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RESUMO

A formagcao de redes visando ao desenvolvimento
de cooperagio entre pequenas e médias empresas
tem recebido crescente interesse no campo
organizacional. Estudos recentes se dedicaram a
compreender a gestdo dessas redes, aprofundando
os aspectos coletivos da estrutura, da coordena-
¢do e dos processos, entre outros. Este artigo se
insere no contexto de avangos sobre a gestao da
estratégia das redes, buscando compreender como
sao desenvolvidas e executadas as estratégias coo-
perativas. Assim, seu principal objetivo ¢ avaliar
como se encontram desenvolvidas as estratégias
cooperativas nas redes de pequenas e médias em-
presas. O estudo tomou como base os pressupos-

tos tedricos da avaliagao de redes propostos por

Bortolaso, Verschoore e Antunes (2010) e abor-
dou diferentes itens da gestdo da estratégia coo-
perativa nas redes de pequenas e médias empre-
sas, como: i) a defini¢do dos objetivos estratégi-
cos comuns; ii) a andlise coletiva do ambiente;
iii) o planejamento estratégico da rede; iv) o des-
dobramento da estratégia em agbes conjuntas; v)
0 acompanhamento do planejamento estratégico
por meio de reunides periddicas; e o vi) estabele-
cimento de indicadores de desempenho coletivo.
Para alcangar o objetivo proposto, a unidade de
andlise deste artigo centra-se nas redes de coope-
ragao do Estado do Rio Grande do Sul, onde ji
foram estabelecidas mais de 200 redes de peque-
nas e médias empresas com o apoio de uma poli-

tica publica. Para a realizagio desse estudo foram
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visitadas 12 redes, sendo realizadas 60 entrevis-
tas, cinco em cada rede. Por meio dos resultados
obtidos com a avaliagido de 12 redes pode-se con-
cluir que as estratégias cooperativas ainda se en-
contram em um baixo estdgio de desenvolvimen-
to. Entre as redes avaliadas, apenas quatro estio
em um estdgio elevado de desenvolvimento de
suas estratégias cooperativas. Com base nesses re-
sultados, foram feitas andlises detalhadas dos sete
itens j4 mencionados, e ainda foi realizada uma
avaliagao consolidada sobre o nivel de desenvol-
vimento da estratégia cooperativa da rede
totalizando oito andlises. O artigo ainda aponta
caminhos para sua melhoria e destacando lacu-

nas de conhecimento para futuras pesquisas.

Palavras-chave: Cooperagdao. Redes. Pequenas e

médias empresas. Estratégias cooperativas.

ABSTRACT

Network formation aiming the development of
cooperation among small and medium-sized
companies has received increasing interest from
the organizational field. Recent studies have been
devoted to understand the management of those
networks, deepening the collective aspects of the
structure, the coordination, and the processes,
among others. This article lies within the context
of network strategy management progress and
tries to understand how cooperative strategies are
developed and executed. Its main objective is to
evaluate to what degree the cooperative strategies
in networks of small and mid-sized firms are
developed. The study was based on the theoretical
evaluation of networks proposed by Bortolaso,
Verschoore e Antunes (2010) and addressed different
aspects of cooperative strategy management in
those networks, like i) the definition of common
strategic objectives, ii) the collective analysis of
the environment, iii) strategic network planning,
iv) the deployment of the strategy in joint actions,
v) monitoring of strategic planning by means of
regular meetings and vi) the establishment of
collective performance indicators. To achieve
those goals, our analysis focuses on cooperation

networks in the State of Rio Grande do Sul, Brazil,
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which has already established over 200 small and
mid-sized enterprise networks with the support
of a public policy. To carry out our study, we
visited 12 networks and conducted 60 interviews,
i.e., five per network. The network evaluation
results show that cooperative strategies are still at
a low stage of development. Among the evaluated
networks, only four of them feature more
developed cooperative strategies. Based on these
results, we performed detailed analyses of the
seven aspects mentioned above, as well as a
consolidated evaluation of the development level
of the cooperative strategy of the networks,
totalizing eight analyses. This article also points
out how networks could be improved and

highlights avenues for further research.

Key words: Cooperation. Networks. Small and

mid-sized firms. Cooperative strategies.

RESUMEN

La formacién de redes con vistas al desarrollo de
la cooperacién entre pequenas y medianas
empresas gana un creciente interés en el campo
empresarial. Estudios recientes han analizado la
gestién de esas redes, profundizando en los
aspectos colectivos de la estructura, de la
coordinacién y de los procesos, entre otros. Este
articulo se incluye en el contexto de los avances
sobre la gestiéon de las redes, con el objetivo de
comprender cdmo se desarrollan y ejecutan las
estrategias cooperativas. As{, su principal objetivo
es evaluar cédmo se desarrollan las estrategias
cooperativas en las redes de pequefias y medianas
empresas. El estudio se basa en los presupuestos
tedricos de la evaluacién de redes propuestas por
Bortolaso, Verschoore e Antunes (2010), y aborda
diferentes aspectos de las estrategias cooperativas
en las redes de pequefias y medianas empresas,
como: i) la definicién de los objetivos estratégicos
comunes; ii) el andlisis colectivo del ambiente;
iii) la planificacién estratégica de la rede; iv) el
desdoblamiento de la estrategia en acciones
conjuntas; v) el seguimiento de la planificacién
estratégica por medio de reuniones regulares;

y vi) el establecimiento de indicadores de
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desempeno colectivo. Para alcanzar el objetivo
propuesto, la unidad de andlisis de este articulo
se centra en las redes de cooperacién del Estado
de Rio Grande do Sul, estado en el que ya se han
establecido més de doscientas redes de pequefas
y medianas empresas con el apoyo de una politica
publica. Para la realizacién de este trabajo se visitaron
doce redes, realizindose sesenta entrevistas, cinco
en cada red. Por medio de los resultados obtenidos
con la evaluacién de doce redes, se puede concluir
que las estrategias cooperativas se encuentran ain
en un nivel bajo de desarrollo. Entre las redes
evaluadas, solamente cuatro gozan de un nivel
elevado de desarrollo en sus estrategias cooperativas.
En base a estos resultados, se han elaborado andlisis
detallados de los siete puntos ya mencionados
anteriormente y se ha realizado también una
evaluacién consolidada sobre el nivel de desarrollo
de la estrategia cooperativa de la red, sumando un
total de ocho andlisis. El articulo también identifica
caminos para su mejoria y destaca espacios de

conocimiento para futuras investigaciones.

Palabras clave: Cooperacién. Redes. Pequenas

y medianas empresas. Estrategias cooperativas.

