos

por Paulo Barcellos, Margareth Borella, Jucelda Peretti e Ademar Galelli

RESUMO: O objetivo deste estudo é identificar as possiveis causas que levaram algumas redes de cooperacao a
encerrarem suas atividades. fis seis redes que integraram essa pesquisa faziam parte do Programa de Redes de
Cooperacdo da Universidade de Caxias do Sul em convénio com o governo do Estado do Rio Grande do Sul - SEDAL.
Utilizando a metodologia de estudo multicasos e com o0 apoio de um instrumento de pesquisa semiestruturado foram
entrevistadas duas empresas em cada rede de cooperacdo inativa. A andlise de discurso destes respondentes indica
que aspetos associados ao individualismo e a falta de confianca, comprometimento e lideranca entre os membros
estdo entre os 12 motivos que levaram a extincdo da rede.
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TITLE: Failure in collaborative networks: A multicase study

ABSTRACT: The purpose of this study is to identify possible causes that led some collaborative networks to close.
The six networks that took part in this study were formed according to the Collaborative Networks Program of the
Government of the State of Rio Grande do Sul (Brazil), under the local supervision of the University of Caxias do Sul.
The methodology is based on multiple cases. Company managers of the networks that broke down were interviewed
based on a semi-structured instrument. From respondents’ answers it is possible to pinpoint individualism, lack of
trust, lack of commitment, and lack of leadership among the 12 reasons that led the collaborative networks to fail.
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RESUMEN: €l objetivo de este estudio es identificar las posibles causas que llevaron a algunas de redes de coope-
racion a cerrar sus actividades. Las seis redes que participan en esta investigacion hacian parte del Programa de
Redes de Cooperacion de la Universidade de Caxias do Sul, en asociacion con el gobierno del estado de Rio Grande
do Sul - SEDAI. Utilizando la metodologia de estudios multi-caso y con el apoyo de un instrumento de investigacion
semiestructurado, se entrevistaran dos empresas en cada red de cooperacion inactiva. Un analisis de las respuestas
de los encuestados, indicé que los aspectos relacionados con el individualismo y la falta de confianza, ha compro-
metido el liderazgo entre los miembros, y estos se encuentran entre las 12 razones que llevaron a la estincion de la
red.
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edes de cooperacdo sdo apontadas como uma confi-

guragdo que pode contribuir para a sustentabilidade

de pequenas e médias empresas. A sustentabilidade
pretendida neste tipo de arranjo estd geralmente associada
& competitividade. Historicamente, a competitividade foi
sendo gerada quase que exclusivamente pelo esforco indivi-
dual das organizacdes. Nesse contexto, a cooperagdo e a
competicéo foram visualizadas ao longo de décadas como
uma dualidade quase que indissoldvel no campo da com-
petitividade e da estratégia empresarial. O modelo hibrido
de cooperar para competir s6 comegou a ganhar for¢a com
os estudos de Brandenburger e Stuart (1996) e Branden-
burger e Nalebuff (1996) que popularizam o termo coope-
ticio (Rodrigues et al., 2007). Porter (1998), o idealizador
das estratégias de competicdo por empresas individuais,
passou a considerar fambém a estratégia de cooperagdo
como uma alternativa de competir e de desenvolver uma
vantagem competitiva.

O debate sobre redes de cooperagdo ampliou-se. Estas se
tornaram cada vez mais difundidas, chamando a atengdo
de 6rgdos governamentais de vdrios paises, o que propor-
cionou também uma visGo empreendedora e social a esta
abordagem. De fato, empresas que sempre empreenderam
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sozinhas precisam aprender a trabalhar de forma coopera-
tiva, desenvolvendo atributos necessdrios a cooperagdo.
A falta desses atributos pode ser responsdvel pela desistén-
cia das empresas de cooperarem umas com as outras.

O Programa Redes de Cooperagdo da Universidade de
Caxias do Sul (UCS) surgiu a partir da iniciativa conjunta do
governo do estado do Rio Grande do Sul, interessado em
estimular as empresas de pequeno porte, e da UCS, que se
encontra totalmente inserida e comprometida com a comu-
nidade de Caxias do Sul e com os municipios das cercanias,
onde 80% das empresas #&m menos de 10 funciondrios. Por
isso, tornou-se importante identificar os motivos que levaram
empresas integrantes dessas redes de cooperacéo a aban-
dond-las. Esta identificacdo poderd auxiliar na construcéo
de novas redes, fomando-se medidas mais assertivas e, prin-
cipalmente, no apoio as |& existentes. A questdo da pes-
quisa, portanto, é: quais sé&o os motivos que levaram
empresas integrantes de redes de cooperagdo a abando-
né-las?

