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A Alemanha € um dos paises em que a cooperagdo empresarial
alcancou osmaiores desenvol vimento e organizag8o, especialmente
sob aforma de redes horizontai s de empresas. O niimero de arran-
jOs cooperativos e os resultados alcancados pelas redes ao longo
de varias décadas em atividade sdo significativos, servindo como
interessante exemplo para as redes brasileiras. Neste artigo, apre-
senta-se 0 cenario atual da cooperacdo em redes horizontais na
Alemanha, bem como as tendéncias para a organizacdo e a gestao
dessas redes no futuro. O estudo foi realizado com base em dados
secundarios e entrevistas em profundidade com especidistas ae-
maes no tema, notadamente académicos, consultores organiza-
cionais, gestores de redes e representantes de entidades selecio-
nados em fungdo de seu conhecimento sobre o assunto. Os resul-
tados demonstram o alto grau de profissionalismo da gestéo das
redes, atendénciaaumagovernanca centralizada como alternativa
para coordenar grandes redes e a tendéncia a modelos mistos de
organizacdo, combinando o sistema cooperativo com o sistemade
filiaise o sistemade franquias. A formag&o de aliancas entre redes,
a fusdo de grupos cooperativos e a busca da internacionalizacdo
s80 outras tendéncias que merecem destague na opinido dos espe-
cialistas, contribuindo ndo so para a metamorfose dos modelos de
cooperacao empresarial, mastambém paraasuamanutencao como
importante estratégia de sobrevivéncia e aumento da competiti-
vidade de empresas independentes na Alemanha.

Palavras-chave: cooperacdo, redes empresariais, redes horizontais,

estratégia.

1. INTROUCAO

De acordo com a Zentralverband Gewer blicher Verbundgruppen (ZGV)®,

atualmente ha cercade 200 mil empresas do varejo vinculadas aagum tipo de
cooperacdo naAlemanha, reunidas em mais de 320 grupos ou redes empresa-
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riais. Trata-se de empresas de mais de 45 ramos de atividade
gue empregam em torno de 2,4 milh&es de trabalhadores em
tempointegral, oferecem 440 mil postos de formacdo profissio-
nal e representam um faturamento anual de 350 bilhGes de
euros (VELTMANN, 2009). Entre os setores com o maior ni-
mero de redes horizontais de empresas varejistas destacam-se
osdevarejo de alimentos (38 redes), moveis (32 redes), mate-
riais de construgéo (24 redes), vestuario (24 redes), autopegas
e acessorios (24 redes), €l etrodomésticos e comunicagéo (22
redes).

Nos setores de varejo de materiais de construcéo e varejo
de méveis, por exemplo, as redes tém um papel de dominio,
respectivamente com 76% e 62% do mercado alemé&o, assim
como exercem um papel importante nos setores de el etroele-
trénicos, atacado de medicamentos, artigos esportivos e 6ti-
cas(DANNENMAIER, SAALFRANK eLINDEBNER, 2003).
Algumas dessas redes possuem mais de um sécul o de existén-
ciaeamaioriadelasfoi construidaao longo de muitas décadas
de trabal ho coletivo e adaptaces nos sistemas de governanca
e gestéo para acompanhar as mudangas no mercado. A repre-
sentatividade das redes empresariais em diversos segmentos
da economia alema indica o éxito da estratégia cooperativa e
sua capacidade de adaptacao.

A formade constitui¢éo dessas redes de empresas é concei-
tualmente parecida com o model o de redes horizontais de em-
presas ou redes de cooperacdo existente no Brasil. Segundo
0s autores alemaes Zentes, Morschett e Neidhart (2003), por
sistemas de cooperagdo horizontal entendem-se as formas de
cooperagcdo em que empresas legalmente independentes, de
um mesmo setor de atividade, muitas vezes atuais ou poten-
ciais concorrentes, atuam coletivamente com o objetivo de
reforcar sua posicao competitivaem relagdo a seus concorren-
tes ou em relacdo a elos anteriores ou posteriores da cadeia.
Da mesma forma, no modelo brasileiro de redes horizontais
inexiste o papel de empresa focal que coordena as demais.
Apesar de cooperarem, as empresas que formam redes man-
tém sua individualidade e sua independéncia, realizando em
conjunto atividades predeterminadas e que visam atingir ob-
jetivoscomuns (V ERSCHOORE, 2006).

Os conceitos revelam as caracteristicas similares das re-
deshorizontaisno Brasil enaAlemanha: empresasde um mes-
mo setor que permanecem |legal mente independentes e coope-
ram em aspectos predefinidos. Cadarede, além de possuir um
sistema de governanga cujo objetivo é garantir que osinteres-
ses dos associados sejam atendidos, adota uma estrutura e
préticas de gestdo que permitam o alcance dos objetivos esti-
pulados pelas empresas integrantes. O sucesso alcancado
pelas redes de empresas alemas pode gerar indicativos de ten-
dénciasou, ao menos, oportunidades de reflexéo paragestores
de redes de empresas em processo de crescimento e desen-
volvimento.

Com base nessas observacOes, neste artigo se parte da
seguinte problematica: quais as solugdes encontradas pelas

redes vargjistas aleméas em termos de governanca e gestéo
para se manterem eficientes e competitivas em umaeconomia
altamente competitiva e que tendéncias podem ser verificadas
no que se refere a forma de estruturagéo e de atuagdo dessas
redes no mercado nos préximos anos? Do ponto de vista tet-
rico, o estudo tem como objetivo analisar agovernancae ges-
t8o das redes vargjistas alemas e tendéncias de organizacéo
dessas redes no futuro. Do ponto de vista gerencial, o artigo
tem como objetivo descrever como a forma de organizacéo
das redes contribuiu para aumentar sua eficiéncia e obter re-
sultados que colocam as redes como arranjos organizacionais
competitivos no mercado aleméo. A opcdo pela andlise das
redes vargjistas— e ndo outros model os de cooperacéo — deve-
-se a0 grau de organizacdo dessas redes naAlemanha, a faci-
lidade de acesso a dados consolidados e de contatos com
Seus representantes e entidades.

A estaintroducdo, segue umarevisdo tedricaarespeito de
governanca e gestéo de redes horizontais de empresas, visan-
do situar o leitor sobre dois temas centrais na discussdo do
presente artigo. Naterceira secdo, apresenta-se ametodologia
de pesqguisa utilizada, sendo os resultados do estudo expos-
tos na quarta secdo. Uma discussdo e reflex&o sobre os princi-
pais aspectos levantados compdem a quinta secéo e as consi-
deracBes finais do estudo sdo apresentadas na sexta secéo do
artigo.

2. COOPERAGCAO, GOVERNANGA E GESTAO DE
REDES INTERORGANIZACIONAIS

A discuss&o sobre redes horizontais de empresas proposta
neste estudo baseia-se em trés marcos teoricos: a estratégia
cooperativa, a governanca de redes de empresas e a gestéo de
relagdes interorganizacionais. O primeiro aspecto refere-se a
decisdo de cooperar, visto que essa € uma aternativa estraté-
gica que concorre com outras possibilidades de organizagdo
das atividades empresariais. Isto é, a cooperacéo ndo deve ser
tomada como a Unica ou a melhor solugéo para qualquer orga-
nizac&o, em todas as ocasi0es. Em cada situac&o, existem pos-
sibilidades estratégicas alternativas que podem ser mais ade-
quadas e podem conduzir a resultados superiores. Em vez de
cooperar, umaempresapode, por exemplo, optar pelaintegracéo
vertical, pela aguisi¢éo de recursos e tecnologias ou simples-
mente continuar atuando individualmente no mercado.

Devido ao expressivo nimero de estudos destacando os
beneficios da cooperagéo tanto no Brasil (VERSCHOORE e
BALESTRIN, 2008; BALESTRIN, VERSCHOORE eREYES,
2010) como em outros paises (PROVAN e MILWARD, 1995;
HUMAN ePROVAN, 1997; PODOLNY ePAGE, 1998; OLIVER
eEBERS, 1998), pode-se concluir equivocadamente que cola-
borar com outras empresas sempre € aestratégiamais adequa-
da. Os resultados de muitos estudos, embora demonstrem os
pontos positivos das estratégias colaborativas, encobrem o
fato de que o sucesso da cooperacdo resulta de significativos
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esforcos de constituicéo, coordenacdo e manutencéo. Apesar
disso, ainda é pegqueno o nimero de estudos que se preocu-
pam com aspectos criticos da cooperacdo interorgani zacional ,
como agovernancae agestéo (PEREIRA e PEDROZO, 2004;
PROVAN, FISH e SY DOW, 2007).

Uma vez tomada a deciséo de cooperar e essa tenha sido
escolhida como a melhor estratégia para determinada situa-
¢80, passa a Ser Necessario organizar 0 arranjo cooperativo
para que os resultados esperados sejam atingidos. E um equi-
voco acreditar que a constituicdo de uma rede cooperativa,
por si s, seja suficiente para que os objetivos col etivos sejam
alcangados (VERSCHOORE, 2006), sendo indispensavel criar
um sistema de governanca e organizar a gestdo da rede de
maneira que os resultados obtidos col etivamente sejam supe-
riores agqueles possiveis a cada empresa al cancar atuando in-
dividualmente. Esses sdo dois aspectos criticos que podem
determinar as chances de que os resultados esperados sejam
realmente al cancados por meio da estratégica cooperativa.

2.1. Governanca de redes de empresas

A governanca de redes de empresas difere da governanca
corporativa no sentido de que os atores governados s&o fir-
mas, ndo individuos. A estrutura de governanca cooperativa
€, portanto, resultado de um processo de barganha entre as
empresas participantes do arranjo ou entre os gestores des-
sas empresas, cada um considerando os beneficios de fazer
parte da cooperacdo e com isso atingir seus objetivos indivi-
duais. Essas empresas concordam em abrir méo da liberdade
individual em algumamedidae permitir ao arranjo cooperativo
coordenar certos aspectos de seu negécio sob o regime das
regrascriadas pelo grupo (ALBERS, 2005). Asregrasde gover-
nanga precisam equilibrar interesses conflitantes para asse-
gurar aviabilidade delongo prazo darede, especialmente quan-
do ha atores com interesses divergentes ou potencialmente
diferenteseassimetriadeinformactes (THEURL, 2005).