1 INTRODUCAO

Nas tltimas décadas, transformacoes
significativas foram vivenciadas no cendrio socio-
econdmico levando ao crescimento da concorrén-
cia. Como decorréncia, empresas de pequeno
e médio porte tém adotado estratégias coopera-
tivas, dando forma aos diferentes arranjos inter-
organizacionais conhecidos hoje (CROPPER et
al., 2008). Para as pequenas e médias empresas,
as estratégias cooperativas sio uma das poucas
alternativas de insercao e sobrevivéncia nos merca-
dos mais competitivos. Em muitas dessas empresas
de menor porte, os proprietdrios e gestores execu-
tam mulciplas atividades corriqueiras simultanea-
mente. Com a falta de tempo, algumas atividades
essenciais sdo relegadas a um segundo plano de
importincia. Em outras palavras: “Nas pequenas
empresas o empresdrio precisa fazer de tudo a todo

o momento. Sobra pouco tempo para planejar,

pois ele precisa construir solugdes de pequenas
crises a toda hora” (BAGGIO, 2010, p. 81).

Por esse motivo, hd uma série de iniciativas
de estratégias cooperativas entre pequenas e
médias empresas, na forma de redes, em rdpido
desenvolvimento no Brasil (SEBRAE, 2012).
Estudos recentes demonstram que a cooperagio
entre pequenas e médias empresas brasileiras na
forma de redes tem se constituido em uma estra-
tégia capital para garantir a sobrevivéncia e o cresci-
mento de tais empresas, apesar das dificuldades de
formid-las e gerencid-las (CASTRO; BULGACOV;
HOFFMANN, 2011; VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2011). Levando em consideraciao
os beneficios e as dificuldades de formacao e de
gestao das redes, organismos governamentais e nao
governamentais tém estabelecido politicas de apoio
a cooperagio entre pequenas em médias empresas
(HASTENREITER, 2005). Entre essas politicas,
se destaca o Programa Redes de Cooperagao do
Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Lancado
no ano 2000, o programa tem apoiado e ajudado
a estabelecer cerca de duas centenas de redes de
pequenas e médias empresas nos setores do
comércio, da industria e dos servicos (ANTUNES;
BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010).

Paralelamente ao crescimento do ndmero
de iniciativas de redes interorganizacionais, per-
cebe-se um avan¢o na compreensio tedrica desse
fendmeno (BRASS, 2004). Essa evolucio pode
ser explicada pelo progresso no campo da andlise
de redes (NEWMAN; BARABASI; WATTS,
2006) e, também, pelo progresso na compreensio
dos fatores internos que ddo forma e consisténcia
as redes (GOSSLING; OERLEMANS; JANSEN,
2007). Nesse sentido, as redes interorganizacionais
sao percebidas como entidades complexas, exi-
gindo discussdes mais amplas do que as tradicio-
nalmente encontradas na teoria organizacional.
Um dos componentes determinantes para essa
compreensio centra-se nos instrumentos de sua
gestao. Em uma das primeiras defini¢oes de redes
interorganizacionais, os autores Miles e Snow
(1986, p. 62) jd afirmavam que rede “é uma nova
forma organizacional — uma combinag¢io tnica
de estratégia, estrutura e processos de gestao”. Por

ser criada e gerenciada para alcancgar os objetivos
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estabelecidos por seus associados, a rede é enten-
dida como um ente organizacional, sendo, dessa
forma, denominada por alguns autores “whole
network” (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007).

Como consequéncia do crescimento
simultaneo das iniciativas e do conhecimento te6-
rico, as redes interorganizacionais tém recebido o
interesse dos estudos e pesquisas em adminis-
tragdo. A maior parte desses estudos focaliza,
contudo, a formagio e os resultados das empresas
participantes. Foi somente nos tltimos anos que
alguns estudos se dedicaram a compreender a
gestao das redes interorganizacionais (PROVAN;
KENIS, 2008), aprofundando os aspectos coleti-
vos da estrutura, da coordenagio, dos processos e
dalideranca, entre outros. O artigo aqui proposto
estd inserido no atual contexto de aprofunda-
mento do entendimento das redes de pequenas e
médias empresas. Seu objetivo central é avaliar o
processo de andlise, decisdo e gestdo da estratégia
cooperativa nas redes de cooperagio do Rio
Grande do Sul por meio da percep¢io de seus
associados. Como objetivo secunddrio pode-se
citar a validagdo do critério “estratégia do modelo”
proposto por Bortolaso, Verschoore e Antunes
(2010), servindo como direcionador para coleta
e andlise de dados das redes no que tange ao
aspecto estratégicos dessas organizagoes.

No intuito de alcancar tais objetivos, o
artigo estd estruturado em cinco se¢oes, além desta
introdugio. A segao 2, a seguir, discute as questoes
tedricas que abrangem o estudo da estratégia
cooperativa nas redes interorganizacionais. A se¢ao
3, por sua vez, aborda a avalia¢do da gestdo da
estratégia das redes. Ainda na se¢do 3, sdo apresen-
tados os elementos do processo de andlise, decisao
e gestao da estratégia nas redes por meio do
modelo desenvolvido por Bortolaso, Verschoore
e Antunes (2010) e detalha a abordagem adotada
neste artigo para avaliar a estratégia das redes do
Rio Grande do Sul. A se¢io 4 discute a metodo-
logia utilizada para o desenvolvimento do artigo
e apresenta as iniciativas de redes selecionadas para
a andlise. A secao 5 é dividida em duas partes: a
primeira parte compreende a avaliagio do processo
de andlise, decisdo e gestao da estratégia coopera-

tiva nas iniciativas de redes selecionadas; a segunda
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aprofunda a avaliagao da gestao dos diferentes
aspectos que caracterizam as estratégias coopera-
tivas nas redes. Ao final, na secio 6, sao tecidas as
consideracoes finais, abordando as implicagoes e

as limitagoes deste estudo.

2 ESTRATEGIAS COOPERATIVAS NAS
REDES INTERORGANIZACIONAIS

Nas tltimas décadas, transformacées eco-
ndémicas estruturais tém sido vivenciadas com
maior ou menor intensidade (FRIEDMAN, 2005;
GHEMAWAT, 2012). Os consumidores se torna-
ram mais exigentes, a oferta de produtos similares
foi ampliada, os mercados passaram a ser mais
disputados, culminando em uma permanente
pressio por inovagées, reducbdes de custos e
aumento da qualidade. Em geral, empresas de
pequeno ou médio porte tém dificuldades em
acompanhar as transformagées globais por sua
menor escala. Para tais empresas ndo hd muitas
alternativas estratégicas ao mutuo auxilio. Nesse
sentido, o incentivo para cooperar estd na percepgao
de que ¢ possivel a obtencdo de ganhos, ou seja, o
desempenho de cada uma das empresas pode ser
superior ao que seria possivel caso nao contasse
com a cooperagio das demais (AXEROLD, 1990).
As estratégias cooperativas representam, assim,
uma possibilidade real de inser¢ao competitiva de
pequenas em médias empresas.

