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RESUMO

Os relacionamentos em redes de cooperacdo buseaanedr a capacidade das organizacoes
visando melhorar a eficacia organizacional. Persgheno entanto, que a tentativa de se
reproduzir sistemas de redes interorganizacioresseconomias em que o conflito se sobrepbe
aos problemas de coordenacdo ndo tem sido bemidacesl simples integracdo entre
organizacdes produtivas nao é suficiente para Emergir estratégias competitivas, ingrediente
essencial dos novos principios de organizacfesrgaseis. Dessa forma, este estudo tem como
objetivo discutir os motivos por tras dessas ocmigs, culminando com a apresentacéo de um
esquema tedrico que explica os fatores que levaaida de empresas de uma rede e ao proprio
encerramento das redes. A partir de analises gfdlicas de artigos (dados secundarios), péde-
se comparar e confrontar diferentes situacfescepedes, de empresas e de redes, chegando a
analises pertinentes a respeito dos problemaset®s,rdas razées que levam as empresas a
sairem das redes e até mesmo o encerramento deapeife. Em resposta a problematica deste
estudo, os resultados evidenciaram algumas vasiavei citar: tamanho das empresas
participantes, assimetria de informagdes, relacdes desconfiangca, processo de gestdo
desenvolvido pelas redes, e a relacdo custo-beneéisultante desse movimento. Todas essas
variaveis, segundo constatacfes dessas andliseenoiam nas decisdes das empresas de
permanecer ou ndo na rede, e podem auxiliar ass rqde buscam 0 sucesso em suas
cooperagoes.

Palavras-chave: Saida das Empresas da Rede. Redes de Cooperacaoasser
Interorganizacional. Relacdo Custo-Beneficio.



Desisténcia da cooperacdo e encerramento de redes interorganizacionais:
em que momento essas abordagens se encontram?

1 INTRODUCAO

Em grande medida, os estudos sobre atuacao ertaatig organizacdes concentram-
se na descricdo e andlise de casos de sucessargmae compreender os fatores que
contribuiram ou contribuem para que resultadostigposifossem alcan¢cados. Em outra medida,
pouca atencdo € dada as estratégias malsucedadaseenpreendimentos fracassados, nos quais
0S objetivos estabelecidos pelas redes néo tivaransecucdo. Em relacdo a cooperacéo
interorganizacional, em especial as redes intenizgaionais ndo sao diferentes: a pesquisa
académica tem se proposto de maneira proeminentmadisar 0 sucesso de arranjos
cooperativos, mas ha poucos estudos preocupadosmepreender 0s motivos que levam muitos
desses arranjos ao fracasso (Oliver & Ebers, 1988, 2007) ou contribuem para que muitas
empresas desistam da estratégia cooperativa. Ceimmgam Hakansson e Snehota (1995), ha
uma falta de estudos sobre problemas ou dificuklade relacionamentos interorganizacionais.
A cooperacdo envolve custos e gera problemas qugenexatencdo, trazendo consigo

dificuldades que sédo o outro lado dos potenciaietdeios que oferecem.

Diversos estudos mostram que, dentre as redeskstialas, muitas obtém resultados
significativos para seus participantes (Ende, 200dgneret al, 2006). Isso reforca a ideia de
que a cooperacao é uma estratégia possivel panampeExiempreendimentos que buscam ampliar
suas capacidades e tornarem-se aptos a enfrentarentes maiores e mais bem estruturados.
Entretanto, também € importante reconhecer queamiiiciativas de cooperacdo empresarial
nao atingem plenamente seus objetivos, fazendoquerempresas participantes saiam da rede
ou a propria rede seja encerrada prematuramentao @estacam Pereira e Pedrozo (2004), a
maioria dos estudos tenta demonstrar que orgar@gag8eridas em redes interorganizacionais
tém maior probabilidade de obter vantagens coniyeitsustentaveis, destacando que o
conceito de sustentavel aqui € perene. No entdot@onto de vista empirico, observa-se um
namero expressivo de empresas que saem do procesperativo, fazendo com que muitas

redes ndo consigam consolidar suas estruturasersmlelos de gestao.

Partindo da verificacdo de que ha um numero sgtifio de empresas que desistem do
processo de cooperagdo e tendo em vista o fatouderefles de empresas encerram suas
atividades, este estudo tem como objetivo disagirmotivos por tras dessas ocorréncias,
culminando com a apresentacdo de um esquema tediecexplica os fatores que levam a saida
de empresas de uma rede e ao proprio encerramentedes. Algumas questdes norteadoras se

fazem necessarias: Se realmente as redes propartibeneficios e competitividade, por que
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algumas empresas se desvinculam delas? Quais Ges rgae levam a essa retirada? Como a
saida de empresas da rede afeta a continuidad®pl@gaprede? Que fatores levam ao fracasso e
encerramento da rede como um todo? O processoida da empresas da rede pode ser

considerado um primeiro passo para o fracasso derede?

Descobrir os motivos que levam a decisdo de saied@ pode ser uma alternativa de
minimizar os problemas que surgem no decorrer desgdoria e que impossibilitam o alcance
dos objetivos estipulados. Mais do que isso, poderdribuir para melhorar o processo de
gestdo das redes, perfazendo cada etapa de sewaleiseento. Além disso, as consequéncias
oriundas da decisédo de encerrar um relacionancamperativo, tanto para as empresas como
para as redes das quais faziam parte, poderiapvgadas ou ao menos amenizadas. Diante do
contexto relatado, o presente estudo promove unridarbento tedrico acerca dessas duas
vertentes (desisténcia da cooperacdo e encerrardasteedes) e busca um ponto convergente
para essas duas abordagens. E importante dest@cpag que este esfor¢o analitico se tornasse
possivel, partimos dos achados de outros estudgdriens publicados por autores que

pesquisam as redes interorganizacionais.

