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RESUMO

As Redes de Cooperacao tem sido vistas como uma importante forma de aumento da
competitividade de pequenas e médias empresas (PMEs) em diversos paises do mundo. Este
tipo de arranjo interorganizacional pode proporcionar uma série de ganhos para as empresas
que dele fazem parte e pode ser criado com os mais diversos objetivos. Uma forma de melhor
compreender este tipo de arranjo ¢ analisar sua dindmica com o passar do tempo, através do
levantamento dos principais eventos que constituem a trajetoria da rede e compreender de que
forma os fatores internos e externos influenciam na trajetdria desta rede de cooperagdo. Para
isto foi desenvolvido um estudo de caso com enfoque descritivo-exploratdrio e perspectiva
histérica-longitudinal, tendo como objeto de estudo a Rede A¢do Magistral, uma rede que
congrega diversas farmacias de manipulagdo situadas em vdrios estados brasileiros. Como
resultado, foi identificada a forma como os ganhos proporcionados por esta rede evoluiram
com o passar dos anos e como alguns eventos em sua trajetéria impactaram estes ganhos. No
presente estudo também foi analisada a relacdo dos fatores de influéncia internos e externos a
rede e seu impacto na rede ao longo de sua trajetoria. Por exemplo, foi percebido que o apoio
governamental - um fator de influéncia externo - possui uma importante influéncia no
momento de criagdo da rede, mas que no decorrer de sua existéncia ele teve um menor
impacto. Além disto, o estudo utiliza uma abordagem mais atual no estudo de redes proposta

por diversos pesquisadores contemporaneos desta area.

Palavras chave: Relacdes Interorganizacionais, Arranjos Interorganizacionais,

Redes de Cooperagado, Estudo Historico-longitudinal



ABSTRACT

The cooperation networks have been seeing as an important way to improve the
competitiveness of Small and Medium Enterprises (SME) in many countries around the
world. This kind of inter-organizational arrangement can offer several kinds of assets to the
enterprises that belong to this network. A way to better to understand this relationship is by
analyzing its dynamic through time using a chain of main events that forms the network
trajectory. Understanding in this way, how internal and external factors influence the network
trajectory. For this purpose it was developed a case study with a descriptive-exploratory
approach and a historic-longitudinal perspective, having as object the A¢do Magistral network
which gather compounding pharmacies located in many Brazilian states. As result, it was
identified a way how the assets offered by have developed through years and how some
events have impacted this assets. This study has searched for the relation with external and
internal influence factors and its impact on the network results during the entire network
trajectory. For example, it was perceived that governmental support had a strong impact on
early stages of the studied network, mainly on its foundation and during other stages of the
network it had minimal impact. Besides that, this study uses an actual approach on network

studies used by many contemporaneous researchers on this area.

Keywords: Inter-organizational relationship, Inter-organizational arrangements,

cooperation network, historic-longitudinal study.
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1 INTRODUCAO

A atual competitividade entre as empresas, verificada no cenario econdémico
mundial, exige posicionamentos estratégicos que permitam a sobrevivéncia delas neste
ambiente. Em resposta a esta competitividade, surgem novas e variadas estruturas e arranjos
interorganizacionais como estratégias para adequar as empresas ao atual cenario competitivo
do mercado (WEGNER; WITTMANN; DOTTO, 2006).

Por outro lado, a diversificagdo dos produtos e os recentes desafios tecnoldgicos
resultam em mercados caracterizados por altos niveis de dinamismo e constantes mudangas
nas estratégias das empresas (KNOBEN; OERLEMANS; RUTTEN, 2006). Nestes cenarios
dindmicos, os riscos de investimentos acabam tornando dificil a atuagdo das pequenas e
médias empresas (PMEs) de forma isolada (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2010). Este
complexo cendrio econdmico exige das empresas um variado leque de competéncias, de
conhecimentos e de recursos. Obstaculos que, no entanto, muitas empresas enfrentam
dificuldades em transpor (KNOBEN; OERLEMANS; RUTTEN, 2006; VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2010).

Para atender aos requisitos impostos pela atual competitividade, torna-se cada vez
mais evidente a necessidade de uma parceria entre duas ou mais empresas para que, de forma
conjunta, se tornem mais competitivas e aumentem suas chances de sobrevivéncia
(BORTOLUZZI et al., 2012a). Estas parcerias proporcionam a ajuda mutua e o
compartilhamento de recursos e competéncias essenciais para garantir a competitividade das
empresas (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2010).

Em grandes empresas, por exemplo, ¢ comum a existéncia de estratégias envolvendo
a formacgdo de joint-ventures, aliancas, fusdes, aquisicdes e parcerias com a finalidade de
aumentar as chances de sucesso destas empresas. No ambiente de micro, pequenas e médias
empresas, uma alternativa encontrada para superar limitagdes como o isolamento, a baixa
competitividade e a falta de recursos tem sido a formac¢do de redes de empresas
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2010). A associacdo das empresas em redes proporciona
uma série de beneficios para as empresas como, por exemplo, ganhos de escala, aumento de
competitividade e um posicionamento estratégico mais adequado, reduzindo os impactos
negativos de suas limitagdes (WEGNER; WITTMANN; DOTTO, 2006).

Além do que ja foi descrito, o Estado do Rio Grande do Sul possui um histérico de

cooperag¢do interorganizacional entre pequenas e médias empresas bastante rico. Isto porque o
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Governo do Estado criou em 2000 o programa Redes de Cooperacdo com o intuito de
difundir, estimular e apoiar acdes de cooperacdo conjunta por meio da criacdo de redes
interorganizacionais entre pequenas e¢ médias empresas (VERSCHOORE; BALESTRIN,
2010). Esta iniciativa proporciona um vasto campo para estudos cientificos com este tipo de
arranjo interorganizacional.

Diante da importancia das PMEs e das formas de aumentar sua competitividade, o
presente estudo visa contribuir para uma melhor compreensdo do campo das redes
interorganizacionais de cooperagdo, através do estudo de uma rede de cooperagdo inserida no

Programa Redes de Cooperagao.

1.1 TEMA DE PESQUISA

Além das citadas dificuldades impostas pela atualidade econdmica, historicamente as
PMEs apresentam uma série de dificuldades em se tratando da competitividade entre PMEs
bem como entre as empresas de maior porte (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2010). Esta
dificuldade na competitividade estd fortemente relacionada, entre outros fatores, ao acesso
problematico das PMEs a equipamentos sofisticados, aos servigos tecnologicos, formagao
profissional, compra de insumos, venda de produtos, falta de acesso a linhas de crédito e
pouca utilizagdo de ferramentas de gestdio (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2010;
BORTOLUZZI et al., 2012a;). Ou seja, de um modo geral, as PMEs convivem com restrigdes
superiores quando comparadas com concorrentes de maior porte (WEGNER; MISOCSKY,
2010; BORTOLUZZI et al., 2012a). Mesmo que tais problemas ndo possam ser
completamente superados, seus efeitos podem ser neutralizados ou amenizados de forma
conjunta, mediante a formagdo de redes de cooperacio (VERSCHOORE; BALESTRIN,
2010).

O crescente aumento da complexidade e das incertezas do mercado econdmico ¢
acompanhado pelo crescente aumento na formacao de redes interorganizacionais (KNOBEN;
OERLEMANS; RUTTEN, 2006). Em virtude disto, o interesse no estudo deste tipo de
arranjo interorganizacional vem, igualmente, crescendo nos ultimos anos (BLANKENBURG;
ERIKSON; JOHANSON, 1999; KNOBEN; OERLEMANS; RUTTEN, 2006; CASTRO;
BULGACOV; HOFFMANN, 2011). Percebendo esta nova tendéncia de formagdo deste tipo
de arranjo interorganizacional e a necessidade de fomentar a coopera¢do entre PMEs, a

Secretaria do Desenvolvimento e de Assuntos Internacionais (SEDAI) do Estado do Rio
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Grande do Sul criou um programa de incentivo e apoio a agdes conjuntas entre PMEs
intitulado Programa Redes de Cooperagao (PRC). Entre os objetivos do programa estido os de
fomentar a cooperagdo entre empresas, gerar um ambiente estimulador ao empreendedor e
fornecer suporte técnico necessario a formagdo, consolidagdo e desenvolvimento das redes
(SESAMPE, 2014). Em seus quase quinze anos de funcionamento, o programa constituiu e
apoiou em torno de 260 redes de cooperacdo (SESAMPE, 2014), criando desta forma um
ambiente favoravel ao estudo de redes de cooperagao.

J4 existem estudos que identificaram diversos ganhos competitivos obtidos por
empresas participantes de redes (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a, 2010). Estes estudos
foram realizados de forma transversal, o que permitiu a identificacdo destes ganhos.
Entretanto, este tipo de estudo ndo fornece subsidios suficientes para o entendimento de que
forma estes ganhos sdo influenciados por fatores internos e externos as redes ao longo do
tempo (CASTRO; BULGACOV; HOFFMANN, 2011), nem como ¢ a sua dindmica ao longo
da trajetoria da rede. Desta forma, ¢ importante a realizagdo de estudos com abordagem
longitudinal que permitam a compreensdo da dindmica destes ganhos competitivos
proporcionados pelas redes de cooperacdo e dos resultados obtidos pelas empresas
participantes, ou seja, compreender de que forma eles evoluem conjuntamente com o arranjo
(CASTRO; BULGACOV; HOFFMANN, 2011).

No intuito de auxiliar no preenchimento desta lacuna, o presente estudo visa
contribuir no entendimento e compreensdo dos mecanismos através do qual as redes de
cooperagdo proporcionam ganhos competitivos que impactam o resultado das empresas nelas
inseridas. Neste contexto surge a questdo que busca ser respondida pelo presente estudo: de
que forma os fatores internos e externos influenciam na trajetéoria de uma rede de

cooperacio interorganizacional?

1.2 OBIJETIVOS

Visando responder a questdo de pesquisa apresentada, o presente estudo possui um

objetivo geral e diversos objetivos especificos. Estes objetivos sdo apresentados a seguir.
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1.2.1 Objetivo Geral

Analisar de que forma os fatores internos e externos influenciam a trajetoria de uma
rede de cooperacdo interorganizacional inserida no Programa Redes de Coopera¢do do Estado

do Rio Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

a. Identificar os marcos historicos (principais) da rede de cooperacdo analisada;

b. Identificar a trajetdria dos resultados proporcionados pela rede de cooperagdo em andlise;

c. Identificar os fatores de influéncia internos e externos a rede de cooperacao que afetam os
resultados das empresas participantes;

d. Relacionar os fatores de influéncia com os resultados proporcionados pela rede ao longo

do periodo estudado.

1.3 JUSTIFICATIVA

Considerando a importdncia das redes interorganizacionais como mecanismo
estratégico para o aumento da competitividade de pequenos empreendimentos, identifica-se a
necessidade de estudos para a compreensao da trajetdria das redes ao longo de sua existéncia,
desde o momento de sua criagdo até o momento atual (WITTMANN; DOTTO, 2006;
BORTOLUZZI et al., 2012a; WEGNER; ALIEVI; BEGNIS, 2013). Apesar dos diversos
estudos ja realizados sobre redes interorganizacionais, pouco se sabe sobre a dindmica delas,
existindo desta forma uma lacuna na compreensdo de como evoluem ao longo do tempo e
como fatores internos e externos influenciam sua trajetéria (PROVAN; FISH; SYDOW,
2007). E exatamente neste contexto que surgem duas perguntas: Quais fatores influenciam o
sucesso das redes? Qual o efeito destes elementos na trajetéria das redes de cooperagdao?
(GULATI, 1998).

Um aspecto importante trata da identificacdo dos impactos dos ganhos competitivos,
teoricamente proporcionados pelas redes, nos resultados alcangados tanto no nivel da rede

como um todo, quanto no nivel das organizagdes nelas inseridas (CASTRO; BULGACOV;
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HOFFMANN, 2011). Para compreender estas relagdes, ¢ fundamental a andlise das redes ao
longo dos anos, sendo, desta forma, necessario um estudo longitudinal. Estudos longitudinais
sobre o tema sdo bastante recentes, em sua maioria sdo realizados depois do ano 2000 e sdao
complexos e bastante trabalhosos (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). Desta maneira, as
pesquisas cientificas que visam compreender estes mecanismos sd3o um topico de valor
cientifico e pratico (KNOBEN; OERLEMANS; RUTTEN, 2006). No entanto, embora as
redes sejam consideradas importantes, questdes relacionadas ao seu papel, sua natureza, sua
formacao e seu funcionamento ao longo do tempo permanecem, de certa forma, inexploradas
(O’DONNELL et al., 2001; CHECKLEY et al., 2014;).

Sendo assim, sdo desencorajados trabalhos de pesquisa que utilizem corte transversal
para entender os processos que ocorrem nas redes interorganizacionais (HOANG;
ANTONCIC, 2003). Este tipo de pesquisa permite identificar caracteristicas e estruturas.
Entretanto, ¢ falho em identificar como ocorrem as interagdes dentro da rede, ja4 que sdo
estruturas dindmicas e que estdo em constante transformacgao. Pesquisas de campo nas quais
os pesquisadores considerem também a forma com que as empresas se relacionam dentro da
rede, podem trazer a tona fatores que fomentariam o sucesso das organizac¢des envolvidas nas
redes em um contexto especifico (HOANG; ANTONCIC, 2003). Estas pesquisas podem
estimular também estudos futuros através da introdugdo de novas teorias (HOANG;
ANTONCIC, 2003).

Ao focar-se nas empresas que constituem as redes e as interagdes entre elas, tende-se
a exagerar a importancia das empresas individualmente e a enfatizar pouco o comportamento
coletivo (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). Isto justifica a abordagem utilizada no presente
estudo ao estudar as redes como um todo e ndo apenas as empresas individualmente
(BORTOLUZZI et al., 2012b). Trabalhos anteriores ja destacaram a importancia das redes de
empresas para aumentar a competitividade e as chances de sobrevivéncia de PMEs,
identificando diversos resultados proporcionados pelas redes e o resultado obtido por
empresas participantes destas (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a, 2010). Desta forma,
resta ainda procurar entender como estes resultados sdo gerados e de que forma eles sdao
afetados por fatores de influéncia ao longo do tempo (WEGNER; MISOCSKY, 2010;
WEGNER; ALIEVI; BEGNIS, 2013).

Além disto, o Estado do Rio Grande do Sul oferece um cendrio propicio para a
realizacdo de estudos em redes internacionais, ja que o governo do Estado criou um programa

governamental chamado de Programa Redes de Cooperacdo com o objetivo de apoiar a
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cria¢do de redes de cooperacdo. O programa ja existe ha mais de 15 anos e ja apoiou a criagdo
de diversas redes de cooperacdo ao longo de sua existéncia.

Sendo assim, existe ainda potencial para novas pesquisas em redes
interorganizacionais? A resposta ¢ sim. A formag¢ao de teoria neste campo de estudos pode se
beneficiar de mais estudos longitudinais e qualitativos (JACK, 2010). Sendo assim, o presente
trabalho vem ao encontro de aspectos que ja foram levantantados. Além disto, o presente
estudo proporciona uma contribui¢do aos estudos histdrico-longitudinais, ja& que poucos
assuntos utilizam esta abordagem que se mostra trabalhosa mas que permite uma
compreensdo da forma com que as redes evoluem e como diversos fatores influenciam na
trajetoria de uma rede. Este estudo pode também oferecer uma proposta de metodologia para
realizacdo de estudos sobre trajetorias de redes e pode ser utilizado como base para estudos
futuros.

Estas afirmacdes aliadas ao fato do Rio Grande do Sul oferecer um cendrio propicio
para a pesquisa do tema por apresentar um elevado nimero de Redes de cooperagdo
interorganizacional. Além disto, foi identificado na literatura que o auxilio do governo pode
ser importante e ter influencia sobre as redes de cooperacao. Todos os fatores descritos fazem

demonstram que este seja um momento propicio para a realizagdo do presente estudo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho se divide em 5 capitulos principais. Primeiramente, no presente
capitulo, ¢ realizada uma introdugdo sobre o assunto. Esta introdugdo faz uma breve
contextualizacdo da pesquisa, bem como a apresentagdo de seus objetivos. Traz também a
justificativa para a pesquisa.

Apds o capitulo introdutorio, ¢ realizada a revisdo bibliografica necesséaria para a
execucdo desta pesquisa. Sdo descritos os principais conceitos sobre redes, mostrando
primeiramente o conceito geral de rede, passando pela aplicacdo do conceito de redes no
campo organizacional e chegando ao conceito de redes de cooperagdo. Dentro deste conceito,
sdo descritas suas principais caracteristicas, os resultados obtidos pelas empresas participantes
de redes de cooperacdo interorganizacionais, além dos fatores internos e externos que podem
impactar os resultados das redes de cooperacao.

O capitulo trés trata dos aspectos metodologicos deste estudo. Apresenta-se a escolha

do método, sua caracterizacdo, o desenho de pesquisa e o cronograma da coleta e analise dos
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dados. Ao final deste capitulo sdo apresentados os aspectos referentes a confiabilidade do
método utilizado.

No quarto capitulo sdo mostrados e discutidos os resultados obtidos a partir das
analises feitas na rede de cooperagdo estudada. E no quinto e ultimo sdo apresentadas as

conclusdes, as limitagdes deste estudo e sugestdes para estudos futuros.



21

2  REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo apresentados os principais fundamentos teéricos deste trabalho.
Nele sdo tratados os aspectos relacionados as redes interorganizacionais como um todo, seus
conceitos, defini¢des, caracteristicas, tipologias e fatores de influéncia externos e internos a
rede. A revisdo bibliografica foi realizada em duas etapas:

A primeira delas foi através de uma analise bibliométrica e teve por objetivo mapear
a producdo cientifica no campo de redes de cooperagdo interorganizacional, no ambito
internacional. Esta andlise bibliométrica foi realizada primeiramente escolhendo a base de
dados que foi a ISI Web of Knowledge/Web of Science conforme procedimentos
metodoldgicos descritos no capitulo 3 desta dissertacdo (Secdo 3.4.1).

Identificou-se 826 artigos na base ISI Web of Knowledge/Web of Science publicados
entre 1981 e 2013 em 198 perioddicos. Esses trabalhos foram escritos por 1.458 autores
vinculados a 684 instituicdes de 53 paises diferentes. Foram também identificados os
periodicos com mais publicagdes e aqueles de mais alto impacto na area de pesquisa
investigada. Além disso, os resultados permitiram identificar os trabalhos mais citados e uma
lista de artigos recentes, os quais apontam o perfil das pesquisas sobre redes de cooperagao
interorganizacional ao longo do tempo  (SANTOS; KALSING; HANSEN, 2014),
identificando-se por exemplo um crescente interesse retratado no niimero de publicacdes
sobre o tema.

A partir do estudo bibliométrico foi analisado o contetido dos trabalhos mais recentes
sobre redes de cooperagdo interorganizacional, percebe-se algumas diferencas de enfoque
quando comparados com os dez trabalhos mais citados na drea. Enquanto os artigos mais
citados enfocavam na conceitualizacdo e caracterizagdo dos diversos aspectos relativos as
redes interorganizacionais, os artigos mais recentes parecem se preocupar e€m como
operacionalizar a andlise dessas redes em contextos reais. A preocupacdo com a
operacionaliza¢do das analises esta voltada, por exemplo, para a identificacdo dos atores, de
suas motivacdes e de suas percepcdes; € para, também, os aspectos metodologicos de como
analisar as redes ao longo do tempo. Neste sentido, estudos qualitativos em profundidade e/ou
longitudinais aparecem como importantes abordagens metodologicas de pesquisa para
entender o desenvolvimento e a evolu¢do das redes interorganizacionais. (SANTOS;

KALSING; HANSEN, 2014).
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A segunda etapa da revisdo bibliografica foi feita de modo tradicional, ou seja,
através da busca de trabalhos referenciados por artigos sobre o tema, assim como da busca nas
estruturas via portal de periddicos da Capes, além de outras fontes disponiveis como livros,
dissertacdes e teses. Os trabalhos lidos e uteis para a revisdao bibliografica desta dissertagao

foram utilizados para desenvolver as secdes deste capitulo, as quais sdo apresentadas a seguir.

2.1 REDES INTERORGANIZACIONAIS

O termo rede possui raizes bastante antigas e, em sua forma mais conceitual, designa
um conjunto de nés e de conexdes, conexdes estas que sdo responsaveis pela interligacdo do
conjunto de nés. De uma maneira mais ampla, o termo ¢ utilizado atualmente para se referir a
situacdes onde existe um complexo conjunto de inter-relagdes (conexdes) entre diversos
personagens (nos) e ¢ utilizado em uma variada gama de areas de pesquisas cientificas, tais
como telecomunicagdes, tecnologia da informagao e medicina.

No campo dos estudos sociais, o termo tem sido usado para estudar o fenomeno das
redes sociais. No contexto das redes sociais, 0os componentes principais continuam sendo os
nds e as conexdes. Entretanto, neste contexto, os nds sdo substituidos por individuos ou
conjuntos de individuos e as conexdes sdo substituidas pelas relagdes interpessoais entre os
diversos individuos que constituem esta rede (O’DONNELL et al., 2001). Neste campo de
estudo, o aspecto mais importante, e também o mais analisado, sdo as conexdes que unem o0s
nds, ou seja, as relagdes entre os participantes das redes sociais, por meio das quais acontece o
compartilhamento de informagdes, de conhecimentos e de experiéncias (ARAUJO; EASTON,
2012).

Desta forma, através das redes sociais, as pessoas podem proporcionar beneficios
mutuos aos participantes pelo fato de pertencerem a estas redes. Estes beneficios podem ser
de vérias naturezas como, por exemplo, prestigio, status, amizade, senso de pertencimento,
poder e oportunidades de emprego (GRANDORI; SODA, 1995). Da mesma forma que as
redes sociais proporcionam ganhos, elas também influenciam seus participantes - esta
influéncia pode ser tanto unilateral quanto reciproca entre os seus participantes, e pode
também incluir elementos de autoridade e de lideranga (GRANDORI; SODA, 1995).

Com o objetivo de estudar as relagdes interorganizacionais, o conceito de redes foi
trazido para o campo das organizagdes, focando nas interagdes entre as empresas e o potencial

fluxo de recursos cruciais para a sobrevivéncia destas no cenario atual (GRANDORI; SODA,
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1995; MADHAVAN; KOKA; PRESCOTT, 1998). Torna-se relevante destacar a importancia
das interagdes entre as organizagdes, isto porque através delas sdo estabelecidas relagdes
sociais entre todos os participantes da rede. Estas relagdes trazem beneficios sociais, os quais
acabam se traduzindo em beneficios economicos (JACK, 2010). Desta ligacdo entre os
beneficios sociais e econdmicos, surge um conceito chamado “embricamento social”
(GRANOVETTER, 1985). E aceito que as agdes econdomicas estdo embricadas nos
relacionamentos interpessoais presentes nas redes interorganizacionais, € que os objetivos
econdmicos sdo normalmente acompanhados de objetivos relacionados ao contexto social
(JACK, 2010).

De maneira semelhante ao que ocorre nas interagdes entre individuos que
proporcionam beneficios através do compartilhamento de informagdes e conhecimentos nas
redes sociais, as interagdes entre organizagdes empresariais podem proporcionar beneficios as
organizagdes. Estudos anteriores a este, por exemplo, apontaram a importancia das relagdes
interorganizacionais como forma de oferecer acesso a recursos como capital, tecnologias,
conhecimentos, maquinas e implementos (BALESTRIN; VARGAS, 2004). O acesso a estes
recursos por meio das relagcdes interorganizacionais tem sido apontado como fundamental
para as empresas que possuem poucos recursos, como o caso de empresas bastante novas e
empresas de pequeno porte, uma vez que permitem que as organizagdes criem vantagens
competitivas com relagdo a seus concorrentes (BAUM; CALABRESE; SILVERMAN, 2000).