Resgatando a literatura, pode-se afirmar
que o cendrio de estudos sobre estratégias coope-
rativas ganhou destaque na década de 1980 por
meio dos estudos de Astley (1984) e de Astley e
Fombrun (1983). Em um desses artigos, Astley
(1984) defendia a existéncia de um terceiro nivel
de estratégia: aquelas suportadas por agdes conjun-
tas. Inicialmente, as duas perspectivas de decisio
estratégica da empresa se resumiam em produzir
internamente ou comprar no mercado. Em seus
estudos, os autores contribuiram postulando a
importancia de se entender a relevancia do modelo
de estratégias cooperativas para compreender a
realidade organizacional que se manifestava nas
relagbes interorganizacionais. Em um artigo

seminal, Astley e Fombrun (1983) j4 deixavam
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claro que a adogdo de estratégias cooperativas
consistia em uma importante alternativa para
amortecer os impactos das transformagoes econo-
micas. As estratégias cooperativas oferecem oportu-
nidades de cooperagio, pois ampliam a nogdo dos
relacionamentos entre empresas para além das
questdes puramente concorrenciais.

Outros autores argumentam que as estra-
tégias cooperativas decorrem da necessidade
das empresas em promover a¢cdes de cooperagio
para lidar com suas interdependéncias dinimicas
(BRESSER; HARL, 1986; BRESSER, 1988;
OLIVER, 1988). As estratégias cooperativas sao
adotadas, conforme tais autores, para melhor lidar
com a instabilidade ambiental, da mesma forma
que, na natureza, muitos animais aglutinam—se em
grupos para se proteger e sobreviver. Neste traba-
lho adota-se a definicio de Astley e Fombrun (1983),
na qual as estratégias cooperativas sdo iniciativas
de grupos de organiza¢des que gerenciam mutua-
mente sua interdependéncia no ambiente dindmico
das relagées interorganizacionais. Por fim, Yami
(2006) sustenta o aprofundamento do estudo das
estratégias cooperativas para se entender o cendrio
contemporineo constituido por diferentes arranjos
interorganizacionais, tais como as redes entre
pequenas e médias empresas.

No contexto dessas redes formadas por
pequenas e médias empresas as estratégias coope-
rativas nas redes interorganizacionais cumprem
um papel relevante ao direcionar os diferentes
interesses particulares aos interesses coletivos do
grupo. Por meio da estratégia cooperativa, os asso-
ciados definem seus objetivos comuns e estabele-
cem as formas e as a¢odes para alcan¢d-los. Em
outras palavras, a estratégia cooperativa oferece
suporte para a concretizagio dos objetivos defini-
dos coletivamente (PARK, 1996). Amparados na
estratégia da rede, as organiza¢oes definem suas
préprias estratégias individuais. Assim, pode-se
dizer que hd uma interdependéncia estratégica nas
redes de pequenas e médias empresas, na qual os
objetivos coletivos do grupo se originam dos
interesses particulares dos associados, ao mesmo
tempo que os interesses individuais de cada asso-
ciado acabam se alinhando aos objetivos coletivos

de sua rede. Perrault (2011) corrobora tal entendi-

mento, a0 argumentar que a cooperagio decorre
das relagbes duradouras entre organizagbes em
uma nova estrutura que possui o compromisso
de uma missiao definida em comum.

Ao abranger objetivos comuns de um gru-
po, a colaboracio entre as empresas na rede torna
o processo estratégico mais intricado. Além das
dificuldades inerentes as decisbes estratégicas
empresariais, nas redes hd o desafio do alinhamento
das estratégias do grupo com as estratégias indivi-
duais das empresas associadas. A gestdo estratégica
da rede é estabelecida no intuito de evitar esse
desalinhamento. Em vez de deixar as agées e os
resultados ao acaso, a rede é planejada, coordenada
e controlada por gestores com a finalidade de
ampliar os ganhos competitivos das empresas asso-
ciadas (PROVAN; KENIS, 2008). Compreender
como os participantes desenvolvem e como eles
avaliam a gestdao estratégica cooperativa na rede
de pequenas e médias empresas torna-se, portanto,
uma tarefa indispensdvel tanto para a evolugio
do conhecimento académico nessa drea quanto
para o éxito das iniciativas brasileiras. A préxima
se¢do abrange a discussio sobre a avalia¢io das

estratégias cooperativas em redes.

3 AVALIACAO DA GESTAO DAS REDES
INTERORGANIZACIONAIS

O estudo das redes interorganizacionais,
em especial daquelas formadas por pequenas e
médias empresas, tem recebido atengio académica
dada a importincia da rede como a organizac¢io
por meio da qual as empresas perseguem seus obje-
tivos. Nesse sentido, o entendimento da gestio
das redes interorganizacionais possibilita a com-
preensio do sucesso e do fracasso das iniciativas
e a proposi¢do de agbes para a melhoria de seu
desempenho. Se a gestao conduz os caminhos das
redes de pequenas e médias empresas, sua avaliagio
é um imperativo para entendé-la e aprimori-la.

A preocupagio com a avaliagio da rede e
de seus resultados emergiu com maior vigor ao
final da década de 1990. Os estudos de Milward
e Provan (1998) e de Sydow e Windeler (1998)

buscaram, na esfera intraorganizacional, a con-
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cepgdo e a importincia de uma avalia¢io discipli-
nada, bem como dos métodos e procedimentos
cientificos de coleta e de andlise, e as adaptaram
as relacoes interorganizacionais. Até ento, as redes
interorganizacionais eram avaliadas por meio das
medidas tradicionais adotadas para as organizagoes
individuais. Mesmo que a rede seja constituida
por empresas independentes, sua gestao nao deve
ser avaliada pela gestao de suas associadas. O
desempenho individual de um associado pode ser
um dado importante, mas, por si s, nao indica o
sucesso da rede. As redes interorganizacionais
exigem métodos de avaliagio que se apliquem a
suas especificidades. Na concep¢ao de Mandell e
Keast (2007; 2008), os métodos que se aplicam a
redes interorganizacionais devem estar centrados
na avaliacdo dos esforcos conjuntos, no desenvol-
vimento dos relacionamentos e na integragao das
participantes individuais com os resultados cole-
tivos, visando ao longo prazo em vez do curto prazo.

De tal modo, a avalia¢ao das redes inter-
organizacionais pode ser entendida como a busca
por melhores caminhos de atua¢io, com a geragiao
de informacées e evidéncias concretas dos bene-
ficios e das consequéncias que decorrem de sua
adogao, no intuito de auxiliar seus gestores a esco-
lherem as a¢bes mais vantajosas para a rede. Em
outras palavras: “A avalia¢ao das redes interorga-
nizacionais também ¢ entendida como um pro-
cesso de interagao, no qual os gerentes monitoram
o contexto de suas atividades e seus efeitos, ten-
tando controlar o resultado e, eventualmente, o
processo de gestdo em relagdo a critérios especi-
ficos” (SYDOW; WINDELER, 1998, p. 269).
Nessa perspectiva, as redes interorganizacionais
j4 foram avaliadas por pesquisadores de diferentes
maneiras, com a utiliza¢iao de variados construtos
e distintos niveis de andlise. Em razio dessas dife-
rencas de abordagens e de medidas, nio é possivel
definir um método generalizdvel aplicdvel a todas
as formas de redes e relagoes interorganizacionais
(PROVAN & SYDOW, 2008). Assim, a avaliaciao
das redes de pequenas e médias empresas requer
uma abordagem adaptada a suas caracteristicas,
com construtos e indicadores especificos para as
questoes que afetam sua gestao e seus resultados.