A pesquisa visa contribuir para ampliar a compréerecerca das dificuldades para a
constituicdo e o desenvolvimento das redes intarozgcionais. A andlise dos motivos que
levaram as empresas a desistir da cooperacaoreaiges que contribuem para o encerramento
das redes oferece indicacdes para tedricos e gestobre os riscos inerentes a formacéo de

redes de empresas e permite refletir sobre comimizer as possibilidades de fracasso.

A técnica principal da pesquisa foi 0o estudo bgnidico da producéo cientifica sobre
encerramento dos relacionamentos interorganizasiortnforme a seguinte definicdo: a
producao cientifica de um tema/assunto revela@ada dessa producao, o seu direcionamento
técnico, cientifico e politico, as preocupacdedreéne subjacentes e ainda revela o que esta se
passando na realidade prética.

Como técnica, a pesquisa bibliografica compreeraldeitura, selecdo, fichamento e
arquivo dos topicos de interesse para a pesquisapama, com vistas a conhecer as
contribuicdes cientificas que se efetuaram soberm@ado assunto. Selecionou-se oito artigos
especificos sobre encerramento de redes, publicatioanais de congresso e periddicos em
Administracdo no Brasil e no exterior. Esses astigbordavam o fracasso dos relacionamentos
em redes horizontais, na maioria das vezes de famdieeta. Com relacdo as dissertacdes
investigadas, estas forneceram as referénciasodibificas apos conhecimento dos temas
tratados.
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Para concretizar os objetivos propostos neste @studrtigo esta estruturado em seis
sec¢des, incluindo as notas introdutérias. A segsedao refere-se ao contexto da formacao das
Redes Interorganizacionais. A terceira aborda dasdéds empresas das redes através de uma
analise sob o prisma dos problemas das redes ngémiaacionaisA quarta trata dos limites
entre o sucesso e o0 fracasso na cooperacao enmdredarjuinta secao discorre sobre o
imbricamento proposto neste estudo sobre as dudsntes. E a sexta, por fim, traz as

considerac0es finais e indicacdes de estudos &ituro

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 ENTRANDO NO CAMPO: A FORMACAO DAS REDES INTER@RNIZACIONAIS

A decisao de formar uma rede interorganizacionas& sob dois aspectos principais:
a) os fatores enddgenos que afetam a formacéaoattesrigs (Williamson, 1985, 1991; Kaell,
1999, Ring & Van De Ven, 1994) e b) os fatores exd@g que motivam a formacgéo de aliancas
(Harrigan & Newman, 1990; Ghemawat, Porter & Rawmsl986; Porter & Fuller, 1986).
Entre os fatores estudados encontram-se o tamaahentpresa, a idade, a posicdo do
competidor e a diversidade dos produtos e dossesumanceiros. O tamanho da firma recebe
atencao especial, pois se discute que firmas gsasdmparadas aos seus concorrentes diretos e
que dominam seu segmento de mercado, tém menositicepara procurar aliancas

estratégicas.

No que refere & motivacdo exdgena para a formagdalidncas, Pereira (2005)
apresenta cinco grupos de motivacdo: formacéao dxigninimizacdo dos custos, alcance aos
recursos, aprendizagem, posicionamento estraté@icprimeiro — formacao exigida — esta
relacionado com a formacdo de aliancas para seomoaf as exigéncias legais e
regulamentacdes. A minimizacdo dos custos podemseaspecto motivacional, pois as firmas
participantes de aliancas economizam na combindg&custo da producdo e da transacédo. O
acesso aos recursos é discutido na Teoria da D&peaddos Recursos e sugere que as firmas
necessitam se relacionar, pois ndo podem gerass todorecursos necessarios internamente,
criando a interdependéncia de relacionamento dimtnas. Aprender também pode ser uma
motivacdo, pois as firmas pertencentes a aliangaerp adquirir novas habilidades ou

tecnologias dos parceiros da associacdo. O Ultimpog— 0 posicionamento estratégico — pode

Revista de Administragao e Inovagao, Sao Paulo, v. 7, n. 1, p. 62-83, jan./mar. 2010
65



Breno Augusto Diniz Pereira; Jonas Cardona Venturini; Douglas Wegner & Ayala Liberato Braga

ser justificado por varios aspectos, entre eleshgainformacdes de mercados emergentes;
reduzir a incerteza e a pressdo do competidor;r ceetentrada ou corroer posi¢cdes do

concorrente, ajustar o padréo da alianca.

Do ponto de vista enddgeno, os custos de trandagdloém sdo influenciados pela
especificidade dos ativos, frequéncia das transaddeerteza e complexidade do ambiente,
quantidade de agentes envolvidos na transacaopetssi de informacoes, direito contratual e
condicOes tecnoldgicas. A escolha da governangmbBé&m uma questdo crucial nesse ponto. Os
atores econdémicos irdo escolher a estrutura dermggmvea (mercado ou hierarquia) capaz de
reduzir possiveis problemas transacionais, cripétssracionalidade limitada, de um lado, e pela
ameaca do oportunismo, do outro, a um menor custo.

Neste contexto, as empresas possuem um sentidertenger a um grupo, com a
existéncia de processos de selecdo, com relacéesogeracdo duradouras e, em grande parte,
mantidas por vinculos sociais e ndo contratuaigieondo significa que estes dois aspectos sejam
excludentes. Para entender o processo de governamgecessario considerar a dimensao da
estrutura desse novo tipo de configuracdo orgaoizac e a dimensdo da acdo coletiva
(Balestro, 2004). “No caso das redes de empresgsyv@nanca € 0S Seus mecanismos sao
condicOessine qua nompara sua existéncia, especialmente porque aesistée uma rede acena
com relacdes de cooperacao de longo prazo” (Balexi04, p.51).