De maneira objetiva, agovernanca darede refere-se afor-
ma como essa rede sera estruturada e organizada, seus meca-
nismos regulatérios e de tomada de decisdo, para garantir os
interesses dos membros e assegurar que as normas estabel e-
cidas sgjam cumpridas tanto pelos gestores quanto pelos par-
ticipantes. Theurl (2005) destaca que as regras envolvem pro-
cedimentos para a gestdo da cooperagdo, mecanismos para a
tomada de decisbes, formas de solucionar conflitos e manei-
ras de adaptar a cooperacdo, incluindo regras de entradas e
saidas, bem como estruturas de comunicagdo. Ao mesmo tem-
po em que esse sistema de governanga precisa ser aceito pe-
los membros (no sentido que eles se sintam satisfeitos com os
limites de seus direitos decisorios), ele deve garantir arede a
agilidade e a flexibilidade necessarias para a tomada de deci-
s80 em um mercado altamente competitivo.

Em uma perspectiva macro de organizagdo de redes de
empresas, Provan e Kenis (2007) descrevem trés model os bé-

sicos de governanca, que podem ser combinados e a partir
dos quais podem surgir model os hibridos. Esses modelos sao
denominados de governanga compartilhada, governanca com
organizacdo lider e governanga por meio de uma organizagéo
administrativa da rede (OAR). Os modelos possuem vanta-
gens e desvantagens que se tornam mais latentes de acordo
com as caracteristicas darelagéo interorganizacional em andli-
se. Um model o ndo é necessariamente superior ao outro, mas
pode ser mais adequado dependendo das condi¢cdes em que
sera empregado, as caracteristicas dos participantes e 0 ambi-
ente de negdcios em que a rede esta inserida.

Redes que adotam 0 model o de governanca compartilhada
consistem em grupos de organizagGes que ndo possuem uma
estruturaadministrativaformal e exclusiva. A tomada de deci-
sfes e organizagdo da rede ocorre por meio de reunides dos
representantes das empresas. A efetividade desse modelo de
governanca depende em grande parte do envolvimento e com-
prometimento das organizagdes participantes, sendo elas pro-
prias responsaveis pelo gerenciamento dos relacionamentos
internos da rede e com 0s atores externos. Nessa estrutura, 0s
préprios parceiros tomam todas as decisfes, implementam e
gerenciam as atividades da parceria. N&o ha uma entidade ad-
ministrativaformal e distinta, embora certas atividades admi-
nistrativas e de coordenacdo possam ser realizadas por um
conjunto de participantes. Esse model o pode ter como pontos
fortes a inclusdo e o envolvimento de todos os parceiros na
tomada de decisdes, bem como a flexibilidade e a responsivi-
dade da rede as necessidades dos participantes, mas pode
ndo ser muito eficiente porque depende dos esforcos de ato-
res com muitos outros comprometi mentos de recursos e tempo.

Um segundo modelo de governanga descrito por Provan e
Kenis (2007) é denominado modelo da organizagéo lider, que
tipicamente ocorre em relacionamentos verticais, de cliente-
-fornecedor, nos quais ha umaorganizagdo maior e mais pode-
rosae um conjunto defirmas menorese maisfracas. O modelo
também pode ocorrer em redes horizontais multilaterais, quan-
do uma organizag&o possui recursos suficientes e legitimida
de para exercer uma posicdo de lideranca. Nessa estrutura, 0s
membros da rede compartilham ao menos alguns objetivos
€oMuNS ao interagir uns com 0S OuUtros, a0 Mesmo tempo em
gue mantém objetivos individuais. Essa estrutura de gover-
nanca pode ser identificadanos keiretsu japoneses (TODEVA,
2006), enredesverticais(CASAROTTO FILHO e PIRES, 1999)
eredesestratégicas (JARILLO, 1988) em que umaorganizacdo
assume o papel de coordenadora.

Provan e Kenis (2007) denominam o terceiro modo de
governanga como modelo de organizag@o administrativa da
rede (OAR), no qual uma entidade administrativa é criada es-
pecificamente para gerenciar as atividades darede. No entan-
to, aOAR ndo é umanovafirmaou agéncia, estabelecidapara
manufaturar os proprios bens ou oferecer seus servicos. A
gestdo de uma rede nesse modelo tende a ser mais eficiente,
especia mente quando comparada com a governanga compar-
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tilhada, que pode tornar-se extremamente complexa quando o
nimero de participantes aumenta. A OAR pode ser modesta
ou umaformaorganizaciona maiscomplexa, que coordenaas
atividades e decisdes-chave por meio de uma entidade sepa-
rada. As vantagens desse modelo sdo sua eficiéncia, susten-
tabilidade e legitimidade, especialmente para os atores exter-
nos a rede.

A partir desses trés modos bésicos de governanga de re-
des, podem surgir formas hibridas. Participantes de umarede
com governanca compartilhada podem, por exemplo, instituir
umaOAR paralidar com aspectos e atividades especificas, ao
mesmo tempo em que mantém a governanca compartilhada
para que continue havendo um nivel minimo de envolvimento
e participacdo dos atores da rede nas decisdes. Para Provan e
Kenis(2007), algumasformas de governanga podem ser estru-
turas transitérias, modificadas a medida que a rede se desen-
volve. O crescimento e desenvolvimento da rede podem levar
anecessi dade de umaestruturamaisformalizada. Em um estu-
do de umarede interorganizacional, Knight e Pye (2005) ob-
servaram que ela se iniciou com uma organizagéo informal e
governancacompartilhada, estruturando uma OAR formal com
0 passar do tempo, em func&o do proprio crescimento e de-
senvolvimento darede.

2.2. Gestdo de redes de empresas

No que se refere a gestéo, significa compreender a rede
como umanovafirmaque necessitaser gerenciada. No limite,
a gestdo de uma rede terd como objetivo perpetuar o arranjo
interorganizacional, o que somente serapossivel amedidaque
0s empresarios percebam a participacdo na rede como positi-
va e necessaria para suas empresas. E fundamental ressaltar
que diferentes empresarios podem ter motivacOes diversas
paraintegrar arede, sendo relevante que elamantenhaa capa-
cidade de suprir essas motivagdes de maneira satisfatoria.
Embora as motivacdes econdmicas possivelmente estejam
entre as mais importantes para o ingresso e permanéncia de
uma empresa na rede, ndo se devem ignorar outros aspectos
como status ou necessidade de legitimacao.

A gestdo de umaredeinterorganizacional, segundo Hibbert,
Huxham e Smith Ring (2008), refere-se auma série de proces-
sos e préaticas realizadas por um time de individuos, focada
tanto na defini¢cdo da direcdo a ser tomada por uma entidade
interorganizacional quanto na alocagdo e implementagdo de
recursos paraal cangar essesfins. Infelizmente, nem sempre os
participantes de uma rede compreendem a necessidade de es-
tabelecer uma estrutura de gest&o para a entidade cooperati-
va, criando meios para ef etivamente a cancar os objetivos pro-
postos. Conforme Verschoore (2006), isso faz com que arede
de formato associativo muitas vezes sgja vista como uma ta-
bua de salvacao para a superacéo de dificuldades das empre-
sas isoladas e solucdo para as crises enfrentadas, sem 0s es-
forcos gerenciais esperados para o alcance dos resultados.

Hage e Alter (1997) acreditam que a gestdo de redes de
empresas setornamais problemética a medidaque asredes se
tornam mais complexas. | sso ocorre porque tarefas de comple-
xidade crescente sdo reali zadas por meio de estruturas em rede;
as redes de empresas cada vez mais estdo ultrapassando os
limites de fronteiras definidas, sendo em muitos casos multis-
setoriais, empresas muitas vezes fazem parte de mais de uma
rede de negécios; a diversidade dos participantes de redes
vem aumentando consideravelmente. Além disso, Sydow
(2006) ressalta que, comparada com a de organizagdesindivi-
duais e corporacOes, a gestéo de redes de organizages impli-
ca mudangas significativas das funcfes e papéis da gestdo
tradicional. Os gestores ndo podem preocupar-se tdo somente
em desenvolver eimplementar estratégias no nivel dasempre-
sasindividuais ou no nivel das areas de negdcio. A essatarefa
junta-se a necessidade de formular e implementar estratégias
coletivas, que atendam aos interesses dos participantes.

Entre as atividades desenvolvidas pela gestdo de redes
interorganizacionais esta a of erta de servicos as empresas as-
sociadas e o desenvolvimento de estratégias de crescimento,
especialmente no caso de redes vargjistas, em que o volume
de negdcios € um dos fatores centrais para a competitividade.
Uma rede que ndo alcanga um porte minimo que lhe garanta
legitimidade para obter beneficios com os parceiros corre 0
risco de que os participantes ndo obtenham os resultados espe-
rados e ndo percebam a cooperacdo como fundamental para
seu negécio. Segundo Olesch e Ewig (2003), embora existam
redes de pequeno porte, baseadas nos argumentos de flexibi-
lidade e agilidade, os resultados mostram que no varejo o tem-
po de existénciadessas redes geralmente € limitado, devido ao
pegueno volume de compras e a sua incapacidade de atender
as expectativas dos associados por servigos e apoio gerencial
e mercadol6gico. N&o s6 a possibilidade de obter ganhos na
negociagdo com fornecedores ficaameagada, como aofertade
servicos torna-se limitada ou inviabilizada se ndo houver um
nimero suficientemente grande de participantes paraarcar com
0S custos.

Grop (2003) descreve duas estratégias de crescimento consi-
deradas basi cas e que objetivam o crescimento darede a partir
de seus negdcios atuais. penetracado de mercado e aumento de
eficiéncia Taisestratégias ndo implicam mudancas significati-
vas nas atividades que a rede ja vem desempenhando.

A estratégia de penetracdo de mercado refere-se a captar
novos associados e otimizar os resultados com os associados
atuais, procurando aumentar a fidelidade destes com a rede,
desenvolver marcas proprias, conquistar novos fornecedores
e melhorar o portfolio de servicos oferecidos pela rede aos
associados. Outras acdes referem-se afortalecer o comprome-
timento dos associados, obter maior homogeneidade na apre-
sentacdo ao mercado ou até mesmo criar conceitos de negécio
diferentes dentro da mesmarede.

A segunda estratégica basica consiste em aumentar a efi-
ciénciadarede, ou sgja, oferecer aos associados um portfolio
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de servigos da maneira mais eficiente possivel. Isso implica,
por exemplo, homogeneizar o sortimento de produtos dos as-
sociados e focar em um grupo de fornecedores para obter
melhores condicdes. Em paralelo, arede também pode desen-
volver acles que tornem mais eficientes seus processos de
compra, logistica, gestdo e regulagéo central.