“Os pesquisadores devem ser capazes de identificar

424

quais medidas e abordagens podem ser mais
adequadas do que outras, em vez de optar por
medidas e abordagens com base na disponibili-
dade de dados ou por razoes alheias a qualquer
fundamentagio tedrica particular” (PROVAN &
SYDOW, 2008, p. 696).

As redes de pequenas e médias empresas
sao estabelecidas para viabilizar a realizagao de
agoes colaborativas visando aos ganhos de escala
que somente grandes corporagdes obtém. Estudos
seminais (PERROW, 1992; JARILLO, 1993)
e pesquisas mais recentes (TODEVA, 2006;
KLEINDOREFER; WIND; GUNTHER, 2009),
bem como publicagdes nacionais (CASAROTTO;
PIRES, 1998; TEIXEIRA, 2005) demonstram
as multiplas caracteristicas das redes de pequenas
e médias empresas. Essas caracteristicas entre-
lagadas tornam possivel estabelecer critérios que
dao forma a constitui¢do de um modelo para a
avaliacao da gestao das redes de pequenas e médias
empresas.

Com base nas caracteristicas distintivas das
redes de pequenas e médias empresas, estudos recen-
tes (ANTUNES; BALESTRIN; VERSCHOORE,
2010; BORTOLASO; VERSCHOORE;
ANTUNES, 2010) estabeleceram uma abordagem
especifica para a avaliaciao de sua gestao. Bortolaso,
Verschoore, Antunes (2010) propdem um modelo
para avaliagdo das redes interorganizacionais de
pequenas e médias empresas no qual os critérios
(i) estratégia, (ii) estrutura, (iii) coordenagao, (iv)
lideranga, (v) relacionamentos, (vi) processos e
(vii) resultados proporcionam uma visao geral da
gestdo da rede. Na abordagem desses autores,
a rede pode ser tanto avaliada em sua totalidade,
abrangendo os sete critérios conjuntamente, quanto
em um critério especifico, buscando entender
apenas um dos aspectos de sua gestao. Apesar de
ser um modelo criado a partir de uma realidade
local, refletindo as caracteristicas das redes inter-
organizacionais desenvolvidas no Brasil, o modelo
apresentado por Bortolaso, Verschoore, Antunes
(2010) ainda nio foi empiricamente testado por
outros estudos. De forma a apresentar evidéncias
que contribuam para um teste desse modelo, este
trabalho optou por aprofundar o conhecimento

sobre a gestao da estratégia cooperativa.
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3.1 Avaliacao da gestao da estratégia cooperativa

em redes de pequenas e médias empresas

Nas redes de pequenas e médias empresas,
a estratégia deixa de ser concebida de forma indi-
vidual e passa a ser concebida de forma conjunta
em busca dos objetivos comuns. Nessa légica, a
constru¢io da estratégia decorre de um consenso
entre todos os associados, pois os representantes
das empresas associadas, os gestores da rede e as
equipes de trabalhos, discutem seus objetivos e a
melhor maneira de alcanc¢d-los (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008). A estratégia assume
uma énfase cooperativa nas redes de pequenas e
médias empresas. Por esse motivo, alguns autores
afirmam que “a construgio coletiva da estratégia
é crucial para uma rede, dado que visa determinar
as politicas de gestao, o uso de recursos e o posiciona-
mento da rede para a realizagdo dos objetivos
propostos” (BORTOLASO; VERSCHOORE;
ANTUNES, 2010, p. 30). A estratégia cooperativa,
portanto, cumpre papel relevante para o sucesso
de uma rede de pequenas e médias empresas. A
énfase cooperativa, entretanto, nio ¢ facilmente
assimilada por empresas que habitualmente operam
de maneira individualizada, com estratégias unica-
mente competitivas, e que trazem consigo distintas
trajetérias em seus negdcios. A questao para esse
dilema entre a estratégia competitiva individual
do associado e a estratégia cooperativa conjunta
da rede somente pode ser solucionada por meio
da gestdo. De acordo com os estudos que enfoca-
ram essa questio (ANTUNES; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2010; WOITCHUNAS,
2010), o ponto-chave da gestao estratégica da rede

centra-se em obter uma visio estratégica conjunta,

a disciplina em relagdo a um planejamento cole-
tivo e 2 eficiente comunicagio entre os parceiros.

A abordagem da avaliacdo da gestao da
estratégia das redes de pequenas e médias empresas
proposta no modelo de Bortolaso, Verschoore e
Antunes (2010) segue nessa diregao e serd utilizado
neste trabalho como referéncia central para avalia-
¢ao da gestao estratégica das redes. Esse processo
de avaliagdo abrange sete itens de andlise concer-
nentes a gestdo das estratégias cooperativas nas
redes, conforme Quadro 1.

O primeiro item compreende a avaliacao
coletiva do ambiente, na qual as empresas com-
partilham suas oportunidades e suas dificuldades
e tentam encontrar semelhancas que justifiquem
sua associa¢io a rede. O segundo abrange a defi-
nic¢do dos objetivos estratégicos comuns, avaliando
como a rede gere o processo de estabelecimento
coletivo dos fins que orientam sua constituigdo e
manutengio pelas empresas associadas (PERUCIA;
BORTOLASO; ORSOLINI, 2010). O terceiro
item da avaliacio de redes de pequenas e médias
empresas compreende o planejamento estratégico
da rede, o qual, conforme Woitchunas (2010), orga-
niza como os objetivos definidos serdo buscados
conjuntamente pelos associados da rede. Na
sequéncia, o quarto aspecto abrange o desdobra-
mento da estratégia em agdes que possam ser
distribuidas entre os associados (BAGGIO, 2010).
O quinto trata da designac¢io de responséveis pela
implanta¢io do planejamento estratégico da rede,
gerando vinculos de cumplicidade com a execu¢io
das a¢oes desdobradas (PERUCIA; BORTOLASO;
ORSOLINI, 2010). A abordagem de Bortolaso,
Verschoore e Antunes (2010) se apoia na ideia de

que O sucesso da gCStéO da estratégia cooperativa

Itens da avaliagido

Referencial tedrico

. Andlise coletiva do ambiente

. Objetivos estratégicos comuns

. Planejamento estratégico da rede

Desdobramento da estratégia

. Designacdo de responsdveis

. Reunides de acompanhamento

7. Indicadores de desempenho coletivo

Milward e Provan (1998); Sydow e Windeler (1998);
Mandell e Keast (2007; 2008); Provan e Sydow (2008);
Balestrin e Verschoore (2008); Antunes et al. (2010);
Baggio, (2010); Bortolaso et al. (2010); Perucia et al.
(2010); Woitchunas (2010); e Wegner e Ribeiro (2011)

Quadro 1 — Itens avaliados na estratégia cooperativa das redes.