2.2 SAIDA DAS EMPRESAS DAS REDES: UM APROFUNDAMERT TEORICO DOS
PROBLEMAS DAS REDES INTERORGANIZACIONAIS

Apesar dos varios beneficios apresentados, jusific a formacdo de redes
interorganizacionais, alguns problemas poderaoirsa@ decorrer desse processo. O estudo
ancora-se nas contribuicdes apontadas por Willian§$685), para buscar uma aproximacao
com a realidade estudada. Segundo a Teoria dosCdistTransacao, sob premissas irreais, em
que nao existe oportunismo e os atores possuens taslainformacdes num determinado
momento (racionalidade perfeita), a possibilidadetrdnsacdo (ou de cooperacdo) fracassar,
seria nula. Porém, quando os agentes ndo dispbdauae as informacdes e 0 comportamento
oportunista é provavel, surge a necessidade dbebstar fortes mecanismos de controle e a
complexidade e incerteza da situacdo comercial atame sendo cada vez mais dificil tomar
uma deciséo “correta’. Assim, para Williamson (19&2ortunismo € um conceito central para a
teoria dos custos de transagdo. O oportunismoausacrincipal para as falhas de mercado e
para a existéncia das organizacoes.
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Distinguir aqueles que s&o propensos ao oportundagoeles que ndo o séo, acarreta
custo para a rede e, por iSso, as pessoas e assamparceiras precisam projetar salvaguardas
para ndo serem vitimas das outras (Williamson, 1985longo prazo, as firmas que se
comportam com oportunismo ndo poderdo encontrawsaovos para colaboracao, por causa de
sua reputacao (Keil, 2000). Em relacédo a incertgmanto maior 0 seu grau numa transagao
mais dificil sera o uso de contratos e, mais prelagnte, serdo adotadas estruturas hierarquicas
de governanca, o que permitira a terceiros decidimo serdo resolvidos os problemas nao
previstos (Barney & Hesterly, 1996). Ja a exis#@ri® investimentos ermativos especificos
aumenta a ameaca do oportunismo, e quanto mai@sga ameaca menor a probabilidade da
governanca de mercado reduzir efetivamente estag@angsendo mais provavel que as estruturas
de governanca hierarquicas sejam escolhidas —ragesaeus custos adicionais (Barney &

Hesterly, 1996).

Uma situacdo problematica apresentada em relag@&®rnganizacionais € a diferente
orientacdo estratégica dos participantes, o quefisg que eles podem ter razdes diferentes para
se incorporar a alianga, podendo esta ser uma cludesgaste e do fracasso da alianca. “Uma
compreensdo de modelos da selecdo do soOcio e supatibilidade podem realcar o
desempenho da alianca e, deste modo, aumentartagean competitiva de uma firma em

mercados internacionais” (Hitt & Dancin, 1998, B).1

Outros problemas podem surgir no decorrer do peucale constituicdo de redes
interorganizacionais. Segundo Messner e Meyer-3t&2080), o aumento do niumero de atores
aumenta o risco de posi¢cdes de veto que podenigaaralrede. Além disso, as redes séo criadas
para estabelecer interesses de longo prazo conéeesses de curto prazo, e, para isso, sao
utilizados o0s seguintes mecanismos: evitar cosflitoncentivar a cooperacdo e o0

desenvolvimento de coesao social.

O problema da consolidacéo institucional pode tasw@m impedimento l6gico do
compromisso da rede, bloqueio cognitivo, sociabktipo, acbegath-dependentonsolidacao
interna, atitudes de hostilidade ou indiferengaa-visao ambiente de rede — tendéncia para,
conscientemente, externalizar custos. A consol@agstitucional € uma condicdo para o seu
funcionamento, pois gera estabilidade dos relaom@mios cooperativos pelo desenvolvimento

de identidades comuns e a transformacao de vinfraloss em vinculos fortes.
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No entender de Gareth (2005), as aliancas queesdasiadamente rigidas ou flexiveis
podem nédo alcancar o sucesso. O ideal € desenwniverelacionamento em que o0s socios
possam responder ao mercado ou as mudancas ansEntmntudo, ter bastante rigidez ou
estrutura para criar estacas para os participanfega motiva-los a agir pelo interesse de seu
relacionamento. Como sempre, a prevencdo é o mehwogdio. Os relacionamentos baseados
na avaliacdo regular, por exemplo, ajudam a crsaretacionamentos eficientes, motivados e
produtivos que permitem que o0s soécios facam exameaistos, tenham ideias novas e
determinem maneiras criativas de expandir os b&nsftomuns. Avaliando o desempenho, as
vantagens competitivas sao realizaveis, os luceogudcdo sdo mais elevados, e 0s so6cios

planejam e esperam um relacionamento.

A relacdo custo-beneficio € outra questdo impataigisse processo associativo. No
entender de Pereira (2005), a diminuicdo desseaelse da a partir da incapacidade da rede de
gerar novos beneficios aos seus associados. Ees&e&lo, ndo foi constatada nenhuma tentativa
mais estruturada de criacdo de novos conhecimengasido ao beneficio coletivo. Neste caso,
as empresas buscam alternativas estratégicasgadas redes, minimizando seus custos, mas
mantendo os beneficios de pertencer a uma reds. litiscam o crescimento duradouro e
sustentavel fora das redes, aumentando o riscociadeoao seu negocio e competindo
isoladamente com as outras redes e também comamtiga rede parceira.

Pode-se dizer que muitos problemas em redes ocerpartir da constatacao de que os
objetivos iniciais ndo foram correspondidos. As BBas se unem por objetivos comuns, que
estdo centrados, principalmente, no acesso ao comrgo e a aprendizagem, na reducdo de
custos, na ampliacdo da escala, na adaptacdo asngasd na diminuicdo de riscos, na
complementacdo de ativos e no desenvolvimento pacitacdes (Ebers, 1997). Caso um ou
mais desses objetivos ndo sejam atingidos, poae@woer conflitos e ocasionar a insatisfacdo e
o desentendimento entre parceiros, o que pode qoastemente ser uma das razdes que

provocam a saida da empresa da rede.