A criagdo e manuten¢do das interagdes necessarias ao funcionamento das redes
interorganizacionais, exigem investimentos por parte dos participantes. Para estabelecer os
relacionamentos que dao suporte a rede ha a necessidade de investimentos, e cuidar destes
relacionamentos se torna prioridade para os gestores no momento em que uma rede
interorganizacional ¢ estabelecida (JARILLO, 1988). O que, na pratica, significa que os
gestores das empresas, na maior parte dos casos, terdo que, além de investir tempo na gestao
de suas empresas, investir também tempo e dinheiro na gestao das redes.

De um modo geral, as organizagdes participantes das redes continuam
independentes. Apesar de possuirem algum tipo de regulamentagdo e trabalharem de forma
conjunta em busca de objetivos comuns, isso ocorre com um certo grau de liberdade
(HUMAN; PROVAN, 1997). As redes interorganizacionais diferem fortemente de uma
organizagdo verticalizada, na qual esta liberdade ndo existe. Provavelmente, isto se deve ao
fato das organizacdes participantes estabelecerem uma forte distingdo entre a administragao

das redes e a administragcdo das empresas (HUMAN; PROVAN, 1997).
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As redes interorganizacionais tém se mostrado cada vez mais importantes na vida
econdmica das empresas (GRANDORI; SODA, 1995), seja por sua capacidade de lidar com
complexas interdependéncias transacionais, seja pelo fato de as empresas continuarem
apresentando uma alta flexibilidade. Esse fator pode ser a mais importante caracteristica das
redes, seja pela possibilidade de mudancas rapidas nas organizagdes para realinhamento
estratégico, seja pelo fato de poder modificar a forma de estruturagdo e operacdo da rede
sempre que necessario (BALESTRIN; VARGAS, 2004). A rede também pode facilitar o
processo de aprendizado organizacional, devido ao processo de aprendizado coletivo, que
proporciona um ambiente propicio a inovagao (VENTURINI et al., 2004).

As caracteristicas ja descritas das redes interorganizacionais trazem beneficios que
normalmente sdo alcangados por grandes organizagdes verticalizadas, porém sem muitas das
desvantagens inerentes a empresas hierarquicas de grande porte (SYDOW; WINDERLER,
1998). As implicagdes estratégicas de um arranjo do tipo rede interorganizacional sdo
importantes para as empresas envolvidas, isto porque as redes permitem, em determinados
casos, que as empresas se especializem nas atividades que sdo de fato essenciais para sua
vantagem competitiva, colhendo os beneficios da especializacdo como, por exemplo, foco e
ganhos de escala. As outras empresas participantes da mesma rede realizam as outras
atividades que ndo sdo essenciais para uma empresa, mas sdao essenciais para outra
(JARILLO, 1988).

Para se estudar as redes interorganizacionais ¢ importante trazer de forma clara os
conceitos propostos pelos pesquisadores deste campo de conhecimento. A seguir serdo
apresentados os conceitos de redes interorganizacionais propostos por diversos autores, assim

como os conceitos que balizardo o presente estudo.

2.1.1 Conceitos de Redes Interorganizacionais

As redes facilitam o fluxo de conhecimento entre os participantes, possibilitam o
acesso a recursos complementares, bem como proporcionam o “status” similar ao verificado
em grandes instituicdes hierdrquicas por normalmente adotarem uma marca e identidade
visual unica para todos os participantes (BAUM; CALABRESE; SILVERMAN, 2000).

A abordagem de redes interorganizacionais ndo ¢ nova. Ela vem sendo utilizada
desde a década de 30 (JACK, 2010), mas foi somente nos ultimos anos que esta abordagem

despertou maior interesse nos pesquisadores (BORGATTI; FOSTER, 2003; MOLLER;
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RAJALA, 2007; JACK, 2010). No entanto, existe certa dificuldade em se criar um consenso
sobre a defini¢do do conceito de redes interorganizacionais, possivelmente em razdo da dificil
harmonizagdo deste conceito com os postulados do comportamento competitivo das
organizagdes e do paradigma basico das estratégias competitivas (JARILLO, 1988). Outro
possivel motivo para a dificuldade na correta utilizagdo do conceito, ¢ a ampla gama de
possibilidades de estruturagdo e de funcionamento das redes interorganizacionais. Talvez por
isto, autores ja identificaram diversas abordagens ou defini¢des para o estudo das redes
interorganizacionais (GRANDORI; SODA, 1995; O’DONNELL et al, 2001; PROVAN;
FISH; SYDOW, 2007). Em muitos casos, o termo redes interorganizacionais nem sequer ¢

2 13

utilizado, pois diversos pesquisadores preferem utilizar termos como “parcerias”, “aliancas
estratégicas”, “arranjos cooperativos” ou “acordos cooperativos” para se referirem a redes
interorganizacionais (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007).

Alguns pesquisadores definem as redes interorganizacionais como sendo
constelagdes de organizagdes que se unem através do estabelecimento de um acordo ou
contrato social (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). Outros definem como sendo matrizes
complexas de relacionamento entre firmas, as quais podem ser encaradas como tipos de
organizagdes que podem ser utilizadas por seus gestores para posicionar suas firmas em uma
instancia mais competitiva (JARILLO, 1988). Outra definicdo proposta pela literatura ¢ a de
que uma rede interorganizacional ¢ um arranjo entre organizagdes distintas e independentes
com fins lucrativos, mas relacionadas entre si, que devem conservar certo grau de
flexibilidade e que devem possuir uma logica de trocas distinta das observadas no mercado ou
das ocorridas nas organizagdes hierarquicas (SYDOW; WINDERLER, 1998).

Estas caracteristicas das redes interorganizacionais fazem com que sua gestdo seja
mais dificil se comparada com a gestdo das organizagdes hierarquicas. No entanto, estas
caracteristicas também tornam possiveis outras formas de gerenciamento diferentes das
utilizadas nas organiza¢des hierdrquicas e que podem facilitar sua gestdo (SYDOW;
WINDERLER, 1998).

Para muitos pesquisadores as redes interorganizacionais sdo consideradas como
sendo uma organizagdo Unica, com propriedades e formas de estrutura distintas de uma
organiza¢do hierarquica classica (SYDOW; WINDERLER, 1998). Alguns autores também
definem as redes interorganizacionais como sendo uma empresa virtual da qual fazem parte
todas as empresas pertencentes a esta rede, sem a existéncia de uma empresa lider. Os

proprios participantes sdo responsaveis por determinar os objetivos coletivos em uma
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organizac¢do de carater participativo, na sua constituicdo e na tomada de decisdes (WEGNER;
MISOCSKY, 2010).

A defini¢do utilizada no presente estudo ¢ a de que as redes interorganizacionais sao
a unido de empresas através de contratos ou acordos sociais, reunidas para alcangar objetivos
comuns (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007).

As redes de cooperagdo sdo um tipo bastante particular de redes interorganizacionais;
sdo redes formadas apenas por pequenas e médias empresas, ndo possuindo nenhuma empresa
de grande porte (OLAVE; AMATO NETO, 2001; BALESTRIN; VARGAS, 2004;). Elas sao,
segundo alguns autores, essencialmente redes horizontais, por possuirem somente empresas
de um mesmo elo da cadeia produtiva (BALESTRIN; VARGAS, 2004; TALAMO;
VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a; CARVALHO, 2010). No entanto, existem outros
autores que argumentam que elas podem também ser verticais, possuindo empresas de
diferentes elos da cadeia produtiva (TALAMO; CARVALHO, 2010).

As redes de cooperacdo podem ser analisadas através de dois pontos de vista
distintos: um ponto de vista funcional e um ponto de vista institucional da rede (OLAVE;
AMATO NETO, 2001). Do ponto de vista institucional, a rede de cooperagdo € vista como
sendo uma combinacdo das melhores competéncias essenciais de empresas legalmente
independentes que cooperam entre si. O risco de cada empreendedor, especialmente no caso
de grandes projetos, ¢ dividido entre os parceiros da rede (OLAVE; AMATO NETO, 2001).
J& do ponto de vista funcional, as redes de cooperacdo possuem um mecanismo de
coordenacdo distinto e independente, que ¢ orientado para a solugdo conjunta de problemas
das empresas, para a busca dos objetivos propostos pela rede no momento da sua criagdo e
que podem se modificar ao longo de sua existéncia (TALAMO; CARVALHO, 2004;
VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a). Esta forma de coordenagdo se da através de uma
diretoria eleita ou escolhida em consenso por todos os participantes da rede de cooperagdo
(OLAVE; AMATO NETO, 2001; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a, 2010).

As redes de cooperacgao sdo formalizadas através de contratos e de codigos de ética e
de conduta estabelecidos pelas proprias empresas cooperadas no momento de criagdo da rede
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2010). Neste tipo de rede existe sempre o comprometimento
mutuo de todas as empresas, pois, se ndo houver este comprometimento, existirdo apenas
transacdes puras, voltando ao caso de relagdes de mercado (OLAVE; AMATO NETO, 2001).
O Quadro 1 apresenta um resumo das caracteristicas das redes de cooperagdo encontradas na

literatura.
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Quadro 1 - Caracteristicas das redes de cooperagdo interorganizacionais

Caracteristica Autor
Podem possuir somente empresas do mesmo elo da cadeia produtiva Verschoore e Balestrin (2010) ;
Talamo e Carvalho (2010).
Podem possuir empresas de diferentes elos da cadeia produtiva Talamo e Carvalho (2010).
Possuem somente empresas de pequeno e médio porte Verschoore e Balestrin (2010);
Olave e Amato Neto (2001) .
Nao possuem relagdo de hierarquia Verschore e Balestrin (2010);

Olave e Amato Neto (2001);
Talamo e Carvalho (2010).

Podem possuir uma relagdo de hierarquia Talamo e Carvalho (2010);

Possuem uma estrutura de controle externa as empresas ¢ comum a rede | Verschore e Balestrin (2010);
Olave e Amato Neto (2001).

Sdo redes formalizadas através de contratos e codigos de ética e de | Verschore e Balestrin (2010).
conduta.

Buscam soluc¢des conjuntas de problemas e dificuldades Verschore e Balestrin (2010).

Possuem objetivos especificos no momento de sua criagdo Verschore e Balestrin (2010).

Fonte: Elaborado pelo autor

Para balizar o presente estudo, serdo adotadas para as redes de cooperacdo as
seguintes caracteristicas.

(i) Sao redes horizontais, j& que envolvem empresas somente do mesmo elo da

cadeia produtiva;

(i1) Sao constituidas basicamente por PMEs;

(ii1) Nao possuem relagdo de hierarquia entre os cooperados;

(iv) Sao formalizadas por contratos e codigos de ética e de conduta;

(v) Possuem objetivos em comum estabelecidos no momento de sua criagao;

(vi) Buscam solucdes conjuntas para os problemas enfrentados pelas empresas

participantes.

2.1.2 Tipologias de Redes Interorganizacionais

A diversidade de tipologias de redes interorganizacionais proposta pelos
pesquisadores provocou certa ambiguidade no proprio entendimento do termo (BALESTRIN;
VARGAS, 2004; WEGNER; WITTMANN; DOTTO, 2006). A tipologia varia conforme o
foco dado pelo autor ao realizar a andlise das redes; assim, muitas destas tipologias sdo
contraditérias ou se sobrepdem. A seguir sdo descritas algumas das tipologias de redes
propostas por diversos pesquisadores da drea em questao.

As redes verticais sao redes constituidas de empresas de distintos elos de uma mesma

cadeia produtiva e que, teoricamente, possuem pouco potencial de concorréncia. Sdo redes
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que apresentam situacdes de interdependéncia cooperativa (GRANDORI; SODA, 1995), e
podem ser vistas como redes entre fornecedores e produtores em posi¢des consecutivas dentro
da mesma cadeia produtiva (MOLLER; RAJALA, 2007). Para este tipo de rede, uma rigida
coordenacdo, através de uma estrutura administrativa central, ¢ menos critica para o seu bom
funcionamento, e a organizagdo em grupos pouco formais de organizagdes pode ser suficiente
para que a rede atinja seus objetivos (GRANDORI; SODA, 1995; HUMAN; PROVAN,
1997). Um de seus principais objetivos é a obtengdo da eficiéncia coletiva (MOLLER;
RAJALA, 2007), tornando um produto mais competitivo através do aumento da eficiéncia de
toda a cadeia, e ndo apenas de um elo.

J& as redes horizontais reinem organiza¢des de um mesmo elo da cadeia produtiva,
que possuem, teoricamente, um potencial de concorréncia entre elas muito mais elevado do
que nas ja citadas redes verticais. Neste tipo de rede, um alto grau de coordenagdo ¢
aconselhavel para impedir que o instinto de competicdo das empresas se sobressaia a
cooperacgdo entre elas (BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2012). Desta
forma, se faz necessario um mecanismo de regulagdo externo as empresas, principalmente nos
estagios iniciais de formagdo da rede (HUMAN; PROVAN, 1997). Estas redes sdo
estabelecidas principalmente para ganhar poder de mercado, buscando complementariedade
de recursos dos membros nela envolvidos (MOLLER; RAJALA, 2007).

Outro modelo de rede proposto ¢ o modelo de redes informais (BALESTRIN;
VARGAS, 2004), no qual as redes ndo possuem qualquer tipo de contrato para regular o seu
funcionamento nem a conduta de seus participantes. Todo o regimento da rede ¢ estabelecido
através de acordos informais entre seus participantes e seu funcionamento estd baseado,
sobretudo, na confianca entre os participantes da rede (BALESTRIN; VARGAS, 2004).

O modelo de redes formais ¢ exatamente o oposto das redes informais; as redes
possuem rigidos contratos para formalizar todo o seu funcionamento (BALESTRIN;
VARGAS, 2004). Como exemplos de redes formais, podem ser citadas as Joint-Ventures e as
franquias.

Dentro destas quatro tipologias mostradas (horizontais, verticais, informais e
formais) foi proposto um sistema de dois eixos que poderia caracterizar qualquer tipo de rede,

conforme pode ser visto na Figura 1.
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HIERARQUIA
(rede vertical)
A
CONTRATO : < P i CONIVENCIA
(rede formal) E : (rede informal)
COOPERACAO

(rede horizontal)

Figura 1 - Tipologias de Redes Interorganizacionais
Fonte: Balestrin e Vargas (2004, p. 207)

Dentro deste sistema, as redes podem estar em qualquer ponto do plano formado
pelos dois eixos, podendo ser classificadas desde completamente informais, sem nenhum tipo
de contrato ou regimento, até redes bastante formais regidas por rigidos contratos e acordos.
Ao mesmo tempo, as redes estdo posicionadas sobre o eixo referente a dimensdo
horizontal/vertical e podem assumir qualquer lugar sobre este eixo. Esta forma de caracterizar
as redes enfatiza menos sua tipologia e mais o fendmeno em si.

Entretanto, existem outras tipologias propostas pela literatura. Uma delas ¢ a
tipologia de redes Top-down (CASAROTTO FILHO; CASTRO; FIOD NETO, 1998), a qual
se caracteriza por uma grande empresa no centro da rede e inimeras empresas menores que
prestam servicos ou fornecem produtos a esta grande empresa. Neste tipo de rede ¢ possivel
visualizar claramente uma hierarquia, onde a grande empresa ocupa o topo e as pequenas
empresas ocupam varios niveis abaixo desta.

Outro modelo de rede proposto pelos mesmos autores sdo as redes flexiveis
(CASAROTTO FILHO; CASTRO; FIOD NETO, 1998). Segundo os autores, este modelo ¢
composto somente por empresas de pequeno e médio porte, onde ndo existe hierarquia entre
as empresas participantes da rede, ou seja, todas elas ocupam o mesmo nivel hierdrquico
dentro da rede. S3o chamadas de flexiveis por possuirem uma ampla variedade de formas e
estruturas, dependendo do contexto, objetivos e do segmento ao qual elas pertencem.

Existem ainda estudos que propdem outros tipos de redes interorganizacionais. Por
exemplo, pode-se citar as redes burocraticas (GRANDORI; SODA, 1995), referindo-se a
redes que sejam fortemente regulamentadas por contratos, acordos e convengdes. Este tipo de
rede ndo ¢ classificado pelo tamanho das empresas pertencentes ou se apresentam hierarquias
ou ndo; o que as classifica sdo somente os seus rigidos contratos e regulamentos. Ainda

exemplificando os tipos de redes interorganizacionais, pode-se citar o modelo de redes
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proprietarias (GRANDORI; SODA, 1995), estabelecidas pela formalizacdo de acordos de
exploragdo de direito de propriedade. Como exemplo, podem-se citar as joint-ventures.

Além dos tipos ja citados, existe um ultimo tipo que serd exemplificado no presente
estudo: as redes sociais (GRANDORI; SODA, 1995). Esta tipologia proposta pelos autores
leva apenas em consideragdo a ndo existéncia de contratos ou acordos entre os participantes.
Sdo redes totalmente informais e que podem conter empresas de todos os tamanhos e
apresentar relacdes hierarquicas ou nao.

Como apresentado, existem diversas defini¢des, interpretagdes e tipologias propostas
para as redes interorganizacionais. Um resumo destas tipologias ¢ mostrado no Quadro 2.
Vale salientar ainda que o presente trabalho ndo apresenta todas as tipologias de redes

interorganizacionais propostas pelos autores que estudam este tipo de fendmeno.

Quadro 2 — Resumo das tipologias de redes interorganizacionais

Tipo de Rede

Descri¢ao

Autores

Redes Verticais

Redes com estrutura hierarquica, formadas por
varias pequenas empresas associadas a uma
grande empresa.

Marcon ¢ Moinet (2000)
Balestrin e Vargas (2004)

Redes Horizontais

Sdo redes formadas somente por pequenas e
médias empresas de um mesmo elo da cadeia
produtiva.

Marcon ¢ Moinet (2000)
Balestrin e Vargas (2004)

Redes Formais

Sdo redes que possuem rigidos contratos que
regem seu funcionamento.

Grandori e Soda (1995)

Marcon ¢ Moinet (2000)
Knorringa e Meyer-Stamer (1999)
Balestrin e Vargas (2004)

Redes Informais

Sdo redes que ndo possuem nenhum tipo de
contrato para reger seu funcionamento. Sao
baseadas em acordos informais.

Grandori e Soda (1995)

Marcon ¢ Moinet (2000)
Knorringa e Meyer-Stamer (1999)
Balestrin e Vargas (2004)

Redes de
Cooperacao

Sdo redes de pequenas e médias empresas
formadas para vencer dificuldades e ganhar
vantagens competitivas de forma conjunta.

Balestrin e Vargas (2004)
Olave e Amato Neto (2001)

Redes Top-Down

Uma grande empresa aglomera varias
empresas menores em um sistema de
hierarquia, como por exemplo as Supply-
Chains.

Casarotto e Pires (1998)

Redes Flexiveis

Consorcio de pequenas e médias empresas de
um mesmo setor € que possuem um objetivo
comum. Semelhantes aos consoércios italianos.

Casarotto e Pires (1998)

Redes Proprietarias

Sdo redes estabelecidas pela formalizagdo de
acordos relativos a direitos de propriedade,
como por exemplo joint-ventures

Grandori e Soda (1995)

Fonte: Elaborado pelo autor

A tipologia de redes interorganizacionais considerada no presente estudo ¢ a de redes

de cooperagdo. A seguir serdo apresentados alguns fatores de influéncia externos e internos

em redes interorganizacionais.
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2.1.3 Fatores de Influéncia das Redes de Cooperaciao

Existem diversos fatores que podem influenciar e afetar profundamente as redes.
Sendo assim ¢ importante compreender quais sdo estes aspectos € procurar entender como
eles afetam diretamente ou indiretamente as redes e as empresas participantes (JACK, 2010;
TALAMO; CARVALHO, 2010; WEGNER; MISOCSKY, 2010). Desta maneira, sao
apresentados a seguir os principais fatores identificados na literatura e, com o intuito de
proporcionar uma melhor compreensao, estes aspectos estdo divididos em fatores internos as

redes de cooperacao e fatores externos as redes de cooperacao.
2.1.3.1 Fatores Internos as Redes de Cooperacao

Primeiramente, sdo apresentados os elementos que influenciam no resultado das
empresas participantes e que sdo internos as redes de cooperagdo. Ou seja, sdo elementos que
fazem parte das redes e estdo sob o controle dos gestores das referidas redes.

Embora possa parecer 0bvio que os objetivos devem ser os mesmos para todas as
empresas ao participarem de uma rede interorganizacional, nem sempre isto ¢ uma realidade
(WEGNER; MISOCSKY, 2010). Um dos principais fatores para o desalinhamento dos
objetivos ¢ o fato dele ser algo subjetivo. Ou seja, existe a interpretacdo de cada empresa
participante da rede sobre os objetivos por ela buscados. Muitas vezes se verifica a existéncia
de empresas que acreditam possuir objetivos idénticos quando na verdade eles sdo distintos, e
muitas vezes isto se deve a diferentes interpretacdes (WEGNER; MISOCSKY, 2010). Para o
sucesso das redes interorganizacionais, ¢ importante que seus cooperadores possuam
objetivos realmente comuns, independentemente de suas interpretagdes, para que se possa
alcangar os melhores resultados possiveis (TALAMO; CARVALHO, 2004; WEGNER;
MISOCSKY, 2010).

Outro fator bastante importante nas redes interorganizacionais sdo os sistemas de
avaliagdo e medigdo de desempenho. E fundamental que se realizem avaliagdes periddicas
sobre o desempenho destas redes, principalmente em se tratando de PMEs. As dificuldades
encontradas ao se avaliar o desempenho de empresas hierarquicas individualmente ja sdo
grandes e elas aumentam consideravelmente ao se realizar esta avaliacdo em redes. Isto se

deve ao fato de que estes arranjos organizacionais sdo bastante complexos (WEGNER;
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MISOCSKY, 2010), e esta dificuldade nas avaliagdes dificulta a gestdo das redes
interorganizacionais (GRANDORI; SODA, 1995).

O fator comunicagao esta presente em todos os tipos de relagdes interorganizacionais
(GRANDORI; SODA, 1995). E preciso existir uma comunicagio continua e devem ocorrer
periodicamente rodadas de negociagdo e tomada de decisdes referentes as redes
(GRANDORI; SODA, 1995). Em relagdo a comunicagdo entre os membros, na definicdo da
estrutura de governanca da rede de cooperagdo ¢ fundamental que haja canais eficientes de
comunicagdo, tanto entre os participantes, quanto entre estes e os dirigentes da rede. Caso
contrario, havera dificuldades em coordenar os membros da associagdo, divulgar as decisoes e
acdes da rede, e aproveitar os beneficios da atuagdo coletiva (WEGNER; WITTMANN;
DOTTO, 2006).

Outro fator importante de se salientar sdo os mecanismos de negocia¢ao e tomada de
decisdes da rede interorganizacional. Isto porque o comprometimento dos associados esta
diretamente relacionado a sua possibilidade de participar nas decisdes da rede. Na medida em
que a operagdo em rede afeta as empresas participantes, ¢ natural que elas queiram ser
incluidas na tomada de decisdes. Portanto, a estrutura de governanca da rede deve ser
suficientemente organizada para permitir que haja participagdo de todos os associados nos
processos que envolvam algum tipo de tomada de decisio (WEGNER; WITTMANN;
DOTTO, 2006). Mecanismos comuns € que permitem a participacao de todos os envolvidos
sdo as assembleias e processos de votagao.

Provavelmente um dos fatores mais dificeis de criar em uma rede de cooperacao seja
a confianga dos participantes uns nos outros (SYDOW; WINDERLER, 1998). A criagdo e
gestdo de redes interorganizacionais deve, necessariamente, focar em desenvolver
relacionamentos entre as organizagdes, as quais devem ser legalmente distintas, porém
economicamente  correlacionadas (SYDOW; WINDERLER, 1998). Sao estes
relacionamentos que proporcionam uma intensa interacdo entre as organizagdes € que
demandam confianca para estes relacionamentos ocorrerem (GRANOVETTER, 1985; LIMA
et al., 2008). Quanto maior a confianc¢a entre as empresas, maior serd a interacao entre elas,
maior serd a probabilidade de sucesso da rede e maiores serdo as chances da rede
proporcionar todos os ganhos que, teoricamente, podem ser proporcionados.