0 sucesso em redes de cooperacao
O arcabouco tedrico sobre estratégias de cooperagdo e de
coopeticdo fundamenta a abordagem de redes de coope-
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racdo. Brandenburger e Stuart (1996) definem os coopeti-
dores [juncéo de cooperantes com competidores, a partir da
tradugGo do conceito original em inglés de coopetitors e
coopetition] como competidores que formam uma estrutura
de multiplos relacionamentos e de interdependéncia das fir-
mas rumo a uma rede de valor. Neste contexto, a coopeticdo
revela-se como uma estratégia de interdependéncia que per-
mite as firmas simultaneamente competirem e gerenciarem
objetivos para criar valor e vantagem competitiva (Dagnino
e Padula, 2002).

O primeiro passo para o sucesso de redes de cooperacéo
é a pré-disposicéo das empresas em cooperar umas com as
outras. Cooperacdo tem se revelado como uma estratégia
importante para conferir sustentabilidade principalmente as
empresas de pequeno porte, que enfrentam dificuldades
inerentes & competitividade. Estudos tém apontado que em-
presas configuradas em rede conseguem aumentar sua
competitividade na produgéo, no desenvolvimento e langa-
mento de novos produtos, no acesso as novas tecnologias e
matérias-primas e em conhecimento de fornecedores
(Balestrin; Vargas e Fayard, 2005; Barcellos et al., 2008;
Olave e Amato Neto, 2001; Peretti et al., 2010; Verschoore
e Balestrin, 2008).

Estudos tém apontado que empresas configuradas
em rede conseguem aumentar sua competitividade
na producdo, no desenvolvimento e lancamento
de novos produtos, no acesso as novas tecnologias
e matérias-primas e em conhecimento
de fornecedores.

A pergunta que tem permeado alguns dos estudos de
redes de cooperagdo é: «quais sdo os elementos que pre-
cisam estar presentes nesses tipos de organizagdes hibridas,
uma vez que as empresas infegrantes, em sua maioria, per-
tencem ao mesmo segmento de mercado, e, individual-
mente, disputam os mesmos clientes?». A presenca destes
elementos tende a contribuir para o sucesso de redes de
cooperagdo e ndo sdo explicados exclusivamente pelas teo-
rias de Custos de Transacéo e de Dependéncia de Recursos
(Wegner et al., 2006). Segundo Zawislak e Furlanetto
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(2000), tais elementos estdo associados & confianca, re-
putacdo e lealdade nas transagdes, os mesmos da coopera-
¢do entre individuos.

Para Wegner et al. (2006), a existéncia de obijetivos
comuns entre os participantes, regras e san¢des claras, par-
ticipacdo nas decisdes, comunicagdo entre os membros e
apoio técnico & rede sdo outros elementos que tendem a
contribuir para o sucesso de configuracdo em redes de
cooperag@o. Envolvimento e comprometimento sdo duas
dimensdes que, na visdo de Hardy et al. (2003), séo funda-
mentais para a colaboracéo que é intrinseca & cooperagdo.

Aprendizado, cooperacéo, desenvolvimento de liderangas,
quebra de paradigmas, confianca, estratégias utilizadas
para a tomada de decisdes, comprometimento, percepgdo
de valor séo atributos citados por gestores de empresas
associadas a uma Rede de Cooperagdo, como necessdrios
para a manutengdo e ascensGo da mesma. Bem como a
busca, principalmente por empresas de micro a médio porte,
de maior competitividade, como propulsora da insercéo da
empresa em uma Rede (Barcellos et al., 2008; Peretti et al.,
2010).

Todeva e Knok (2005) apontaram que nos estudos sobre
organizagdes hibridas ainda h& mais perguntas do que
respostas. S@o estas lacunas tedricas e empiricas que veem
dando impeto &s pesquisas sobre redes de cooperacao.

0 insucesso em redes de cooperacao

O modelo (Figura 1, p. 52) de Park e Ungson (2001) tem
sido utilizado como referéncia nos estudos de insucesso em
redes de cooperacéo (Wegner e Padula, 2008; Pereira et al.,
2010). Segundo o modelo, problemas relacionados com a
confianga, reputacéo e comprometimento entre os membros
da rede abalam os objetivos desejados dessa configuragdo
interorganizacional que sdo de equidade, eficiéncia e adap-
tacdo em uma rede de cooperagdo, levando & falha na
alianga e consequentemente ao seu insucesso.