Como alternativa ou complemento as estratégias basicas,
Grop3 (2003) apresenta outras com foco externo arede: diversi-
ficac8o, horizontalizag8o, verticalizago einternacionalizaggo.
A diversificagdo implica acrescentar a rede associados em
novos segmentos de negdcio, correlatos ao negécio origina e
gue permitam gerar sinergias, ou entdo ampliar o sortimento
de produtos e a atuacdo da rede com os atuais associados
(GROBR, 2003). Em contrapartida, aestratégiade horizontaliza-
¢&0 é executada por meio de cooperagBes com outras redes,
fusdes e aquisicdes deredesjéexistentes, gerando crescimento
COM MeNOres riscos, porque internaliza a experiéncia dos no-
VOS parceiros nos respectivos mercados.

Outra estratégia de crescimento € a internacionalizacao,
guando aredejaatingiu umaexpansao significativano merca-
do interno. Pode ser implementada pela conquista de associa-
dos em outros paises, cooperacdo com redes de empresas de
outros paises, abertura de filiais da rede no exterior ou por
meio de uma organizagdo supranacional (GROP, 2003). A
verticalizacdo éigual mente umaestratégia de crescimento pos-
sivel para redes de empresas, com o objetivo de integrar ou-
tros elos da cadeia de valor e com isso melhorar sua posi¢ao
competitiva(GROB, 2003). Redesde empresas podem, por exem-
plo, optar por estabelecer empresas que desempenhem fun-
¢Oes industriais e sgjam fornecedoras de produtos especifi-
COS a seus associados, substituindo fornecedores parceiros e
absorvendo a margem desses em favor daprépriarede. Ainda
como estratégia de verticalizagdo, redes podem optar pelo es-
tabelecimento defiliais proprias ou sistemas defranquias, rea-
lizando a funcéo exercida pelos proprios associados.

Os conceitos anteriores destacaram dois aspectos de gran-
deimportancia para o desenvolvimento dos arranjos coopera-
tivos (governanca e gestéo) e que, por isso, merecem atencao
dos gestores e dos participantes. Pode-se acrescentar que as
redes sdo estruturas dindmicas, em constante modificag&o.
Redes interorganizacionais sd0 sujeitas a evolugdo dinamica
porqgue as formas, resultados e avaliagOes dos atores envolvi-
dos mudam ao longo do tempo. As préprias mudancas nos
resultados obtidos com a cooperagdo geram processos diné-
micos de desenvolvimento das redes (EBERS e GRANDORI,
1999). Processos de reavaiacéo, aprendizagem e adaptacéo
podem levar agjustesinternos darelagdo cooperativae, inclu-
sive, & possibilidade de finalizag8o das relagdes interorgani-
zacionais originalmente estabel ecidas.

De acordo com Ebers e Grandori (1999), a dindmica das
relagdes interorganizacionais pode ser explicada a partir de
mudangas na base de recursos, na base informaciona e nas
expectativas dos atores que compdem as redes. 1sso implica

que gestores ou responsaveis pela conducdo das atividades
precisam ser capazes de promover as alteracdes no sistemade
governanga, naformade gerenciar arede e nos servicos ofere-
cidos aos associados, para que eles se mantenham interessa-
dos na cooperagéo e percebam os beneficios. Um quarto fator,
n&o citado por Ebers e Grandori (1999), poderia ser acrescen-
tado: os resultados e a efetividade da rede também influen-
ciam adinamica das relagdes. Resultados satisfatérios impac-
tam na disposi¢&o dos participantes em colaborar e inclusive
em aceitar mudancas no sistema de governanca e gestdo da
rede. Quando os resultados so insatisfatorios, 0s empreséa
rios podem ficar receosos em abrir m&o de seus direitos deci so-
rios ou permitir que a gestéo da rede seja mais autbnoma.

O principio bésico para a continuidade da existéncia de
umarede, conforme Jarillo (1988), € que os ganhos provenien-
tes da cooperacdo sejam superiores, no longo prazo, aos lu-
cros que podem ser obtidos foradarede. Por suavez, amanu-
tencdo de ganhos superiores ao longo do tempo deve exigir
dos participantes e gestores a capacidade de realizar mudan-
¢as na estrutura da rede, nas préticas de gestéo e no sistema
de governancga. Assim como a gest&o de uma organizagéo pre-
cisa estar atenta as alteracBes internas e pressdes ambientais,
cabe aos responsavei s pela coordenacdo de redes empresarias
detectar a necessidade de modificagdes para que os resulta-
dos sgjam mantidos ou ampliados.

A revisdo tedrica apresentada serve como base paraa des-
cricdo e a andlise das redes de empresas alemas, a partir do
esguematedrico-conceitual proposto nafigural. O ponto cen-
tral estd na compreensdo de como essas redes estruturaram
sua governanca e sua gesto para manter a competitividade,
bem como as tendéncias para o futuro em relacdo a essas
varidveis. Um aspecto importante é que governanca e gestao,
ainda que sejam conceitos distintos, estéo relacionados e in-
fluenciam-se mutuamente, impactando na competitividade da
rede e das empresas do arranjo.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

O estudo tem caréter exploratério e foi realizado com o
objetivo de analisar agovernanca e agestéo dasredesvargjis-
tas alemés e as tendéncias de organizagdo dessas redes no
futuro. A escolha daAlemanha deve-se a existéncia de grande
ndmero de redes de empresas nesse pais, muitas delas com
décadas de existénciae com estruturas de gestéo estabel ecidas
e gestores profissionais. As redes vargjistas estdo organiza-
das em uma associacdo que as representa e defende seusinte-
resses, gerando dados consolidados sobre o conjunto das
redes. O fato de vérias redes ocuparem posi¢éo de destaque
em seu mercado de atuacéo e contarem com grande nimero de
associados sinaliza 0 seu grau de competitividade e a eficién-
cia das estratégias cooperativas adotadas.

Como objeto de estudo definiram-se as redes alemas do
varegjo e, em especifico, aestruturade governanga, as praticas
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Modelos Basicos de Governanga

* Autogovernanga

» Governanga com organizacao lider
* Organizagdo Administrativa da Rede

* Regras para tomada de decisdes
* Procedimentos para organizagao da rede

Competitividade da Rede

Governanga <>

* Processos e praticas de gestao
* Servicos oferecidos aos associados

* Estratégias de crescimento:
* Basicas
» Complementares

Figura 1: Esquema Teorico-Conceitual

de gestéo e a organizagdo dessas redes. Foram analisadas as
seguintesvariaveis, delineadas apartir darevisdo tedricaapre-
sentada na sec8o anterior e sintetizadas na figura 1: os mode-
los e mecanismos de governanca e a organizagdo dos proces-
sos decisorios das redes de empresas; as préticas de gestéo e
estratégias de crescimento utilizadas. Os dados da pesquisa
empirica foram coletados a partir de duas fontes: dados se-
cundérios, obtidos de estudos sobre redes de empresas na
Alemanha, e informagdes consolidadas a respeito das redes
alemas, disponiveis em bancos de dados e publicacoes acadé-
micas, e realizacdo de entrevistas em profundidade com qua-
tro especialistas no tema redes de empresas na Alemanha. A
opcéo pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas deve-
-se aflexibilidade datécnica, que permite ao entrevistador es-
clarecer perguntas, formular de maneiradiferente e especificar
significados (COLIN e KNOBEL, 2008), atendendo as necessi-
dades do estudo. O roteiro de perguntas baseou-se nas varia
veis descritas no inicio deste paragrafo, notadamente em rela-
¢80 a organizacdo, governanca e gestdo atual das redes ale-
mas e tendéncias em relagdo a esses aspectos, na opinido dos
entrevistados.

As entrevistas ocorreram em junho e julho de 2009 com o
diretor-geral da Federacéo das Redes de Empresas Vargjistas
daAlemanha (ZGV), um pesquisador do Instituto de Pesquisas
sobre o Varejo da Universidade de Colbnia, especiaizado no
tema cooperacdo, e o presidente da consultoria Kompetenz-
zentrum Netzwer kmanagement (KNM ), dedicada ao desenvol-
vimento e ao apoio a redes de empresas na Alemanha. Entre-

vistou-se, ainda, o presidente damaior rede de lojas de artigos
esportivos do pais (Rede I ntersport), com 1.400 pontos de ven-
da, evice-presidente daorganizacéo internacional aqual arede
esta associada, presente em 25 paises. Os entrevistados sao
especialistas que representam diferentes perspectivas sobre o
tema cooperacdo em redes e permitiram o cruzamento deinfor-
macoes acerca das varidveis propostas no estudo.

Cada entrevista durou entre 60 e 90 minutos, sendo poste-
riormente transcrita e analisada, identificando-se as opinifes
dos especialistas em relagéo as variaveis do estudo. Tanto os
dados secundérios quanto as informagdes das entrevistas
foram agrupados em temas para melhor compreensgo da
governanca, gestdo e organizac&o das redes de empresas. Na
sequéncia do artigo, esses temas sdo apresentados e posterior-
mente discutidos, gerando insights sobre o desenvolvimento
das redes e tendéncias para a cooperacdo empresarial em re-
des vargjistas.

4. COOPERACAO EM REDES HORIZONTAIS NA
ALEMANHA: DESENVOLVIMENTO E TENDENCIAS

O desenvolvimento da cooperacéo interorganizacional na
Alemanha esta fortemente relacionado ao processo de indus-
trializacdo do pais e a dindmica competitiva emergente desse
processo. Com o crescimento das indUstrias e a criagdo de
grandes empresas vargjistas jano final do século X1X, os pe-
guenos varegjistas viram-se em situacdo desvantajosa no mer-
cado, sendo obrigados a cooperar para melhorar sua posi¢ao
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competitiva e reduzir as desvantagens em relacdo as grandes
empresaseseu modelo defiliais(OLESCH e EWIG 2003). Além
disso, o crescimento das empresas industriais impds dificul-
dades aos vargjistas de pequeno e médio porte. Em muitos
casos, a industria simplesmente negava-se a fornecer produ-
tos as pequenas empresas, selecionando seus parceiros e pre-
ferindo acordos com grandes varegjistas e redes de filiais.

Nas palavras do presidente da KNM, deve-se considerar
também que as primeiras experiéncias de cooperacéo na area
de crédito, iniciadas e difundidas por Friedrich Raiffeisent® na
Alemanhaapartir de 1864, serviram deinspiracéo paraasem-
presas. Em um primeiro momento, o processo de desenvolvi-
mento dos acordos cooperativos entre varegjistas procurou
aumentar o poder de compra das pequenas empresas com 0s
grandes atacadistas ou com aindustria. Esse , por exemplo, 0
caso darede de varegjo de alimentos Edeka, criadano inicio do
século XX eatuamentelider do mercado alemao. Num segun-
do momento, essas redes passaram a oferecer servicos para
seus associados e somente mais tarde se transformaram em
grupos de marketing, com o desenvolvimento de uma marca
conjunta e padronizagdo visual. Trata-se da mudanca de uma
perspectiva de defesa de mercado nos primeiros tempos de
existéncia das redes para uma perspectiva de proatividade no
mercado (OLESCH eEWIG, 2003).