Em um arranjo envolvendo diversos participantes, ¢ inevitavel que existam conflitos.
O potencial destes conflitos depende de quantos membros da rede interorganizacional
desempenham fungdes semelhantes ou possuam papéis duplicados (BAUM; CALABRESE;
SILVERMAN, 2000). Estes conflitos podem fragmentar a rede através da competi¢do de
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interesses das empresas participantes da rede de cooperacdo, fazendo com que os membros
deixem de investir na rede e acabem minando os esfor¢os cooperativos. Estes conflitos devem
ser intermediados, negociados e sanados para que a rede possa prosseguir de forma saudavel
(BAUM; CALABRESE; SILVERMAN, 2000).

Estes foram os principais fatores internos as redes identificados na literatura e que
sdo importantes para compreender o funcionamento das redes interorganizacionais, por

influenciarem os resultados das empresas nelas inseridas. O Quadro 3 mostra estes fatores.

2.1.3.2 Fatores Externos as Redes de Cooperacao

Ap0s serem apresentados os fatores internos que influenciam o resultado das redes
de cooperacdo, sdo apresentados os fatores externos as redes que igualmente podem afetar
seus resultados.

Um fator que ¢ importante ressaltar, e que na verdade ¢ anterior a criacdo da rede, ¢ a
existéncia de relacionamentos sociais entre as empresas antes mesmo do estabelecimento
formal de uma rede de cooperagdo. Isto porque as relacdes econdmicas entre empresas, de um
modo geral, acontecem devido a relacionamentos sociais pré-existentes entre elas
(GRANOVETTER, 1985). A existéncia de relacionamentos anteriores a forma¢ao da rede
pode fazer com que a confianga existente dentro da rede seja maior do que nas redes em que
seus participantes ndo possuem relacionamento prévio. Vale salientar também que a confianca
entre as empresas existente antes mesmo do estabelecimento formal da rede de cooperagao,
pode minimizar a geracdo de conflitos internos a rede, pois a pré-existéncia de lagos entre as
empresas pode levar a um maior consenso dentro das redes de cooperagdao (LIMA ef al,
2008). Este fator ¢ particularmente importante em se tratando de redes de cooperacgdo
interorganizacionais, pois de um relacionamento informal entre empresas pode emergir uma
rede de cooperacao interorganizacional (GRANDORI; SODA, 1995).

Existem situacdes em que a cooperacdo pode ser benéfica para as organizagdes e,
apesar disto, o estabelecimento de relagdes de cooperacdo entre as empresas pode ser bastante
dificil de ser alcancado. Isto porque, nestes casos, o instinto de competi¢do ¢ muito maior do
que o desejo de cooperacdo. Dessa maneira, alguma forma de suporte de agéncias publicas
pode ser vital para a cria¢do de redes interorganizacionais (GRANDORI; SODA, 1995). Este
aspecto ¢ particularmente importante no momento de criagdo de redes, principalmente através
de acdes de conscientizacdo e de incentivo a formagdo de redes de cooperagdo. Além do

suporte fornecido pelas instituigdes publicas, o apoio das instituicdes ndo governamentais,



34

como sindicatos, 6érgaos representantes de empresas presentes no ambiente em que a rede ou
possivel rede de cooperagdo estd inserida e instituicdes de ensino, também ¢ um aspecto
considerado importante para o sucesso na formagdo e desenvolvimento de redes de
cooperagdo de empresas. E esta estrutura de apoio existente na regiio que pode contribuir
para a constituicdo e manutencdo das redes de cooperacdo através de apoio gerencial,
tecnologico e/ou financeiro (WEGNER; WITTMANN; DOTTO, 2006).

Outro fator externo as redes interorganizacionais ¢ a realizagdo de algum tipo de
estudo ou analise do momento correto de ingressar em uma rede interorganizacional (BAUM;
CALABRESE; SILVERMAN, 2000), pois muitas empresas podem ingressar em um
momento ndo apropriado, se decepcionando ou se prejudicando economicamente, fazendo
com que abandonem a rede (LIMA ef al., 2008). Em muitos casos deixar a rede pode ter um
forte impacto negativo para a empresa, pois, por exemplo, como ja dito anteriormente, muitas
redes adotam uma marca e uma identidade visual Unica para todos os associados, as quais
podem se tornar bastante reconhecidas pelo mercado e clientes. Em casos como este,
abandonar esta marca pode ser bastante prejudicial ou até mesmo inviavel para a empresa.

Um ultimo fator importante, que no presente estudo foi considerado como sendo
externo, apesar de pertencer a rede de cooperacao interorganizacional, mas que ndo esta sob o
controle dos gestores da rede, ¢ a interdependéncia entre as organizagdes. A interdependéncia
¢ a dependéncia mutua das empresas, o que ¢ um fator importante na formag¢ao e manutengao
ndo s6 das redes de cooperacdo como também de outros tipos de aliancas entre empresas
(HUMAN; PROVAN, 1997). Teoricamente, as empresas irdo criar vinculos justamente com
empresas com as quais elas possuirem a maior interdependéncia (GULATI, 1995; HUMAN;
PROVAN, 1997). Ou seja, deve haver uma dependéncia mutua para que as empresas se
relacionem. Se, no entanto, a dependéncia for exageradamente assimétrica, as empresas nao
se motivardo a formar redes de cooperacdo, pois a empresa que depender menos deste
relacionamento podera apresentar um comportamento dominador com relagdo a empresa que
possui uma maior dependéncia do relacionamento entre elas. Esta dependéncia pode se dar
em diversas areas como producdo, marketing, distribui¢do e acesso a novas tecnologias
(HUMAN; PROVAN, 1997).

O Quadro 3 traz um resumo dos principais fatores de influéncia presentes nas redes e

os autores que sustentam estes fatores.
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Quadro 3 — Fatores de influéncia nas redes de coopera¢do interorganizacionais

Fatores Descricio Autores
Aprendizado Forma que a rede encontrou para aumentar suas | Olave e Amato Neto (2001)
conjunto competéncias e buscar capacitagdo ao longo dos

anos.
Confianca As empresas participantes confiam que as outras | Gulati (1995)
empresas estejam inseridas na rede sem a inten¢do de | Sydow e Winderler (1998)
serem oportunistas. Lima et al (2008)
Resolugdo de Maneira com que as empresas participantes | Baum, Calabrese e
Conflitos gerenciam e resolvem os conflitos gerados dentro da | Silverman (2000)
rede de cooperagdo interorganizacional Lima et al (2008)
Avaliagdo de Forma com que a rede vem realizando a medi¢do do | Wegner e Misocsky (2010)
desempenho seu desempenho ao longo de sua existéncia. Grandori e Soda (1995)
2 Lima et al (2008)
£ | Tomada de Evolugdo dos mecanismos utilizados pela rede para | Wegner, Wittmann e Doto
iﬂ’ Decisao negociar e tomar as decisdes importantes para a rede | (2006)
= ao longo de sua existéncia.
Objetivos Comuns | Alinhamento dos objetivos de todas as empresas | Wegner e Misocsky (2010)
participantes da rede. Téalamo e Carvalho (2004)
Lima et al (2008)
Comunicagdo Forma com que a rede realiza a comunicagdo entre as | Grandori ¢ Soda (1995)
empresas participantes, desde sua fundacdo até os | Wegner, Wittmann e Doto
dias atuais. (2006)
Interdependéncia Uniformidade da dependéncia que as empresas | Gulati (1995)
participantes possuem umas nas outras. Human e Provan (1997)
Lima et al (2008)
Relagdes Relagdes existentes entre as empresas anteriores ao | Gulati (1995)
Antecedentes momento de formagdo das redes. Lima et al (2008)
Apoio Externo Suporte externo dado para a rede ao longo dos anos, | Gulati (1995)
" através de IES, governo, autarquias, 6rgdos de classe, | Wegner, Wittmann e Doto
= etc. (2006)
EJ Processo de Analises realizadas para a criagdo da rede/entrada na | Baum, Calabrese e
; criagdo da rede) incluindo os motivadores. Silverman (2000)
rede/entrada na Lima et al (2008)
rede
Fonte: Elaborado pelo autor
Pelo fato destes fatores serem relevantes para as redes de cooperagdo

interorganizacionais, eles servirdo para balizar o levantamento de dados e histdrico do caso

analisado. Este levantamento ¢ fundamental para a andlise historico-longitudinal que sera

utilizada no presente estudo. A seguir sdo mostrados os resultados obtidos pelas redes de

cooperagao.

2.1.4 Resultados Alcancados pelas Redes de Cooperacio

Para uma melhor compreensdo da unido de empresas em redes de cooperagdo, €

importante entender os beneficios proporcionados para as empresas ao participar de um

arranjo como este.

Ou seja, quais sdo os ganhos competitivos das empresas que,
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teoricamente, sdo proporcionados por este tipo de arranjo. Estudos anteriores j4 apontaram
uma série de ganhos competitivos proporcionados pelas redes de cooperacdo e almejados
pelas empresas no momento em que resolvem participar de uma rede de cooperagdo, e que
também as fazem seguir participando destes arranjos. Estes ganhos competitivos sdo obtidos
por empresas dos mais diversos ramos de atuagdo (OLAVE; AMATO NETO, 2001;
VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a, 2008b, 2010).

Um dos ganhos competitivos proporcionados pelas redes de cooperagdo ¢ o ganho de
escala e de poder de mercado (HUMAN; PROVAN, 1997; VERSCHOORE; BALESTRIN,
2008a). Este talvez seja um dos ganhos mais evidentes para as empresas ao participar de uma
rede de cooperacdo. Este fator estd diretamente relacionado ao numero de empresas
participantes da rede (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a), e ¢ justamente o que faz com
que as pequenas e médias empresas ganhem competitividade frente a grandes organizagdes,
através do aumento do poder de barganha perante o mercado (WAARDEN, 1992). Este ganho
¢ proporcionado, principalmente, através de compras coletivas das empresas participantes das
redes de cooperacao.

O arranjo em redes de cooperacdo também possibilita o acesso a solugdes de
problemas enfrentados pelas empresas (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a). Isto ocorre
pelo fato de que o arranjo em redes possibilita a troca de conhecimentos e tecnologias entre os
participantes, assim como a realizagdo de visitas técnicas e consultorias (BALESTRIN;
VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010). Ou seja, cada empresa compartilha com as outras
empresas da rede os conhecimentos por ela possuidos e pode também fornecer consultoria e
auxiliar na resolu¢do de problemas de outras empresas participantes da rede (OLAVE;
AMATO NETO, 2001; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a). No entanto, este
compartilhamento ndo se limita apenas a recursos intangiveis, ele pode também incluir
recursos materiais como, por exemplo, maquinas e equipamentos, infraestrutura e instalagdes
(BAUM; CALABRESE; SILVERMAN, 2000; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a).

Outro ganho que também ¢, teoricamente, proporcionado pelas redes de cooperagdo ¢
o aprendizado e a inovacdo (BALESTRIN; VARGAS, 2004; THORGREN; WINCENT;
ORTQVIST, 2009), que estdo estreitamente relacionados as interagdes entre os participantes e
as trocas de informagdo e de conhecimento que estas interagdes podem proporcionar, além
das praticas rotineiras de colaboracdo (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a). Estes ganhos
podem ser percebidos através da implementacdo de novas praticas de trabalho, introducdo de
novas ferramentas ou metodologias de gestdo, melhoria de processos ou de produtos, criagao

de novos produtos ou tecnologias, além de outros fatores.
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Além dos ganhos ja citados, outro ganho proporcionado pelas redes de cooperacao ¢
a redu¢ao de custos e de riscos (OLAVE; AMATO NETO, 2001; VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008a). A reducdo de custos pode se dar de diversas maneiras como, por
exemplo, o compartilhamento de locais, maquinas, realizagdo conjunta de investimentos,
contratacdo conjunta de assessorias, cursos, treinamentos, certificagdo de produtos de forma
conjunta.

Estes beneficios ndo sdo alcancados por empresas ndo participantes de redes de
cooperacdo (HUMAN; PROVAN, 1997). Em seu estudo empirico em redes de pequenas e
médias empresas dos EUA, estes autores constataram que as empresas ndo participantes de
redes estavam muito pouco ou nada dispostas a cooperarem entre si ou realizarem
intercambio de tecnologias e/ou informacdes. Neste mesmo estudo, ou autores nao
conseguiram determinar se o desempenho financeiro das empresas participantes de redes foi
maior do que das ndo participantes (HUMAN; PROVAN, 1997).

Ao mesmo tempo, se constata que as pequenas empresas participantes das redes
interorganizacionais gozam também de uma flexibilidade extra por ndo possuirem
compromissos fixos com atividades que ndo sdo essenciais a elas. Entretanto, para alcangar
estes objetivos e tornar a rede economicamente vidvel, as empresas necessitam ser capazes de
criar confianga entre elas (JARILLO, 1988).

As redes ndo so6 influenciam as capacidades das empresas, mas também influenciam
a percepcdo de outros sobre suas capacidades, gerando aumento de confianca e de
credibilidade destas empresas, assim como uma melhor percep¢do da qualidade dos seus
produtos e servigos por potenciais clientes, fornecedores, colaboradores e investidores. E isto
constitui um fator muito importante para empresas que sao pouco conhecidas, seja por seu
pequeno porte, seja por seu eventual pouco tempo no mercado (BAUM; CALABRESE;
SILVERMAN, 2000).

Estes ganhos competitivos estdo relacionados, principalmente, a duas caracteristicas
das redes de cooperagdo; uma delas ¢ o tamanho das redes e a outra ¢ o tempo de existéncia

da rede (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a). Esta relagdo pode ser vista na Figura 2.
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Figura 2 - Relagdo entre os ganhos competitivos e o tamanho e o tempo de existéncia das redes
Fonte: Verschoore e Balestrin (2008, p.17)

Como ¢ possivel observar, a reducdo de custos e riscos pode ser obtida j& no inicio da

operagao das redes de cooperagdo, mesmo esta possuindo um pequeno numero de associados.

A aprendizagem e a inovagdo sdo ganhos percebidos a longo prazo; ja o ganho de escala e

poder de mercado podem ser percebidos somente com o passar do tempo e em redes de

cooperagdo que possuam um elevado niimero de associados. E por fim, o acesso a solugdes €

visto como um ganho de curto prazo, mas aumenta com a quantidade de empresas

pertencentes a rede de cooperagao.

Cada ganho competitivo pode ser relacionado a diversos resultados obtidos pelas

empresas, conforme mostra o Quadro 4.

Quadro 4 — Resultados proporcionados pelas redes de cooperagdo

Ganhos Defini¢ao Variaveis Resultado para as
Competitivos Empresas
Escala e Poder | Beneficios obtidos em decorréncia do | Poder de barganha Acréscimo do numero de
de Mercado crescimento do nimero de associados | Rela¢des comerciais clientes.
da rede. Quanto maior o numero de | Representatividade Aumento da diversificagdo
empresas, maior a capacidade da rede | Credibilidade de fornecedores.
em obter ganhos de escala e poder de | Legitimidade
mercado. For¢a de mercado
Acesso a Os servicos, os produtos e a | Capacitacdo Participa¢do em cursos.
Solucdes infra-estrutura  disponibilizados pela | Consultorias Realizacédo de
rede para o desenvolvimento de seus | Marketing consultorias.
associados. Prospecc¢do de Suporte infraestrutural.
oportunidades
Garantia ao crédito
Aprendizagem | O compartilhamento de ideias e de | Disseminagdo de Adocao de novas praticas
e inovagao experiéncias entre os associados e as | informagdes de trabalho. Ampliacdo da
acdes de cunho inovador desenvolvidas | Inovagdes coletivas resolugdo de problemas
em conjunto pelos participantes. Benchmarking

interno e externo
Ampliacdo de valor
agregado
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Reducdo de A vantagem de dividir entre os | Atividades Diminui¢go dos pregos de
Custos e Riscos | associados os custos e os riscos de | compartilhadas compras.
determinadas agdes ¢ investimentos | Confianga em novos Redugdo dos custos totais.
comuns aos participantes investimentos Aumento dos
Complementaridade investimentos.
Facilidade
transacional
Produtividade
Relagdes O aprofundamento das relagdes entre | Limitagdo do Langamentos de novos
Sociais os individuos, o crescimento do | oportunismo produtos.
sentimento de familia e a evolugdo das | Ampliagdo da Langamentos de novos
relagdes do grupo para além daquelas | confianga servigos.
puramente econdmicas Actmulo de capital
social
Lagos familiares
Reciprocidade
Coesdo interna
Inovacdes
Colaborativas

Fonte: Adaptado de Verschoore e Balestrin (2010, p.108, 2008, p.8)

Como demonstrado, cada resultado proporcionado pelas redes de cooperagdo
interorganizacionais pode se refletir de diversas formas nas empresas, proporcionando desta

forma diversos beneficios para estas empresas.

2.2 TRAJETORIA DE REDES INTERORGANIZACIONAIS

O tempo ¢ um aspecto central em estudos cientificos que visam compreender
processos ou mecanismos de funcionamento de algum tipo de fenomeno (CHOU;
ZOLKIEWSKI, 2012). Ele pode ser capturado pelo pesquisador através de diversas formas
(AABOEN; DUBOIS; LIND, 2012). Um niimero crescente de pesquisadores argumenta que o
aspecto temporal deve ser incorporado em estudos das ciéncias sociais, pois ¢ através do
tempo que o passado pode ser relembrado, o presente percebido e o futuro antecipado
(AABOEN; DUBOIS; LIND, 2012), para ser levados em conta no momento de tomadas de
decisdes estratégicas e em processos de aprendizagem (BUTLER, 1995).

O aspecto temporal ¢ importante, pois ele influencia na maneira com que as pessoas
incorporam percepgdes sobre experiéncias passadas, situagdes atuais e expectativas futuras
em suas atitudes e comportamentos (SHIPP; EDWARDS; LAMBERT, 2009). Compreender
como os individuos percebem a duracdo do tempo ajuda a esclarecer as informagdes
temporais implicitas e explicitas em suas respostas (SHIPP; EDWARDS; LAMBERT, 2009).
O aspecto temporal foi pouco estudado no campo das redes interorganizacionais, mas

amplamente estudado na sociologia e em outras ciéncias sociais, € isto pode proporcionar
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melhor entendimento das mudangas e evolucdo das redes interorganizacionais. Sendo assim,
ainda existe a necessidade de incluir este aspecto neste tipo de estudos cientificos (HEDAA;
TORNROOS, 2008).

As redes interorganizacionais, por sua vez, se mostram dindmicas por natureza e esta
dindmica se manifesta através de modificacdes nos relacionamentos que formam a rede ao
decorrer do tempo (CHOU; ZOLKIEWSKI, 2012; GUERCINI; RUNFOLA, 2012).
Recentemente, compreender o papel das conexdes e interacdes entre os participantes das
redes atraiu a aten¢do de pesquisadores (GUERCINI; RUNFOLA, 2012). Destas conexdes
emergem alguns paradoxos, dos quais pode-se destacar o primeiro deles refere-se as relagdes
entre as empresas que podem ser, a0 mesmo tempo, a base para seu desenvolvimento, assim
como um fardo para o mesmo (GUERCINI; RUNFOLA, 2012). O segundo paradoxo diz que
os relacionamentos entre as empresas sao o resultado de suas proprias decisdes e atitudes, ao
mesmo tempo em que a situagdo da empresa depende de seus relacionamentos (GUERCINI;
RUNFOLA, 2012). Ja o terceiro paradoxo diz que o nivel de efetividade e de inovacao de
uma rede interorganizacional ¢ inversamente proporcional ao grau de controle sobre a propria
rede (GUERCINI; RUNFOLA, 2012).

No estudo da dindmica de redes interorganizacionais, um aspecto importante ¢
delimitar as fronteiras desta rede, o que torna este tipo de estudo desafiador (CHOU;
ZOLKIEWSKI, 2012). Além do desafio citado, pode-se encontrar outros desafios como, por
exemplo, a complexidade das redes interorganizacionais, o problema de falta de tempo e o
problema de comparagdo de casos (ARAUJO; EASTON, 2012). Devido a complexidade em
delimitar as fronteiras da rede interorganizacional, pesquisadores frequentemente se deparam
com duas questdes: quais tipos de relacionamento estudar e quantos relacionamentos (diades)
analisar para o estudo da rede em questdo (CHOU; ZOLKIEWSKI, 2012). Estas questdes
proporcionam um grande desafio para o pesquisador, principalmente na escolha da ferramenta
conceitual para a andlise dos dados empiricos que possuem, implicitamente, temporalidade no
processo de intera¢do entre empresas, isto também porque raramente a literatura disponivel
aborda estes aspectos (CHOU; ZOLKIEWSKI, 2012).

Um dos poucos estudos cientificos que aborda este aspecto propde as chamadas
redes de eventos (eventos conectados), que pode ser uma abordagem valida no estudo do
tempo e de processos em relacionamentos interorganizacionais. Nelas as redes de eventos sdao
vistas como uma interconexao de eventos temporalmente conectados, interligados ao passado
e ao futuro, formando uma trajetéria de eventos (HEDAA; TORNROOS, 2008). A utilizagao

de eventos se mostra benéfica para o estudo da dindmica de redes resultantes da interagdo
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entre organizagdes (CHOU; ZOLKIEWSKI, 2012). Eventos em redes interorganizacionais
sdo vistos como sendo resultados temporarios especificos advindos de acdes tomadas pelas
empresas participantes da rede (HEDAA; TORNROOS, 2008). Nestes estudos devem ser
incluidos eventos criticos existentes nos relacionamentos entre as organizagdes pertencentes a
rede em estudo (CHOU; ZOLKIEWSKI, 2012). Por sua vez, eventos criticos (ou
significativos) sdo episddios que proporcionam mudancas nos papéis dos atores (tomadores
de decisdes, setores de empresas ou organizacdes inteiras) na combinagdo de recursos ou na
conexdo entre atividades, afetando desta forma os ganhos (ou perdas) das organizagdes
envolvidas na rede em estudo (CHOU; ZOLKIEWSKI, 2012). A Figura 3 mostra a relagao
entre os eventos e seu impacto nas redes interorganizacionais. E importante salientar que a
criticidade ou importancia dos eventos ¢ determinada pelas percepcdes individuais dos atores,
as quais por sua vez sdo afetadas pela dimensdo de tempo e pela estrutura da rede (CHOU;
ZOLKIEWSKI, 2012). Trazendo esta figura para o presente trabalho, as forgas de
modificacdo sdo os fatores de influéncia das redes de cooperacdo, ou seja sdo os fatores que
podem potencialmente modificar a rede de alguma forma. Os eventos sdo os marcos da rede
identificados em sua trajetoria e as consequéncias dos eventos sdo os impactos dos marcos

identificados nos resultados proporcionados pela rede.

Antecedentes dos Eventos Eventos Consequéncias dos Eventos
‘ Forgas de Modificagao ‘ p [ Natureza da Mudanga
+ Interagdo Estabilidade x Mudanga | ) \‘ﬁ‘ “Normal” ou Critico \ * Mudangas estruturais ou séries de
* Dinamica da Rede A\ —\/ evento
+ Forgas endogenas ou exdgenas Y * Incremental ou radical

\ * Isoladas ou conectadas

Figura 3 - Eventos e suas relagdes com mudancas na rede
Fonte: Adaptado de Elo et al (2010, p. 4)

Sendo assim, a delimitacdo das fronteiras da rede, nas quais ocorrem os eventos
temporais e a utilizacdo de ferramentas conceituais para analisar as mudancgas desta rede, sdo
aspectos essenciais em estudos de caso para identificar e entender a dinamica de redes
interorganizacionais. Ao utilizar-se este tipo de perspectiva pode ser mitigada a complexidade
das redes interorganizacionais, e as questdes referentes ao embricamento e interconexao sao
evidenciados, permitindo desta forma o estudo da dindmica das redes em um processo

iterativo (CHOU; ZOLKIEWSKI, 2012).
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Esta abordagem, com foco mais socioldgico e voltado mais para o entendimento das
redes interorganizacionais através dos relacionamentos entre os diversos atores, tem crescido
bastante desde a década de 1980, principalmente na Europa, e se opde as abordagens cléssicas
realizadas principalmente nos EUA, com viés mais econdmico e voltadas a andlises de
variaveis economicas (HEDAA; TORNROOS, 2008). No entanto, isto ndo significa que as
variaveis econdmicas devam ser negligenciadas, mas sim consideradas como sendo
embricadas nos processos de relacionamento entre os atores das redes interorganizacionais
(HEDAA; TORNROOS, 2008). A compreensao de como ocorrem as mudangas e a evolugdo
das redes interorganizacionais deve ser baseada no entendimento da estrutura de eventos
vivida no passado, no presente, juntamente com as expectativas para o futuro, com relagdo a
rede e seus embricamentos, bem como o contexto em que a rede esta inserida (HEDAA;
TORNROOS, 2008).