A Figura 1 é elucidativa, pois indica que a falha da alianca
emerge da predomindncia do paradigma da competi¢do
entre os membros. O efeito resultante é que as empresas
continuam se enxergando como rivais, dando chance para o
oportunismo, devido aos integrantes ndo disporem de todas

as informagdes no mesmo momento. Como decorréncia,
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Figura 1
Um modelo integrativo de fracasso de aliancas
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Fonte: Park e Ungson (2001)

algumas empresas, com oportunismo, podem obter retornos
maiores do que as outras. Mesmo que este efeito ndo se
concretize, a percepgdo dessa assimetria entre os membros
é suficiente para dar inicio ao colapso na cooperacéo. O opor-
tunismo convive com um paradoxo, pois ele é a causa prin-
cipal para as falhas de mercado, bem como para a existén-
cia das organizagdes (Williamson, 1985).

A presenca de culturas diferentes na mesma rede é inques-
tiondvel, cada membro traz consigo a sua maneira de fazer
negdcios e de lidar com a cooperagdo, confianca, lealdade
e comprometimento. Tais diferencas podem ser geradoras
de conflitos internos que comprometem a criagdo de siner-
gias, necessdrias & operagdo em rede. Corso e Fossa (2008)
sugerem que o ideal seria a criag@o de uma Unica cultura na
rede contra a qual alguns grupos se posicionam, gerando
conflito com as demais empresas, cuja solucéo recai sobre
«excluir-se da rede» ou «acatar a deciséo da rede, deixando-se
influenciar pela cultura Gnica.

A ndo obten¢do de beneficios econdmicos também é um
dos motivos que levam as empresas a sairem de suas redes.
O volume dos beneficios obtidos pela alianca néo é sufi-
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ciente para superar os custos de gerenciamento da rede, em
parte porque os recursos agregados pelos membros ndo s@o
suficientes para viabiliza-la (Wegner e Padula, 2008).

A falta de metas comuns e de objetivos entre os inte-
grantes compromete o motivo de existéncia da prépria rede
cujos motivos, no estudo de Zineldin e Dodourova (2005),
foram exclusivamente financeiros no inicio, mas passaram a
ser de contetdo estratégico e gerencial a longo prazo.

Metodologia

A pesquisa é de natureza qualitativa baseada em estudo
multicasos de seis redes de cooperagdo que foram extintas a
partir do ano de 2004 dentro do Programa de Redes de
Cooperagao da Universidade de Caxias do Sul. O estudo de
caso segundo Yin (2001) é adequado para investigar um
fendmeno contempordneo, neste caso, a estratégia de coope-
ragdo no escopo de redes de cooperagdo, dentro de um
contexto da vida real.

Com base nesse critério, as seis redes identificadas corres-
pondem a toda populagdo de redes inativas no periodo de
2004 a 2010. As redes objeto deste estudo se enquadram
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nos seguintes setores da atividade econdmica: cal¢ados de
couro, méveis, vinho e derivados da uva, organizagdes ndo-
-governamentais, comércio e servicos em seguranga e fec-
nologia, e vidragarias. Foram entrevistadas duas empresas
em cada rede, totalizando 12 empresas. As empresas entre-
vistadas pertencem, portanto, aos setores da indUstria,
comeércio, servicos e organizagdes ndo-governamentais sem
fins lucrativos. Foram selecionados para as entrevistas dois
respondentes de cada rede.

Dentre os entrevistados selecionados, um teria de ter
ocupado, obrigatoriamente, a presidéncia da rede e o outro
respondente poderia ser indicado pelo presidente ou esco-
lhido aleatoriamente na relagdo de integrantes da rede. As
entrevistas foram individuais, gravadas, em profundidade,
mediante guia de entrevista semiestruturado. Foram abor-
dadas 13 questdes: expectativas ao entrar na rede, aspetos
de lideranca, aprendizagem, mudanca, ganhos, perdas,
valor, clima, confianca, satisfacdo, insatisfacdo e se partici-
paria novamente de uma rede de cooperacéo. As entrevistas
foram realizadas entre julho e novembro de 2010, com
duragdo de 30 a 60 minutos cada uma. Apés sua gravagéo,
as entrevistas foram transcritas e analisadas por meio da
andlise de conteddo, classificando-se as varidveis manifestas

pelos respondentes em categorias de andlise, conforme
Bardin (2009).

Estudo multicasos de insucesso

O Quadro | apresenta os aspetos, citados pelos respon-
dentes, que contribuiram para a sua saida das respetivas
redes. Alguns aspetos s@o comuns as diferentes redes e sdo
corroborados pela literatura. Outros aspetos s@o particula-
res, que, ao se combinarem com os aspetos comuns, impul-
sionaram estas empresas a se desligarem de suas redes.
Algumas falas demonstram essa coexisténcia de motivos
particulares e de motivos provenientes da prépria interacdo
em rede.