Atua mente, ha um grande nimero de setores na economia
alemd, especialmente aqueles tradicionais e nos quais existe
uma forte competicdo, em que ndo é possivel a empresas de
pequeno e médio porte sobreviver atuando independentemen-
te. Aquelas empresas que ndo atingem o porte minimo para
negociar em boas condi¢Bes com os fornecedores precisam
cooperar com seus pares. Segundo o presidente daZGV, o va
rejo de alimentos e de outros setores tradicionais, por exemplo,
e “ndo é vidvel para uma empresa individual de pegueno ou

meédio porte, sem se unir aalguma associagdo cooperativa’.

Com o desenvolvimento e a consolidagdo das redes, uma
mudanca significativa ocorreu gradativamente: elas transfor-
maram-se em sistemas fortementeintegrados, com importantes
consequéncias para a relacdo entre os associados e a central
darede. Esse € um desafio e um processo que ainda esta em
andamento em muitas redes varegjistas, conforme o presidente
daZGV. A medida que a gestdio central da rede assumiu mais
fungdes, aumentou também seu poder, o qual serevelainterna-
mente por meio de um controle mais forte sobre a gestdo e a
organizagéo darede e, externamente, por umaimagem maisho-
mogénea para o mercado, como indica a pesquisa de Olesch e
Ewig (2003). Em um processo de desenvolvimento histérico, as
redes horizontais de empresas na Alemanha passaram de um
conceito de simples central de compras no final do século XI1X
para um conceito de prestacdo de servicos para seus associa-
dos e maior homogenei dade na apresentag@o para 0 mercado.

Em muitos casos, as redes al cangaram um grau de padroni-
zacdo e homogeneizagdo de seus membros que é dificil dife-

renciar umarede de caréter cooperativo de um sistemadefran-
quias. A convergéncia é tao grande que muitas vezes “0o con-
sumidor teradificuldades paraidentificar aformaorganizacional
que esta por trés da rede’, segundo o pesquisador da Univer-
sidade de Colénia. Atualmente, considerando a realidade do
mercado alemé&o, as redes cooperativas utilizam praticamente
0 mesmo instrumental de gestdo que as redes de filiais ou
sistemas defranquias, como mostrao estudo de Olesch e Ewig
(2003).

Nas proximas subsecdes detalham-se aspectos sobre o
desenvolvimento dasredes de empresas naAlemanha, relacio-
nados a sua governanca e gestdo, assim como tendéncias na
organizacdo dessas redes, segundo dados coletados nas en-
trevistas e fontes secundarias.

4.1. Governanca de redes horizontais de empresas

De acordo com o presidente da rede Intersport, o cresci-
mento do volume de negdcios de qualquer rede é uma neces-
sidade diante da consolidacdo do mercado e do avanco de
grupos concorrentes, confirmando a importancia da adogéo
de estratégias de crescimento pelas redes (OLESCH e EWIG,
2003). Ha4um espaco limitado para redes de pequeno porte no
mercado alemao, especial mente devido aestabilizac&o daeco-
nomia e a presenca de grandes grupos nos principais segmen-
tos de mercado. Novas redes tém um periodo de tempo relati-
vamente curto para crescer e alcangar o porte que garanta sua
sustentacgéo.

Embora a utilizacdo de estratégias de crescimento esteja
relacionada ao eixo de gestéo darede, o crescimento dasredes
em termos de nimero de associados e dispersao geogréafica
também tem implicactes sobre sua governancga e formade or-
ganizagdo. Tanto seu sistema de governanga quanto sua ges-
téo e oferta de servicos aos associados precisam ser adapta-
dos e acompanhar esse crescimento. Parao consultor daKNM,
¢ “quando aumentao nimero de asssociados, éimprescindivel

gue aumente a centralizacdo da rede ou entdo que hgjauma
divisdo das empresas por segmentos parafacilitar a coorde-
nacao”.

Em uma rede regional, com pequeno nimero de associa-
dos, uma governanca participativa, pouco formalizada e com
processos decisorios descentralizados € viavel e tende a ser
desgjada pel os participantes, aproximando-se da ideia de go-
vernanca compartilhada descrita por Provan e Kenis (2007).
Entretanto, essamesmarede poderaenfrentar dificuldades para
coordenar as agdes e tomar decisdes quando houver um ni-
mero bem maior de participantes, obrigando a criacéo de mei-
0s para equacionar satisfatoriamente a nova realidade no sis-
tema de governanca.

A experiéncia de varias décadas das redes cooperativas
mostrou erros e acertos dos sistemas de governanga. Em rela-
¢80 aos processos decisorios, segundo o presidente da ZGV,
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¢ “houve um tempo em que o0 processo era concebido de ma-
neira extremamente democrética e participativa[em muitas
redes]; todos podiam participar das decisdes e discutir to-
dos os aspectos, mas a ligagdo e a padronizagdo entre 0s
membros darede eramuito limitada’.

Paramuitos empresérios, abrir mao de parte de sua autono-
mia e aceitar participagdo menor em determinados processos
decisdrios darede eraum grande desafio. Entretanto, o exem-
plo devériasredes que se desenvol veram e consolidaram mos-
trou gque processos decisorios excessivamente participativos
podem ndo trazer os mel hores resultados, especia mente quan-
do aumenta significativamente o nimero de associados.

Ainda segundo o entrevistado, cada rede precisa analisar
as vantagens de of erecer atodos os membros (as vezes cente-
nas de empresas) totais condi¢des de autonomia e participa-
¢do nas decisdes da rede, analisando até que ponto isso é
possivel sem prejudicar o desempenho da rede. Uma central
da rede com maior autonomia e poder de decisdo sobre suas
acles, desde que profissionalizada, tem melhores condi¢des
de responder as necessidades dos membros. Conforme o en-
trevistado:

« “E sempre necessario encontrar o equilibrio adequado entre
esses pol os [ participacéo dos membros nas decisdes darede
e centralizacdo das decisbes]. O desafio é conseguir organi-
Zar um processo de deciséo participativo, mas também uma
forte ligag&o entre os associados. O empresario precisa es-
tar preparado para abrir méo de parte de suaindividualida-
de, etalvez até ele tenha que abrir m&o de uma parte de sua
liberdade naqueles aspectos que sgjam decisivos para seu
negacio. Por outro lado ele ganhaem margem, em imagem e
em aspectos que podem ser profissionalmente organizados
pelacentral”.

O processo de mudanga de um sistema de governanca
participativo para um outro em que as decisdes sdo mais cen-
tralizadas ndo é rapido nem pode ser imposto. Segundo o pre-
sidentedaZzGV,
¢ “narede precisa haver um forte processo de convencimen-

to, paraque as deci sdes tomadas sejam realmenteimplemen-
tadas. O empreendedor tem a caracteristicade criar, de em-
preender, de ser individualista, do contrario ele seriafuncio-
nario. E isso torna o processo em rede desafiador”.

Tanto o presidente da ZGV quando o gestor da rede Inter-
sport citaram a importancia do perfil dos gestores de redes
para o sucesso da cooperacdo. Trata-se de um perfil que em
muitas situagdes ndo condiz com o gestor tradicional, prepara-
do para trabalhar em organizacfes hierarquicas no estilo co-
mando e controle. Desenvolver esse profissional € um desafio
tanto para as redes quanto para as instituices de ensino.

O aumento na centralizagéo do processo de tomada de de-
cisdes é umaclaratendénciaentre as redes alemés. Um nime-

ro maior de aspectos da rede e de categorias decisorias deixa
de ser discutido com todos os associados e passa afazer parte
das atribuicbes dos gestores e da diretoria. Dessa forma, ga-
rante-se agilidade, o que néo significa que as decisdes sgjam
impostas. Como destacado anteriormente, a governancga da
rede deve ser adaptada e definida de maneira a garantir a agi-
lidade e a flexibilidade necessérias para a tomada de decisdo

(THEURL, 2005). O consultor daKNM entende que 0 sucesso

naimplementacdo de mudangas no sistema de governanca de

uma rede esté relacionado a eficiéncia da gestdo:

e “Se a gestdo da rede funciona bem e as empresas conse-
guem aumentar sua competitividade com os servicos ofere-
cidos por €la, entdo elas ndo se importam em ter menos es-
paco de participacao. (...). Além disso, € muito dificil coorde-
nar um grande nimero de pessoas para participar dos pro-
cessos decisorios’.

Para o presidente da rede Intersport, o gestor precisa ter
habilidades politicas para compreender os associados e fazer
uma leitura adequada do ambiente. Adicionalmente, as redes
procuram criar mecanismos para discusséo de propostas e
estabel ecer um fluxo de comunicac&o muito claro entre central
e associados, mesmo que as principais decisdes figuem a car-
go da gestdo da rede. No caso da Intersport, foram criados
grémios regionais em que 0s empresarios podem discutir as-
pectos da rede, reivindicar acdes e encaminhar sugestées aos
gestores, evitando que haja um descolamento entre os inte-
resses dos associados e as estratégias efetivamente definidas
e colocadas em pratica pelos gestores da rede.

4.2. Gestao de redes horizontais de empresas

Além dos aspectos relacionados a governanca das redes
vargjistas — estruturas basicas de organizacdo das redes, re-
gras e processos decisorios —, nas entrevistas e pesquisas
existentes sobre redes a emas verifica-se umasérie de elemen-
tosrelacionados a gestéo de redes horizontais e, especialmen-
te, tendéncias em termos de organizacéo e adocdo de estraté-
gias de crescimento.

4.2.1. Estratégias de cooperacao entre redes e
internacionalizacdo das atividades

Uma das principais estratégias de crescimento utilizadas
pel as redes alemas consi ste na cooperacdo entre cooperagoes,
levando a consolidag&o, na Alemanha, de redes de empresas
em seus respectivos segmentos. Para Dannenmaier, Saalfrank
e Lindebner (2003), pode-se prever que futuramente em mui-
tos setores haverda somente uma ou duas redes cooperativas
de alcance nacional, as quais sejam capazes de of erecer aseus
membros todos os servicos e condicles esperadas. Essa ten-
déncia ja pode ser observada em vista das fusdes de redes
gue vém ocorrendo no pais, cooperacao entre redes para ofer-
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ta ou compartilhamento de servicos e mesmo outros tipos de
integracdo, como a criagdo de empresas de interesse por parte
de duas ou mais redes, refletindo varias estratégias de cresci-
mento com foco externo propostas por Grof3 (2003).