Os métodos utilizados para realizar este tipo de estudos devem levar em
considera¢do os seguintes pontos (HEDAA; TORNROOS, 2008):

1 — Garantir a possibilidade de seguir os eventos relacionados a rede no decorrer do
periodo considerado no estudo;

2 — Tracar as mudangas e a evolugdo da rede interorganizacional,

3 — Descrever o contexto da rede em estudo com o proposito de interpretar a
interdependéncia dos eventos e suas conexoes;

4 — Criar um ambiente que permita a compreensao da trajetoria e dos embricamentos
da rede interorganizacional;

5 — Analisar as redes de eventos através das diferentes caracteristicas destas.

Perspectivas longitudinais devem ser utilizadas para tragar as cadeias de eventos e
trajetorias das redes interorganizacionais e suas interconexdes (HEDAA; TORNROOS,
2008). Estes estudos sdo principalmente de natureza qualitativa e visam em geral
compreender a dinamica e as interconexdes, ao invés de apenas identificar eventos, e para
tanto um periodo de tempo longo o suficiente deve ser considerado para permitir a captura
destes eventos e obter uma visdo global do caso em estudo (HEDAA; TORNROOS, 2008):

Este tipo de perspectiva acaba, consequentemente, agregando complexidade ao
estudo de redes interorganizacionais e muitas vezes conduz a estudos trabalhosos e de grande
porte (HALINEN; MAINELA, 2013). Além disto, hd uma grande diferenca se sdo
considerados apenas os chamados eventos criticos ou todos os eventos detectados (HEDAA;
TORNROOS, 2008). Se forem considerados apenas os atores internos a rede

interorganizacional, sua trajetoria ¢ apenas parcialmente analisada (HEDAA; TORNROOS,
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2008). A complexidade observada ao se estudar a dindmica das redes em cortes longitudinais
conduz a uma ampla gama de abordagens no que diz respeito as questdes metodoldgicas
(HALINEN; MAINELA, 2013). Em seu estudo, Haliden e Mainela (2013) realizam uma
andlise das abordagens metodologicas utilizadas em 39 estudos longitudinais qualitativos
sobre redes interorganizacionais. A

Tabela 1 mostra um resumo dos principais aspectos identificados nas abordagens

metodologicas utilizadas pelos estudos na area.

Tabela 1 - Abordagens metodologicas nos estudos longitudinais sobre redes interorganizacionais

Escolhas Metodolégicas n %
Tipo de Estudo de Caso Unico 29 74,4
Multiplo 10 25,6
Holistico 35 89,7
Embarcado 4 10,3
Método de coleta de dados  Unico 6 15,4
Combinado 28 71,8
Misto 3 7,7
N/A 2 5,1
Unidade de Analise Empresa foco dentro da rede 19 48,7
Diade/Triade dentro da rede 7 17,9
Rede como um todo 9 23,1
Outro 3 7,7
N/A 1 2,6
Unidade de Observagdo Gestores 10 25,6
Empresa 2 5,1
Gestores e empresa 10 25,6
Gestores e grupo 2 5,1
Gestores, empresa ¢ indistria 7 17,9
Outras combinagdes 5 12,8
N/A 3 7,7
Cobertura da rede Uma empresa 5 12,8
Duas empresas 2 5,1
Muitas empresas 24 61,5
N/A 8 20,5

Fonte: Adaptado de Halinen ¢ Mainela (2013, p. 11).

Dentre os estudos analisados, a maior parte optou por uma analise de um Unico caso
e grande parte dos pesquisadores utilizou uma coleta de dados combinada, ou seja, eles
realizaram entrevistas com gestores e também coleta de dados de documentos e arquivos.
Outro importante aspecto metodoldgico ¢ a escolha da unidade de andlise. A unidade de
analise estd relacionada a delimitacdo da rede interorganizacional estudada e define qual o
interesse do estudo, além de influenciar no nivel em que os dados sdo coletados. Em
pesquisas sobre redes interorganizacionais raramente a unidade de andlise pode ser

especificada como tendo um Unico nivel de analise, por exemplo, uma Unica organizagdo ou
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apenas a rede (HALINEN; MAINELA, 2013). Desta forma, as questdes de pesquisa
procuram conectar dois niveis de andlise, assumindo que eles influenciam um ao outro ou
interagem entre si; no entanto, isto acaba levando a estudos mais complexos e trabalhosos
(HALINEN; MAINELA, 2013). A unidade de observacao indica em que nivel foi realizada a
coleta de dados - no estudo de redes interorganizacionais existem diversas fontes de dados,
tais como entrevistas com gestores, arquivos ou documentos, e situacdes interativas entre os
atores (reunides ou assembleias).

Os aspectos citados das redes interorganizacionais conduzem naturalmente a um
estudo de caso, sendo que o estudo de um ou dois casos se torna uma estratégia natural e,
talvez, a iinica op¢do de estudo viavel. O estudo de um Unico caso permite uma maior énfase
no contexto no qual estd inserido o caso em estudo, o que ¢ elementar para a compreensdo dos
processos e da dinamica da rede. A analise da trajetdria da rede ser o foco do presente estudo
torna a escolha de um unico caso a abordagem mais indicada e, portanto, a abordagem aqui
utilizada. Vale salientar que o estudo de redes interorganizacionais permite que um caso seja
uma Uunica organizagdo, certo tipo de relacionamento ou uma rede interorganizacional
(HALINEN; MAINELA, 2013). No presente estudo, o caso estudado ¢ uma rede
interorganizacional especifica que faz parte do Programa Redes de Cooperacdo (PRC) do
Estado do Rio Grande do Sul.

No proximo capitulo sdo abordados os aspectos metodologicos do presente trabalho.
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3 METODO DE PESQUISA

O presente capitulo visa detalhar o método de pesquisa empregado para a obtengdo
dos resultados do presente estudo. Neste capitulo sdo apresentados os principais aspectos
metodoldgicos, desde sua escolha, a descricdo da unidade de anélise, bem como o desenho de

pesquisa e as suas principais etapas.

3.1 ESCOLHA DO METODO

O método exerce papel fundamental nas pesquisas cientificas, pois ele permite que os
objetivos sejam alcancados de forma confidvel (SILVA; MENEZES, 2005). Fornece a base
logica de investigacdo e ¢ composto por um conjunto de processos ou operagdes que devem
ser empregados pelo pesquisador durante a realizacdo de seu estudo (SILVA; MENEZES,
2005). Sem um método cientifico apropriado, os resultados da investigagdo dificilmente serdo
aceitos, pois ele ¢ a forma de legitimar um conceito adquirido empiricamente (CAMPOMAR,
1991).

Embora se possa perceber um crescimento de estudos empiricos sobre o tema de
Redes de Cooperagdo, existe uma tendéncia na realizacdo de estudos utilizando técnicas
quantitativas e questiondrios em larga escala (JACK, 2010). Estas técnicas foram uteis para as
primeiras pesquisas realizadas sobre o assunto, pois forneceram a possibilidade de
identificacdo de fatores estruturais inerentes as redes de cooperacdo interorganizacionais. No
entanto, estes métodos fornecem explicacdes limitadas sobre como e porque esses fatores
ocorrem (JACK, 2010).

Por isto, para a realizagdo do presente trabalho foi escolhido o método de pesquisa
qualitativo, pois se busca uma interpretacao do fenomeno, entendendo ndo apenas a presenca
de certos fatores, mas também os seus significados (NEVES, 1996). Este estudo qualitativo
terd uma visdo fenomenoldgica do caso em estudo na qual a realidade ¢ construida
socialmente e entendida como algo compreendido, interpretado e comunicado (SILVA;
MENEZES, 2005). O método qualitativo fornece uma visdo ampla do fendmeno em estudo e

proporciona uma compreensdo geral ao invés de uma microanalise (CRESWELL, 2007).
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Como o principal objetivo do presente estudo estd voltado a analise dos resultados de
empresas participantes de uma rede de cooperagdo interorganizacional inserida no PRC, a
abordagem que se mostra mais propicia ¢ a abordagem de estudo de caso tinico. O estudo de
caso envolve a andlise intensiva de um nimero relativamente pequeno de situacdes e permite
a descoberta de relagdes que dificilmente seriam descobertas de outra forma, sendo as analises
e inferéncias feitas por analogia de situagdes (CAMPOMAR, 1991). Estudos de caso tem se
tornado a ferramenta preferida de pesquisadores que procuram responder as questoes “como”
e “por que” (GODQOY, 1995).

O estudo de caso proposto seréd realizado sob a perspectiva historico-longitudinal.
Pesquisadores ressaltam que a vantagem competitiva das empresas depende também de sua
trajetoria e que observar apenas um determinado momento pode levar o pesquisador a tecer
conclusdes erroneas sobre o caso em estudo (DIAS; BECKER, 2010). Assim, esta perspectiva
ir4 considerar a analise de documentos para a identificacdo da trajetoria do caso em estudo e
os principais marcos historicos relevantes para a analise do caso (PETTIGREW, 1990). Esta
perspectiva também pode tornar possivel a andlise da relagdo entre os resultados das empresas
e as iniciativas do governo, das redes, bem como das proprias empresas. Também ¢ de
interesse identificar a trajetoria percorrida pela rede, desde sua criagdo até o ponto em que ela
se encontra no momento da pesquisa de campo, para uma melhor compreensio dos resultados
obtidos pelas empresas participantes da rede estudada.

Existem diversas alternativas e procedimentos que obedecem aos principios que
sustentam o rigor cientifico desta abordagem e estas apresentam os seguintes dilemas e
dificuldades (DIAS; BECKER, 2010):

(a) Como resgatar o historico do caso?

(b) Como tratar de um grande volume de informacgdes?

(c) Como definir os marcos historicos e relaciond-los com os dados coletados?

(d) Pode-se confiar somente na memoria dos entrevistados?

(e) O que fazer quando documentos oficiais fornecem dados imprecisos?

() O que fazer quando as fontes de dados apontam diferentes versdes para a

trajetoria da organizacdo estudada?

(g) Como proceder com a transcri¢do das entrevistas?

Os dilemas e dificuldades apresentados tornam o método sofisticado e complexo,
pois exigem que o pesquisador compare varios periodos histéricos do mesmo caso, impondo

ao pesquisador um rigor ainda maior ao seguir o método cientifico (DIAS; BECKER, 2010).
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No presente, uma série de medidas foram tomadas no intuito de mitigar as dificuldades
apresentadas. As medidas adotadas foram as seguintes:

a) Para resgatar o historico do caso em estudo foram primeiramente entrevistadas
pessoas afim de levantar os eventos mais impactantes da historia da rede, além de serem
consultados documentos histdricos pertencentes a rede;

b) Para diminuir o volume de informagdes a serem tratadas, foram primeiro
entrevistadas pessoas que participaram da fundagdo da rede ou que participam ha bastante
tempo dela, buscando em primeiro lugar descobrir os fatos mais importantes que ocorreram
durante o periodo de existéncia da rede. Apds este levantamento, os documentos da rede
foram analisados ja focados nos eventos apontados pelos entrevistados. Esta primeira etapa de
coleta de definicdo dos marcos historicos também permitiu uma redugcdo do escopo da
segunda fase de entrevistas.

c¢) Os marcos historicos foram definidos pelos proprios entrevistado na primeira fase
de coleta de dados, baseados em suas proprias percep¢des de importancia e de impacto na
rede. Estes marcos foram entdo analisados e relacionados com os dados obtidos na segunda
etapa de entrevistas (que foram realizadas com foco nos marcos previamente levantados).

d) Foi selecionada uma rede que possuia um bom banco de dados de documentos
histéricos de modo a permitir a busca de evidéncias nestes documentos com o que foi relatado
pelos entrevistados.

e) Nao foram encontrados dados imprecisos nos documentos oficiais.

f) Durante a execu¢do do trabalho, os entrevistados convergiram para uma mesma
trajetoria da rede. Além disto, a trajetdria levantada na primeira fase de coleta de dados foi
“validada” na segunda fase de coleta de dados. Ela foi apresentada aos entrevistados da
segunda fase, perguntando-se se eles concordavam com a trajetoria descrita. Todos os
entrevistados concordaram com a trajetoria mapeada através das entrevistas e documentos.

g) Todas as entrevistas da segunda fase foram transcritas integralmente, o que
demandou um esfor¢o significativo, mas permitiu sua andlise utilizando ferramentas de
andlise qualitativa.

Estas foram as maneiras de lidar com as dificuldades apontadas pela bibliografia e

que sdo inerentes a este tipo de estudo historico-longitudinal.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise escolhida para o presente estudo ¢ a rede A¢do Magistral, uma
rede de farmacias de manipulagcdo com associados espalhados por diversos estados do Brasil.
Esta rede foi escolhida por diversos motivos: (i) ela possui mais de 12 anos de existéncia, o
que fornece um periodo de tempo suficiente para se realizar uma andlise de sua trajetoria; (ii)
¢ uma rede sobre a qual foram realizados poucos estudos cientificos; (iii) ja entrou e saiu do
PRC, o que pode fornecer uma visdo do seu impacto sobre a rede; (iv) possui uma diretoria
formal, faz assembleias mensais, desde sua formacao até os dias atuais, sem interrupgoes, (V)

além de manter banco de dados e documentos sobre fatos historicos da rede.

3.3 DESENHO DE PESQUISA

No intuito de proporcionar ao leitor uma ilustracio do processo seguido para a
realizacdo do presente estudo, foi desenvolvido um desenho de pesquisa. Este processo pode

ser visualizado no desenho de pesquisa ilustrado na Figura 4.
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Figura 4 - Desenho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

O presente estudo de caso foi desenvolvido através de 2 fases distintas, precedidas de

uma etapa preparatoria e finalizadas com uma etapa de analises finais e conclusdes.
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A etapa preparatoria consistiu da elaboragdo dos dois roteiros de entrevista (fase 1 e
fase 2) em uma versao inicial, baseada na revisdo de literatura realizada. Para a elaboragdo do
roteiro foram desenvolvidos dois quadros apresentados a seguir, que serviram para garantir a
cobertura dos fatores de impacto nas redes, tanto internos, identificados na literatura (Quadro
5). Além do roteiro de entrevista, foi elaborado o Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido apresentado no Apéndice B. Apoés a realizagdo desta etapa preparatdria foram

realizadas duas fases de coleta de dados, as quais sdo detalhadas a seguir.

7]

g Categorias de Descricio Perguntas
= Analise

=

Relagdes Relagdes existentes | C11 - Havia relacionamento entre as empresas participantes

Antecedentes entre as empresas | antes da criacdo da rede? Se sim, descreva como era o
anteriores ao momento | relacionamento entre elas. (relacionamentos formais,
de formagdo das redes | informais, conversas para troca de informagdes, compras

conjuntas, cursos em parceria)

Apoio Externo | Suporte externo dado | C25 — Ao longo dos anos, tem existido algum tipo de apoio

" para a rede ao longo | externo? De que forma tem sido este apoio? (IES, governo,
s dos anos, IES, governo, | entidades de classe...)
E; autarquias, orgdos de | C26 — Quais os beneficios que este apoio tem trazido para a
; classe, etc. rede?
C27 — Este a apoio tem sido fundamental para a rede? Por
que?

Processo de Analises realizadas | C8 - Descreva como foi o processo de criagdo da rede. Foi

criagdo da para a criagdo da | realizada analise ou estudo de viabilidade para a criacdo? O

rede/entrada rede/entrada na rede) | que motivou a sua criagdo? (motivadores/determinantes para

na rede incluindo 0s | a sua criagdo)
motivadores.

Coordenagado Forma como a | Cl12 — Descreva como foi a evolugdo da estrutura da rede.
estrutura da rede e a | (hierarquia, composigdo da diretoria, gestores)(se houverem
maneira como ela ¢ | modifica¢des, perguntar o que mudou para a rede)
coordenada evoluiram | C13 - Descreva o processo de gestdo da rede. Ele ¢ assim
ao longo de sua | desde a formacdo da rede? Se houverem modifica¢des
existéncia. significativas, o que motivou estas mudangas? (principais

atribui¢des dos gestores, forma com que a rede ¢ gerida)

Aprendizado Forma que a rede | C16 — A formagdo da rede proporcionou aprendizado e

conjunto encontrou para | capacitagdo as empresas participantes? De que forma isto
aumentar suas | ocorreu? Quais foram os resultados proporcionados por este
competéncias e buscar | processo?

§ capacitacdo ao longo | C17 - Vocé conseguiria associar este aprendizado a alguns
5 dos anos. eventos? (ou periodos)
E Confianca As empresas | C23 — Vocé acredita que as empresas participates fagam
participantes  confiam | parte da rede no intuido de ajudarem-se mutuamente?
que as outras empresas | C24 — O que faz vocé acreditar que ndo existam
estejam inseridas na | comportamentos oportunistas na rede? Este sentimento se
rede sem a inten¢do de | modificou com o passar dos anos?
serem oportunistas.

Resolugdo de | Maneira com que as | C15 — Como foram resolvidos os conflitos que

Conflitos empresas participantes | eventualmente tenham aparecido na rede? Por que se julgou
gerenciam e resolvem | que estes seriam os melhores meios de resolver os conflitos?
os conflitos gerados
dentro da rede de
cooperagao.
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Avaliagdo de | Forma com que a rede | C18 — Existe alguma forma de medi¢do de desempenho da

desempenho vem realizando  a | rede? (por exemplo, qualidade, produtividade, econdmico)
medigdo do seu | C19 — Houveram modificagdes na forma como ele ¢
desempenho ao longo | medido? Se houveram, por qué? Quais os impactos na rede?
de sua existéncia.

Tomada de | Evolugdo dos | C14 — Descreva como foram tomadas as principais decisdes

Decisao mecanismos utilizados | referentes a rede ao longo de sua existéncia. Todos os

pela rede para negociar | envolvidos participaram destas decisdes?
e tomar as decisdes
importantes para a rede
ao longo de sua
existéncia

Objetivos Alinhamento dos | C9 - Quais eram os objetivos da rede no momento da

Comuns objetivos de todas as | criagdo? Eles se modificaram ao longo dos anos? Explique
empresas participantes | como ocorreu. Se existiram mudangas por que elas
da rede ocorreram?

C10 — Quais os ganhos que a rede pretendia oferecer aos
associados no momento de sua criagdo? Ainda sdo os
mesmo hoje?

Comunicagdo | Forma com que a rede | C20 — Como foi feita a comunicagdo dos acontecimentos da
vem  realizando a | rede ao longo de sua historia? (Referente por exemplo a
comunicagdo entre as | divulgagdo de resultados, decisdes, objetivos...)
empresas participantes, | C21 - Por que se optou em fazer a comunicagdo desta
desde sua fundacdo até | maneira?
os dias atuais.

Interdependén | Uniformidade da | C22 — Vocé acredita que as empresas participantes

cia dependéncia que as | dependem umas das outras? Por qué? Esta dependéncia é
empresas participantes | uniforme, ou vocé acredita que existam empresas que
possuem umas nas | dependam mais do que outras? (esta dependéncia ¢é
outras relevante/critico para a negdcio das empresas)

Quadro 5 — Quadro Resumo dos fatores de Influéncia
Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira fase teve como objetivo principal a realizagdo de um levantamento
aprofundado do cendrio da pesquisa. Ela serviu para que o pesquisador tivesse uma imersao
no caso em estudo, identificando, em um primeiro momento, os principais eventos da
trajetoria da rede e tendo, desta forma, uma ideia geral do contexto a ser analisado. Nesta fase
a coleta de dados se deu através de entrevistas com gestores da rede A¢ao Magistral e também
de andlise documental. As entrevistas desta fase foram realizadas com base em um roteiro
bastante aberto - apresentado no Apéndice C -, com poucas perguntas, permitindo que os
entrevistados descrevessem a trajetoria da rede sob seu ponto de vista e citassem os eventos
que julgassem mais importantes. Como resultado desta fase, foi obtida uma narrativa da
trajetoria da rede Acdo Magistral, além de uma trajetoria dos principais eventos da rede. Esta
fase permitiu um realinhamento do roteiro das entrevistas da proxima fase (Apéndice D),
além de permitir uma melhor conducdo das entrevistas por parte do pesquisador. Os
resultados obtidos nesta fase sdo detalhados na se¢do 4.2.

Apo6s a realizagdo da primeira fase de coleta e andlise de dados, foi realizada a

segunda fase. Esta fase foi semelhante em procedimento a primeira fase, no entanto, o roteiro
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de entrevista teve um numero maior de perguntas e seus objetivos foram um pouco distintos.
Nesta fase se buscou compreender como os fatores internos e externos influenciaram a rede e
como resultados proporcionados pela rede evoluiram ao longo de sua trajetdria. Esta etapa foi
realizada através de entrevistas com gestores da rede, além dos documentos e resultados ja
obtidos na primeira fase. O roteiro de entrevista pode ser observado no Apéndice D.

Ap0s a realizagao desta fase, foi realizada a analise final confrontando as andlises e
dados coletados anteriormente com os dados coletados em todas as fases deste estudo. Neste
momento também foram elaboradas consideragdes finais e implicagdes tedricas e praticas do

estudo.

3.4 PRINCIPAIS ETAPAS DA PESQUISA

A seguir sdo descritas as principais etapas que foram executadas para a realizagdo do
presente estudo, apresentadas resumidamente em trés partes: (i) revisdo bibliografica, (ii)

procedimentos de coleta de dados e (iii) analise de dados.

3.4.1 Revisao Bibliografica

A revisdo bibliogréafica realizada, que estd sintetizada no capitulo 2 desta disse¢do
projeto de dissertagdo, foi realizada em duas partes, sendo a primeira delas de forma
estruturada, utilizando-se de técnicas bibliométricas para a andlise da literatura como ja
comentado anteriormente. A andlise bibliométrica consiste na aplicacdo de técnicas
estatisticas e matematicas para descrever aspectos da literatura e de outros meios de
comunicagdo e procura realizar uma avaliagdo objetiva da producdo cientifica da area em
questdo, o que garante maior rigor cientifico a pesquisa (ARAUJO, 2006; SANTOS;
URIONA-MALDONADO; SANTOS, 2011). Esta andlise bibliométrica teve por objetivo
mapear a producdo cientifica no campo de redes de cooperacdo interorganizacional, no
ambito internacional, na base de dados ISI Web of Science utilizando-se as seguintes palavras
chave: "strategic network", "interfirm network", "inter firm network", "business network",
"organizational network" e "cooperation network"(SANTOS; KALSING; HANSEN, 2014).

Foram também identificados os periddicos com mais publica¢des e aqueles de mais

alto impacto na area de pesquisa investigada. Além disso, os resultados permitiram identificar
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os trabalhos mais citados e uma lista de artigos recentes, os quais apontaram o perfil das
pesquisas sobre redes de cooperagdo interorganizacional ao longo do tempo e a necessidade
de desenvolvimento de estudos empiricos longitudinais que permitam analisar a trajetoria de
redes intoroeganicacionais (SANTOS; KALSING; HANSEN, 2014).

A segunda parte foi feita de modo tradicional ndo estruturada, ou seja, através da
busca de trabalhos referenciados por artigos sobre o tema, assim como da busca de material
publicado no Brasil. O portal de periddicos da Capes, além de outras fontes disponiveis como

livros, dissertagoes e teses.

3.4.2 Coleta de Dados

A etapa de coleta de dados foi realizada através de duas fontes de dados distintas. A
primeira fonte de dados foram documentos, revistas, informativos e atas de reunides da rede
Acdo Magistral; ja a segunda fonte de dados foram entrevistas semiestruturadas realizadas

com gestores da rede. Estas formas serdo detalhadas a seguir.