Fonte: dos autores.
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da rede estd vinculado ao acompanhamento de
sua operacionalizagio. Por isso, o sexto item avalia
as reunioes de acompanhamento do planejamento
estratégico e, em especial, a frequéncia de sua
ocorréncia. Finalmente, o sétimo aspecto da avalia-
¢ao de redes de pequenas e médias empresas com-
preende a existéncia de indicadores de desempenho
coletivo, os quais mensuram ndo apenas o desem-
penho do associado, mas também e, principal-
mente, o desempenho da rede (MANDELL;
KEAST, 2007; WEGNER; RIBEIRO, 2011).
Definidos e elencados os itens de anilise
da gestao da estratégia cooperativa das redes de
pequenas e médias empresas e do seu referencial
tedrico de suporte, torna-se possivel analisar as
redes constituidas no Rio Grande do Sul. Na pré-
xima se¢io, serd detalhada a metodologia adota-
da neste trabalho, bem como os procedimentos que

balizaram a coleta e as andlises dos dados empiricos.

4 METODO

O método de trabalho foi construido de
modo a utilizar dados empiricos para avaliar a
gestao estratégica das redes interorganizacionais
de pequenas e médias empresas, a0 mesmo tem-
po que serve para testar parte do modelo propos-
to por Bortolaso, Verschoore e Antunes (2010).
De forma geral, o trabalho foi desenvolvido com

base nas scguintes etapas:

1 — Revisao da literatura, com o objetivo
de entender o fendmeno da cooperacio entre
empresas.

2 — Andlise dos principais elementos te6-
ricos a serem considerados para o tema estratégia
em redes de coopera¢io horizontal.

3 — Elaboracio das perguntas do questio-
niério, sendo que cada pergunta baseou-se em um
conjunto de autores selecionados a partir dos ele-
mentos tedricos vistos no item 2, acima. Para esse
trabalho, sobre a avaliagdo da gestao da estratégia
das redes, os itens que nortearam a constru¢io
das perguntas sdo apresentados no Quadro 1.

4 — Aplicagdo do questiondrio piloto em

16 participantes associados a quatro redes, com
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objetivo de aprimorar o questiondrio a partir da
andlise dos especialistas.

5 — Aplica¢io do instrumento em 60 pat-
ticipantes associados a 12 redes com o objetivo

de atender os objetivos propostos nesse trabalho.

As subsegdes a seguir detalham cada um
dos elementos do método utilizado, de forma a
orientar o leitor sobre como ocorreu o processo
metodoldgico para o atingimento dos objetivos

propostos.

4.1 Unidade de andlise

Seguindo os pressupostos de Provan e Sydow
(2008), a metodologia adotada partiu da identi-
ficagido da abordagem mais adequada para a ava-
liacao de redes interorganizacionais. A unidade
de andlise é a gestao da estratégia da rede, nio
sendo objeto de estudo a estratégia individual das
empresas. Para atingir tal objetivo adotou-se o
modelo de avalia¢io de redes de pequenas e médias
empresas proposta por Bortolaso, Verschoore e
Antunes (2010). Faz-se relevante destacar que o
modelo de Bortolaso, Verschoore e Antunes (2010)
apresenta sete critérios, sendo eles: i) estratégia;
ii) estrutura da rede; iii) processos; iv) coordena-
¢ao; v) lideranca; vi) relacionamento; e vii) resul-
tados. Neste artigo, optou por realizar a andlise

de somente um critério, a estratégia.

4..2 Amostra

O Rio Grande do Sul é um vasto campo
empirico para a andlise de redes de pequenas e
médias empresas em decorréncia da politica pabli-
ca que constituiu mais de 240 iniciativas de redes
(ANTUNES; BALESTRIN; VERSCHOORE,
2010). O extenso e variado nimero de redes exis-
tentes no Rio Grande do Sul tem fomentado diver-
sas estudos abordando a cooperagiao empresarial,
transformando o estado em um dos centros bra-
sileiros de pesquisas sobre o tema (BALESTRIN;
VERSCHOORE; REYES, 2010). A selecao da

amostra levou em consideragdo as caracteristicas
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das redes formadas pelo Programa Redes de Coo-
peragio, separando-as conforme o setor de atua-
¢d0, o nimero de associados e o tempo de existéncia
da rede. Tais critérios foram adotados tendo em
vista o objetivo de investigar diferencas em redes
com tamanho, tempo e setor de atuacio distintos.
Acredita-se que redes maiores, ou menores,
possam ter diferencas na adogdo de estratégia ji
que possuem mais, ou menos, recursos. Da mesma
forma, acredita-se que o tempo de existéncia e o
setor podem contribuir para consolidar as estra-
tégias da rede, uma vez que redes com mais tempo
tendem a ter um processo de gestdo mais maduro.
Seguindo esses critérios, as redes selecionadas
possuem menos de 4 anos, entre 4 e 6 anos e mais
de 6 anos de existéncia. Quanto ao critério tama-
nho da rede foi considerado o nimero de associa-
dos. Assim, se dividiu em trés grandes grupos:
redes com menos de 20 associados, redes que
possuifam entre 20 e 40 associados e redes com
mais de 40 associados. No que tange ao setor de
atuagio, as redes foram selecionados conforme
atuavam no comércio, na inddstria ou no servigo.
O Quadro 2 apresenta uma sintese das caracteris-

ticas das redes avaliadas.
4.3 Coleta de dados
Ap6s a selecao das redes, a abordagem de

avaliagao proposta em Bortolaso, Verschoore e

Antunes (2010) ainda segue trés etapas procedi-

mentais: coleta, andlise e comparagao. A coleta
de dados abrangeu a documentagio da rede,
complementada por entrevistas em profundidade.
Foram coletados materiais referentes ao planeja-
mento da rede, abrangendo sua missdo, visio,
valores e objetivos, além de materiais genéricos
relacionados as redes avaliadas, publicados em
revistas, em jornais e na internet. O organograma
da rede, por exemplo, auxiliou na sele¢ao dos cinco
representantes abordados: o presidente, um dos
diretores; o gestor ou o secretério; e dois associados
escolhidos aleatoriamente. Foram realizadas,
portanto, cinco entrevistas em cada uma das 12
redes avaliadas, totalizando 60 entrevistas guiadas
pelo instrumento de coleta que contempla os sete
itens de andlise da gestdao da estratégia da rede.
Mesmo utilizando um instrumento estruturado,
os entrevistados foram estimulados a descrever e
a compartilhar exemplos da rotina da rede no que
tange ao processo de estabelecimento da estratégia.
E importante destacar que a percepgio dos res-
pondentes é uma limita¢do inerente ao método
utilizado, uma vez que pode conter algum viés e
nio ser completamente aderente 2 realidade. De
qualquer forma, a percep¢ao dos respondentes
serve como balizador para as decisées dos mesmos
como membros das redes e pode, portanto, pro-
porcionar informagdes que mostrem uma parte
da realidade. As entrevistas ocorreram na sede da
rede ou nas lojas das associadas, no periodo de
outubro de 2009 a fevereiro de 2010, e foram

gravadas para futura transcri¢io.