Um exempl o de cooperacéo e fusdo entreredes é aAriston-
-Nord-West-Ring que, atualmente, refine 1.700 empresas do
varegjo de calcados e 800 empresas do varejo de produtos es-
portivos. A Nord-West foi criadaem 1919, passou por um pro-
cesso de fusdo com a Ring-Schuh em 1970 e no ano de 2001
uniu-seaAriston Schuh (WELLENBECK, 2001). Com o cresci-
mento do grupo e a fusdo entre redes, foram desenvolvidos
conceitos de negdcio que dividem os associados em categori-
as, em func&o do porte da empresa e do segmento especifico
de atuacdo. Como consequéncia de seu porte e estrutura de
prestacéo de servigos, hoje a rede atende n&o somente a seus
associados, mas também a outras redes ndo concorrentes que
necessitam de servigos de gest&o e apoio.

Muitos setores estdo sob pressdo de competidores e for-
necedores globais, poisaglobalizagdo de muitas marcasfavo-
receu a industria tornando-a mais poderosa e menos flexivel
na negociagdo com seus clientes. Em casos especificos, os
préprios fornecedores tornam-se concorrentes dos vargjistas,
estabelecendo |ojas proprias, como € o caso de Adidas, Puma
e Nike no mercado europeu de materiais esportivos, conforme
o0 presidente da rede Intersport. Ao mesmo tempo em que as
redes procuram formar parcerias com os fornecedores, preci-
sam aumentar sua competitividade para concorrer com eles.
Redes de pegqueno porte, nesse caso, tendem a desaparecer
ou aliar-se umas as outras para fazer frente aos desafios im-
postos pelo mercado.

Um fator adicional é que, devido a expansdo alcancada,
muitas redes alemas atingiram a saturacdo no mercado inter-
no, reduzindo ou eliminando a possibilidade de crescimento
interno e estimulando a busca da internacionalizac&o. O prin-
cipal requisito € atingir um ndmero significativo de associa-
dos em cada novo pais, seja pelo desenvolvimento proprio da
rede, seja por parcerias com redes ja existentes. Quando o
nimero de membros em cada pais € satisfatério, ha condices
de oferecer servicos e apoio levando em consideracdo as ca-
racteristicas especificas do pais e concentrando na central
internacional aquelas atividades ou servicos que ndo tenham
especificidades locais. A titulo de exemplo, a rede Intersport
contacom mil membros e 1.400 pontos de vendanaAlemanha,
mas desde 1968 lidera uma expansdo internaciona da coope-
racdo. Atualmente a rede esta presente em 25 paises e possuli
cercade5.000 membros.

Mais recentemente, redes cooperativas formaram aliancas
entre si para alcangar sinergias de compras, de processos e
canais de distribuicdo. Atualmente essas cooperacfes estéo
deixando de ser apenas no nivel nacional paratornar-se aian-
¢as internacionais. Um exemplo € a alianca de empresas do
varejo de alimentos chamada Eur opéischen Allianz Selbstan-
diger Handel sunternehmen, aqual sejuntaram Rewe (Alema-

nha), Colruyd (Bélgica), Conad (Itdia), Coop (Suica) eE. Leclerc
(Franca) sob o nome Coopernic. Por sua vez, a Edeka (rede
Iider no varejo de alimentos naAlemanha) participadaAlianca
Internacional de Distribuidores (Alidis), integrada pelo grupo
francés Intermarché e o espanhol Eroski, constituindo a quar-
tamaior rede em poder de compras da Europa. A cooperacéo
foi facilitada pelo fato de ambos os parceiros internacionais
serem também organi zagdes baseadas no cooperativismo.

Os exempl 0s apresentados mostram a importancia de es-
tratégias de crescimento com foco externo, descritas por Grof3
(2003), utilizadas pelas redes alemas paraampliar suacompe-
titividade. Por meio dessas estratégias, as redes puderam atin-
gir o porte necessario, em termos de nimero de participantes,
paranegociar com fornecedores globais e oferecer um amplo
portfolio de servicos a seus associados.

4.2.2. Criagdo de megacooperacOes e redes de
multiplos setores

Como destacado anteriormente por Olesch e Ewig (2003),
as redes mai s desenvolvidas movem-se em direcdo aum siste-
mamaisintegrado. Além disso, umaestratégiade crescimento
consiste naformagao de redes com mais de um setor de ativi-
dade em sua estrutura, significando um modelo de multiplos
setores que coopera dentro da mesma rede. Essas redes ope-
ram em modelos atamente integrados, baseados nas moder-
nas tecnologias dainformag&o. A tarefa principal dagestéo da
rede passa a ser que os objetivos da central e dos associados
atinjam um alto grau de convergéncia. Somente quando isso
ocorre a rede consegue atingir seus potenciais de sinergia.

Parao presidentedazZGV,
¢ “uma vantagem [das redes multiplas] € que, havendo mais

associados, mesmo que segjam de diferentes setores, pode-
-Se sustentar de maneira mais segura uma central”.

Ha servicos oferecidos as empresas da rede que sdo inde-
pendentes de setor — como logistica, apoio financeiro, consul-
torias em gestéo, capacitacdo e tecnologia da informacéo —,
permitindo obter sinergias. O entrevistado ressalta que,
¢ “guando se olha apenas para compras conjuntas, talvez nao

haja grandes vantagens nem as pessoas da gestdo da rede
tenham os conhecimentos para gerir esse processo satisfa-
toriamente; mas, quando se olha para outras perspectivas
gue independem de setor, entdo passa a ser vantgj0oso inte-
grar vérios setores em umarede”.

Dannenmaier, Saalfrank e Lindebner (2003) acreditam que o
surgimento de redes de maltiplos setores se deve a necessida-
de de crescimento. Diversas redes desenvolveram centrais de
servicos de alto nivel e altamente profissionalizadas no apoio
aos associados, mas esgotaram seu potencial de crescimento
no respectivo setor. Ao expandir suaatuagdo parasetoresafins,
a rede busca sinergias e a otimizagdo do uso de sua infraes-
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trutura de apoio. Conforme o presidente da rede Intersport, a
expansdo darede para setores relacionados é uma possibilida-
de concreta quando a central esta bem estabelecida e oferece
servicos que podem ser estendidos a setores correlatos. Essa
percepcéo levou arede a, recentemente, integrar em suaestru-
tura uma rede de |ojas de cal gados.

Com aintegracdo de mais setores em uma mesma rede, a
central assume a fungdo de holding, realizando as funcdes
que independem do setor de atividade. Fungdes especificas
do setor ficam sob responsabilidade de diretorias especiais
para cada um deles, o que garante o atendimento das necessi-
dades especificas, como mostra 0 estudo de Dannenmaier,
Saalfrank e Lindebner (2003). Como mecanismos para a
governanca dessas redes, sdo criados grémios por setor de
atividade ou subdivididos em temas de interesse, acrescidos
de conselhos fiscais e de gestdo com funcées de controle para
a rede como um todo, como ressaltado pelo presidente da
Intersport. Um aspecto a ser considerado pelos gestores da
rede € que os conselhos gerais de gestéo e fiscalizagdo real-
mente contemplem participantes de todos os setores, sinali-
zando claramente aideia de integraco e a busca de sinergias
pelo grupo.

A figura 2 representa a estrutura das redes multissetoriais,
com uma gestdo separada para cada setor de atividade que
integra a rede. Os associados sao reunidos em grémios seto-
riais, umaestruturainformal em que se discutem aspectosrela-
cionados a seu setor e que funcionam como um canal de co-
municacdo entre as decisdes dos gestores e 0s associados.

A principal vantagem dessa forma de organizagdo darede
€ apossibilidade de of erecer servicos de alta qualidade a cus-

tosbaixos, queindependem do ramo de atividade. Consultorias
de marketing, consultorias financeiras ou de tecnologia da
informag&o, técnicas de merchandising e capacitacdo de pes-
soas e gestores sao exemplos desses servicos. Dannenmaier,
Saalfrank e Lindebner (2003) descrevem casos em que essa
central de servicos se torna a tal ponto profissionalizada e
eficiente que passa a ser reguisitada como prestadora de ser-
ViGos para outras redes no mercado. Como exemplos de redes
multissetoriais, pode-se citar a prépria Intersport (rede que
agrega lojas de materiais esportivos e mais recentemente de
calcados) e a Ariston-Nord-West-Ring, que também possui
em sua estrutura os setores de material esportivo e calcados
(WELLENBECK, 2001).

4.2.3. Servicos ofertados aos associados

Como uma das responsabilidades da gest&o de redes in-
terorganizacionais, as redes de grande porte tém se preocupa-
do em oferecer aos associados um conjunto de servigos que
permita ampliar sua competitividade e facilitar sua adaptagéo
as mudancas no mercado. Conforme o presidente da ZGV, a
ideia de compras conjuntas, que deu inicio ao processo de
cooperacdo, avancou em direcdo a oferta de um conjunto am-
plo de servicos, como logistica, tecnologiadainformacéo, ges-
téo da informacdo, desenvolvimento de comércio e etrénico
para os associados, consultorias, qualificacdo dos funcion&
rios em diversos niveis, orientagBes sobre layout e ilumina-
¢ao, entre outros. Redes com grande nimero de associados
procuram, inclusive, oferecer pacotes de servicos diferencia-
dos a segmentos especificos de empresas dentro do grupo, de

Central da Rede

Gestao Setor A

Gestao Setor B

Diretoria
Conselho de Gestao e Fiscal
Gestores da Rede

Gestores Setoriais

Associados

Setor A Setor B

Associados

Grémios de Associados

Figura 2: Estrutura de Governanca e Gestdo de Redes Multissetoriais

Fonte: Adaptada de Dannenmaier, Saalfrank e Lindebner (2003, p.153).
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acordo com o porte ou o perfil do mercado atendido por cada
um deles.

Ahlert et al. (2006) fizeram uma pesguisacom as 15 maiores
redes horizontais na Alemanha e identificaram os principais
servicos que essas redes oferecem (grafico abaixo). Ao item
compras de fornecedores parceiros, deve-se acrescentar que
asredes utilizam um sistemaque vai além dasimplesnegocia-
¢8o com os fornecedores. A rede atua também como garanti-
dora, estabelecendo limites de crédito para cada associado
nas compras com os fornecedores. A central da rede auto-
financia-se retendo percentuais das compras realizadas pelos
associados com os fornecedores conveniados. O estudo mos-
tra a preocupacdo das redes varegjistas em ofertar um amplo
leque de servicos que suporte a competitividade darede e das
empresas associadas.