3.4.2.1 Anaélise Documental

A andlise de documentos, normalmente, ¢ considerada como uma importante fonte
de dados para estudos qualitativos (GODOY, 1995) e na perspectiva histdrico-longitudinal,
ela se torna imprescindivel (DIAS; BECKER, 2010). Por isto, além das entrevistas, foi
realizada uma analise documental. A primeira analise documental foi feita a partir do banco
de dados da Rede A¢do Magistral e foi realizada durante toda a etapa de coleta de dados. Para
a analise documental, foram considerados diversos tipos de documentos, como documentos
oficiais da rede, apresentagdes, estatutos e atas de reunides da rede, além de material

publicado na imprensa sobre a rede e fatos relacionados.

3.4.2.2 Entrevistas Semiestruturadas

Além dos documentos como fonte de dados para o estudo de caso, foram realizadas
quatro entrevistas semiestruturadas na primeira fase e seis na segunda fase, que foram
gravadas com o consentimento do entrevistado para posterior andlise (CRESWELL, 2007). O

numero de entrevistados, no caso 10, foi definido com base em um estudo historico



53

longitudinal de porte semelhante e que buscava analisar a trajetdria das competéncias de uma
organizagdo e que utilizou 10 entrevistados para a realizacdo de sua analise (DIAS, 2011).
Como critério de selecdo dos entrevistados, eles deveriam ser atualmente gestores da rede ou
ja ter feito parte da diretoria em mandatos anteriores. Sendo assim, os entrevistados foram
todos gestores da rede A¢do Magistral, tanto da atual gestdo quanto de gestdes anteriores. Esta

estrutura de entrevistas descrita pode ser visualizada na Figura 5.

FASE 1

FASE 2
Andlise do Impacto dos Eventos

Figura 5 - Estrutura das entrevistas
Fonte: Elaborado pelo autor

Para a primeira fase da pesquisa foram entrevistados quatro gestores da rede Acdo
Magistral que atualmente participam da diretoria ou que ja tenham participado da diretoria.
Em sua maioria os entrevistados possuem em torno de 10 anos de participacdo na rede e a
metade deles ¢ um associado, ou seja, além de gestor da rede ¢ também proprietario de
farmacia. Dos entrevistados, dois deles sdo formados em farmacia e dois deles sdo formados
em administragdo. O Quadro 6 mostra um resumo dos entrevistados nesta fase. Com o

objetivo de manter o anonimato dos entrevistados, seus nomes foram substituidos por nomes

de arvores.
Entrevistado Cargo Formacao Escolaridade | Participou da | Associado | Tempo
Fundagio na Rede
Entrevistado 1 | Presidente Farmdcia Pds-graduacdo Sim Sim 12 anos
Entrevistado 2 | Ex-presidente Farmdcia Pds-graduacdo Nao Sim 11 anos
Entrevistado 3 | Gerente Administracao Graduagdo Nao Nao 7 anos
Executivo
Entrevistado 4 | Gerente Administracao Graduagdo Nao Nao 10 anos
Administrativo

Quadro 6 - Entrevistados na fase 1
Fonte: Elaborado pelo autor

J& para a segunda fase da coleta de dados, foram entrevistados 6 gestores da rede,
diferentes dos j& entrevistados na primeira fase. Dentre os entrevistados apenas um nado

participou da fundacdo da rede e todos sdo, além de gestores, associados da Rede Agdo
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Magistral. Todos os entrevistados nesta fase sdo formados em farmacia. O Quadro 7 mostra

um resumo dos entrevistados na segunda fase.

Entrevistado Cargo Formagdo | Escolaridade | Participouda | Associado | Tempo
Fundagao na Rede

Entrevistado 5 Secretaria Farmacia | Pds-graduagdo Sim Sim 12 anos
Entrevistado 6 Ex-diretor Farmacia | Pds-graduagdo Sim Sim 12 anos
Entrevistado 7 Ex-diretor Farmacia | Pds-graduagdo Sim Sim 12 anos
Entrevistado 8 Diretora Farmacia | Pds-graduagdo Sim Sim 12 anos
Entrevistado 9 Ex-presidente Farmacia | Pds-graduagdo Sim Sim 12 anos
Entrevistado 10 | Diretora Farmacia | Pds-graduagdo Nio Sim 11 anos

Quadro 7 - Entrevistados na fase 2
Fonte: Elaborado pelo autor

3.4.3 Analise dos Dados

O processo de analise dos dados consiste em extrair o sentido dos dados de texto
encontrados no momento da coleta e envolve a preparagdo dos dados, diferentes andlises e a
interpretacdo do significado mais amplo destes dados (CRESWELL, 2007). Para a realizagao
deste processo no presente estudo, as entrevistas foram gravadas e, posteriormente, foi feita a
transcri¢do das entrevistas. Apds a transcri¢do, as entrevistas foram analisadas através da
andlise de contetido qualitativa com o auxilio de um software de andlise qualitativa de dados
chamado MAX QDA®. Com o auxilio deste software, os textos das transcricdes das
entrevistas foram categorizados. Para a realizagdo desta andlise foram utilizadas categorias
que foram definidas com base principalmente nos fatores de influéncia nas redes de
cooperagdo. A Figura 6 mostra como ficou o projeto de andlise das entrevistas utilizando o

referido software.

eo0o {Users/; dres/Ds Mestrado, [Analise/Analise_Dissertacao.mx11 - MAXQDA 11 Reader (Release 11.2.0)

@ G X & J L Y T 8 M 8. 8 0 18 23 %

= @) WP €3 x (2 Document Browser: Entrevista Jacarandd 4 * D20 ©3x 3 Retreved Segments A 4= e P ezx

X @3FTeR 83x

o Qo ®o L] - E o Simple query (OR combination)

Figura 6 — Tela principal do MAX QDA"
Fonte: Elaborado pelo autor
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Para a categorizagdo das transcricdes das entrevistas foram utilizadas 25 categorias

(com base nos fatores identificados na revisdo de literatura , que foram criadas antes de

comegar a categorizagdo dos textos. A Tabela 2 mostra a quantidade de categorias utilizadas

em cada umas das seis entrevistas realizadas na segunda fase de coleta e analise dos dados.

Tabela 2 — Categorizagdo das transcri¢cdes por entrevista

Entrevistado n

Entrevistado 5 103
Entrevistado 6 205
Entrevistado 7 429
Entrevistado 8 45
Entrevistado 9 140
Entrevistado 10 91

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja a Tabela 3 mostra o nimero de apari¢des de cada categoria utilizada no somatdrio

de todas as entrevistas.

Tabela 3 - Aparigdes por categoria

Categoria n
Ajuda Mutua 1
Apoio Externo 26
Comunicagao 11
Confianca 10
Criagao da Rede 22
Decisdes 24
Estrutura 21
Fases 7
Ganhos (geral) 23
Inovacgao 16
Relagdes Sociais 20
Aprendizado 24
Escala 28
Genérico 52
Gestao 31
Interdependéncia 1
Marca 22
Medicao de Desempenho 41
Objetivos 18
Oportunismo 18
Perfil 18
Perguntas 547
PRC 5
Relagdes Anteriores 16
Resolucao de Conflitos 11
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como modelo de analise foi baseado no modelo proposto por Elo et A/ (2010) e ja

apresentado no capitulo de referencial tedrico. Este modelo pode ser observado na Figura 7.

Antecedentes dos Eventos Eventos Consequéncias dos Eventos
' Forcas de Moditicacao “ Vs . ! Natureza da Mudanca
* Interagdo Estabilidade x Mudanga | N Normal” ou Critico »J * Mudangas estruturais ou séries
* Dinamica da Rede Y\ v de evento ‘
* Forgas endogenas ou exogenas / * Incremental ou radical

\+ Isoladas ou conectadas

Figura 7 - Modelo de analise proposto pela literatura
Fonte: Adaptado de Elo et al. (2010, p. 4)

O quadro proposto pela literatura foi adaptado para sua utilizagdo no presente estudo.
Como antecedentes dos eventos foram considerados os fatores de influéncia identificados na
literatura. Como eventos foram utilizados os marcos histéricos identificados na primeira fase
de coleta e analise dos dados e como consequéncia destes eventos foram utilizados os
resultados da rede percebidos pelos entrevistados na segunda etapa de coleta e analise de

dados. Este modelo adaptado pode ser visto na Figura 8.

( Antecedentes dos Eventos Eventos Consequéncias dos Evenms\
/ Forgas de Modificacdo “"Naturcza da Mudanca ‘
Modelo proposto | « [nteracio Estabilidade x L PP | N : P
pela literatura ¢ N Normal™ ou Critico ' A Mudangas estruturais ou

M‘udan_ca v\ séries de evento
* Dinamica da Rede » Incremental ou radical

\ * Forcas endogenas ou exdgenas | \ » Isoladas ou conectadas

/ Antecedentes Eventos Consequéncias dos \

dos Eventos Eventos
™ _gam— S - ~
Fatores de \ 4 \
Influéncia : / Marcos Historicos N\ Resultados
Modelo adaptado > 1 >

\ -/ ~__ - - \_ Y, j

Figura 8 - Modelo de analise utilizado no presente trabalho
Fonte: Adaptado de Elo et al. (2010, p. 4)
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Estes foram os principais aspectos relativos a analise de dados realizada no presente
estudo. A seguir sdo apresentados os aspectos referentes a confiabilidade do método

empregado na realizagao do presente estudo.

3.5 CONFIABILIDADE DO METODO

A validagdo dos dados em pesquisas qualitativas ndo tem as mesmas conotagdes
existentes na pesquisa quantitativa e ocorrem durante todos os passos do processo
(CRESWELL, 2007). A confiabilidade e validade dos dados sdo alcangadas através de
estratégias adotadas pelo pesquisador, pois ele proprio ¢ o instrumento de coleta de dados
(ULLRICH et. tal., 2012). O presente estudo adotou algumas destas estratégias descritas por
Creswell (2007) e por Ullrich et al (2012), sendo elas:

- Execucdo de uma triangulagdo utilizando diferentes fontes de informacdo de dados,
examinando as evidéncias das fontes e usando-as para criar uma justificativa coerente
para o tema. No presente estudo de caso foram triangulados os dados obtidos na
revisdo de literatura com os dados encontrados na andlise documental e os dados
levantados através das entrevistas.

- Realizagdo de uma descricdo rica e densa para a transmissdo dos resultados
encontrados. No presente estudo foi realizada uma descri¢do tdo detalhada quanto o
presente tipo de estudo e as informagdes coletadas permitiram.

Como mencionado, o rigor metodologico auxilia na confiabilidade e na validade dos
resultados encontrados, entretanto, a metodologia nido deve ser considerada como
“metodolatria”, pois deve ser mantida a flexibilidade frente a contextualizagdo do estudo
(ULLRICH et al, 2012).

No proximo capitulo estdo descritos os principais resultados obtidos a partir da

aplicacdo do método discutido anteriormente.
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4 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados encontrados nas duas fases de analise
realizadas na presente pesquisa. Em um primeiro momento ¢ feita uma caracterizagao da rede
estudada, em seguida ¢ apresentada uma narrativa de sua trajetoria historica e por fim ¢

apresentada uma analise da dindmica dos resultados proporcionados pela rede.

4.1 CARACTERIZACAO DO CONTEXTO E DA REDE INTERORGANIZACIONAL

O setor magistral representa um importante segmento do mercado brasileiro de
medicamentos, representando uma parcela significativa do mercado de medicamentos. O setor
praticamente desapareceu apds a década de 1950 com o fortalecimento da industria
farmacéutica de larga escala. O setor ressurgiu na década de 1980 com estabelecimentos
voltados principalmente a homeopatia e dermatologia, mas foi no final da década de 1990 que
ela se fortaleceu com a entrada dos medicamentos genéricos no mercado, passando a
manipular uma série de medicamentos genéricos que também sdo comercializados pela
industria farmacéutica (BONFILIO et al., 2010). Entretanto este fortalecimento provocado
pela entrada dos medicamentos genéricos, veio acompanhada de uma legislagdo e de uma
fiscalizagdo muito mais rigorosa das farmacias magistrais.

A qualidade dos medicamentos comercializados pelas farmécias magistrais ¢
frequentemente questionada, fazendo com que a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA) realize consultas publicas sobre o assunto e aumente cada vez mais o rigor da
legislacdo referente ao setor magistral, publicando em 2000 a primeira especifica para o setor
(BONFILIO et al., 2010). Desde o inicio da regulamentacdo do setor, a ANVISA exige altos
padrdes de qualidade das farmécias magistrais, o que faz com que elas precisem buscar um
aprimoramento continuo de seus produtos, de seus processos e de seu controle de qualidade,
exigindo também uma especializa¢do cada vez maior de seus funcionarios. Acarretando em
altos custos para as farmécias.

Outra dificuldade encontrada pelo setor diz respeito aos seus estoques de matéria
prima, pois elas possuem um custo bastante elevado, um prazo de validade normalmente curto
e em geral exigem armazenamentos bastante delicados. Além disto, os fornecedores exigem

uma quantidade minima de compra elevada de muitas destas matérias primas por vezes maior
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do que a quantidade utilizada pela farmacia dentro do periodo de validade desta matéria
prima. O cendrio apresentado impde entraves para a competitividade das farmacias
magistrais, principalmente competindo de forma isolada com as drogarias que apenas
distribuem os medicamentos da industria farmacéutica de grande porte.

Visando o incentivo & cooperagdo, a Secretaria do Desenvolvimento e de Assuntos
Internacionais do Estado do Rio Grande do Sul (SEDAI), hoje com o nome de Secretaria da
Economia Solidéria e Apoio a Pequena e Média Empresa (SESAMPE), criou um programa de
incentivo e apoio a acdes conjuntas entre PMEs intitulado Programa Redes de Cooperagao
(PRC). Entre os objetivos do programa estdo: fomentar a cooperacdo entre empresas, gerar
um ambiente estimulador ao empreendedorismo e fornecer suporte técnico necessario a
formagdo, consolidagdo e desenvolvimento de redes de cooperagao (SESAMPE, 2014).

O PRC busca difundir o conceito de redes interorganizacionais de cooperagdo como
um arranjo competitivo para pequenas e médias empresas. O programa visa, desta forma, a
organiza¢do das empresas em redes de cooperagdo associativas e democraticas. Estas redes
deveriam sempre manter a autonomia de decisdo de cada empresa cooperada (SESAMPE,
2014). Foi neste cendrio que foi fundada a rede A¢ao Magistral.

A rede Ag¢do Magistral ¢ uma rede que retne farmacias magistrais (ou de
manipula¢do) com proprietarios farmacéuticos. Ela foi fundada em 2002 no Estado do Rio
Grande do Sul e conta atualmente com 58 associados distribuidos pelo Rio Grande do Sul,
Santa Catarina, Minas Gerais, Goias, Distrito Federal, Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo, Rio de
Janeiro e Piaui. Os associados da rede comercializam medicamentos e cosméticos
manipulados, além de medicamentos e cosméticos da marca propria, os quais sao
desenvolvidos pela rede e produzidos por industrias farmacéuticas parceiras. S3o aceitas na
rede farmdacias de manipulacdo que possuam pelo menos 50% de seu capital acionério de
propriedade de um farmacéutico.

A rede conta com uma central localizada na cidade de Porto Alegre onde trabalham
dois executivos (gerente administrativo e gerente Executivo) que auxiliam principalmente o
presidente a gerir a rede A¢ao Magistral. Estes sdo os Uinicos dois executivos que administram
a rede e ndo sdo proprietarios de farmacias. Além destes, a rede conta com uma diretoria
composta por seis membros, todos proprietarios de farmacias, sendo um presidente, um vice-
presidente, um diretor de negociagdes, um diretor de projetos, um secretario e um tesoureiro.
Esta diretoria ¢ eleita pelos associados e tem um mandato de dois anos. Um organograma da

diretoria da rede ¢ apresentado na Figura 9.
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Apesar da rede ser composta por diversas farmdécias associadas, todas elas
mantiveram seu nome e sua identidade visual; a marca de cada empresa individualmente nao
foi substituida por uma marca tinica e comum a todos os associados. E importante ressaltar
esta caracteristica da rede, pois ela contraria uma das vantagens de se fazer parte de uma rede
de cooperagdo, encontrada na literatura, que ¢ a possibilidade de criacdo de uma marca mais
reconhecida e com mais visibilidade através da adogdo de uma marca Unica que identifique

todas as empresas participantes.

N\ fem 3\

|

s N\

Figura 9 - Organograma da diretoria da A¢ao Magistral

A seguir s3o apresentados a Missdo, os valores e objetivos da rede A¢do Magistral.
Missao - Promover o segmento magistral através do associativismo, proporcionando
diferenciais competitivos aos seus associados através de agdes comerciais, técnicas, legais e
sociais.
Valores
* Espirito associativista
e Ftica e transparéncia em todos os processos
* C(Criatividade e inovagao
* Exceléncia e competéncia técnica e gerencial
Objetivos - Ser reconhecida como uma central de negodcios dos farmacéuticos
magistrais, referéncia no segmento, com base numa estrutura organizacional voltada para
resultados que fortalecam suas relagdes comerciais. Desenvolver-se a partir de uma gestao
compartilhada, padronizando procedimentos, atitudes e posturas, além de gerar negdcios que
ampliem a lucratividade das empresas sdcias. Representar as associadas junto ao mercado e
ao segmento magistral, prevendo e antecipando-se a sinais de variagdes da economia e da

legislacdo viabilizando, assim, mudancas e adequacdes com agilidade.
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As principais atividades realizadas pela A¢do Magistral sdo:

Assembleias mensais: A Acdo Magistral realiza assembleias mensais, normalmente
aos sabados pela manhd para que o maior nimero de associados possa comparecer nas
assembleias. Estas assembleias sdo utilizadas como canal de comunicacdo, nela sdo dados
recados, noticias sobre a rede, atualizacdes de projetos que estdo em andamento entre outras
comunicagdes. Estas assembleias também servem para os associados trocarem experiéncias
discutindo sobre problemas que estdo enfrentando ou sobre agdes que estdo dando certo em
suas farmacias. Além disto, as assembleias servem para capacitagdo dos associados, pois em
todas elas existe algum semindrio, palestra ou oficina principalmente de assuntos que a
diretoria percebe que existe uma deficiéncia de conhecimento deste assunto entre os
associados, como por exemplo tributacdo, contabilidade, administragdo, novos componentes
ou principios ativos.

Negociacdes: A rede faz a negociacdo com os fornecedor de forma unificada ou seja,
ela negocia mensalmente os precos dos insumos com os fornecedores, com base na média
histérica da quantidade de insumos comprada pela rede. Apos esta negociacao, ela envia uma
lista com os 3 melhores precos de cada para os associados e cada associado faz a compra dos
insumos que ira utilizar.

Participacido nos principais encontros da drea magistral: a A¢ao Magistral coloca
um stand nos principais eventos e feiras da 4rea magistral representando todos os seus
associados.

Realizacdo de palestras, cursos e foruns para aperfeicoamento da gestio
empresarial dos associados: Além das palestras e semindrios realizados durante as
assembleias, a A¢do Magistral também promove uma série de palestras cursos e treinamentos
para seus associados.

Qualificacdo de fornecedores: Todo os fornecedores que negociam com a rede
Acdo Magistral passam por um processo de certificacdo para que atendam os requisitos de
qualidade exigidos pela rede. Quando os fornecedores ndo possuem os requisitos para ser
certificados, a rede auxilia o fornecedor, qualificando-o para que ele possa fornecer seus
insumos para os associados da rede.

Desenvolvimento de produtos com marca prépria: A rede acdo magistral
desenvolve produtos de marca propria que podem ser comercializados somente pelos seus
associados. A rede gerencia todo o desenvolvimento do produto, seus testes, sua certificagao
perante as agéncias de saude e a certificacdo de sua produ¢do. Apos entrar em produgdo, os

associados compram estes produtos diretamente dos fabricantes.
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Geracio de contetido técnico-cientifico: A rede acdo magistral possui um periddico
chamado Inform.A¢ao Magistral. Este periddico tem carater totalmente cientifico e ¢ voltado
para médicos e apresenta uma série de artigos cientificos. Este periddico € repassado para os
associados que distribuem gratuitamente para a classe médica. Ele ¢ produzido por uma
empresa parceira da Ag¢do Magistral. A capa da primeira edicdo do periddico pode ser

visualizado na Figura 10.

‘ Revista de Informagéo Clentifica Médica

acdo

magistral

%
}W

\
v/
'Y/
condfoilfho
oF oot em
e dor ifo
ioelhio de moderade @ severs

Hi ' ‘ . - TIA endronofo 35 mg/semana
lO'UI’énlCO - Ep|derf|| > Redugao dos niveis de marcodores

- o s Se0s senilar & Revepia com olendronole
Reducao instantanea das regas ¢ linhas Era e Tietomvnte KIS

de expressao com acao visivel por até & horas pos-menopousodos com osAeoporose

www.acaomagistral.org.br

Figura 10 - Capa da primeira edi¢do da Infor.A¢do Magistral
Fonte: Acao Magistral, 2014

A rede Ag¢ao Magistral obteve de um modo geral bons resultados, ela conseguiu
proporcionar uma série de ganhos as farmacias que dela fazem parte. Embora o crescimento
em numero de associados ndo tenha sido tdo expressivo sua area de abrangéncia aumentou
consideravelmente ja que quando de sua fundagdo, ela contava apenas com farmacias
localizadas no estado do Rio Grande do Sul e hoje possui associados espalhados por 9 estados
brasileiros. De um modo geral, parte dos associados participa das assembleias, no entanto,
estas assembleias sdo frequentadas quase que exclusivamente por associados localizados no
estado do Rio Grande do Sul, ja que as assembleias sdo realizadas em Porto Alegre.

Tendo sido caracterizada a rede em estudo, a seguir sdo apresentados os resultados

das andlises dos dados coletados durante as diferentes fases do presente estudo.
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4.2 ANALISE FASE | — IDENTIFICACAO DA TRAJETORIA DA REDE

A andlise da fase 1 foi realizada por meio de entrevistas em profundidade e anélises
de documentos da rede. Ela teve como principal objetivo fazer um levantamento da trajetoria
histérica da rede e identificar os principais eventos, tanto externos quanto internos, que
impactaram no desenvolvimento da rede. Nesta fase as fontes de dados foram es entrevistas
com os gestores da rede, bem como analise de documentos do banco de dados da propria rede,
foram analisadas atas de reunido, recortes de jornais videos institucionais e o estatuto da rede.
A analise destes documentos foi util na confirmag¢ao do acontecimento dos eventos citados
pelos entrevistados principalmente nos aspectos relacionados as datas do acontecimento
destes eventos, além de permitir a identificacdo de eventos que os entrevistados porventura
haviam esquecido de mencionar. A seguir sdo mostrados os dados levantados nesta fase e
também ¢ apresentada a trajetdria historica da rede.

A histéria da Rede Acdo Magistral comeca mesmo antes de sua fundacido, isto
porque existiu uma série de tentativas de se trabalhar de forma conjunta, mas que sempre
esbarravam no fato de as empresas serem todas concorrentes, o que acabava gerando um certa

desconfianca.

Entrevistado 1: “[...] sempre foi um sonho reunir o grupo para trabalhar de forma
objetiva. Que eu me lembre foram muitas tentativas que houveram durante os anos
anteriores, comegava ¢ logo parava. [...] ndo ia pra frente porque na verdade nos
somos todos concorrentes que sentamos juntos na mesma sala para discutir, entéo
essa ideia de concorréncia foi algo dificil de lidar porque tu abrias a informagdo até
onde teu interesse permitia a partir dali tu ndo ias, e esta era exatamente a causa pelo
qual ndo seguia.”

A ideia inicial era montar apenas uma central de negdcios para negociar a compra
coletiva de insumos com a ajuda de um consultor contratado de outra rede. Foi neste

momento que se percebeu que seria interessante criar a rede totalmente independente.