Redes Setor de Numero de Tempo de

avaliadas atuacio associados existéncia
Rede 01 Industria Menos de 20 empresas Mais de 4 e 6 anos
Rede 02 Comércio Entre 20 e 40 empresas Entre 4 e 6 anos
Rede 03 Inddstria Menos de 20 empresas Menos de 4 anos
Rede 04 Comércio Mais de 40 empresas Entre 4 e 6 anos
Rede 05 Inddstria Menos de 20 empresas Menos de 4 anos
Rede 06 Comércio Entre 20 e 40 empresas Mais de 6 anos
Rede 07 Comércio Entre 20 e 40 empresas Entre 4 e 6 anos
Rede 08 Servigo Menos de 20 empresas Menos de 4 anos
Rede 09 Comércio Mais de 40 empresas Entre 4 e 6 anos
Rede 10 Comércio Entre 20 e 40 empresas Entre 4 e 6 anos
Rede 11 Servigo Entre 20 e 40 empresas Mais de 6 anos
Rede 12 Servigco Entre 20 e 40 empresas Entre 4 e 6 anos

Quadro 2 — Caracteristicas das redes avaliadas.

Fonte: dos autores.
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4..4 Processo de anilise

Ap6s a coleta, foi realizada a etapa de and-
lise dos dados. Inicialmente foi feito o processa-
mento das informagoes coletadas em campo, as
quais incluem a transcri¢io das entrevistas, a
organizagio dos documentos fornecidos e demais
evidéncias objetivas que se mostraram Uteis para a
avaliagao da rede, conforme sugerido por Bortolaso,
Verschoore e Antunes (2010). Apds a transcri¢do
das entrevistas dos associados, cada resposta ou
depoimento para cada item de andlise foi tabulada
de acordo com uma escalade 1 a 5. Essa tabulacao
foi realizada por consultores/pesquisadores espe-
cialistas no tema. Eles fizeram a interpretagio das
respostas de acordo com a escala proposta para
cada pergunta. Isso foi possivel porque cada
alternativa de resposta continha um conjunto de
informacoes denominado gabarito utilizado pelos
pesquisadores para interpretar as respostas dos
respondentes. Com base nas respostas, os pesqui-
sadores buscavam na escala o conjunto de infor-
magbes que mais estivesse de acordo com a
resposta do respondente. “Dessa forma, é possivel
analisar e comparar os depoimentos prestados
pelos associados da rede e também comparar suas
respostas com os documentos existentes, a fim
de verificar a veracidade e a consisténcia das
afirmacées” (BORTOLASO; VERSCHOORE;
ANTUNES , 2010, p. 37). Cabe ressaltar que,
em todas as redes avaliadas, foi feita uma média
das respostas de cada um dos cinco entrevistados.
Esse procedimento foi repetido nos sete itens de
andlise da gestdo da estratégia da rede. Assim, foi
possivel obter uma avalia¢io da estratégia de cada

uma das 12 redes.

4.5 Comparagao dos resultados

Apbs a compilagio dos resultados indivi-
duais, foi realizada a etapa de comparacgio das
avaliagoes da gestao da estratégia cooperativa das
redes. Nesta tltima etapa, cada uma das andlises
individuais consolidadas nas planilhas das redes
foi comparada com as avalia¢des das demais pla-

nilhas. A andlise comparativa permitiu aos avalia-
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dores ter uma visiao ampla de cada rede e estabelecer
os ajustes necessdrios. Nao obstante, o estudo
paralelo da gestao da estratégia de multiplas redes
possibilitou triangula¢des analiticas mais ricas do
que as de uma iniciativa isolada. Os resultados
encontrados demonstraram isso. Eles serdo apre-
sentados em duas partes, na préxima segiao. A
primeira parte tem como foco as redes de peque-
nas e médias empresas e a avaliagio comparativa
se dd entre o desenvolvimento da estratégia
cooperativa em cada uma delas. Na segunda parte,
o foco sao os sete itens de avaliagao da gestao da

estratégia cooperativa abordados neste trabalho.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Com o intuito de contribuir com o cam-
po de estudos sobre redes de pequenas e médias
empresas e, principalmente, com o tema gestdo
da estratégia cooperativa, o presente trabalho rea-
lizou uma avaliagio da gestdo da estratégia de 12
redes constituidas no Rio Grande do Sul, adotan-
do a abordagem proposta no modelo de Bortolaso,
Verschoore e Antunes (2010). A apresentagio ¢ a
discussao dos resultados serio feitas em duas
secoes. Na secao 5.1, serd enfocada a avaliacao da
gestao da estratégia cooperativa nas redes de
pequenas e médias empresas como um todo. Na
secdo 5.2, por sua vez, serio abordados os sete
itens de andlise que compreendem a avaliagiao da
gestao da estratégia cooperativa de acordo com a

abordagem adotada.

5.1 Avaliacao das estratégias cooperativas

A andlise contemplada nessa segio estd
centrada nos resultados da avaliagdo da gestdao
da estratégia cooperativa das redes expostos na
Tabela 1. Ao analisar detalhadamente a tabela, que
mostra as notas recebidas por itens de anilise e
por rede, e também, as notas médias totalizadas
(tanto por aspecto envolvendo as 12 redes como
as notas por andlise individual da rede), se observa
que a média de desempenho obtida centra-se no

valor de 2,5 pontos. A sistemdtica de anilise que
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Tabela 1 — Resultados da avaliagciao das estratégias cooperativas nas redes.