Um dos entrevistados da Rede de IndUstria de Méveis
apontou: «... foi saindo um de cada vez...», «... havia recla-
macdes quanto ao tempo gasto com deslocamentos para
fazer as reunides...», «.. alguns membros participavam
somente para saber como as demais empresas trabalhavam

e ndo compartilhavam nada...», «.. estdvamos em trés
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empresas quando finalmente, resolvemos fechar a rede...».
Outro entrevistado, o da Rede de Fabricantes de Vinho e
Derivados da Uva revelou: «... a familia reclamava da minha
auséncia nos negécios, no tratamento do parreiral, na venda
da uva para os clienfes...», «... eu era o integrante mais
jovem da rede, os outros tinham mais idade e mais expe-
riéncia do que eu nos negdcios com a LVa...», «... O que eu
falava era alvo de desconfianga...», «... eles achavam que as
minhas idéias eram muito modernas...», «... aliado & falta de
confianca dos membros, resolvi abandonar a rede...».

A Figura 2 (ver p. 55) esquematiza e sintetiza os resultados
das entrevistas apresentadas no Quadro | (ver p. 54 ). Esses
aspetos podem ser considerados como as possiveis varidveis
impulsionadoras da deciséo de abandonar a rede e que
devem ser testados em uma nova fase desta pesquisa, a
etapa quantitativa que j& se encontra em andamento.

A partir da andlise dos resultados (Quadro | e Figura 2)
infere-se que os aspetos posicionados no lado esquerdo da
Figura 2 podem ser considerados como aspetos culturais
caracteristicos do comportamento individual de cada empre-
sa, anteriormente a rede, e que se ndo forem neutralizados
podem contribuir para o insucesso da rede. Os aspetos posi-
cionados no lado direito da Figura 2 seriam considerados
como os aspetos estruturais, que, em suas auséncias, tal
como apresentado no Quadro Il, a chance de insucesso
torna-se provavel. Os dois aspetos posicionados ao centro
(superior e inferior) da Figura 2 poderiam ser considerados
como aspetos negativos, decorrentes do estabelecimento de
uma cultura Unica na rede, e que ao estarem presentes
expdem a rede ao risco de insucesso.

Estas andlises dos dados empiricos da pesquisa, combi-
nadas com o referencial tedrico sobre sucessos e insucessos
em aliancas estratégicas, e especificamente em redes de
cooperacdo, tornaram possivel a construcdo do Quadro |I.

Baseado nos resultados desta pesquisa é possivel dizer
que a decisdo em abandonar a rede comega com a cultura
de cada membro, proveniente do modo como faz negécios
em sua empresa. A existéncia de discrepdncias dos aspetos
estruturais que déo sustentag@o a rede faz com que os pro-
blemas inerentes ao estabelecimento de uma cultura GOnica
sejom ressaltados. Dependendo da percepcdo de cada
membro e da capacidade de vencer os conflitos internos, a
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Quadro |

S

Motivos para abandono da rede segundo os respondentes

SETOR DAS REDES | INTERESSES COMUNS MOTIVOS PARA O
PESQUISADAS INICIAIS DA REDE ABANDONO DA REDE
INDUSTRIA e Melhor negociagio na Entrevistado 1: integrantes
DE compra resistentes a mudangas.
CALCADOS e Realizagio de feiras Participaria novamente de uma
EM COURO e Desenvolvimento de rede.
produto Entrevistado 2: falta de lideranga
¢ de engajamento ¢ jogo de
vaidades dos membros, falta de
preparo para participagdo em
rede. Participaria novamente de
uma rede.
INDUSTRIA e Melhor ncgociagﬁo na Entrevistado 1: focos diferentes,
DE MOVEIS compra falta de comprometimento e de
e Exportagio engajamento dos membros, troca
e Desenvolvimento de do presidente.
produto Participaria novamente de uma
rede.
Entrevistado 2: divergéncia de
objetivos, ndo compartilhamento
de informagdes, diferenga de
porte dos membros. Participaria
novamente de uma rede.
FABRICANTES e Melhor negociagﬁo na Entrevistado 1: cultura
DE VINHO compra individualista, falta de
E DERIVADOS . Participag;éo em feiras comprometimento, falta de
DA UVA e Engarrafamento ¢ venda | confianga entre os membros.
em conjunto Participaria novamente de uma
rede.
Entrevistado 2: falta de
lideranga, precipitagio ¢
expectativa de resultados rapidos.
Ja participa de uma nova rede.
OISGANIZACOES e Capacitagdo dos Entrevistado 1: diferenca de
NAO gestores porte, resisténcia a mudangas
GOVERNAMENTAIS | ¢ Melhor negociagio nas | entre os membros. Participaria
compras novamente de uma rede.
e Desenvolvimento de Entrevistado 2: dificuldade de
projetos relacionamento, falta de
flexibilidade da lideranga, falta de
comprometimento entre os
membros. Participaria novamente
de uma rede.
COMERCIO e Melhor negociaqao na Entrevistado 1: desuniao do
E SERVICOS compra grupo, desconfianga. Participaria
EM SEGURANCA e Marketing novamente de uma rede.
E TECNOLOGIA compartilhado Entrevistado 2: desunido.
e Capacitagio gerencial Participaria novamente de uma
rede.
VIDRACARIAS e Melhor negociagdo na Entrevistado 1: falta de