As questbes de relacionamentos, desconfiancasndi&paa, oportunismo, apontadas
varias vezes no decorrer deste estudo, podem ragasauito o desenvolvimento das redes
interorganizacionais, mas sera que provocam a saglampresas de suas redes? Serdo estes 0s

problemas ou variaveis que motivam as empresasi@ssacularem das redes?

A partir dos questionamentos efetuados e dos apemtas teoricos realizados,
apresenta-se um modelo analitico para se analiErémeno de saida das empresas das redes
(Figura 1).
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. Reforca a confianc:

Figura 1: Modelo analitico da relacdo custo-benefic e relacdo confianca empreseersus
redes

Fonte: Elaborado pelos autores

O referido modelo analitico reflete a relacdo emgrersusrede no que tange aos
resultados positivos e negativos que podem ocoessa relacdo. A variacado nos resultados esta
amplamente ligada no que as empresas esperam qedegspossam proporcionar para seus
resultados organizacionais individuais finais. Ti@sultados ancoram-se na percepgao que 0s
participantes tém sobre determinada rede. Ou adijeratura, bem como os estudos empiricos,
demonstra que varidveis importantes na continuiddgEleima rede somente sdo percebidas,
denotadas ou até mesmo passam a ter significadmnmeento em que o0 membro da rede comeca
a perceber uma diminuicdo dos resultados finane@pwrtunizados pela parceria cooperativa

€ém Sua empresa.

Ainda nesta linha de raciocinio, dessa maneirduxofdesse participante dentro do
modelo analitico acima descrito se altera, podendminar com sua saida da rede. Na outra
ponta do modelo, descrevemos que quando os ressilsEd positivos, variaveis importantes e
até mesmo complicadas de se aceitar em um amhllenteoperacdo passam despercebidas e
sdo aceitas em decorréncia de um suposto retonamciiro para a empresa participante,

fazendo com que o membro da rede permaneca ateamdede.
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Contudo, € relevante destacar que para que se glessgar o proposto central deste
estudo, € necessario que se entenda os fatorasfusmciam para o insucesso de uma rede.

Neste sentido, o proOximo topico retrata essa temati

2.3 0S LIMITES ENTRE O SUCESSO E O FRACASSO NA C@&EBRCAO
EMPRESARIAL

Apesar do grande numero de aliancas que fracassagu& estratégia de cooperacao,
h& poucos estudos sobre o insucesso de tais arr@aganizacionais e que utilizem medidas ou
argumentos para compreender esses resultados. dsedimeldin e Dodourova (2005), os
estudos sobre cooperagéao falham em usar indicadlaies para distinguir sucesso e fracasso
em aliancas estratégicas. Park e Ungson (200&)jnmdb-se a aliancas estratégicas em relacdes
diadicas, afirmam que apesar da proliferacdo deidagdpara avaliar os resultados da
cooperacao, ha uma preferéncia por utilizar a blisdo da alianga como uma medida de
fracasso. No entanto, o término da alianca podesefom indicador adequado para o fracasso
da cooperacao, caso esta tenha atingido os olgetn® quais inicialmente se propunha ou tenha

sido criada com um periodo de existéncia definido.

Por outro lado, as redes de empresas sdo um mddetwranjo interorganizacional
constituido sem um periodo de duracdo definido q&ferore, 2004), visando a prover seus
participantes de recursos e capacidades que osntomais competitivos. Nesse caso, a
dissolucéo da rede pode ser um sinal inequivoa@uéesla ndo alcancou os resultados esperados
ou que estes foram inferiores a0 minimo necespari® que a cooperacao se mantivesse viavel.
Do ponto de vista econbmico, “uma alianca esta apsaistentar sua estrutura e permanecer
como um mecanismo eficiente para transacdes ime$i enquanto os beneficios econémicos
dos parceiros se sobrepuserem aos custos potedeigerenciar a alian¢a” (Park & Ungson,
2001, p.47). Os autores reforcam dizendo que, ewal, ge cooperacao termina quando alguma

das partes percebe tratamento injusto ou resultadosipativeis com sua contribuicao.

Se o0 encerramento de uma rede pode ser utilizadw dondicador inequivoco de
fracasso da cooperacéo, trata-se de uma infornte@ouca ou nenhuma utilidade do ponto de
vista gerencial. Isto €, faz-se necessario comgerers motivos que levaram a rede de empresas
ao insucesso e os fatores que contribuiram paralgu®sse encerrada antes do tempo ou nao
tenha alcancado seus objetivos. Essas informacddenp sim, ser Uteis para gestores e

interessados em aumentar as chances de éxito aesages cooperativos.
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Segundo Jarillo (1998), a condi¢éo basica paranimtodade da existéncia de uma rede
€ que os ganhos provenientes da cooperacdo seferiosas, a longo prazo, aos lucros que
podem ser obtidos fora da rede. Isto €, duas coeslisdo essenciais: 0 pertencimento a rede
deve prover desempenho superior (ha resultadosresa#o dividir, em razdo da eficiéncia da
rede), e os mecanismos de divisdo dos resultadmgustos. Para o autor, se essas duas
condi¢des forem satisfeitas — desempenho supedarigiio justa dos resultados —, a rede sera
tida como bem-sucedida. Do contrario, os partidggmue consideram os resultados da rede
insatisfatorios ou a divisdo dos beneficios injastalem a desistir da cooperacao, permanecendo
somente aqueles que percebem resultados positiupsté mesmo, levar ao encerramento da
rede. Amaldos®t al. (2000) complementam que, quando os parceiros divide beneficios
igualmente, o comprometimento aumenta mais rapideen@®orém, quando parceiros da rede
percebem que outros usufruem de maiores benefecimatural que se sintam menos compelidos

a cooperar e seu comprometimento seja afetado.

N&o existe uma perspectiva tedrica integrada gaecs@az de explicar o fracasso em
aliangas estratégicas: os estudos estdo disparsalversas lentes tedricas, como a economia
dos custos de transacéo, teoria do comportametn&dégsco, teoria dos jogos, teoria da agéncia,
visdo baseada em recursos e teoria de aprendiz@p & Ungson, 2001). No entanto, os
autores sugerem que essas multiplas perspectivasiplementares e podem ser aproximadas
em duas dimensfes para o fracasso de aliancafidad& entre parceiros e complexidade

gerencial (Figura 2).