Rede / Aspecto 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 Média
1. Andlise do ambiente 20 48 34 30 20 28 1,0 30 20 12 24 20 2,5
2. Objetivos comuns 24 46 30 36 30 36 14 26 26 14 18 24 2,7
3. Planejamento 14 48 38 30 20 40 1,2 20 22 1,6 30 14 2,5
estratégico
4. Desdobramento da 20 44 28 26 20 32 12 24 24 14 22 20 2,4
estratégia
5. Designacdo de 1,6 46 34 32 26 34 12 18 28 1,0 28 1,6 2,5
responsdveis
6. Reunides de 22 48 3,8 32 22 3,2 1.0 28 2,0 1,0 1,8 2,2 2,5
acompanham.
7. Indicadores de 1,2 44 30 14 22 40 1,0 1,6 1,6 1,2 2,0 1,2 2,1
desempenho
Média da rede 1,8 46 33 29 23 35 LT 23 22 13 23 1,8 2,5
Fonte: dos autores.
se segue estd construida de forma a apresentar os mesmos entraves ja observados em outras
inicialmente as redes que tiveram desempenho redes no processo de definicao da estratégia
inferior a 2,5 pontos. (ANTUNES; BALESTRIN; VERSCHOORE,
Segundo o critério estabelecido para apre- 2010). Desse modo, as redes possuem objetivos
sentagio da andlise, as redes que obtiveram nota estratégicos definidos, mas pouco disseminados
inferior a 2,5, sio asredes 1, 5,7, 8,9, 10, 11 e entre os associados. Ndo obstante, os empresirios
12, Quadro 3. Tragando um paralelo entre essas associados as redes percebem a necessidade de
oito redes, é possivel organizd-las em trés grupos realizar uma adequada andlise do ambiente para
de comparagio. O primeiro grupo é composto seu desenvolvimento corroborando com os estu-
pelas redes que obtiveram pontuagio inferior a dos desenvolvidos por Provan e Sydow (2008).
1,5. O segundo grupo retine as redes que foram Isso significa, para esse grupo de redes, que o
avaliadas com notas entre 1,5 e 2,0. O terceiro e desenvolvimento de estratégias coletivas ¢ funda-
ultimo grupo centraliza as redes que contemplam mental para o sucesso das iniciativas, confirmando
notas entre 2,0 e 2,5. os pressupostos de Jarillo (1998), de que as estraté-
No que tange ao primeiro grupo de andlise, gias direcionam os associados ao alcance de seus
as redes enquadradas como inferior 2 notade 1,5 objetivos comuns. Cabe observar, no entanto, que
sdo as redes 7 e 10. Percebe-se que elas se encon- os aspectos que mais reduzem as notas obtidas
tram em um estdgio inicial de desenvolvimento por essas redes — 7 e 10 — localizam-se no fato de
da gestao da estratégia e que estio enfrentando elas nio serem vistas como um ente organizacional
Redes Setor de Niitmero de Tempo de Média
avaliadas atuaciio associados existéncia
Rede 01 Industria Menos de 20 empresas Mais de 4 e 6 anos 1,8
Rede 05 Industria Menos de 20 empresas Menos de 4 anos 2,3
Rede 07 Comércio Entre 20 e 40 empresas Entre 4 e 6 anos 1,1
Rede 08 Servi¢o Menos de 20 empresas Menos de 4 anos 2,3
Rede 09 Comércio Mais de 40 empresas Entre 4 e 6 anos 2,2
Rede 10 Comércio Entre 20 e 40 empresas Entre 4 e 6 anos 1,3
Rede 11 Servico Entre 20 e 40 empresas Mais de 6 anos 2,3
Rede 12 Servico Entre 20 e 40 empresas Entre 4 e 6 anos 1,8

Quadro 3 — Caracteristicas das redes avaliadas e média no critério “estratégia”.

Fonte: dos autores.
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por seus préprios associados. Assim, os associados
nao percebem que a estratégia necessita de dire-
trizes que devem ser construidas cooperativamente.
Na literatura, autores argumentam que os objetivos
estratégicos sio os principais norteadores de uma
rede estruturada como um ente organizacional
(PROVAN; FISH; SYDOW/, 2007). Quando eles
nio estdo definidos, como no caso dessas redes
que obtiveram notas igual a 1,4 em uma escala de
1 a 5, percebe-se que todas as demais operagdes
desencadeadas pelos objetivos estratégicos acabam
sendo consideradas também incipientes.

Ao analisar o segundo grupo, as redes
enquadradas de 1,5 até 2 pontos — 1 e 12 —, ¢
possivel verificar que ambas necessitam promover
a transparéncia de seus objetivos e dissemind-los
entre todos os associados, jd que receberam nota
igual a 2,4. Isso demonstra que as redes possuem
seus objetivos definidos, mas eles nio sao conhe-
cidos por todos os membros da rede. Diversos
autores apontam esse desconhecimento como

N

problemas relativos a4 assimetria de informacio
(WILLIANSON, 1975). Ainda analisando a
gestao estratégica das redes, verifica-se que elas
realizam a¢6es pontuais para solucionar ou atingir
determinado objetivo de curto prazo; nio confi-
gurando, assim, um processo articulado e siste-
mitico. Pode-se destacar como oportunidades
de melhoria o desenvolvimento e a ado¢io do
planejamento estratégico. Cabe mencionar, no
entanto, que estudos empiricos chamam a aten¢io
quanto a dificuldade das redes na elaboracio e
acompanhamento do planejamento estratégico
(WOITCHUNAS, 2010). A disseminagio e a
utilizagao mais efetiva do planejamento estratégico
contribuirdo para a organizagio de metas e agoes
de pequeno, médio e longo prazo, auxiliando no
desenvolvimento e na consolidacio das redes em
questdo. Assim, a nota atribuida a avalia¢io do
planejamento estratégico, nas redes 1 e 12, foi 1,4.
Segundo Born (2007), um plano estratégico se
divide em andlise estratégica, em que se identifi-
cam as oportunidades e ameagas; e em formulagio
da estratégia, na qual sdo apontados os objetivos
estratégicos e programas de agio de longo prazo.

No terceiro grupo de andlise, de 2 até 2,5,

encontram-se as redes 5, 8,9 e 11. Quando tracada

0]

uma linha de comparagao entre as quatro redes
enquadradas de 2 a 2,5, é possivel identificar que
elas se encontram no mesmo estdgio de desenvol-
vimento da estratégia. Na incursio em campo,
verificou-se que as redes possuem iniciativas
quanto ao desenvolvimento da gestdao da estra-
tégia, pois as notas conquistadas foram, respectiva-
mente, 3; 2,6; 2,6 e 1,8. Assim, identificou-se que
as redes possuem objetivos definidos de longo
prazo, mas que eles nio sio de conhecimento de
todos os associados. Nesse aspecto, “objetivos
comuns’, é possivel verificar uma similaridade na
avaliacao das redes 1 e 12. Quando verificado
se as redes realizam a andlise do ambiente para
estabelecer seus objetivos e também estruturar sua
estratégia de atuacio, foi similar o resultado das
quatro redes: elas possuem agdes iniciais focadas
no cumprimento desses requisitos. As notas rece-
bidas foram, respectivamente, 2; 3; 2; e 2,4. Logo,
vale ressaltar que o entendimento do ambiente
empresarial no qual as redes estdo inseridas é crucial
para determinar a estratégia de atuagio (PERUCIA;
BORTOLASO; ORSOLIN, 2010). Dessa forma,
pode-se argumentar que essas redes passam por
um processo de mapeamento e construc¢io de sua
estratégia e, por consequéncia, de seu planeja-
mento estratégico e de seus indicadores de desem-
penho. E importante destacar que a definigio
de uma estratégia clara contribui para que os
objetivos sejam entendidos e disseminados entre
todos os associados (HUMAN; PROVAN, 1997).

Nesse momento, parte-se para a andlise das
redes que obtiveram pontuagio superior a 2,5,
Quadro 4. Como é reduzido o niimero de redes
que se enquadram nesse critério, serd realizada
uma andlise individual de cada rede com o obje-
tivo de uma contribui¢do mais aprofundada de
forma empirica. A andlise serd iniciada pela rede
3, seguida das redes 4 e 6. A rede 2 serd a tltima
rede a ser analisada em virtude de seu alto nivel
de contribui¢io para o tema estudado.