compra
e Marketing
compartilhado

lideranga, baixo nivel de instru¢do
entre os membros. Participaria
novamente de uma rede.
Entrevistado 2: nao
compartilhamento de informagoes
entre os membros. Nao
participaria novamente de uma
rede.
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Figura 2
Motivos para abandono da rede pelas empresas pesquisadas
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EM REDES

empresa manifestard a tendéncia de permanecer ou de sair
da rede.

Pode-se inferir que as mesmas caracteristicas que sdo
necessdrias para o sucesso de uma rede de cooperacéo s@o
as que levam ao insucesso da rede no momento em que
deixam de estar presentes. A pergunta que ainda néo foi
respondida por esta pesquisa, e que serd o alvo do préximo
estudo, é: que peso cada varidvel apresentada na Figura 2
exerce sobre a decisdo do integrante em abandonar a rede?

Conclusao

A Vis@o Baseada em Recursos (RBV) se revelou importante
para explicar e dar fundamento aos diferentes tipos de
aliancas estratégicas entre firmas (DAS; TENG, 2000). Os
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resultados desta pesquisa apontam, tal como pronunciado
por outros autores, que a configuragdo em rede de coopera-
¢do, uma forma particular no contexto de aliancas estraté-
gicas, pode ser mais bem compreendida indo além das
abordagens tradicionais da RBY e da Economia dos Custos
de Transagdo.

Se cada integrante da rede ndo possuir disposicao
interna - aquela que comeca no individuo - para abrir
mdo do seu individualismo e de seus objetivos
particulares a favor de algumas decisdes-chave
que proporcionardo ganhos coletivos importantes,

a rede estard permanentemente vulnerdvel e exposta
a0 insucesso.
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Quadro I
Associacdo dos resultados empiricos com a teoria de redes

ASPETOS CULTURAIS ASPETOS ASPETOS DE CULTURA
INDIVIDUAIS DE CADA ESTRUTURAIS UNICA DA REDE
MEMBRO DA REDE
e INDIVIDUALISMO e DIVERGENCIA DE ¢ PROBLEMAS DE
OBJETIVOS RELACIONAMENTO
e FALTADE e FALTADE
COMPROMETIMENTO LIDERANCA
E [ EXPECTATIVA DE
e RESISTENCIA A « DIFERENCA DE RESULTADOS
MUDANCAS PORTE ENTRE OS RAPIDOS
INTEGRANTES
e FALTA DE
CONFIANCA e BAIXO NIVEL DE
INSTRUCAO DOS
e NAO PARTICIPANTES
COMPARTILHAMENTO
DE INFORMACOES e FALTA DE PREPARO

As empresas pesquisadas, ex-integrantes de redes de
cooperagdo, séo caracteristicamente de pequeno porte,
assim como o sdo as demais empresas que aban-
donaram as redes de cooperag@o que integravam. Sdo
representativas da populacédo de empresas da regido de
Caxias do Sul, onde 80% sdo de pequeno porte, inde-
pendentemente do setor em que atuam. A maioria destas
empresas é uma extensdo do circulo familiar e, caracte-
risticamente, estd muito centrada na figura do proprie-
tario e de sua familia. Faz todo o sentido afirmar que nes-
tas empresas as decisdes sdo tomadas dentro do circulo
familiar. Ao integrar a rede, o representante da empresa
passa a fazer parte de outro circulo que congrega vérias
empresas com o mesmo perfil. Se cada integrante da
rede ndo possuir disposi¢@o interna — aquela que comeca
no individuo — para abrir méo do seu individualismo e de
seus objetivos particulares a favor de algumas decisdes-
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-chave que proporcionardo ganhos coletivos importantes,
a rede estard permanentemente vulnerdvel e exposta ao

insucesso. @
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