Retornos
Rivalidade Risco de aSS|m.etr|~cos/
i > . > Apropriacao de
entre as firmas oportunismo
recursos/
Barganha adversa
A 4 A 4
Conflanga, Equidade, eficiéncia, R Falha da
reputacgao, ~ > .
. adaptacao alianca
comprometimento

A 4

Dificuldade de

Complexidade N coordenacao/
gerencial Desajuste

estrutural/estratégico

Custos de agéncia e
burocraticos/ Rigidez
organizacional

\ 4

Figura 2: Modelo integrativo de fracasso em alianca
Fonte: Fonte: Park e Ungson (2001)
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Quando ha rivalidade entre os participantes dan@dia aumentam o risco de
oportunismo e a incerteza, e passa a ser necessanaegras e acordos adicionais, gerando
custos de transacdo. Ainda assim, os beneficia®ajgeracdo sdo incertos e orientados para o
futuro, ao passo que as acgbes oportunistas oferpossibilidades de ganhos presentes. Um
exemplo concreto nas redes de empresas é a siteatd@me um ou mais parceiros decidem
guebrar acordos de compra conjunta, visando oldscotitos particulares maiores de outro
fornecedor. Essa atitude oportunista, motivada pelssibilidade de ganhos presentes em
detrimento de ganhos futuros, impacta na confiashgagrupo e aumenta a dificuldade de
coordenacdo e a incerteza.

No entanto, mesmo a inexisténcia de rivalidade eexsténcia de forte
complementaridade econdmica e estratégica dosciparites ndo garantem o0 sucesso da
cooperacao. O fracasso também acontece porquepgregdo demanda grandes esforcos de
coordenacao, gerando complexidade gerencial et@zeerEm redes formadas por diversas
empresas, € natural que haja desajustes culturgerenciais entre 0s participantes. Cada
empresa traz consigo uma cultura prépria e pratieagestao que, certamente, séo diferentes dos
demais parceiros. E no processo de cooperacio spas @iferencas se tornam latentes e
precisam ser ajustadas ou aceitas, para que gergtesucesso (Park & Ungson, 2001).

Nesse mesmo sentido, Verschoore (2004, p. 37)@res que a gestdo das redes de
empresas é de suma importancia e traz consigouldiides relacionadas principalmente a
heterogeneidade dos envolvidos. “A organizacdo ddanpara sustentar a formacdo e o
crescimento das redes deve ser capaz de lidar scooomjunto amplo de expectativas, objetivos
e estilos de administracdo dos associados.”

Embora ndo haja consenso quanto aos motivos q@enlewo fracasso de aliancas
estratégicas, os fatores que conduzem ao sucessmpoferecer importantes indicativos. A
auséncia de caracteristicas como habilidades comeplares entre o0s parceiros, culturas
cooperativas, objetivos compativeis e niveis dmsisnensuraveis podem gerar problemas para
0 sucesso da cooperacdo empresarial (Broughets, 1995). Além disso, uma importante razédo
para 0 desapontamento de muitas firmas com aliaegamtégicas se deve a falta de
compreensao sobre a dinamica dos relacionamenwsnfpresas falham em reconhecer a
existéncia de assimetria de incentivos em investirelacdo, a qual inevitavelmente surge a
medida que a alianca evolui. Objetivos que antasr@omuns podem, com o passar do tempo,
perder parte do sentido e consequentemente realuzieresse de um ou outro participante em
cooperar (Khanna, Gulati & Nohria, 1998). Monitoas expectativas e 0 quanto continuam
alinhadas, a medida que a rede avanca, € impopanrdemanter o interesse de colaboracdo de
todas as partes e estimular a continuidade do gsoaie aprendizagem.
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2.4 SAIDA DE EMPRESAS DAS REDES E FRACASSO DA COGREAO
INTERORGANIZACIONAL: ESTUDOS EMPIRICOS

Como foi mencionado anteriormente, os dados enogir@presentados nesta etapa do
estudo remontam a estudos empiricos ja relatadoaytores que concentram seus esfor¢cos em
entender o fendbmeno redes interorganizacionais e se apresente de uma melhor maneira
este topico, destacamos que sua construcdo sesadbis momentos, de maneira que cada
etapa conserve suas caracteristicas originaigjaudos estudos empiricos que analisamos.

2.4.1 Por que as Empresas Saem das Redes?

Um questionamento simples e direto foi o argumergotral da pesquisa de Lima
(2007), na qual estudou cinco empresas que saieammd rede farmacéutica no Estado do Rio
Grande do Sul. As empresas aqui relatadas come gasmaneceram 1, 5, 2, 3 e menos de 1
ano na rede. Relatando diretamente os dados eogidacaso numero 1, da cidade de Restinga
Seca, enfatizou a relacao investimevdosusretorno, no periodo em que esteve na rede. Apesar
da estruturacdo possibilitada pelo processo, aegaara esses fins ndo justificavam os ganhos
recebidos. Além disso, as decisfes eram imposagsempresas nao eram consultadas quanto as
decisbes a serem tomadas — gerando um certo dedoamd relacdo empresa-rede, ocasionando

a falta de confianca a respeito dos reais intesedzeede.

O caso numero 2 apresentou, como maior justifieapara sua saida, a falta de
confianca na rede, que apresentou mudancas deppa@ocguanto ao seu objetivo — crescimento
das empresas através de um maior poder de bargemnbaos fornecedores. Com o tempo, sem
tantos problemas para investir nas acdes impastEscontrariada com a falta de controle de seu
préprio negocio — colocado, entdo, nas maos de quenmais confiava — a empresa preferiu
buscar novas alternativas. O que diferencia esfarema da primeira € o0 tempo em que esta
participou do processo associativo e a estrutueaetpuja detinha antes da entrada na rede. Neste
caso, seus ganhos estavam mais consolidados €@ efispreendedora tinha maior espaco,

estando, assim, mais preparada para o mercads eacessidades.