Entrevistado 1: “[...] ai a gente comegou a discutir e chegamos a conclusdo de que
seria interessante montar uma central assim, mas independente, algo que fosse
proprio, nosso e nao fosse ligado a nenhum centro, institui¢do, autarquia, nada.”

A partir deste momento, se iniciaram discussdes entre os interessados, foi feito um
planejamento estratégico para a rede - estatuto, regimento interno -, foi fundada a rede e eleita
a primeira diretoria. Inicialmente trabalhou-se apenas a parte de negociagdo com os
fornecedores, o que se mostrou ser muito dificil e delicado, pois na época as redes eram vistas

com muita desconfianca e descrenga.
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Entrevistado 1: “[...] e comegamos a trabalhar entdo nosso primeiro grande trabalho,
que era fazer negocia¢do de matéria prima [...] e que foi um processo delicadissimo,
até porque todas as redes que existiam nesse momento no pais eram muito mal vistas
por fornecedores. Logo que a gente abriu, a gente sentiu uma pressdo enorme,
realmente boicotavam [...] porque todas as redes funcionavam com leildo reverso”

Desta forma, fez-se um grande esfor¢o para aproximar a rede dos fornecedores. Para
isto, foram feitas visitas técnicas e auditorias em todas as empresas que forneciam insumos
para as farmdcias na época. Estas visitas acabaram mostrando para os fornecedores a
seriedade da rede e mostraram também que a rede ndo estava querendo apenas fazer um leildo
reverso para a compra de seus insumos, mas que ela queria, além disto, estabelecer uma

relag@o de longo prazo onde todos se beneficiassem.

Entrevistado 1: “[...] fizemos essa auditoria em varios fornecedores, foi a partir dali
que a agdo mudou muito com relagdo a visdo deles, eles passaram a ter uma ideia
que a gente visitou todos fornecedores e entendeu profundamente como eles
funcionavam. Entdo, a gente quando ia visitar um fornecedor, tinha também
solugdes pra eles porque a gente conhecia todos, e os erros que eles estavam
cometendo e a gente passou a ajudar na melhoria deles sem fornecer nomes.”

Entrevistado 1: “[...] e foi isso que deu um relacionamento muito bom de
confiabilidade entre eles e a agfo, entdo a partir do terceiro e quarto ano, essas
negociagdes passaram a ser muito mais tranquilas.”

Apds a aproximagdo com os fornecedores estar bem avancada, o que durou um
periodo de cerca de 2 anos, em 2004 a diretoria passou a focar menos esfor¢os na negociacao
com os fornecedores, que ja estava relativamente bem desenvolvida, e passou a se concentrar
na cria¢do de produtos de marca propria, que foi uma forma que a rede encontrou para poder
comercializar produtos que passaram a ter sua manipulagdo proibida e que as farmacias,
individualmente, ndo teriam condi¢des de desenvolver devido, principalmente, ao alto custo

de desenvolvimento e a necessidade da realizagdo de certificacdes perante a ANVISA.

Entrevistado 2: “Entfo nés nos juntamos para que por exemplo assim: hoje nds
temos varios produtos de marca propria que sdo vendidos somente nas farmacias da
rede e que uma farmacia de manipulagdo ndo teria condi¢cdes de desenvolver
sozinha, mesmo uma farmacia bem grande.”

Entrevistado 4: “Por exemplo, as farmacias de manipulagdo ndo podem manipular
filtro solar, e a marca propria permite que eles oferegam o produto em suas
farmécias.”

Entrevistado 2: “Eu acho que a coisa mais importante da rede é o produto marca
propria. [...] que a rede desenvolve e que ndo poderia fazer na farmacia.”

Os primeiros produtos da marca propria foram langados no ano de 2004 e foram uma
linha de protetores, o que exigiu um grande esfor¢o dos associados e um alto investimento por
parte da rede. A rede fez todo o desenvolvimento do produto, além de todo o processo de

testes e certificacdo perante os 6rgdos regulamentadores. Estes produtos passaram entdo a ser
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fabricados por pequenas industrias farmacéuticas localizadas, principalmente, na regido da
Grande Porto Alegre e vendidos diretamente, e somente, aos associados da rede Acgdo
Magistral. Todos os produtos da marca propria continuam até hoje sendo comercializados

exclusivamente pelos associados e sua venda ¢ controlada pela rede.

Entrevistado 3: “Todos os pedidos de compra dos produtos da marca propria passam
pela rede para termos controle do que esta sendo vendido, mas as compras sdo
realizadas diretamente por cada associado para evitar a dupla tributagéo.”

A titulo de ilustragdo, a Figura 11 mostra alguns exemplos dos produtos da marca

propria desenvolvidos pela rede e comercializados por seus associados.

’

S ‘
wEYESR +5 ~= oo
s W, —
. Lavanda N A fano neks ‘
- SRR —————
A g
it

s

Figura 11 - Alguns exemplos de produto da marca propria
Fonte: Acao Magistral, 2014

Foi logo apos este periodo de estruturagdo inicial que a rede recebeu o convite para
fazer parte do Programa Redes de Cooperagdo do governo do Estado do Rio Grande do Sul.
A participagdo no programa auxiliou a rede, principalmente, na elaboracdo de seu

planejamento estratégico.

Entrevistado 1: “ [...] e a gente fez a adesdo n6s comegamos a utilizar as vantagens
que o programa trazia no sentido de planejamento estratégico, estruturagdo, a gente
conviveu bem, até que o programa parou.”

Entrevistado 1: “A partir do momento em que nds comegamos a fazer parte do
programa... nés comecamos a revigorar nosso planejamento estratégico, ele seguia o
mesmo modelo desde a fundag@o, e ai nés mudamos pra um outro modelo.”

Com o intuito de aproximar os associados da rede, neste mesmo periodo, foi
realizado o primeiro encontro de associados da rede A¢do Magistral, que reune tanto os
associados quanto suas familias e tem por finalidade aumentar os vinculos e a afinidade
dentro da rede. Eles sdo realizados ao longo de um final de semana em um hotel, onde todos
ficam hospedados juntos e sdo realizadas diversas atividades de integracdo entre os
associados, além de palestras técnicas, semindrios e oficinas. Desta forma, estes eventos
trabalham ao mesmo tempo os aspectos técnicos ligados aos medicamentos, aos processos de

fabricagdo, além de capacitagdo em gestdo e relacionamento entre os associados.
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Entrevistado 4: “Os encontros da rede sdo maravilhosos e aproximam muito os
associados. Durante estes encontros, todos conversam, trocam ideias, conhecem os
familiares dos outros. Isto gera um sentimento de que a rede é uma grande familia.”

Entrevistado 4: “Nas assembleias ordinarias, ndo existem restricdes quanto a levar
familiares. Em muitas delas os associados levam filhos, irmdos, pais... Isto em
determinados momentos acaba atrapalhando um pouco o andamento da assembleia.
Mas o reforgo no sentimento de familia e de confianga dentro da rede compensa
isto.”

Durante o ano de 2005, a ANVISA propds a publicacdo da Consulta Popular 31
(CP31). Esta publicacdo teve por objetivo regulamentar uma série de aspectos principalmente
relacionados as farmacias de manipulagdo, entre os quais estavam a regulamentacdo das
permissdes e proibicdes das farmacias de manipulagdo, a regulamentacdo da qualidade dos
medicamentos, entre outras. No entanto, em sua proposta original esta regulamentacdo
acabava limitando as farmacias de manipulacdo até um ponto em que seus gestores
acreditavam que seria invidvel continuar com a existéncia das farmacias. Antecipando-se a
publicagdo da CP31, ocorreu uma forte mobilizagdo entre os o6rgaos de classe, profissionais da
area ¢ também a Acdo Magistral. Neste momento, a Ac¢do Magistral buscou o apoio
principalmente de politicos Sul Riograndenses, como senadores e deputados, além do
Governo do Estado. Através desta mobilizacdo a ANVISA modificou o texto da CP31 ao
ponto que ela continuaria regulamentando o setor, porém sem inviabilizar o negocio. Esta foi
a Unica vez que a A¢do Magistral teve um envolvimento politico em sua histoéria.

Ap0s estes acontecimentos, a diretoria da rede se focou bastante na capacitagao dos
seus associados e as acdes se voltaram principalmente a realizagdo de cursos e de

treinamentos.

Entrevistado 1: “na terceira gestdo [...] foi trabalhado mais aspecto da capacitagdo,
se trouxe bastante profissionais pra conversar conosco la do centro do pais, se fez
varios treinamentos na PUC [...] ela estd caracterizada bem por esse processo da
negociagdo por, desculpa, do treinamento da capacita¢do que era uma area que tinha
ficado meio que a margem nas primeiras gestdes. Porque tinha que fazer a
estruturagdo, tinha que trazer um resultado imediato para o socio ver que estava
valendo a pena.”

J& no ano de 2007, foi langada a primeira edicdo da revista chamada de
“Inform.Ac¢do Magistral” (INFORM.ACAO, 2007). O langamento da revista teve como
principal objetivo realizar uma maior aproximagao entre a rede e os médicos, que sdo quem
prescrevem os medicamentos e indicam as farmdacias de manipulagdo. Esta revista ¢ de cunho
cientifico, possui apenas artigos cientificos relacionados principalmente a assuntos de
interesse da rede e de seus associados. A revista ¢ editada trimestralmente e seu conteudo ¢

gerado por uma empresa terceirizada que disponibiliza uma série de artigos cientificos, que
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sdo selecionados pela diretoria. Elas sdo distribuidas gratuitamente a comunidade médica

durante visitas realizadas por representantes das farmacias.

Entrevistado 1: “[...] a revista Inform.A¢&o Magistral, que é uma revista para a area
médica com trabalhos, bem especificos. Ela é para médico, ¢ uma revista que ndo
tem propaganda nem nada, uma revista cientifica. A gente fazia com relagdo a
produtos que a gente interesse que ele manipulasse. Mas ndo comercial, se trabalha
com referéncia bibliografica... temas de cunho cientifico mesmo.”

Foi entdo que surgiu um periodo que tinha por objetivo a ampliagdo da linha de
produtos, que contava entdo com apenas dois produtos - dois foto-protetores. Durante a quarta
gestdo da diretoria (2008/2009) a linha marca propria passou a contar com mais de 20
produtos em 3 novas linhas: dermo-cosméticos, suplementos e uma linha de aromatizantes e
sabonetes.

Os encontros de associados continuaram sendo realizados anualmente e na edigao de
2009 foram convidados alguns fornecedores para participar do evento junto com o0s
associados. A participagdo dos fornecedores tinha como objetivo aproximar os associados dos
fornecedores. Essa participacdo foi aprovada tanto pelos associados quanto pelos

fornecedores.

Entrevistado 4: “Em 2009 convidamos alguns fornecedores para participarem do
encontro dos associados. Estes fornecedores ja vinham pedindo hd um bom tempo
para participar dos eventos. Colocamos algumas mesas para eles junto com as mesas
do cofee-break e nos intervalos os associados conversavam, trocavam informagdes e
se conheciam. Isto deu tdo certo, os associados ¢ os fornecedores gostaram tanto que
naquele momento foi decidido que no ano seguinte seria feito algo maior, com mais
fornecedores e mais organizado.”

A participacdo dos fornecedores no evento foi muito bem recebida, tanto pelos
fornecedores quanto pelos associados. Entdo no ano de 2010, junto com o encontro dos
associados da rede, surge o primeiro Espaco de Negocios da rede Acdo Magistral. O espago
de negbcios continuava com o mesmo objetivo de aproximar os fornecedores dos associados
da rede, para que eles pudessem conhecer os produtos fornecidos, novas tecnologias e
principios ativos. O Espaco de Negdcios se transformou em uma feira de negécios, onde cada
fornecedor possui um estande. Além disto, os fornecedores participam de todos os eventos de
integracao oferecidos aos associados da rede no intuito de ter, além de uma aproximacao do
ponto de vista profissional, uma aproximacao pessoal com o objetivo de aumentar a confianga
entre fornecedores e associados.

A partir dai, se comecou a trabalhar também com o objetivo de realizar uma
aproximacao entre as farmadcias e os clientes. Para atingir este objetivo, a proposta da rede foi

a criacdo de uma revista de informacgdo para seus clientes. Foi entdo que no ano de 2011
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ocorreu o langamento da revista Saude em A¢do, que busca mostrar alguns medicamentos ou
produtos de interesse da rede para os clientes, através de uma linguagem mais direta,
mostrando os principais resultados e beneficios do uso destes medicamentos (SAUDE EM
ACAO, 2011a).

A segunda edi¢@o da Politica Nacional de Residuos Sélidos foi publicada em 2012 e
impO0s uma politica muito mais rigorosa de descarte de residuos. Ela instituiu a
obrigatoriedade de cadastramento das pessoas juridicas que operam com residuos
considerados perigosos, sendo as farmacias de manipulagdo enquadradas neste critério. Além
disto, os responsdveis técnicos por estas pessoas juridicas devem, a partir desta data,
comprovar a capacidade técnica e econdmica, além de condi¢des para prover o gerenciamento
destes residuos considerados perigosos (PNRS, 2012). Estas exigéncias fizeram com que
fosse ainda mais importante evitar o descarte de matérias-primas improprias para a utilizagao,
principalmente, por expiracao do prazo de validade. Isto porque, a partir deste momento, além
do custo de aquisicdo desta matéria-prima, passa a existir um custo elevado para o descarte
correto destes residuos.

Foi também neste periodo que a rede Ac¢do Magistral implementou um programa
chamado de Medicamento Essencial, ele tem o objetivo de realizar um aprimoramento
continuo tanto dos produtos oferecidos pelos associados quanto dos processos por eles
executados. O funcionamento deste programa se da da seguinte forma: uma vez por ano sio
escolhidos pela diretoria da rede dois medicamentos distintos e as farmacias pertencentes a
Ac¢ao Magistral manipulam estes dois medicamentos e os enviam para a diretoria, esta por sua
vez envia todas as amostras & um laboratério para a realizacdo de uma série de testes nos
produtos manipulados. Se a farmacia que enviou as amostras atingir certo nivel de qualidade
no produto manipulado, ela recebe um selo de qualidade do programa Medicamento
Essencial. Se, no entanto, as amostras enviadas pela farmacia ndo atingirem este nivel de
qualidade exigido, esta farmdcia passa por uma espécie de auditoria no intuito de aprimorar o
processo, para que o produto tenha a qualidade desejada. Apos a auditoria a farmdcia faz as
adequagdes que porventura sejam necessarias € envia novamente as amostras para o
laboratério, estando dentro do esperado a farmécia ganha o selo do programa. Até o presente
momento a participagdo neste programa ¢ opcional, porém a ideia ¢ que ela se torne
obrigatdria dentro dos proximos anos.

Por fim, podemos destacar a implementagdo, no ano de 2014, de um sistema central
de gestdo da rede A¢do Magistral. Este sistema tem por objetivo principal fazer um controle

da compra de insumos de cada farmécia pertencente a rede, no intuito de cobrar uma
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comissdo por todas as compras de insumos realizadas por intermédio da rede, através das
negociacdes conjuntas conduzidas pela Acdo. Além deste controle sobre as compras, este
software possibilita uma comunicagao agil entre os participantes da rede através de foruns que
podem ser acessados em uma plataforma web deste software.

Este foi o ltimo evento destacado que tem potencial de afetar os resultados da rede.
Ap0s a construcdo desta narrativa da trajetoria historica da rede acdo magistral, foi possivel
construir uma cadeia de eventos que serviu como apoio para a proxima fase de coleta e

analise de dados. Esta cadeia de eventos pode ser visualizada na Figura 12.
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Figura 12 - Trajetoria dos principais eventos encontrados na fase 1
Fonte: Elaborado pelo autor

A construgdo desta narrativa histérica, em conjunto com a cadeia de eventos
levantada a partir dessa primeira etapa de analise, servirdo como contextualiza¢do do cendrio
encontrado no caso em estudo. Esta contextualizagdo ¢ importante em estudos historico-
longitudinais pois ela auxilia na interpretacdo e compreensao da dindmica do caso, além de
auxiliar o encontro de possiveis relacionamentos entre fatores, eventos e resultados

proporcionados pela rede de cooperagdo. Foram justamente os resultados encontrados nesta
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fase da andlise que serviram como base para a realizacdo da proxima etapa de andlise. Os

resultados encontrados na segunda etapa de andlise s3o descritos na se¢ao a seguir.

43 ANALISE FASE 2 — ANALISE DA INFLUENCIA DOS EVENTOS NOS
RESULTADOS PROPORCIONADOS PELA REDE

A se¢do a seguir mostra a analise realizada durante a fase 2 do presente estudo. Esta
fase foi realizada apos a identificacdo dos principais eventos da rede por meio da andlise
realizada na fase 1. Esta fase tem o intuito de analisar os eventos identificados na fase anterior
se relacionam com resultados que sdo teoricamente proporcionados pela rede (OLAVE;
AMATO NETO, 2001; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a, 2008b, 2010) ¢ como ocorreu
a dindmica da rede, além de buscar compreender como os fatores internos e externos
influenciaram na trajetdria da rede.

A presente se¢do busca realizar uma andlise em ordem cronolédgica de eventos e seus
impactos. Desta maneira, ela se inicia pela analise do cendrio anterior a criagcdo da rede em
estudo, com foco maior no relacionamento existente entre as empresas antes da fundagio da
rede. Estas relagdes antecedentes podem ter sido determinantes para a formagdo da rede e
podem até mesmo ter determinado o seu funcionamento e caracteristicas ao longo de sua
existéncia (GRANOVETTER, 1995). As entrevistas mostraram que ja existia um
relacionamento entre os participantes antes do momento da cria¢do da rede e, conforme a
percepgdo dos entrevistados, este relacionamento pré-existente foi importante para a rede,
colaborando principalmente para o surgimento de um sentimento de confianga entre os
participantes, pois estes ja tinham uma visdo de que as outras farmacias ndo eram somente

concorrentes. Elas eram vistas também como possiveis fontes de apoio e ajuda mutua.

Entrevistado 5: “E eu acho que a acgdo ela tem uma coisa muito diferente em relagdo
as outras redes né. E primeiro que ela nasceu de pessoas que ja se conheciam. Entdo
ja existia uma... um conhecimento, uma relagdo de confianga.”

Entrevistado 6: “Provavelmente as pessoas que tu estds entrevistando ja se
conheciam antes de formar a Ag¢do. Quer seja por associagdes espontaneas. Foram
acontecendo, farmacias que ja se conheciam, que compravam coisas junto né.
Aquela questdo de tu ndo ver o teu concorrente. Tu vés o teu concorrente como teu
concorrente, mas também como um apoio pra ti, como importante. Entdo esta
questdo que a gente tem hoje em dia da compra de matéria-prima, isto
informalmente ja acontecia antes entre algumas farmacias. O que a agdo fez foi
formalizar isto de uma maneira mais profissional.”

Entrevistado 10: “Existia algum relacionamento, é. Eu acho que ainda compras
conjuntas ndo, mas existia uma vontade comum digamos, um idealismo.”
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Este relacionamento pré-existente foi determinante para a criacdo da rede, pois os
envolvidos foram percebendo que o relacionamento entre as farmdcias era vantajoso e que,
além de concorrentes, elas poderiam estabelecer parcerias importantes para a continuidade de
cada uma delas. Também foi possivel perceber que este relacionamento ndo influencia
somente 0 momento de criagdo da rede, mas também impacta a rede durante toda a sua
existéncia, o que corrobora a literatura, que diz que este relacionamento também pode levar a

existéncia de um maior consenso dentro da rede (LIMA et al, 2008).

Entrevistado 10: “Porque 80% do pessoal da Agdo é formado na UFRGS, na
Faculdade de Farmacia, entdo eu acho que existia um ideal comum de fazer uma
farmacia ética, idonea, rentavel, com crescimento sustentavel. Eu acho que isso tudo
era um objetivo comum, ¢ em funcdo disso que nasceu.”

Entrevistado 7: “Por ter mais confianca, o grupo mais....teve um grupo que se achou,
&
se integrou.”

Entrevistado 7: “[...] grande parte do sucesso da agdo é o grupo de pessoas que se
formaram ali. Com caracteristicas de ética, de comportamento.”

Entrevistado 6: “Teve, muitas negocia¢des de conflitos, mas conflitos muito... de
certa forma abrandados assim. Por uma relagdo de conhecimento mais antigo das
pessoas. Mas existem, existe como toda e qualquer associag@o. SO que para tu ter
uma ideia... Nunca houve duas chapas na a¢do magistral.”

No entanto, este relacionamento existente nao foi o suficiente para a criacao da rede.
Conforme identificado na literatura, existem situagdes em que, apesar da relagcdo ser benéfica
para as empresas, o estabelecimento de uma rede pode ser dificil de ser alcangado, sendo
importante, nestes casos, alguma forma de apoio, principalmente vinda de entidades ou
orgaos publicos (GRANDORI; SODA, 1995). Foi exatamente isso que acabou acontecendo
no caso em estudo; os participantes ja se conheciam, ja possuiam um certo grau de
relacionamento e de confianga entre eles, mas mesmo assim nao iniciaram a cria¢ao da rede
por conta propria. Foi neste momento que o apoio externo foi determinante. Foi procurado o
SEBRAE, que realizou um curso de sensibilizagdo sobre redes de cooperacdo e sobre

cooperativismo, que acabou sendo decisivo para a criacdo da rede A¢do Magistral.

Entrevistado 7: “E dai que se pediu o apoio do SEBRAE, se havia alguma maneira
de fazer esses concorrentes todos se unirem para poder fazer compras em conjunto,
que era uma maneira de diminuir custos. Dai o SEBRAE teve que montar um
processo de sensibilizacdo das pessoas, que era muito mais vantagem se unir do que
brigar pelos clientes.”

Entrevistado 7: “Qual ¢ a grande vantagem do inicio da agdo? Um monte de
concorrente concordando em trabalhar junto. Foi uma quebra de paradigma enorme,
né. Meu concorrente aqui do lado comigo e nos trabalhando juntos. E por isto eu
dou parabéns ao instrutor do SEBRAE, ele foi magnifico nesse ponto, ele nos
colocou na cabega que nos ndo éramos concorrentes, que nos unidos fariamos muito
mais, e ele tinha razdo.”
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Entrevistado 5: “Foi um curso que a gente fez. Foram dois ou trés meses. Foi bem
extenso. E dai foi o apice onde a gente se uniu mesmo. A gente trocou muitas ideias,
a gente trocou referencial... eu me lembro que aquela vez a gente teve muitas
conversas legais... assim de a gente se unir, da gente fazer... as mesmas praticas. Foi
muito importante para aquele grupo. Isto faz falta até hoje. isto. Que deveria ter
cada... sei 14, a cada dois ou trés anos a gente deveria refazer, porque isto foi muito
bom.”

O apoio do SEBRAE através do curso também foi importante para a diminui¢do da
existéncia de conflitos dentro da rede, isto porque em uma relagdo de cooperagdo, como uma
rede, ¢ importante que os participantes entendam os conceitos, caracteristicas, vantagens e
desvantagens de um relacionamento como este. Um fato que acaba acontecendo ¢ que nem
todas as acdes do grupo irdo beneficiar a todos os associados, o que fica evidente nas

entrevistas.

Entrevistado 6: “Teve um momento que a gente comegou a pensar em... a partir de
dezembro colocar um outdoor na freeway. [...] apesar de a gente saber que grande
caminho dos consumidores de filtro solares € a freeway, o pessoal de Camaqua e de
pelotas ndo queriam. Porque as pessoas de pelotas ndo vao para ca. Elas vdo para o
cassino, entdo tinha que estar 1a no Cassino. Apesar... o pessoal de Caxias vai para
torres pela estrada do sol. Entdo tinha que ter um outdoor na estrada do sol. Mas
apesar do pessoal da agéncia de publicidade mostrar por A+B. Que na proposta
deles tinha que ser na saida do pedagio da freeway. Porque ali seria visto por mais
pessoas. Nao foi aprovado. Porque... a mulher de Camaqua disse que ndo aprovaria.
E dai gerou uma polémica ao ponto de que se tu ndo tens espirito associativista, acho
que tu tens que sair da agdo magistral. E a mulher saiu.”