Dentro do portfolio de servicos, algumas redes preocu-
pam-se com aspectos como a continuidade dos negdcios de
seus associados e mesmo aformacdo de novos empreendedo-
res. Redes com longa historia desenvolveram e oferecem
consultorias e apoio para a transi¢do de negécios de uma ge-
racdo a outra, como forma de apoiar os novos gestores das
empresas ha gestdo do negdcio e manté-los interessados na
rede. Redes como Edeka ap6iam, por suavez, pessoas que se
interessam em ter o préprio negécio. Uma das formas encon-

tradas € estimular empreendedores a assumir lojas da rede e
adquiri-las para si. Trata-se de consultorias e servicos de ori-
entagcdo para que esse empreendedor possa ser o dono do
negdécio, em um processo inverso ao daaberturadefiliais, mas
gue permite a rede obter recursos para novos investimentos.

4.3. Convergéncia de modelos interorganizacionais

Uma tendéncia relatada pelos especialistas nas entrevis-
tas e observada nos dados obtidos em publicagdes é a con-
vergéncia de model os organizacionais, assim a linha que se-
para redes cooperativas, franquias e sistema de filiais € cada
vez mais ténue. De acordo com o presidente da ZGV, de um
total de 320 redes associadas, 40 oferecem o sistema de fran-
quias em paralelo as lojas associadas ou difundem aideia de
oferecer franquias em paralelo a0 modelo cooperativo. Essa
tendéncia também é ressaltada pel o pesquisador da Universi-
dade de Coldnia, segundo o qual a organizacdo das redes
cooperativas caminhaem direcdo aum model o maisintegrado,
como o sistema de franquias, ou ent&o as redes estdo criando
as proprias franquias, em paralelo ao sistema cooperativo.

Com o aumento dacompeticdo no mercado, autilizagdo de
um padr&o de apresentacdo entre as |ojas, uma marca Unica e
umagestdo maisforte e centralizada passam a ser importantes

Compras 100,0%
Logistica 93,3%
Marketing | 93,3%
Consultoria 80,0%
Sistemas de Informag¢ao/Comunicagéo | 73,3%|
Formacé&o e Desenvolvimento | 73,3%|
Financiamento 73,3%
Gestdo da Qualidade 66,7%
Gestao do Ponto de Venda 66,7%
Otimizacao do Sortimento 60,0%
Pesquisa de Mercado 53,3%

Servicos Oferecidos pelas 15 Maiores Redes da Alemanha a seus Associados —
Porcentagem das Redes que oferecem cada servico

Fonte: Ahlert et al. (2006).
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para 0 sucesso da rede. Esse desenvolvimento reflete uma
nitida aproximacéo com o sistema de franquias. Conforme o
presidente da Intersport, as préprias redes tém optado por
criar sistemas de franquias ou estabelecer empresas e lojas
proprias geridas pela central darede, 0 que as coloca cadavez
mais como model os hibridos ou sistemas mistos. A Intersport,
por exemplo, passou ater |ojas proprias recentemente, quan-
do adquiriu um grande associado que colocou suas opera-
¢Oes avenda e arede corria o risco de ver significativamente
diminuido seu tamanho e poder de compra.

Para o pesquisador da Universidade de Colénia, ha diver-
S0S motivos para a opgao estratégica por lojas proprias. Um
deles é que acentral passa ater a oportunidade de colocar em
prética as préprias ideias em relacdo ao conceito de negécio,
ao sortimento de produtos e mesmo de gestao dessafilial. Em
relacdo aos membros associados, a central da rede pode ape-
nas sugerir suas ideias de organizac&o e gestdo, mas a deciséo
de implanté&-las cabe em grande medida a cada empresério.
Outro motivo para a instalacéo de filiais € cobrir espacos de
mercado ainda ndo atingidos pela rede e para 0s quais ndo
foram encontrados potenciais associados. Caso 0s membros
da rede estejam fortemente concentrados em uma ou poucas
regides, arede pode optar por instalar filiais naquel as regides
gue permanecem sem membros.

Os exemplos daAlemanha (e mesmo de sistemas de fran-
guias que optam por lojas proprias, como 0 MacDonalds)
mostram que os modelos organizacionais classicos ndo séo
mais t&o comuns. Existem muito mais os model os mistos, os
guais devem ganhar importancia cadavez maior no futuro. Na
prética encontram-se vérias combinagdes das formas classi-
cas, algumas delas formadas pel os model os existentes (redes
de cooperagdo, sistemade franquias, redes defiliais). No caso
de redes que utilizam também o sistema de franquias ou um
model o semel hante afranquias, observa-se um model o de qua-
se-franquia. A rede Expert, do setor de eletroel etrénicos, por
exempl o, apoiaempresasinteressadas em expandir ou em abrir
novos mercados, oferecendo um pacote de servicos e concei-
tos de loja semelhantes ao modelo de franquia, embora as
empresas continuem independentes do ponto de vista legal.

Redes de cooperacao concentram-se atual mente em maior
eficiéncia sistémica, a qual se da ndo apenas pelas sinergias
nacompra, mas principal mente por uma padronizacdo naapre-
sentacdo ao mercado. Maior unidade e padronizac&o das deci-
sBes tomadas pelo grupo s8o 0s requisitos para isso.

No entanto, a opcdo por multiplos modelos interorgani-
zacionais pode exigir mudangas na estruturadarede ou acria
¢80 de uma corporagdo darede, como afirmam Dannenmaier,
Saalfrank e Lindebner (2003). Para esses autores, a estrutura
do modelo tradicional de rede horizontal cooperativa ndo é
adequada para o sucesso de model os alternativos, que inclu-
amosistemadefiliaisedefranquias. O presidente dalntersport
relata, por exemplo, que suarede realizou umamudancaestru-
tural que permitiu a integrac&o de licenciados (participantes

darede que tém licenca para uso damarca e dos servicos, mas
ndo sdo associados) e que a rede pudesse ter lojas proprias.
Essa foi uma quebra de paradigma, pois tradicionalmente re-
des cooperativas tém somente associados, e ndo licenciados
nem lojas proprias.

5. DISCUSSAO: INSIGHTS DO EXEMPLO ALEMAOE
ELEMENTOS PARA O DESENVOLVIMENTO DAS
REDES HORIZONTAIS DE EMPRESAS

Nas subsecBes anteriores, apresentaram-se aspectos so-
bre governanca e gestéo das redes de empresas na Alemanha
e perspectivas ou tendéncias de desenvolvimento futuro. O
fio condutor de todos os aspectos discutidos é a mudanca no
sistema de governanca das redes e a énfase na gestéo e ado-
¢ao de estratégias de crescimento, entendendo a rede como
uma nova firma para que os resultados esperados pel os parti-
cipantes sejam alcancgados, corroborando os argumentos de
Verschoore (2006). O tempo de existéncia, nimero de associa-
dos e organizac&o interna das redes alemas, os avancos obti-
dos e sua consolidacdo no mercado, muitas vezes superando
grupos internacionais e empresas integradas (VELTMANN,
2009), oferecem indicativos para redes que estejam em fase
inicial de desenvolvimento ou que analisam estratégias que
possam contribuir com sua consolidac&o no mercado, como é
0 caso de muitas redes brasileiras. A pesquisa mostrou que
governanga e gestdo séo elementos importantes para manter
as redes competitivas e afetam-se mutuamente.

No quadro a seguir, parte-se de um estudo de Olesch e
Ewig (2003) sobre as redes varejistas naAlemanha, destacan-
do sua forma de organizag&o no passado e as tendéncias de
organizagdo identificadas por autores. S80 acrescenta-
das na terceira coluna as constatacfes encontradas na pes-
quisa empirica deste estudo, projetando perspectivas futuras
de governanca e gestdo de redes horizontais de empresas.

Algumas mudangas fundamentais nagovernanca e nages-
t&o de redes de empresas ainda estéo em processo e contribu-
em para que as redes sejam capazes de manter sua competi-
tividade e concorrer em igual dade de condi¢des com sistemas
defiliaisedefranquias. E importante considerar que aexperi-
éncia alema se baseia em redes com um longo histérico de
desenvolvimento e que, em suamaioria, possuem centenas de
empresas associadas em nivel nacional ou até com parcerias
internacionais. Em certos segmentos, empresas vargjistas in-
dependentes tém como Unicas opgdes a implementacéo de
uma estratégia agressiva de crescimento ou a associagéo a
uma rede cooperativa que as torne mais competitivas, como
destacado pelos entrevistados.

Tanto o trabalho de Olesch e Ewig (2003) quanto asinfor-
magdes col etadas nas entrevistas mostram que, sob diversos
aspectos, mudancas na estrutura de governanga e na gestéo
da rede cooperativa sdo requisitos para manutencéo de sua
eficiéncia e da competitividade de seus associados. Uma or-

232

R.Adm., S&o Paulo, v.45, n.3, p.221-237, jul./ago/set. 2010



TENDENCIAS DA COOPERACAO EM REDES HORIZONTAIS DE EMPRESAS: O EXEMPLO DAS REDES VAREJISTAS NA ALEMANHA

Tendéncias na Governanca e na Gestdo de Redes Horizontais de Empresas

Passado

Segundo Olesch e Ewig (2003)

Decisoes descentralizadas e busca

[48]
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Processos de consenso entre 0s associados
Decisorios  da rede; poder reduzido dos
gestores e diretores.
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L imples, horizontal, fr
b=l  Organizagdo SIS 1 il i 2
w & interdependéncia.
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8 o Extensio Regional, nacional, concentracéo
=
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D . . e . 0 .0
S 2 Marketing Unidimensional, foco individual.
x s
g
3
0 o E—
& Servigos Tudo paratodos, escopo limitado.

Comunicagdo  Pessoal, informal, escrita.

Tendéncia
Segundo Olesch e Ewig (2003)

Decisdes centralizadas, maior
poder dos gestores e diretores
para garantir a agilidade dos
processos decisorios.

Rigorosa, profissional orientada
estrategicamente, participativa.

Complexa, vertical, integrativa.

Internacional, sem fronteiras,
estrutura em rede.

Multimidia, foco no grupo,
segmentado, orientado para
0 sistema.

Tendéncia
Segundo os Especialistas
Entrevistados

Maior poder dos gestores da
rede, mas utilizagdo de

mecanismos para consultar e
ouvir os associados da rede,

COMO grupos regionais ou
grémios por interesse.

Profissional, mas com
sensibilidade para as
expectativas dos associados.

Complexa, vertical, integrativa.
Internacional, multissetorial (busca
de sinergias); cooperacao com

outras redes.

Segmentado, para atender a
grupos especificos de associados.

Orientados para as metas do
grupo, competitivos no mercado.

Baseada em tecnologia de
informacao, multimidia, on-line.