No terceiro caso analisado, o prejuizo foi aparérge no primeiro ano de processo
associativista e, na tentativa de impedir a colkomia, a empresa submeteu-se as regras
impostas pela rede por mais um ano. As regrasaisiciocavam, principalmente, uma

reestruturacdo na imagem da empresa e acoes detmguue possibilitassem o alcance desse
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objetivo. Beneficios iniciais ndo foram percebidbasicamente, pela falta de concorréncia na
cidade. A clientela j4 estava formada e nada padeudar isso. As acdes de marketing e a nova
imagem da empresa geraram custos para a empre&sess por sua vez, nao provocaram
aumento em suas vendas ou um numero maior deedi@ntculando por sua loja, ja que a
grande maioria da cidade ja comprava na empresaga®®s foram em vao e os calculos
estimavam que um outro concorrente na cidade @afia tantos prejuizos quanto os levantados
nessas ac¢des. Toda aquela mudanca néo tinha mz&0 € gastou-se mais para se ter 0 mesmo

faturamento.

No caso numero 4, os custos de mensalidade e miidecorrer de seus quatro anos
na rede, aumentaram, sem previsdo no orgcamentpass® que os beneficios, nesse mesmo
periodo, ndo tiveram um aumento significativo. @siqns ganhos financeiros apresentados
nesse periodo ndo foram suficientes para cobdac@ss de midia impostas pela rede.

O dultimo caso (caso 5) também ressaltou o aspactto-beneficio como principal
motivo de sua saida da rede. A questéo principailleeu a op¢éo de decidir entre ficar na rede
e assim aumentar seu poder de barganha, mas pdiidelizacdo de seu melhor cliente; ou sair
da rede e arcar com uma negociacao isolada, mastig@o seu volume de vendas em relacdo
as suas representacoes. Nesse momento, a deaisku para o lado do maior faturamento.

Temos que destacar que alguns dos problemas datpdlas empresas que
compunham uma rede refletem diferencas culturaggpnais e de gestdo. Somada a tudo isso,
uma questédo ficou evidente: quando o problema afét@iso do empresario, esta na hora de se
retirar do processo. A relacdo custo-beneficiod@ntorna-se uma das principais causas dessa
decisdo. Ainda nessa tematica, a andlise custdibenda os meios para sistematicamente
comparar os valores dos resultados de um determipegjeto com os valores dos recursos
utilizados para atingir os resultados desejadota tesramenta enumera todos os beneficios e
custos, tangiveis ou intangiveis, facilmente qdiaatieis ou ndo, que irdo afetar todos os
membros se o projeto em particular for adotado.

No caso das empresas entrevistadas, a maioriaouelgtie essa relacdo foi
comprometida no decorrer do processo associativovidode de diversos procedimentos. As
acOes impostas pela rede, a partir de um determimammento, e passada a fase de euforia e
criacao de expectativas quanto aos resultadosabe$so, ndo tiveram o mesmo sentido. O que
no inicio era toleravel, por se tratar de uma nexeriéncia, com grandes promessas de dar
certo, passou a ser prejudicial — no amplo sertt@palavra — ocasionando sérios prejuizos as
empresas.
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Outro aspecto também foi observado com certa veam@este estudo: a relacédo de
confianca entre empresas e rede. Se por um lagcesso de confianca pode representar perigo,
pela possibilidade de negligéncia, com possivaisertos resultados, por outro, a sua falta ou o
excesso de desconfianca pode significar a invaddk do principal objetivo de uma sociedade
que é o bem-estar de seus membros. Segundo Garcimee (2005), a ideia € que a
configuracdo em rede promova um ambiente favor@vaompartilhamento de informagdes, de

conhecimentos, de habilidades e de recursos eagepara 0s processos de inovacao.

2.4.2 Encerramento de Redes Interorganizacionais

O sucesso ou o fracasso de uma organizacdo comptaxa é o caso de uma rede de
empresas, nao pode ser atribuido a fatores isqgladbspena de incorrer em simplificacoes. A
fragmentacao tedrica sobre o assunto, aliado &€exia de particularidades em cada caso de
insucesso estudado, faz com que seja complexo eéstab um modelo para analise e

compreensao do fracasso em redes de empresas.

Wegner e Padula (2008) conduziram um estudo queilmoinpara a compreensao dos
fatores que levam uma rede de empresas a enceammafividades. Pesquisando uma rede do
setor supermercadista criada em 2004 e encerrad@®@®) os autores identificaram fatores que
sobrepbem e outros que complementam a literatutaeso insucesso na cooperagao
interorganizacional. Um grupo de fatores, relaaitmssagprocesso de formacao da redenclui
o perfil dos participantes selecionados, o numererdpresas que efetivamente fizeram parte do

grupo e o momento de langamento da rede.

As diferencas de perfilentre as empresas (localizacdo, publico-alvo, melude
compras) eram anteriores a formalizacédo e lancantentede, mas tornaram-se nitidas somente
quando as acdes de cooperacao iniciaram efetivaneert grupo ja estava constituido. No
momento de convite e selecdo das empresas essasndds ndo foram percebidas nem
consideradas. Os outros dois fatoregimero reduzido de participantesancamento da rede
estdo relacionados: uma vez realizado o lancantentede com pequeno numero de empresas,
tornou-se mais dificil atrair novos associadoeregsados em aderir a rede sentiram inseguranca
em fazer parte de uma rede com poucos integrantpege eainda ndo apresentava resultados,

mesmo ja tendo sida lancada no mercado.
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Outro conjunto de fatores identificados refere-sa@l@sajuste estratégicpa perda de
apoio do programa publico e a falta de maturidamlgrdipo. Odesajuste estratégicfPark &
Ungson, 2001) ou incompatibilidade de objetivoso(Bhnerset al., 1995) ficou claro quando o
perfil das empresas integrantes mostrou-se difereRealizar compras conjuntas e midia
compartilhada era inviavel e o grupo ficou dividids acdes conjuntas ndo geravam resultados
equilibrados para todos os participantes (Jaril®98; Amaldosset al., 2000). Como
consequéncia, houve desmotivacdo dos empresariesugdo na participacao/assimetria de
incentivos (Khanna, Gulati & Nohria, 1998).