Entrevistado 9: “Primeiro, tu entras numa associa¢ao buscando beneficio proprio. Tu
ndo ¢és altruista a ponto de buscar o beneficio da associagdo. Mas tu tens que
entender que ¢ uma via de duas maos. As vezes tu tens que ceder e te beneficiar um
pouco menos para que outros possam se beneficiar um pouco mais para que todo
mundo possa se beneficiar.”

Entrevistado 7: “Tem alguns participantes que encaram a agdo como uma
associagdo, tu so sugas, tu nio poes.”

Estes aspectos devem ser bastante trabalhados na rede, para que seus participantes
tenham a consciéncia de que se todos os associados entrarem somente como intuido de
aproveitar os beneficios que a rede pode, teoricamente, oferecer, eles acabardo ndo se
beneficiando muito. Os resultados oferecidos pela rede serdo detalhados mais adiante no
presente trabalho.

Outro fator importante, identificado na literatura, ¢ o momento de entrada na rede
(BAUM; CALABRESE; SILVERMAN, 2000; LIMA et al., 2008), isto porque, para as
empresas podem existir riscos inerentes a sua entrada em uma rede de cooperagdo. Desta
forma, a empresa deve analisar o que ela possui, como ¢ sua estrutura, sua marca € outros
aspectos relevantes no momento em que ela pretende entrar na rede, € comparar com o que a

rede possui e o que ela poderd oferecer a sua empresa (LIMA et al., 2008). Para isto ¢
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importante que a empresa que pretende entrar em uma rede faga uma andlise, procurando
entender primeiro o que ¢ uma rede de cooperagdo, quais sdo seus beneficios e quais sdo os
riscos que a participagdo em uma rede pode oferecer a empresa participante. Se esta andlise
ndo for realizada, a empresa pode se prejudicar fazendo parte de uma rede; entretanto, sua
saida da rede pode ser ainda mais prejudicial. Isto ¢ valido, principalmente, quando a rede
possui uma identidade visual e uma marca propria. No momento que a empresa entra na rede,
ela acaba abdicando de sua marca e sua reputacdo construida ao longo de sua historia. Nestes
casos, se a entrada na rede acabar ndo sendo tdo vantajosa quanto a empresa esperava, ou

mesmo prejudicial & empresa, sua saida da rede pode ser ainda pior.

Entrevistado 6: “Perdeu tua marca, imagina, minha marca tem 25 anos. E isto ocorre
com todas as farmacias da associagdo. Por isto que nunca houve esta identificacdo
visual.”

Entrevistado 6: “E eu estou na rede voluntariamente. Eu posso sair a hora que eu
quiser se eu achar que ndo vale a pena.”

Entrevistado 7: “Até porque ja era um fim, pois a nossa tem 22 anos. A do Gilberto
tem perto disso também. A maioria tem bastante anos, entdo ninguém quis abrir
mao.”

No caso em estudo, ndo foi possivel identificar uma analise muito criteriosa das
empresas ao ingressarem na rede. Aparentemente as empresas decidem entrar na rede ouvindo
o relato feito por empresas j& participantes com respeito aos beneficios por ela
proporcionados, aceitando sua indicagdo para fazer parte da rede. Talvez isto se deva ao fato
de que os riscos de se fazer parte da rede sejam minimizados, em grande parte, devido a
algumas particularidades da A¢do Magistral. A primeira delas se deve ao fato de que a Acdo
Magistral ndo possui uma identidade visual unificada, nem tampouco uma marca que os
participantes devam utilizar, permitindo desta forma que as empresas abandonem a rede no
momento que assim desejarem sem ter o impacto de uma mudanga de marca ou de identidade

visual.

Entrevistado 6: “E a A¢8o0 tem umas coisas diferentes das outras redes. Primeiro, eu
acho que tem dois pontos que diferenciam: Um é que houve a manutengdo das
marcas proprias. Porque no comego pelo trabalho do pessoal do grupo de redes do
estado, esta era a tendéncia. Era fazer uma Redefarma, uma Redemac. S6 que isto
foi colocado como um imperativo, todas as pessoas sairiam da Agdo se tivessem que
deixar de trabalhar com a sua marca para uma marca mais pronta.”

Entrevistado 6: “Se tu perguntar para qualquer socio da agdo: tu vais ter que optar, tu
ficas com a possibilidade ganhos teoricamente maior, acabando com tua marca e
deixando ela pequeninha, ou tu preferes ter riscos maiores e ficar com a tua marca.
Todos véo responder que preferem ficar com sua marca.”
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Entrevistado 7: “Entfo cada um quis manter a sua farmacia, a sua identidade, do
jeito que estava, né. Ndo quis criar um padrdo. Até o SEBRAE tentou, ¢ o governo
do estado tentou muito, criar um padréo de loja, e o pessoal ndo quis.”

A opcao feita pelos participantes da rede A¢cdo Magistral, em ndo adotar uma identidade
unica, diminuiu os riscos dos participantes ao fazer parte dela, porém acabou comprometendo
alguns resultados que, teoricamente, poderiam ocorrer ao longo dos anos através da
consolida¢do de uma marca unica, mais forte, mais reconhecida no mercado e que pudesse ser
trabalhada de forma conjunta pela rede, o que muitas vezes ¢ considerado como um dos mais
importantes resultados proporcionados pelas redes (WEGNER; WITTMANN; DOTTO,
2000).

Entrevistado 6: “[...] pela empresa tu vés, nds aqui nés nem temos o selo da Acdo
Magistral, nada identifica para nenhum dos nossos consumidores finais que nods
somos da a¢do magistral. E eu acho que néo existe percep¢do nenhuma de que isto é
uma vantagem. Nunca foi trabalhado na midia isto. Entdo para o consumidor final
isto ndo tem valor nenhum.”

Entrevistado 7: “A venda da loja daqui ¢ totalmente diferente da loja do interior.
Entdo tem alguns no grupo que tem dificuldade de vendas de alguns produtos.”

Entrevistado 6: “Mas isto colocou a Ag¢do numa... dificultou o crescimento como
rede. Porque ndo existe a identidade de rede. Isto ndo existe. Existe uma... uma
nogdo que a gente faz parte de uma rede, mas a rede ¢ menor do que meu negocio.
Em termos de valor, entendeu?”

Os resultados encontrados no caso estudado sugerem a possibilidade da existéncia de
um equilibrio entre a ado¢ao de uma marca da rede e a manutencdo da marca de empresa. A
adocdo de uma solugdo que pudesse contemplar ambas as marcas poderia, ndo s6 diminuir os
riscos para as empresas ao ingressar em uma rede, mas também permitir que as empresas

usufruissem do reconhecimento de uma marca Unica.

Entrevistado 6: “Talvez também nunca tenha sido estudado o equilibrio da marca
propria e da marca ag@o. Marca propria eu ndo digo o produto. Marca individual de
cada farmacia e peso em relagdo a isto do selo, desde um selo da Agdo Magistral até
um layout total da A¢do Magistral.”

Outra particularidade da Ac¢do Magistral, que difere de outras redes e que acaba
diminuido o risco das empresas entrantes, ¢ o fato das vendas dos produtos serem puxadas
pelas empresas e ndo empurradas pela rede, o que elimina o risco da rede ter uma venda
minima obrigatoria maior do que a capacidade de venda da empresa que pretende participar
da rede. Isto porque apesar de as redes possuirem somente PMEs, estas empresas possuem

realidades e portes distintos.

Entrevistado 6: “Se tu analisar o porte de todas as empresas, tu vais ver que tem
muita empresa pequena. Tu vai pegar ali, 5 empresas grandes. Grandes dentro do
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universo da Acdo, mas pequenas no universo como empresa. Que tem um
desempenho mais comercial, porque o resto é negdcio pequeno.”

Entrevistado 7: “Essa ¢ uma outra grande diferenca, por exemplo, da rede
Associadas, ela possui compra compulsoria, eles te mandam o produto e tu te vira. E
empurrado, e a agdo ndo. A acdo é puxado.”

Possivelmente, pelas caracteristicas da A¢do Magistral que diminuem os riscos de se
entrar na rede e pelo fato de ser mais féacil sair dela, ndo foi importante para as empresas a
realizacdo de uma andlise mais criteriosa, identificada na literatura como um passo importante
(BAUM; CALABRESE; SILVERMAN, 2000; LIMA et al/, 2008). Nao foram encontradas na
literatura evidéncias da importancia da andlise do ponto de vista interno a rede, ou seja, por
parte dos que ja fazem parte dela. No entanto, no caso em estudo, foram encontradas
evidéncias da importancia desta andlise interna e de possiveis impactos causados pela entrada
de novas empresas na rede.

Para uma empresa fazer parte da rede Acdo Magistral, ela deve passar por um
processo de selecao iniciado pela indicagdo de uma farmécia por parte de um associado. Apos
esta indicagdo, ¢ necessario que a farmdcia que pretende entrar envie uma série de
documentos para comprovar a regularidade da empresa perante diversos Orgdos e que
comprovem, principalmente, que ela estd em dia com suas obrigacdes fiscais e
regulamentacdes sanitarias. Apos esta etapa de verificacdo da regularidade, ¢ realizada uma
visita a farmécia para avaliacdo, principalmente da qualidade, por parte da rede. Apds a
farmécia ser declarada apta a participar da rede, ¢ realizada uma votacdo em assembleia para
decidir se o sécio pode fazer parte ou ndo. Durante esta votagcdo em assembleia, os associados

presentes podem tirar duvidas e fazer perguntas a respeito dos pretendentes.

Entrevistado 7: “O interesse ndo € de qualquer um entrar, ¢ entrar gente boa, né. Nao
ta aberto assim pra qualquer um que quiser entrar. Isso ¢ uma dificuldade do grupo
ta, porque tem gente que, claro...pros diretores do grupo quanto mais gente mais
forga de negociagdo, ai pro grupo de tras SHHUM essa ai ndo. Entdo, ¢ bem
selecionado.”

Entrevistado 7: “O carater das pessoas. E, ele é selecionado. Outra coisa assim, para
entrar na agdo tem que passar por uma auditoria também, uma auditoria de
qualidade. Entdo se a farmacia ndo trabalha como a gente acha que deve trabalhar,
ela ndo entra.”

Embora possa parecer paradoxal a rede barrar a entrada de novos associados ja que,
em teoria, um maior nimero de participantes concede a rede mais beneficios, o caso em
estudo mostrou ser importante esta analise e escolha de novos entrantes, isto porque a
confianga ¢ apontada pela bibliografia como um aspecto muito importante e bastante dificil de

ser trabalhado dentro da rede (GULATI, 1995; SYDOW; WINDERLER, 1998; LIMA et al.,
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2008) e este processo de selegdao possivelmente cooperou para um aumento do sentimento de
confianga com o passar do tempo, o que pode ter favorecido principalmente o intercdmbio de

conhecimento entre os participantes da rede.

Entrevistado 7: “Tu sabes que a pessoa é idonea, tu conheces, tu sabe que a pessoa
estuda. Existe um caso assim, tipico né, ah essa ai ndo, ela faz falcatrua, né? Entéo
sempre alguém da um “pitaco”. Por isso que sempre vai pra votagdo, que se alguém
souber alguma coisa contra aquela empresa, ou contra o dono da empresa ela ja ndo
entra.”

Entrevistado 6: “Ah, mas esta farmacia é da agdo. Se ela esta dentro da agdo, ela
passou por uma série de critérios para permanecer neste grupo. Que seria como o
seleto grupo da A¢do Magistral.”

Entrevistado 7: “Grande parte do sucesso da agdo é o grupo de pessoas que se
formaram ali. Com caracteristicas de ética, de comportamento. E assim, se a gente
conhece alguém que queira entrar no grupo, a gente indica.”

Aparentemente, suas escolhas em relacdo a novos entrantes para a rede se mostraram
acertadas, porque um grupo de farmacias de manipulacdo que tiveram sua entrada na Ag¢ao
Magistral barrada formaram uma outra rede semelhante, que, no entanto, acabou nao

sobrevivendo com o passar dos anos.

Entrevistado 6: “O porque do sucesso... porque ela tentou ser copiada varias vezes.
Inclusive aqui em Porto Alegre com uma coépia descaradamente igual a agdo
magistral. Que foi com os que ndo puderam entrar na rede. Os que receberam um
ndo. Iriam fazer uma outra que iria acabar com a Ag¢do.”

Entrevistado 7: “Ndo conseguiu entrar na acdo e que formou um outro grupo, da
mesma ideia. Mas se houve falar muito pouco, ndo sei se ainda existe, ndo sei se
sobreviveu. Segundo o comentario maldoso do lado de c4, as cobras ndo iam durar
muito tempo.”

Ao serem aceitos na Acdo Magistral, os novos associados passam a usufruir dos
mesmos beneficios que os antigos associados usufruem. Pode-se perceber que a rede Ag¢ao
Magistral foi criada inicialmente com um unico objetivo, que era o aumento de escala através
das compras coletivas. Este ganho esta fortemente relacionado com o primeiro evento
identificado que foi a criagdo da rede. Este foi talvez o Uinico ganho vislumbrado pelos

associados no momento da criagao da rede.

Entrevistado 7: “A agfo foi criada com o intuito de comprar mais barato. [...] no
comego era sO comprar mais barato. Se associar para comprar em quantidade e
receber desconto. Esse era o inicio.”

Entrevistado 5: “Da compra conjunta, comegou tudo pela compra conjunta. Da gente
ter um preco menor de compra, das matérias-primas. De a gente se unir para
comprar algum objetivo ou fazer compras conjuntas para baixar valor mesmo.
Teoricamente.”
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Entrevistado 9: “Eu acho que inicialmente foi a aquisi¢do... de comprar matéria-
prima com pre¢o melhor assim né... de fazer uma negociagdo em grande quantidade
para conseguir um valor melhor daquela matéria prima.”

Este talvez seja o ganho, proporcionado pela rede, mais facil de ser percebido por
seus associados, além de ser um dos que proporcionam o retorno mais rapido. Alguns
pesquisadores colocam este como sendo um dos mais importantes resultados proporcionados
pelas redes e ¢ alcangado, principalmente, através da realizagdo de cotagdes, negociagdes e
compras conjuntas para todos os participantes da rede (WEGNER; WITTMANN; DOTTO,
2006; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2010). Este ganho necessita um baixo envolvimento
dos gestores e acaba ndo exigindo muito do seu tempo, fazendo com que seja um ganho
relativamente facil de ser alcancado pela rede. A compra conjunta oferece um retorno rapido
para as empresas, pois no momento em que a rede comega a operar ela ja pode comecar a
realizar negociacdes conjuntas, beneficiando assim as empresas em um curto espago de
tempo. Este objetivo estava claro para todos os participantes, e todos os entrevistados
concordaram que este era o objetivo principal da rede no momento de sua criagdo. Desta
forma, foi possivel verificar um alinhamento de objetivos entre os associados da rede neste
momento inicial. O alinhamento de objetivos ¢ apontado pela literatura como fator chave de
sucesso para prosperidade das redes de cooperacdo de PMEs (WEGNER; MISOCSKY, 2010;
LIMA et. al. 2008).

No entanto, com o passar do tempo, os associados foram percebendo que este
poderia ndo ser o ganho mais importante proporcionado pela rede e que na verdade ela

poderia proporcionar outros resultados além da compra coletiva:

Entrevistado 7: “Outra coisa que nds notdvamos, a gente conseguia comprar mais
barato, dai chegava no fim do més eles faziam promogdes mais barato do que era,
entdo diluiu um pouco essa historia de comprar mais barato.”

Entrevistado 9: “Foram se percebendo outras vantagens e outros beneficios que a
gente poderia ter através da rede.”

O préoximo ganho que comegou a ser percebido e trabalhado pela rede foi a
possibilidade da rede proporcionar aprendizado coletivo para seus participantes. Com o passar
do tempo, os participantes comegaram a ter um relacionamento mais estreito e a trocar
informagdes. Neste momento, os associados comecaram a perceber a importancia desta troca

de informagdes e o aprendizado que ela trazia para eles.

Entrevistado 7: “E comegou a agdo na ideia de se associar para comprar mais barato,
ta. Com o passar do tempo a gente viu que isso ndo era o mais importante da agdo, o
mais importante passou a ser a troca de informag@o entre as pessoas, a ajuda mutua -
entdo os concorrentes comegaram a se ajudar, naturalmente a compra € mais barata,
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mas com o tempo os fornecedores comegaram a fazer a mesma proposta de compra
mais barata para os outros. Para as outras farmacias que nio faziam parte da agdo.”

Esta troca de informagdes entre os participantes, além de proporcionar um
aprendizado conjunto, também serviu para eles perceberem que a rede poderia proporcionar,
além do aprendizado coletivo através da troca de informagdes entre os participantes, a
contratacdo de cursos, palestras, treinamentos e eventos. Este aprendizado teve reflexos, por

exemplo, na gestdo das farmécias.

Entrevistado 7: “A troca de informacdo ¢ muito importante, o pessoal comegou a
colaborar muito um com o outro. O que tu fazes? Como tu fazes? Por que tu fizeste
isso? E passou por um fato seguinte que ¢ exatamente a ideia de crescer com cursos,
fazer cursos, fazer eventos, e crescer com esses eventos.”

Entrevistado 5: “O modo de gestdo. Gestdo do teu negocio ficou muito mais
profissional. Antes era tudo muito no "achometro"”, muito no "Oba-Oba". Hoje tu
tens, a0 menos eu tenho a minha Farmacia na mao. De nimeros, de custos. Acho
que isto € bem importante.”

Entrevistado 6: “Pela A¢do Magistral ja foram promovidos varios cursos, varias
palestras, varias situagdes de aprendizado importante. Administrativo, estratégico,
técnico.”

Entrevistado 7: “[...] aconteceu uma coisa interessante, assim, por participar e por
colaborar com os outros, o pessoal foi se qualificando junto, entende?”

Este aprendizado coletivo proporcionado pela rede criou um cendrio em que se
tornou possivel a inovagdo dentro da rede e que acabou culminando em um dos eventos
identificados na analise, que foi o lancamento da marca prépria. Tanto a troca de informagdes
quanto a inovacdo sdo vistos como fundamentais para o desenvolvimento de diferenciais
competitivos (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008), e no caso em estudo se comprovou isto,
pois a inovagdo através do lancamento da marca propria representou um grande diferencial
competitivo para seus associados, ja que estes produtos possuem uma alta margem de lucro e
ndo estdo sujeitos as ineficiéncias individuais de cada associado. O lancamento da marca
propria exigiu grandes esfor¢os e investimentos por parte da rede, ja que era necessario além
do desenvolvimento de produtos, a certificagdo destes produtos perante os 6rgaos reguladores.
O desenvolvimento destes produtos seria inviavel para as farmacias de forma individual. Para
a rede poder proporcionar este ganho ¢ necessario um envolvimento maior por parte dos

gestores do que, por exemplo, o exigido pela compra coletiva.

Entrevistado 7: “Ai depois a ideia da marca propria, que eu acho hoje o grande
mérito da agdo, ¢ ter a marca propria. Porque uma empresa pequena que nem a
minha ndo consegue fazer o licenciamento, pegar uma industria, comprar da
indlstria a quantidade minima, né. Enquanto que o grupo consegue pagar o
licenciamento e consegue comprar as quantidades minimas que a industria quer.”
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Entrevistado 7: “Isso tem ajudado muito, essa colaboragdo entre nds pela marca
propria. Por isso que eu te digo, o foco da rede hoje é a marca propria.”

Entrevistado 2: “[...] e coisas que ndo se pode fazer com farmacias de manipulagdo
para competir com a industria [...] eles tém muito dinheiro, sdo multinacionais,
farmacia de manipulag@o ndo tem muito dinheiro. Entdo nds nos juntamos para que
por exemplo assim: hoje nds temos varios produtos de marca propria que sdo
vendidos somente nas farmacias da rede e que uma farmacia de manipulagdo nio
teria condi¢des de desenvolver sozinha, mesmo uma farmacia bem grande. Porque
sdo muitos testes com a ANVISA”

Além disto, o aprendizado coletivo parece ndo se restringir as fronteiras da rede, ele
ultrapassa estas fronteiras e alcanga também outras empresas além das associadas. Isto porque
este ganho esta fortemente associado com o relacionamento entre as empresas e a troca de
informacgao entre elas. No caso em estudo, um evento foi muito marcante para o estreitamento
do relacionamento entre os associados da rede e outras empresas que ndo fazem parte dela,
mas que de alguma forma se relacionam com a rede. Este evento foi a criagdo do espago de
negocios. Como ja comentado, o espaco de negocios € um evento anual com o formato de
uma feira que tem como principal objetivo fazer uma aproximagao entre os associados da rede

e os fornecedores.

Entrevistado 1: “[...] fizemos essa auditoria em varios fornecedores, foi a partir dali
que a agdo mudou muito com relagdo a visdo deles, eles passaram a ter uma ideia
que a gente visitou todos fornecedores e entendeu profundamente como eles
funcionavam. Entdo a gente quando ia visitar um fornecedor tinha também solugdes
pra eles porque a gente conhecia todos, e os erros que eles estavam cometendo,
entdo a gente passou a ajudar na melhoria deles sem ter que fornecer nomes.”

Este aprendizado fora dos limites da rede ndo ¢ abordado pela bibliografia. No
entanto, como ele esta fora dos limites da rede, seu estudo fica fora do escopo deste trabalho,
mas mesmo assim ele pode eventualmente ser pesquisado em algum estudo cientifico futuro.
Voltando ao aprendizado dentro dos limites da rede, além da inovagdo através do langamento
da marca propria ja descrita, o cendrio proporcionado pela troca de informagdes na rede
também propiciou mais dois eventos relacionados a inovacdo. Estes eventos foram o
langamento de duas revistas, uma delas voltada aos médicos e a outra voltada ao consumidor
em geral. A primeira revista permitiu uma maior aproximag¢ao com os médicos que indicam
as farmacias da A¢do Magistral, ja a segunda revista tem como publico alvo o consumidor
final, aproximando, desta forma, as farmacias da A¢do Magistral e seus clientes.

A partir deste periodo, a rede acdo magistral ja proporcionava os principais
resultados, identificados na literatura, que uma rede ¢ capaz de proporcionar (OLAVE;
AMATO NETO, 2001; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008a, 2008b, 2010). Os

participantes da rede ja tinham maturidade suficiente e a rede j& estava estruturada ao ponto
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de perceber que ja oferecia estes ganhos e que poderia, a partir dai, entrar em uma fase de

aprimoramento do que ela ja oferecia.

Entrevistado 5: “A parte da expansdo, do crescimento e da época que a gente esta
passando agora que ¢ uma fase bem mais organizada. E que a gente esta tendo uma
visdo mais de futuro de onde a gente quer ir né.”

Entrevistado 10: “[...] e ver isso como uma oportunidade de crescimento, ndo s6 em
qualidade nos processos, mas também nas negociagdes. E pra poder suprir as
farmacias com ferramentas e crescimento diante do mercado, eu vejo assim. Eu acho
que de 2002 a 2010 foi assim um crescente, foram aderindo novas farmacias, mas eu
acho que a consolidac@o veio nesse tltimo periodo.”

Entrevistado 8: “[...] e das parcerias para a gente poder mudar esse nosso...
reinventar nosso negocio, estamos num momento que precisamos reinventar a nossa
atividade e para isso nds precisamos também que todo mundo compreenda isso,
acho que estamos nessa fase de necessidade que as pessoas compreendam isso ai.”

Entrevistado 7: “Sim, a unica coisa que eu diria € o seguinte ao meu entender eu s6
acho que deveria subir pra um outro patamar, ta na hora de dar um passo acima.
Como foi feito, e principalmente esse acordo que ta sendo feito de qualificagdo do
medicamento, né.”