Segmentados, de acordo com
perfis de associados, competitivos
no mercado; oferta de servicos a
outras redes.

Baseada em tecnologia de
informagéo, multimidia, on-line.

Fonte: Adaptado de Olesch e Ewig (2003) e com base na pesquisa empirica.

ganizagdo simples, horizontal e pouco interdependente preci-
sard alcancar um nivel maior de integracdo, e possivelmente
de verticalizac8o, para que a coordenagdo de grande nimero
de empresas sgja possivel.

A utilizagdo, por parte das redes, de um modelo de gover-
nanca compartilhada, em que as decisdes sdo tomadas sempre
coletivamente e 0s proprios empresarios S8 responsavels pe-
las atividades de gestdo da rede, ndo reflete mais a realidade
dasredesaleméas. Elas criaram organizagOes administrativasda
rede (OAR) como formadetornar o trabalho coletivo mais efi-
ciente e oferecer suporte as estratégias de crescimento, confir-
mando as observacBes de Provan e Kenis (2007).

A centralizagdo dos processos decisorios, com impactos
para aestrutura de governanca de muitas redes alemas, citada
pelos entrevistados e descrita anteriormente, é resultado de
um processo de mudangas. A principal delas foi a profissio-
nalizacdo dalideranca e da gestéo darede, com a contratacéo
de gestores e 0 estabel ecimento de uma OAR com maior auto-

nomia para a tomada de decisdes. Quando a gestdo darede e
0s servicos oferecidos aos associados sdo percebidos como
eficientes, seus membros tendem a ser menos receosos quan-
to aumareducgo na participacdo nas decisdes. Por outro lado,
a centralizacdo gradativa da governanca € uma necessidade a
medida que a rede cresce em ndmero de associados e volume
de negécios. Os entrevistados ressaltaram que é impossivel
manter uma estrutura de decisdes totalmente participativas
em redes de grande porte, o que n&o significa que as decisdes
sejam tomadas arbitrariamente e impostas aos associados.
Em nenhum momento a rede associativa pode ignorar que
existe paraprover as empresas de soluctes e competitividade,
atendendo a seus interesses. Uma solucéo apontada pelo pes-
quisador da Universidade de Colbnia para que as redes ndo
percam seu caréter participativo, apesar do crescimento do
nimero de associados, é a criagdo de grupos informais por
proximidade geogréfica ou temas de interesse (grémios). Em-
bora tais grupos ndo tenham influéncia direta sobre as deci-
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sfes, em sua maioria tomadas pelos gestores e diretores da
rede, neles podem ser discutidas ideias ou propostas a serem
encaminhadas aos gestores. Os grupos ou grémios também
estimulam o desenvolvimento do capital social dos membros
da rede e a troca de informaces e experiéncias, evitando a
perda de interesse na cooperagdo. A comunicagdo multimidia,
on-line e baseada em ferramentas de tecnol ogia dainformagéo
éfundamental paraque agestéo darede permanegaem conta-
to direto com os associados e reduza incertezas decorrentes
de uma menor participagéo nas atividades de carédter opera-
cional e decisdes estratégicas.

De maneira geral, as informagdes coletadas nas entrevis-
tas e a partir de dados secundérios mostram que redes de
empresas tém desafios a superar em seu processo de cresci-
mento e desenvolvimento. Talvez o principal deles sejaaceitar
a necessidade de mudancas na organizacao da rede e no pro-
cesso de tomada de decisBes, para manter aeficiéncia darede
mesmo com grande nimero de associados. A reducdo do caréa-
ter participativo nas decisdes ndo foi um problema para em-
presas associadas aredes aleméas, namedidaem quefoi acom-
panhada de uma profissionalizagdo da gestdo e contribuiu para
gue os associados atingissem resultados superiores. 1sso im-
plicaaceitacdo de mudangas no sistema de governanca e mes-
Mo criagcdo de mecani smos que permitam as redes serem ageis,
profissionais e eficientes sem perder o foco cooperativo.

A opcéao por model os organizacionais hibridos, que com-
binam o sistema cooperativo classico com os sistemasdefran-
quias efiliais, mostrou-se positiva para as redes alemas. Essa
pode ser também uma solucéo a ser adotada no Brasil por
aquel asredes que desgjam crescer, devido aextensdo territoria
e as dificuldades em organizar um sistema baseado em toma-
das de decisdes em nivel nacional. Finalmente, a cooperacéo
entre cooperacdes deve ser entendida como uma forma de
ampliar os potenciais de ganhos entre os participantes, em
especial no que se refere a poder de barganha com clientes,
fornecedores e prestadores de consultorias e servicos.

A criacdo de redes empresariais em grande nimero no Bra-
sil ndo é, por si s, garantia de que todas tenham condicbes de
atuar competitivamente no mercado. Nos Ultimos anos foram
criadas entre 150 e 200 redes de empresas somente no estado
do Rio Grande do Sul, com o apoio do programa Redes de
Cooperacao, desenvolvido pelo governo galicho (SEDAI, 2005).
Um mapeamento do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrag), realizado em 2008, identificou a
existénciade maisde 800 redes de empresas e centrais de nego-
ciosespalhadas pelo Brasil (SEBRAE, 2008). Muitasdel as atu-
am no mesmo setor de atividade e tém caréter regional. Apesar
dos nimeros significativos, ndo ha estimativas precisas sobre
0 nimero de redes que continua em atividade ou gera os resul-
tados esperados a seus associados. Estimular a cooperacao
entre as proprias redes, eventualmente consolidando e geran-
do fusdes entre 0s grupos, pode ser uma forma de tornar as
redes mais competitivas e com maiores chances de sucesso.

Qualquer discussdo sobre as mudancas promovidas pelas
redes alemas deve considerar que elas ocorreram por meio de
processos histdricos e negociados. Em outras palavras, mes-
mo que tenham se mostrado eficientes ao longo do tempo na
Alemanha e as redes se mantenham como estruturas competi-
tivas, tais praticas e modelos de governanga ndo podem ser
automati camente transplantados para outras realidades. Mes-
mo assim, o estudo contribui com a discussdo e a prética de
relacdes interorganizacionais ao apresentar informagdes que
podem ser Uteis aredes empresariai s que desejam estabel ecer
estratégias de crescimento e se preocupam em compreender
0S impactos que essas estratégias podem ter sobre sua estru-
tura, governanca e gestéo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

No presente estudo, apresentou-se um panoramadagover-
nanca e da gestdo de redes horizontais na Alemanha e das
tendéncias futuras de desenvol vimento, por meio de uma pes-
quisa em dados secundarios e entrevistas com especialistas
no tema. Os principais aspectos destacados referem-se as mu-
dancas implementadas pelas redes de empresas alemas para
se manterem competitivas ao longo do tempo e proporciona-
rem a seus associados o0s resultados esperados. Tendéncias
apontam para uma convergéncia cada vez maior do modelo
cooperativo de redes com os sistemas de franquias e defiliais,
gerando modelos hibridos. A cooperagéo e aformagdo de ali-
angas entre redes, assim como ainternacionalizacdo dasredes
s80 estratégias de crescimento adotadas por muitas delas, que
buscam uma escala capaz de manté-las competitivas.

O estudo gera oportunidades de reflex&o para gestores de
redes de empresas e direcionamentos para estudos futuros.
Do ponto de vista académico, diversas linhas de pesquisa
continuam sendo relevantes para aumentar a compreensao
sobre a dindmica das redes horizontais de empresas e novos
temas descortinam-se. Uma possibilidade de estudos refere-
-se ainfluéncia da centralizacdo da governanca da rede para
os resultados das empresas participantes, bem como as con-
digdes nas quais 0s empresarios aceitariam uma reducdo em
seus direitos de participacdo nas decisdes da rede. Ainda nes-
se sentido, outra linha de estudos refere-se aos mecanismos
de governanca que podem ser adotados pelas redes para
viabilizar aexpansdo sem comprometer o caréter participativo
e cooperativo.

Outro ponto praticamente negligenciado pelateoriaorgani-
zacional até o momento refere-se as caracteristicas doslideres
e gestores de redes de empresas. Embora o tematenha, de um
modo geral, recebido ampla atencdo do meio académico, 0s
estudos classi cos baseiam-se na firma como uma organizacao
hierérquica, em que o gestor tem ampla autoridade paratomar
decisdes e coloca-las em prética. Nas redes de carédter coope-
rativo, a autoridade dos gestores e diretores é limitada e a
execucdo das ideias e planos da rede depende do convenci-
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mento das empresas participantes. Em tais condic¢des, as fun-
¢cdes do gestor adquirem novos contornos e exigem novas
habilidades que merecem ser exploradas em estudos que en-
volvam gestores de redes interorganizacionais.

O desenvolvimento das redes alemas, no que se refere a
estruturacdo da gestdo e mudancgas na governanca, pode tra-
zer aprendizado aos gestores de redes que adotam ou preten-
dem adotar estratégias de crescimento. Uma das principais
licOes refere-se a como organizar a cooperacao a medida que
cresce 0 nimero de participantes, conciliando uma estrutura
de gestéo independente e profissional sem perder de vista os
interesses dos associados. Mesmo que a rede se pareca cada
vez mais com franquias ou sistemas de filiais, ela ndo pode
perder alégicacooperativa de integrar empresas que continu-
am legalmente independentes. E de esperar que esses sgjam
desafios que as redes brasileiras precisardo enfrentar, caso

gueiram al cancar acompetitividade necessariaparalegitimar-
-se como model o organizacional.

O artigo ndo teve como proposta ser prescritivo no senti-
do de que existem solugdes ou acles corretas para as redes
empresariais brasileiras, baseadas no model o alemao. E preci-
so considerar as diferencas no desenvolvimento historico de
ambos os paises, as diferencas culturais e o tempo de existén-
ciadas redes em cada caso. As solugdes das redes alemas ndo
s80 necessariamente solucBes para a cooperagdo no Brasil,
mas podem servir como indicativo para os desafios que as
redes de empresas vao enfrentar no futuro. Adaptacfes séo
possiveis e bem-vindas, desde que considerem arealidade de
onde asideias sdo extraidas e de onde serdo aplicadas. Apesar
do carater descritivo, espera-se que 0 artigo sirva de inspira-
¢80 para gestores e académicos interessados no tema da coo-
peracao interorganizacional no Brasil. ¢

NOTAS

REFERENCIAS

(1) A Zentralverband Gewerblicher Verbundgruppen
(ZGV) é a Federacdo Alema de Redes de Empresas
Vargjistas e retine 320 redes horizontais de empre-
sas. A entidade atua como prestadora de servigos
para seus associados, realiza negociagdes com par-
ceiros e fornecedores e realiza lobbies para as redes
de empresas junto ao Parlamento Europeu e ao Par-
lamento Alemao. Além deescritdriosem BerlineKéln,
aZGV possui umarepresentacdo em Bruxelas, capi-
tal do Parlamento Europeu.