Paralelo a issoa perda de apoio do programa publicambém impactou no
comprometimento dos empresarios e na legitimidadede para buscar novos associados. Sem
o trabalho da consultora, a expansao ficou invidiile e a impossibilidade de ampliar o
pequeno numero de integrantes foi decisivdalta de maturidade do gruppara gerenciar o
processo e buscar solugfes, independentementeditn @jiblico, também contribuiu para o
insucesso. A complexidade gerencial das redes (Rddngson, 2001) mostrou-se um fator

relevante para o insucesso.

A Figura 3 representa um esfor¢o de sintese dosesgbara o insucesso de redes de
empresas, a partir da revisdo de literatura sobm@ssunto. Observa-se que o perfil dos
empresarios que participam da rede é um fator aetey uma vez que pode conduzir ao
oportunismo, a busca de beneficios assimétricos quedra de confianca. Além do viés
oportunista, empresarios sem maturidade suficieata gerenciar a cooperagdo também podem
ter dificuldades para alcancar sucesso atuandoedsn A perda de apoio de agentes externos,
guando a rede ainda ndo esta consolidada, podersé&tor a mais para dificultar a gestdo da

cooperacao, dependendo do perfil dos empreséaricesdida

As diferencas de perfil das empresas participanesis sejam, tamanho, localizacéo,
publico-alvo, capacidade gerencial, tendem a gasaimmetrias de beneficios dentro da rede
(algumas empresas obtém melhores resultados comoperacdo do que outras). Uma outra
possibilidade € que essas diferencas tornem aog@gtéooperacado extremamente complexa, em
razao da necessidade de buscar consenso ou objetinmuns entre empresas diferentes. O perfil
das empresas que formam a rede, ou 0 nUmero deesaspcomponentes, pode acarretar a
impossibilidade de gerar beneficios, visto quehm@sinergia suficiente para que sejam atingidos

resultados superiores aos custos de cooperar.
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Figura 3: Motivos para o fracasso em redes de emsas

Fonte: Elaborado pelos autores

2.5 APROXIMANDO AS ABORDAGENS

Diversos motivos sédo apresentados pela teoria @gplicar por que organizagdes
desistem de participar em redes de empresas. Qutstgos sdo apontados para compreender
por que redes de empresas encerram suas atividestassecdo do artigo procura aproximar

estas duas abordagens, propondo um esquema tgdeicelaciona esses dois processos.

A saida de empresas de uma rede pode gerar taittosefiegativos quanto positivos
para essa rede. No limite, as saidas desencadempracesso que culmina com o término da
préopria rede, que deixa de existir. De maneira @@p@s saidas também podem representar um
ajuste interno, de modo que as organizagfes regentes tenham melhor ajuste estratégico e
consigam obter resultados até melhores do que engrupo maior. No entanto, a saida de
empresas merece a atencédo dos gestores dessava@imdo os motivos que levaram a essas
saidas e o impacto que elas terdo para o grupbigdaa 4, apresenta-se uma tentativa inicial de
aproximacédo das abordagens tedricas discutidasegéss anteriores.
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Figura 4: Imbricamento das abordagens saida das emgsas da rede e fracasso de redes

Fonte: Elaborado pelos autores

Observando um ambiente de competicdo acirrada, presdrio percebe que o
crescimento da sua empresa tera melhor envergathargs de formas de associacdo em rede,
essa rede Ihe garantiria beneficios, como: acesswy@ mercados, ganhos em escala, acesso a
fornecedores, acesso a midia, entre outros, oisplagdamente, se tornaria, a curto prazo, muito
onerosa a essa organizagdao. Assim, a empresa optagressar em redes que possuam
empresas com caracteristicas estratégicas simdaeds, possibilitando-lhe, assim, obter esses
beneficios no menor espaco de tempo possivel. #ipio, a relacdo custo-beneficio torna-se

muito vantajosa ao associado, o qual obtém exeseatornos.

Entretanto, com o passar dos anos, observa-se esneate aumento do numero de
redes, jA que 0s outros empresarios também pearebas vantagens dessa associacao,
reduzindo, assim, os retornos individuais. Outabf@ma esta no crescente aumento no nimero
de associados que disseminam as vantagens oridadasla rede especifica. Soma-se a isso a
inflexibilidade de atuacdo dos agentes das redesredmgdo a area geografica, ao acesso
isoladamente a novos mercados e a fabricacdo deitpsosimilares ao parceiro. Esses fatores

vém aos poucos contribuindo para desgastar a cetagaede.
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Todavia, o principal problema da diminuicdo dag&tacusto-beneficio na rede é a sua
incapacidade de gerar novos beneficios aos sewosiadss. O que se tem é um trabalho
rotineiro, previamente definido, em que os ato@®eB 0S Seus papéis e, muitas vezes, até

abstraem dele.

Dado o ponto nevréalgico da rede, ou seja, a naacgerde novos beneficios, para
algumas empresas a relacdo custo-beneficio comedganar-se negativa. Nesse momento,
alguns atores, os quais se denominam, aqui, deeengedores, comecam a visualizar novas
oportunidades de evolugdo dos seus negécios fesaretdes. Assim, buscam alternativas
estratégicas para sair das redes, isto €, minighizas seus custos, mas mantendo os beneficios
de pertencer a uma rede. Essas empresas percebasfas|somente irdo continuar crescendo de
forma duradoura e sustentavel fora das redes. Awesals, entdo, rompem com as redes,
aumentam o risco associado ao seu negocio, poiter@mmais a cobertura oriunda das redes, e
partem para o mercado, agora competindo isoladamneéb apenas com as outras redes, mas

também com a sua antiga rede parceira.