Este aprimoramento almejado pela rede estd fortemente ligado aos dois Ultimos
eventos encontrados na trajetoria levantada na primeira fase, sendo o primeiro o langamento
do programa de medicamento essencial - que visa melhorar de forma continua tanto o produto
quanto os processos das farmacias participantes da rede. Ja o segundo ¢ a implementacdo do
ERP (Enterprise Resource Planning — Sistema Integrado de Gestdo Empresarial) da rede -
que visa mensurar diversos aspectos relacionados a rede, além de proporcionar uma fonte de
renda adicional para que ela possa continuar investindo em melhorias para seus associados, ja
que conforme a rede vai evoluindo os recursos financeiros necessarios, para seguir
aprimorando o que ja possui ou implementar novos processos ou oferecer novos produtos sao
cada vez maiores. Além disto, a evolugcdo da rede acaba também exigindo cada vez mais
esfor¢co dos gestores da rede a medida que novos resultados sdo proporcionados pela rede de

cooperagao.

Entrevistado 7: “Ela s6 agencia negocios. E assim eu vejo, hoje o que ela vive...a
acdo hoje ela vive do pagamento da mensalidade dos associados, com um grupo
pequeno de administracdo. E como ¢ que eu vejo a agdo, bem pelo contrario, ela
fazendo dinheiro, ela sendo uma empresa que faz dinheiro. Af talvez os associados
ndo precisassem nem pagar. Conforme a lucratividade dessa empresa, mas pra isso
tem que investir, né.”

Entrevistado 5: “E que desonere um pouco do nosso trabalho, que a gente esta ali na
diretoria um papel meio donativo assim né. Entdo assim, cada um tem as suas
farmacias e isto cada dia esta ficando pior, cada dia tu te envolves mais e cada dia tu
tens menos tempo para te doar.”
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Com base na segunda etapa da andlise foi possivel construir uma trajetéria da rede
incluindo, além dos eventos levantados na primeira fase da andlise, fases pelas quais a rede
passou e também os resultados associados a cada uma destas fases como mostra a Figura 13.

4

o 9 Q e @ L HJ o (K ] = EVENTOS

EXTERNOS
w= EVENTOS
INTERNOS
FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 o
-  FASES
PRE-REDE| ESTRUTURACAO EXPANSAO QUALIFICACAO
NENHUM | GANHO DE ESCALA GANHO DE ESCALA GANHO DE ESCALA
APRENDIZADO APRENDIZADO APRENDIZADO = GANHOS
INOVACAO INOVACAO PERCEBIDOS
A - Fundacgao da Rede G - primeiro espaco de negocios
B — Primeiro encontro Agao Magistral H — Primeira Revista Saude em agao
C — Assinatura do convénio com o PRC | — Legislagao de gerenciamento de residuos
D -Langamento marca propria J — Medicamento Essencial
E — Mobilizagao Consulta Publica CP31 K — Implementac¢ao do Sistema de Gestao

F — Primeira edigao da Revista de informacgao das farmacias magistrais

Figura 13 - Trajetoria da rede
Fonte: Elaborado pelo autor

Através da andlise foi possivel identificar 4 fases distintas para o caso em estudo,
sendo a primeira delas uma fase pré-rede que consiste no periodo anterior a criacdo da rede.
Neste momento os fatores que mais influenciaram foram todos externos, entre eles pode-se
destacar o apoio externo que foi crucial para a criacdo da rede, pois segundo os entrevistados,
embora eles se conhecessem ha bastante tempo, eles ainda se enxergavam muito como
concorrentes, somente alguns deles tinham esta visdao de que eles poderiam atuar de forma
conjunta. Este fendmeno foi identificado na literatura, a qual aponta como crucial o apoio
principalmente de entidades ligadas ao governo para que o estabelecimento da rede. Além do
apoio externo, outro fator que foi bastante importante neste periodo foram as relagdes
antecedentes. Os entrevistados foram unanimes em dizer que o fato de a maioria das pessoas
que estavam iniciando o processo de criacdo ja se conhecerem ha bastante tempo foi
fundamental porque segundo eles, a existéncia de uma confianga prévia facilitou muito este
processo. Esta etapa ¢ caracterizada por um Unico evento que ¢ o de criagdo da rede, este

evento teve uma forte influéncia nos seguintes resultados: ganho de escala e aprendizado.
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Ap0s a etapa de criagdo da rede, inicia-se uma fase de estruturagao da rede que foi
um periodo em que a rede esteve mais voltada para a estruturacdo e criagdo de todo o
necessario para seu funcionamento. Nesta etapa, os principais fatores que influenciaram os
resultados foram principalmente os objetivos comuns pois a rede estava se iniciando e foi
muito importante ter um alinhamento de objetivos dos participantes para que a rede pudesse
ser estruturada de forma a atender a estes objetivos. Nesta etapa outro fator de influéncia
importante foi 0 mecanismo de tomadas de decisdo, ele permitiu que surgisse um consenso
entre os participantes, mantendo eles unidos. Estes fatores influenciaram os eventos de
criagdo do primeiro encontro da acdo e lancamento da marca propria. O langamento da marca
propria teve uma forte influéncia de um evento externo que foi a consulta publica para a
consulta publica CP31 que modificou a regulamentagdo das farmdcias magistrais. Embora o
evento externo ocorra depois, a rede se antecipou e criou a marca propria, que inicialmente
eram alguns produtos que ndo poderiam mais ser manipulados apdés a mudanca da
regulamentacdo. Estes eventos por sua vez influenciaram fortemente seguintes resultados
percebidos pelos associados: ganho de escala, aprendizado e inovagao.

Este periodo de estruturacdo acaba com o evento de langamento da marca propria,
momento em que inicia-se uma fase de expansdo da rede. Nesta etapa os principais fatores
que influenciaram os resultados percebidos pelos associados foram a resolu¢ao de conflitos,
aprendizado e novamente a confianga que acaba tendo forte influéncia em todas as fases da
vida da. Estes fatores acabaram desencadeando principalmente os eventos de criacdo do
primeiro espago de negodcios e os lancamentos das revistas. Estes eventos permitiram a
expansdo, reconhecimento da rede e a aproximacdo dos fornecedores e médicos, favorecendo
desta forma a troca de informacgdes, o aprendizado e a inovagao.

Este periodo de expansdo acaba com o langamento do programa de medicamento
essencial, iniciando neste momento uma nova fase da rede que ¢ caracterizada pela
qualificacdo de tudo que a rede ja possuia ou oferecia para seus associados. Nesta etapa, os
fatores de influéncia que mais impactaram foram até o momento da realiza¢do do presente
estudo foram a comunica¢do, a avaliacio de desempenho e confianca. Estes fatores
influenciaram principalmente a criagdo do programa de medicamento essencial e
implementagdo do sistema ERP. Estes eventos por sua vez influenciaram principalmente o

ganho de escala, aprendizado e a inovagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo apresenta as consideracdes finais deste estudo cientifico e esta
dividido em trés secdes. A primeira contém as conclusdes do estudo, j& a segunda trata das

limitacdes desta pesquisa, enquanto a terceira se¢do traz sugestdes de estudos futuros.

5.1 CONCLUSOES

A realizagdo de uma pesquisa longitudinal em uma rede de coopera¢do entre
pequenas ¢ médias empresas se mostrou uma tarefa bastante ardua e trabalhosa como ja se
havia identificado na literatura. O levantamento da trajetéria em uma primeira etapa para a
posterior analise de sua dindmica foi bastante importante, pois desta forma permitiu que o
pesquisador se ambientasse no caso e conduzisse de uma maneira mais apropriada a segunda
fase de andlise, que foi a compreensdo da dinamica da rede.

Através deste estudo foi possivel concluir que os resultados proporcionados pela rede
de cooperagdo evoluem com o passar do tempo dentro da rede comegando com ganhos mais
faceis de serem alcancados e que proporcionam resultados mais imediatos para as empresas e
migrando com o passar do tempo para ganhos mais dificeis de ser alcancados e com
resultados mais a longo prazo. Sendo assim um estudo transversal podera obter resultados
bastante distintos, dependendo do momento que se apresenta a rede durante a realizacdo do
estudo, além de representar um desafio no momento de comparar redes em estagios de vida
distintos. Desta forma estudos longitudinais se mostram uma ferramenta interessante, que
permite uma melhor compreensdo de como ¢ a dindmica da trajetoria da rede. Os resultados
também sdo influenciados pelas acdes da diretoria e pela percepcdo dos associados da rede.
Isto ¢ de certa forma Obvio, pois sem a lideranca de uma diretoria e sem a percepcao dos
associados de que a rede pode proporcionar resultados para todas as empresas envolvidas, a
rede nada mais ¢ do que um grupo de empresas. Sendo assim, no momento em que 0s
envolvidos percebem um ganho que a rede pode potencialmente proporcionar, existe uma
tendéncia destes participantes comecarem a trabalhar para que a rede possa efetivamente
proporcionar este ganho.

Também foi possivel perceber que, inicialmente, os foram no caso estudado mais

relacionados a um retorno financeiro mais imediato aos participantes da rede de cooperacao.
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Desta forma, o primeiro e talvez o unico ganho que os participantes percebem no momento
em que estdo criando a rede de cooperagdo foi o ganho de escala através das compras
coletivas. Este ganho poderia ser um ganho mais basico e relacionado a sobrevivéncia das
empresas; no entanto, a medida que a rede vai amadurecendo, e ja proporciona este primeiro
ganho aos associados, eles comecam a perceber que a rede poderia oferecer outros ganhos e
passam a trabalhar para que estes se tornem possiveis. Como no caso da rede em estudo que
inicialmente tinha o intuito de proporcionar apenas ganho de escala e com o passar do tempo
e com este ganho ja sendo proporcionado, passou a proporcionar ganhos de aprendizado
coletivo e que posteriormente comegou a proporcionar ganhos relativos a inovacao dentro da
rede.

Desta forma, tanto os objetivos especificos quanto o j4 que o primeiro objetivo
especifico que era o de Identificar os marcos historicos (principais eventos) da rede de
cooperaciio analisada foi atingido através da primeira etapa de andlise e condensado na
Figura 12; J4 o segundo objetivo que era o de Identificar a trajetéria dos ganhos
proporcionados pela rede de cooperacdo em analise foi atendido através da realizagdo da
segunda etapa de andlise e seu resultado ¢ mostrado na Figura 13; Outro objetivo era o de
Identificar os fatores de influéncia internos e externos as redes de cooperacio que
afetam os resultados das empresas participantes, este objetivo foi atingido através da
realizacdo da revisdo de literatura e ¢ apresentado na secdo 2.1.3 do presente estudo e
sintetizado no Quadro 1; J4 o ultimo objetivo especifico que consistia em relacionar os
fatores de influéncia com os resultados alcancados ao longo do periodo estudado foi
atingido e ¢ discutido na segunda etapa de analise e apresentado na se¢do 4.3. Ao atingir todos
o0s objetivos especificos propostos, o objetivo geral que era analisar de que forma os fatores
internos e externos influenciam a trajetoria de uma rede de cooperacdo inserida no Programa
Redes de Cooperacao do Estado do Rio Grande do Sul foi naturalmente atingido.

Por fim, este estudo mostrou que estudos longitudinais baseados em eventos se
mostram uma ferramenta bastante util para buscar a compreensdo de forma mais ampla da
dindmica das redes de cooperacdo interorganizacionais, abrindo caminho para possiveis
estudos futuros que busquem a compreensdo de forma mais aprofundada de fatores
especificos desta dindmica. Através dele foi possivel perceber que as redes passam por
diversos periodos com caracteristicas distintas e que ao realizar estudos transversais pode-se

ter uma ideia distorcida ou apenas parcial de seus mecanismos de funcionamento.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Mesmo tendo seguido com rigor os aspectos metodologicos de pesquisa propostos
para este estudo, ¢ sempre importante salientar as limitacdes deste estudo.

Em estudos de caso historico-longitudinais baseados em eventos pode ser dificil
destacar todos os possiveis aspectos dos eventos encontrados através da pesquisa, além de
apresentd-los e analisa-los através de um ponto de vista limitado. Por se tratar de uma
abordagem relativamente nova, ela ainda demanda estudos adicionais para amadurecer este
tipo de assunto. Alia-se isto ao fato desta abordagem representar apenas a “ponta de um
iceberg” e necessitar andlises sob outras perspectivas para se ter uma compreensdo mais
completa do fenomeno.

Adicionalmente, ¢ um tipo de estudo que demanda um grande esfor¢o para sua
realizacdo e se mostra uma tarefa bastante complexa, necessitando desta forma de um longo
periodo de tempo para sua realiza¢do, o que ¢ uma dificuldade para um estudo em nivel de
mestrado.

Como ultima limitagdo do presente estudo, pode-se citar o fato de se tratar de um
estudo de caso unico. Sendo assim, a realidade do caso aqui retratada pode ndo ser passivel de

generalizacdo para outras redes de cooperacao interorganizacional.

5.3 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Estudos cientificos devem ser realizados sempre de tal forma que sua contribui¢do
permita que outros pesquisadores possam realizar futuros estudos, seja aprofundando o
assunto, analisando sob outro ponto de vista ou validando os resultados encontrados em
outros cendrios. Pensando nisto, sdo propostas a seguir algumas ideias de estudos futuros
tomando como base os resultados encontrados no presente estudo.

Durante a realizacdo da presente pesquisa foram encontrados diversos estudos
abordando os aspectos econdmicos e financeiros presentes em uma rede de cooperagdo
interorganizacional. No entanto, foram encontrados poucos estudos com uma abordagem mais
sociologica do fendomeno. Estudos neste sentido podem se mostrar interessantes, ja que apesar

das redes serem relacionamentos interorganizacionais, o que acaba prevalecendo sdo os
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relacionamentos interpessoais. Como exemplo de estudo neste sentido, pode-se citar o estudo
dos fatores que impactam a cooperagdo entre as empresas participantes da rede.

Outra sugestdo de estudo seria a validacdo em outros cendrios da analogia feita em
relacdo a evolucdo dos ganhos proporcionados pelas redes proposto no presente estudo.
Também seria valido o aprofundamento do fendmeno estudado, através de um estudo mais
focado em apenas um ou poucos aspectos abordados no presente estudo.

Igualmente valida ¢ a realiza¢do de estudos que visem consolidagdo da metodologia
aqui utilizada para a andlise da dinamica da rede, através de eventos existentes na trajetoria
desta rede.

As ideias aqui propostas sdo apenas um ponto de partida para futuros pesquisadores e
as possibilidades de estudos futuros nio se resumem a estas poucas sugestdes, sendo possivel
desta maneira uma diversidade de estudos que podem ser conduzidos no intuito de uma

melhor compreensao deste fendmeno tdo importante para as pequenas € médias empresas.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO
Compreender de que forma os resultados de PMEs inseridas em uma rede interorganizacional

de cooperagdo sdo afetados por sua participacio na rede ao longo do tempo.

Atividades necessarias:

a) Elaborar referencial sobre redes interorganizacionais de PMEs.

b) Elaborar referencial sobre metodologia historico-longitudinal.

d) Coletar dados sobre a rede

e) Para cada uma das fases do projeto: definir e validar os instrumentos de coleta de dados;
realizar as coletas de dados (entrevistas e andlise documental).

f) Na etapa final, documentar as consideracdes finais, limitagdes do estudo e sugestdes para
pesquisas futuras.

PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Marcar e realizar entrevistas:

a) Explicar aos participantes o objetivo da pesquisa. Agendar as entrevistas e solicitar
autorizacao para grava-las.

b) Aplicar o roteiro de entrevista e demais instrumentos de coleta de dados.

c) Ao final de cada entrevista solicitar ao participante indicagdo de evidéncias documentais a
coletar e de situagoes a observar.

Evidéncias documentais e observacdes a realizar:

a) Coletar, catalogar e pré-selecionar as evidéncias documentais.

b) Definir as situagdes a observar, agendar e realizar as observagdes.

Analisar os dados:

a) Transcrever as gravacdes ap0s as entrevistas.

b) Selecionar documentos e dados de observacao a analisar.

c¢) Realizar analise de conteudo dos documentos coletados utilizando um sistema de categorias
derivado das analises e resultados obtidos em cada fase da pesquisa.

d) Realizar triangulagdo de dados confrontando dados das entrevistas com dados obtidos na
revisdo bibliografica e na anélise documental.

INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

a) Utilizar roteiro para realizacdo das entrevistas de cada fase da pesquisa.

b) Utilizar roteiro para realizagdo das anélises documentais.

c) Catalogar os documentos analisados em uma relagdo de documentos analisados.



GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO

a) Revisar as referéncias bibliograficas e a metodologia. Buscar referéncias
complementares se necessario.

b) Redigir os resultados, conclusdes e limitagdes do estudo.

c¢) Revisar redagcdo completa do trabalho.
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Tema da Pesquisa: ANALISE DA TRAJETORIA DE UMA REDE DE PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS INSERIDA NO PROGRAMA REDES DE COOPERACAO DO RIO
GRANDE DO SUL.

Pesquisador responsavel: Marcos Kalsing — RG: 5081133281

Instituiciao: Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul — PUCRS — Mestrado em
Administragdo e Negbcios

Orientador: Prof. Dr. Peter Bent Hansen Co-orientadora: Dra. Jane Lucia Santos
Telefone para contato: 51-84160051 e-mail para contato: marcos.kalsing@acad.pucrs.br

Prezado (a) Senhor(a): Vocé estd sendo convidado a participar como informante de uma
pesquisa cientifica de forma totalmente voluntaria. Antes de concordar em participar das
atividades, ¢ muito importante que vocé compreenda as informacdes e instrucdes contidas
neste documento. O pesquisador esclarecerd todas as suas duvidas antes que vocé decida
participar. Vocé tem o direito de desistir de participar da pesquisa a qualquer momento, sem
nenhum 6nus.

Objetivo do estudo: Analisar de que forma os fatores internos e externos influenciam na
trajetoria de uma rede de cooperagdo inserida no Programa Redes de Cooperacdao do Estado
do Rio grande do Sul.

Beneficios: Compreendendo como os fatores internos e externos a rede afetam sua trajetoria
ao longo dos anos, ¢ possivel focar esfor¢os, investimentos e estruturar a rede de forma a
extrair melhores resultados para as organizagdes participantes da rede. A rede tera acesso a
este estudo cientifico na integra além de o pesquisador se colocar a disposi¢do para a
participar de uma reunido/palestra para expor de forma resumida os resultados da pesquisa.

Sigilo: As informagdes fornecidas por vocé serdo tratadas como confidenciais. Os
participantes da pesquisa ndo serdo identificados em nenhum momento. Serdo divulgados
apenas o nome da rede e os resultados encontrados no referido estudo.

Da garantia de esclarecimento e acesso a informacio: E garantido ao participante tomar
conhecimento e obter informagdes, a qualquer tempo, dos procedimentos e métodos utilizados
neste estudo, bem como dos resultados parciais e finais desta pesquisa. Para tanto, o
pesquisador responsavel podera ser contatado a qualquer momento.

Eu declaro que obtive todas as informagdes
necessarias e esclarecimentos quanto as dividas por mim apresentadas e, por estar de acordo,
assino o presente documento em duas vias de igual conteudo e forma, ficando uma em minha
posse.

O Autorizo gravar entrevistas e outras 3 Nao autorizo gravagdes
atividades realizadas. de qualquer tipo.

Porto Alegre, de de 2014.

Pesquisador Responsavel Participante da Pesquisa
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS FASE 1

Bloco de identificacio do respondente
C1 — Qual ¢ o seu cargo dentro da rede? Ha quanto tempo vocé desempenha este cargo?
C2 — Descreva brevemente sua formagao e experiéncia profissional.

C3 — Voce participou do processo de fundagdo da rede?

Bloco de identificacdo dos eventos da trajetoria da rede
C4 — Descreva sob seu ponto de vista quais foram os fatos mais importantes que marcaram a
trajetoria da rede. Acontecimentos, mudancas, pessoas que fizeram a rede ser o que ¢ hoje.

C4 — Quais os fatores que influenciaram/afetaram estes acontecimentos.
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTAS FASE 2

Entrevista com os gestores da rede
Bloco de identificacio do respondente
D1 — Qual ¢ o seu cargo dentro da rede? Ha quanto tempo vocé€ desempenha este cargo?
D2 — Descreva brevemente sua formacgao e experiéncia profissional.

D3 — Voce participou do processo de fundagdo da rede?

Mostrar a figura da trajetoria levantada até o momento.
Responda por gentileza as proximas perguntas procurando relacionar suas respostas
com os principais acontecimentos evidenciados na trajetoria da rede.

Bloco da trajetoria da Rede

D4 — Vocé concorda com os principais eventos identificados? Gostaria de incluir, excluir ou
alterar algum deles?

D5 — Voce poderia citar os impactos de cada evento identificado? (resultados positivos ou
negativos)

D6 - Quais os eventos destacados na trajetoria da rede que mais impactaram a rede? Por que?
De que forma isto ocorreu?

D7 — Voce conseguiria dividir a trajetoria apresentada em fases/periodos? (por exemplo,

estruturacdo, capacitagcdo, expansio...)

Bloco de caracteriza¢ao de inicio da rede e relacoes antecedentes a rede

D8 - Descreva como foi o processo de criacdo da rede. Foi realizada andlise ou estudo de
viabilidade para a criagdo? O que motivou a sua criacdo? (motivadores/determinantes para a
sua criagdo)

D9 - Quais eram os objetivos da rede no momento da criagdo? Eles se modificaram ao longo
dos anos? Explique como ocorreu. Se existiram mudangas por que elas ocorreram?

D10 — Quais os ganhos que a rede pretendia oferecer aos associados no momento de sua
criagdo? Ainda sdo os mesmo hoje?

D11 - Havia relacionamento entre as empresas participantes antes da criacao da rede? Se sim,
descreva como era o relacionamento entre elas. (relacionamentos formais, informais,

conversas para troca de informagdes, compras conjuntas, cursos em parceria)
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Bloco de Coordenacio

D12 — Descreva como foi a evolucdo da estrutura da rede. (hierarquia, composicdo da
diretoria, gestores)(se houverem modificagdes, perguntar o que mudou para a rede)

D13 - Descreva o processo de gestdo da rede. Ele ¢ assim desde a formacdo da rede? Se
houverem modificacdes significativas, o que motivou estas mudangas? (principais atribuigcdes

dos gestores, forma com que a rede € gerida)

Bloco de tomada de decisoes
D14 — Descreva como foram tomadas as principais decisdes referentes a rede ao longo de sua

existéncia. Todos os envolvidos participaram destas decisdes?

Bloco de resolucao de conflitos
D15 — Como foram resolvidos os conflitos que eventualmente tenham aparecido na rede? Por

que se julgou que estes seriam os melhores meios de resolver os conflitos?

Bloco de aprendizado coletivo

D16 — A formag¢do da rede proporcionou aprendizado e capacitagdo as empresas
participantes? De que forma isto ocorreu? Quais foram os resultados proporcionados por este
processo?

D17 - Vocé conseguiria associar este aprendizado a alguns eventos? (ou periodos)

Bloco de avaliacao de desempenho

D18 — Existe alguma forma de medi¢do de desempenho da rede? (por exemplo, qualidade,
produtividade, econdmico)

D19 — Houveram modifica¢cdes na forma como ele ¢ medido? Se houveram, por qué? Quais

os impactos na rede?

Bloco de comunica¢io
D20 — Como foi feita a comunicacdo dos acontecimentos da rede ao longo de sua histoéria?
(Referente por exemplo a divulgagdo de resultados, decisdes, objetivos...)

D21 - Por que se optou em fazer a comunicagdo desta maneira?
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Bloco de interdependéncia
D22 — Vocé acredita que as empresas participantes dependem umas das outras? Por qué? Esta
dependéncia ¢ uniforme, ou vocé acredita que existam empresas que dependam mais do que

outras? (esta dependéncia € relevante/critico para a negdcio das empresas)

Bloco de confianca

D23 — Vocé acredita que as empresas participates facam parte da rede no intuido de
ajudarem-se mutuamente? Explique e exemplifique!

D24 — O que faz vocé acreditar que ndo existam comportamentos oportunistas na rede? Este

sentimento se modificou com o passar dos anos?

Bloco de apoio externo

D25 — Ao longo dos anos, tem existido algum tipo de apoio externo? De que forma tem sido
este apoio? (IES, governo, entidades de classe...)

D26 — Quais os beneficios que este apoio tem trazido para a rede?

D27 — Este a apoio tem sido fundamental para a rede? Por que?