AHLERT, D.; BACKHAUS, C.; BOVENSIEPEN, G.;
EWIG, H. Unternehmenskooperation — Auslauf-oder
Zukunftsmodell? Dusseldorf: Price Waterhouse Coopers,
2006.

ALBERS, S. The design of alliance governance systems.
KoIn: Kélner Wissenschatftsverlag, 2005.

BALESTRIN, A.; VERSCHOORE, J.R.; REYES, E. O campo
de estudo sobre redes de cooperacdo interorganizacional no
Brasil. Revista de Administracdo Contemporanea, Curitiba,
v.14,n.3, p.458-477, maio/jun. 2010.

CASAROTTO FILHO, N.; PIRES, L.H. Redes de pequenas e
médias empresas e desenvolvimento local: estratégias para a
conquista da competitividade global com base na experiéncia
italiana. S&o Paulo: Atlas, 1999.

COLIN, L.; KNOBEL, M. Pesquisa pedagogica: do projeto a
implementagdo. Porto Alegre: Artmed, 2008.

DANNENMAIER, S.; SAALFRANK, S.; LINDEBNER, G.
Horizontale Kooperations-systeme im Handel und Handwerk —
Perspektiven und Strategien. In: DANNENMAIER, S. et al. Die

(2) Friedrich Raiffeisen, considerado o criador do con-
ceito de cooperativismo de crédito, desenvolveu um
sistema de microfinanciamento que buscava prin-
cipalmente apoiar as populagdes rurais pobres na
Alemanha. Naépocada suamorte, em 1888, as coo-
perativas de crédito ja tinham se espalhado para
Itélia, Franca, Holanda, Inglaterrae Austria. Em 1913,
mais de dois milhdes de alemées eram associados
de cooperativas de crédito.

(Fonte: <www.cooperativismodecredito.com.br>)

Zukunft der Kooperation. Frankfurt am Main: Deutscher
Fachverlag, 2003.

EBERS, M.; GRANDORI, A. The forms, costs and
development dynamics of interorganizational networking. In:
EBERS, M. The formation of inter-organizational networks.
New York: Oxford University Press, 1999.

GROB, W. Strategische Entwicklungsrichtungen fiir
erbundgruppen des Handels. In: WIESELHUBER, N. (Ed.).
Erfolg im Handel: Praxis des Kooperationsmanagements.
Frankfurt am Main: Deutscher Fachverlag, 2003.

HAGE, G.; ALTER, C. Atypology of interorganizational
relationships and networks. In: HOLLINGSWORTH, J.R.;
BOYER, R. (Ed.). Contemporary capitalism: the
embeddedness of institutions. New York: Cambridge University
Press, 1997. p.94-126.

HIBBERT, P.; HUXHAM, C.; SMITH RING, P. Managing
collaborative inter-organizational relations. In: CROPPER, S.;
EBERS, M.; HUXHAM, C.; SMITH RING, P. The Oxford
handbook of inter-organizational relations. Oxford: Oxford
University Press, 2008.

R.Adm., S&o Paulo, v.45, n.3, p.221-237, jul./ago/set. 2010

235



Douglas Wegner e Antonio Domingos Padula

REFERENCIAS

ABSTRACT

HUMAN, S.E.; PROVAN, K.G. An emergent theory of structure
and outcomes in small-firm strategic manufacturing networks.
Academy of Management Journal, Briarcliff Manor/NY, v.40,
n.2, p.368-403, Apr. 1997.

JARILLO, J.C. On strategic networks. Strategic
Management Journal, Hoboken/NJ, v.9, n.1, p.31-41,
Jan./Feb. 1988.

KNIGHT, L.; PYE, A. Network learning: an empirically derived
model of learning by groups of organizations. Human
Relations, London, v.58, n.3, p.369-392, 2005.

OLESCH, D.; EWIG, H. Das Management von
Verbundgruppen. Mit exzellenten Strategien zum Erfolg —
Wege zur Systemflihrerschaft. Neuwied: Luchterhand,
2003.

OLIVER, A.L.; EBERS, M. Networking network studies: an
analysis of conceptual configurations in the study of inter-
-organizational relationships. Organization Studies,
Frederiksberg, Denmark, v.19, n.4, p.549-583, 1998.

PEREIRA, B.A.D.; PEDROZO, E.A. O outro lado da
cooperacao: uma analise dos problemas na gestao das
redes interorganizacionais. In: VERSCHOORE, J.R.S.
Redes de cooperac¢do: uma nova organizagdo de pequenas
e médias empresas no Rio Grande do Sul. Porto Alegre:
FEE, 2004. p.69-88.

PODOLNY, J.; PAGE, K. Network forms of organization. Annual
Review of Sociology, Palo Alto, CA, n.24, p.57-76, Aug. 1998.

PROVAN, K.; KENIS, P. Modes of network governance:
structure, management and effectiveness. Journal of Public
Administration Research and Theory, Oxford, v.18, n.2,
p.229-252, 2007.

PROVAN, K.G.; FISH, A.; SYDOW, J. Interorganizational
networks at the network level: a review of the empirical
literature on whole networks. Journal of Management,
Thousand Oaks/CA, v.33, n.3, p.479-516, June 2007.

PROVAN, K.G.; MILWARD, H.B. A preliminary theory of
interorganizational network effectiveness: a comparative study
of four community mental health systems. Administrative
Science Quarterly, Ithaca, NY, v.40, p.1-33, 1995.

SECRETARIA DO DESENVOLVIMENTO E DOS ASSUNTOS
INTERNACIONAIS (SEDAI). Unido garante competitividade
para pequenas empresas. Porto Alegre: Governo do Estado
do Rio Grande do Sul, 2005.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS (SEBRAE). Mapeamento das
centrais e redes de negdcios. Série Mercado. Brasilia-DF:
Sebrae Nacional, 2008.

SYDOW, J. Management von Netzwerkorganisationen — Zum
Stand der Forschung. In: SYDOW, J. (Org.). Management von
Netzwerkorganisationen. Wieshaden: Gabler, 2006. Cap.5,
p.387-472.

THEURL, T. From corporate to cooperative governance. In:
THEURL, T. Economics of interfirm networks. Tubingen: Mohr
Siebeck, 2005. Cap.3, p.149-192.

TODEVA, E. Business networks: strategy and structure.
London: Toutledge, 2006.

VELTMANN, L. Eckpfeiler des Erfolgs im Mittelstand.
Verbundgruppe & Kooperation, Berlin, Ausgabe 2009. p.8-10.

VERSCHOORE, J.R.S. Redes de cooperacao
interorganizacionais: a identificacéo de atributos e beneficios
para um modelo de gestdo. 2006. Tese (Doutorado) —
Programa de Pés-Graduagao em Administracdo da Escola de
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, Porto Alegre, Rio Grande do Sul, Brasil, 2006.

VERSCHOORE, J.R.S.; BALESTRIN, A. Ganhos competitivos
das empresas em redes de cooperacdo. Revista de
Administracéo da Universidade de S&o Paulo Eletronica
(RAUSP-¢), Sdo Paulo, v.1, n.1, jan./jjun. 2008.

WELLENBECK, M. Zentralregulierung der Nord-West-Ring-
-Gruppe. In: ZENTES, J.; SWOBODA, B. (Ed.). Perspektiven
der Zentralregulierung. Frankfurt am Main: Deutscher
Fachverlag, 2001.

ZENTES, J.; MORSCHETT, D.; NEIDHART, M. Horizontale
Kooperations — systeme in der Industrie und im
Dienstleistungssektor — Perspektiven und Strategien. In:
DANNENMAIER, S. et al. Die Zukunft der Kooperation.
Frankfurt am Main: Deutscher Fachverlag, 2003.

Cooperation trends in horizontal business networks: the example of retail networks in Germany

Germany is one of the countries where business cooperation has reached the highest level of development and
organization, especialy in the form of horizontal business networks. The number of cooperative arrangements and
the results achieved by the business networks over the past several decades are significant. Therefore, they can be
used as an interesting example in relation to the recent development of Brazilian networks. This paper presents the
status of cooperation in horizontal business networksin Germany at present, aswell astheir future organization and
management trends. The study was based on secondary dataand in-depth interviewswith German experts: academics,
organizational consultants, business network managers and representatives of organizations. The results highlight
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the professional management of networks, atrend toward centralized governance asaway to coordinate big networks,
and a trend toward mixed models of organization, combining the cooperative system with the branches system and
the franchise system. Other trends highlighted by the experts are the establishment of networks alliances, the merger
of cooperative groups and their internationalization. All these changes contribute to the metamorphosis of business
cooperation models, and maintain these models as an important strategy for the survival and competitiveness of
independent enterprisesin Germany.

ABSTRACT

Keywords: cooperation, business networks, horizontal networks, strategy.

Tendencias de la cooperacién en redes horizontales de empresas: el ejemplo de las redes
minoristas en Alemania

Alemaniaesuno delos paises en que lacooperacion empresarial alcanzé el mayor desarrollo y organi zacién, especi-
almente enlaformade redes horizontal es de empresas. El nimero de acuerdos cooperativosy | os resultados al canzados
por lasredes alo largo de varias décadas en actividad son significativos y sirven como interesante jemplo paralas
redes brasilefias. En este articulo, se presentan el escenario actual de la cooperacidn en redes horizontales en
Alemaniay las tendencias parala organizacion y gestion de dichas redes en €l futuro. Serealizo el estudio con base
en datos secundarios y entrevistas en profundidad con especialistas alemanes en el tema, académicos, consultores
organizacionales, gestores de redes y representantes de entidades, seleccionados en funcién de su conocimiento
sobre €l asunto. Los resultados demuestran €l alto grado de profesionalismo de la gestién de redes, latendenciaa un
gobierno centralizado para coordinar grandes redes y la tendencia a model os mixtos de organizacion, que combinan
el sistema cooperativo con el sistemadefilialesy el sistema de franquicias. Laformacién de alianzas entre redes, la
fusion de grupos cooperativos y la busca de la internacionalizacion son otras tendencias que merecen destaque en
laopinion de los especialistas, |10 que contribuye no solo alametamorfosis de los model os de cooperacion empresa-
rial y sino también a su mantenimiento como importante estrategia de supervivenciay aumento de la competitividad
de empresas independientes en Alemania.

RESUMEN

Palabras clave: cooperacion, redes empresariales, redes horizontales, estrategia.
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