Apesar de parecer natural, esse € um processodtiaarpara toda a rede. Um antigo
parceiro, percebendo a incapacidade da rede em waaos beneficios, age de forma
oportunistica, tornando-se concorrente de seuganéssociados. As redes buscam, de todas as
formas, minimizar tais agles, estabelecendo famesanismos de controle. Contudo, esse
deveria ser um sinal de alerta para a rede, deraodst que a sua forma de estruturacdo esté

limitando a sua evolugéo.

Entretanto, observa-se, que algumas empresas pegardo nas redes. Nessas
empresas, é demonstrado um pequeno crescimenia péta capacidade de a rede maximizar
0s beneficios existentes. Em seguida, observa-agfasa de maturacdo dessas empresas. Nessa
fase, haveria um aumento consideravel da concoar@rdre as redes, as quais garantiriam
produtos/servigcos muito similares, sendo o pregaico instrumento capaz de competicdo entre
elas. Dessa forma e, no limite, as empresas em geaecam a decrescer, porgue nNovos
empreendedores sentirdo a necessidade de evolsreeus negdcios isoladamente, competindo

novamente com as antigas redes.

Esse processo pode parecer nebuloso para as meakesem suas ressalvas. Esse ciclo
de vida das redes somente se dard caso as redees&ivolvam alternativas de criagdo de
novos beneficios aos seus associados, garantisdioy,avantagens competitivas sustentaveis.

Caberia as redes reescrever a sua historia, criaontis conhecimentos e reduzindo, assim, as
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acoes oportunisticas. A criagdo de novos conhetosese dara pela acdo de todos os atores
envolvidos no ambiente da rede, sendo um comproressatégico de todos. Assim, observa-se
que as redes podem e devem buscar novos beneReisisso, pode-se dizer que a principal
variavel que afetara o comportamento das redesgéaw de inovacao. Apesar de as redes
horizontais serem constituidas, em muitos casos, nrgauzir os custos, a inovacdo torna-se o
propulsor da sustentabilidade dessas instituicBemovacdo, mesmo que temporéaria, € uma
incipiente forma de se obter vantagens competitivds empresas em rede, agindo
conjuntamente na busca de novos beneficios, tém opmrtunidades de sucesso do que as

empresas empreendedoras.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Partindo da verificacdo empirica de que h4 um namsignificativo de empresas que
desistem do processo de cooperacao e o fato dedes de empresas encerram suas atividades,
este estudo teve como objetivo discutir os motpastras dessas ocorréncias, culminando com
a apresentacdo de um esquema tedrico que exphciatones que levam a saida de empresas de
uma rede e ao proprio encerramento das redes.dengenque um possivel imbricamento entre o
motivo pelo quais as empresas saem das redesaeassp interorganizacional versa por fatores
como a assimetria de beneficios, quebra de comfjanogmplexidade gerencial e custos maiores

que beneficios.

Outra questdo a ser analisada € a relagdo custditienApontado como o derradeiro
de todos os motivos, a verdade € que quando o$idiesealcancados sd4o menores que 0 custo
despendido, é dificil manté-los, e as empresamficgatisfeitas. Até a fase da desconfianca, ha
uma grande insatisfacdo, mas as relacdes sdo asetiol foco ainda é o alcance dos objetivos —
aqueles determinados la no inicio do processo. @quardesconfianca é disseminada, as coisas
vao ficando mais dificeis. Tudo parece contraditoou melhor, nada € o que parece ser. No
final, quando se percebe um aumento excessivo mst®sce ha estagnacdo ou reducdo dos

beneficios auferidos, a decisao é certa: saird re

Neste tocante, estudos que ampliem a discussdesdidsres se fazem necessarios,
bem como estudos de natureza empirica corroborapara um melhor entendimento da
aproximacédo proposta. Todas as variaveis exposte trabalho foram diagnosticadas a partir
dos relatos de casos de empresas e redes estubadsa. forma, ndo se permite auferir para

outros ambientes onde também ocorrem situacdesuenempresas saem das redes das quais
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participaram. Em vista disso, estudos em outrage®fimbientes iriam contribuir na validacao,
ou nao, deste estudo, de forma a auxiliar as redesuas gestdes, para que 0 processo de
cooperacao fosse o menos conflituoso possivelraeqee suas parcerias pudessem perdurar da

maneira mais saudavel para ambas as partes.
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WITHDRAWAL OF COOPERATION AND INTERORGANIZATIONAL N  ETWORK
CLOSURE: AT WHAT POINT ARE THESE APPROACHES?

ABSTRACT

The relationships in collaborative networks seeket@rage the capacity of organizations in an
attempt to improve organizational effectiveness.rdélizes, however, that the attempt to
reproduce interorganizational networks of systemthe economies where the conflict overrides
the problems of coordination has not been succles#fsimple integration of organizations is
not productive enough to bring out competitive teigges and ingredient bulk of new principles
of sustainable organizations. Thus, this study awmndiscuss the reasons behind these events,
culminating with the presentation of a theoretisatheme that explains the factors that lead to
exit firms in a network and the closure of netwsoorkhrough literature review of the articles
(secondary data), we compared the different simatand perceptions, companies and
networks. Reaching relevant analysis about thelpnab of networks, we explored the reasons
that lead firms to leave the network and even tbsuce of the network itself. In response to the
problems of this study, the results showed soméabias;size of participating companies,
asymmetry of information andthe relationships o$tmist. The management process developed
by the networks and cost benefit of this moveméiit.these variables, according to this
analysis, influence business decisions to stayénrntetwork or vice versa which can help the
networks that seek success in their cooperation.

Key-words: Output of the Network of Companies. Networks of oferation. Failure

Interorganizacional. Cost-Effective.
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