Quando analisada a rede 3, verificou-se
que ela possui os objetivos de longo prazo defi-
nidos, mas nao disseminados a todos os associados
da rede. Cabe lembrar que a nota obtida no
aspecto de objetivos estratégicos foi 3. Quanto

ao planejamento estratégico, sio percebidas
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Redes Setor de Numero de Tempo de Média
avaliadas atuaciio associados existéncia
Rede 02 Comércio Entre 20 e 40 empresas Entre 4 e 6 anos 4,6
Rede 03 Industria Menos de 20 empresas Menos de 4 anos 3,3
Rede 04 Comércio Mais de 40 empresas Entre 4 e 6 anos 2,9
Rede 06 Comércio Entre 20 e 40 empresas Mais de 6 anos 3,5

Quadro 4 — Caracteristicas das redes avaliadas e média no critério “estratégia”.

Fonte: dos autores.

evidéncias de um alto grau de formalizacio, jd que
a nota atingida nesse aspecto foi 3,8. Esse fato
contribuiu para a simetria de informacéo entre os
associados, facilitando que toda a rede execute
acoes alinhadas com seus objetivos comuns
(PERUCIA; BORTOLASO; ORSOLIN, 2010).

No que se refere ao acompanhamento do
planejamento e a2 adoc¢io de indicadores, percebe-
se que a rede estd trabalhando para o desenvolvi-
mento de um processo sistemdtico de acompanha-
mento e medi¢iao da execu¢io do planejamento
estratégico. Outro ponto a ser destacado posi-
tivamente consiste na existéncia de um responsével
para acompanhar o planejamento estratégico (o
executivo), o que tende a mostrar a maturidade
da rede nas questoes estratégicas. A existéncia de
um responsével pelo acompanhamento do plane-
jamento estratégico contribuiu para que a rede
tenha alcangado a nota 3,4 nesse aspecto. Isso
tenderd a contribuir para a elaboragio de uma
andlise mais eficaz da execugio das agbes proje-
tadas quando da elaboracio do planejamento
estratégico, justamente porque esse processo é
acompanhado por um membro externo a rede.
Logo, ¢ possivel concluir que a presenca de pro-
fissionais para o gerenciamento da rede é um fator
de extrema importincia, visto que esses profissio-
nais tém como objetivo Ginico contribuir para o
desenvolvimento e crescimento da rede (ORSOLIN;
BORTOLASO, 2010).

A rede 4 possui os objetivos definidos, fal-
tando somente um investimento maior na disse-
minagdo dos objetivos de longo prazo a serem
atingidos. Esse problema, deficiéncia na simetria
de informagao, foi observado na grande maioria
das redes avaliadas. A rede executa sua anilise do
ambiente, mas esse diagndstico do ambiente ainda

se mostra incipiente, por isso se entende que a

rede estd em processo de amadurecimento. A nota
obtida nesse aspecto foi 3. O desdobramento da
estratégia em plano de agdes e o estabelecimento
de reunibes periddicas para acompanhamento do
planejamento estratégico apresentam-se em fase
de aprendizagem. Ao retomar os resultados da pes-
quisa, ¢ possivel constatar que a rede foi avaliada
com nota 2,6 no aspecto desdobramento da estra-
tégia e com nota 3,2 no aspecto relativo a reali-
za¢do de reuniio para o acompanhamento do
planejamento estratégico. Verifica-se, entao, que
a rede realiza algumas iniciativas que estao contidas
nos aspectos analisados; elas, porém, ainda nio
acontecem de forma sistemdtica. A adocio e o
acompanhamento dos indicadores estratégicos
constituem-se no ponto fraco da rede. Para Baggio
(2010, p. 80), “dificilmente uma empresa conse-
guird estruturar sua estratégia sem utilizar a ferra-
menta do planejamento estratégico em seu pro-
cesso de gestdo. Isso se agrava nas micro e pequenas
empresas, uma vez que poucas adotam o planeja-
mento estratégico nos seus préoprios negécios”.
Pelo discurso dos entrevistados, no entanto, é
possivel verificar que a rede encontra-se em um
estdgio crescente de desenvolvimento, trabalhando
principalmente na formulagio e na execugio
de uma estratégia forte para, apés, trabalhar
exaustivamente seus indicadores de desempenho.

A rede 6 apresenta um bom desenvolvi-
mento de sua estratégia. Durante as entrevistas,
foi possivel perceber que os associados tém um
claro conhecimento dos objetivos da rede, visto
que ela obteve uma pontuagio de 3,6. A conquista
dessa nota demonstra que a estratégia foi cons-
truida de forma coletiva, buscando identificar os
objetivos em comum dos membros da rede. Para
validar essa andlise, torna-se relevante citar Bortolaso,

Verschoore e Antunes (2010), pois, segundo esses
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autores, a estratégia deve ser conciliada entre todos
os participantes da rede, possibilitando, assim,
uma construcio coletiva. Percebe-se, também, uma
simetria de respostas quando se analisa o planeja-
mento estratégico da rede e seus indicadores. Essa
situa¢io fornece indicios de que a rede apresenta
um planejamento estruturado e bem disseminado
entre os associados. Assim, a nota atribuida a rede
nesse aspecto foi 4. Apenas como ponto de des-
taque vale mencionar que a rede se encontra no
processo de aprendizagem e matura¢ao no campo
da andlise do ambiente externo a ela. Isso porque,
nesse aspecto, a rede foi avaliada com nota 2,8.
Essa avaliagio poderia ser realizada periodica-
mente com o objetivo de contribuir para a identi-
ficagao de oportunidade e também para sanar
problemas comuns vivenciados por seus associados.

No que tange a andlise da rede 2, observou-
se que a referida rede possui uma preocupagio
com o desenvolvimento de seu planejamento
estratégico, uma vez que procura realizar encon-
tros sistemdticos e uma revisio periédica de sua
estratégia. Assim, nesse aspecto, a rede obteve nota
igual a 4,8. Embora aspectos como o detalhamento
das metas nio sejam minuciosamente acompanha-
dos, as respostas dos entrevistados mostraram que
os associados e a diretoria encontram-se alinhados
nesse sentido, o que contribuiu para a atribui¢io
da nota 4,8. Ainda referente a rede 2, pode-se
afirmar que a mesma apresenta uma Stima
defini¢do de objetivos de longo prazo, pois realiza
uma revisido anual do planejamento estratégico,
possui um responsdvel externo — um consultor
contratado — para acompanhar o desdobramento
da estratégia dos indicadores e motivar os asso-
ciados a trabalharem em conjunto. Nos aspectos
“objetivos estratégicos” e “designacdo de um
responsdvel pelo acompanhamento do PE”, a rede
obteve a nota 4,6. A uitilizac¢io da figura de um
consultor externo ¢é sadia para a rede. Esses dados
empiricos corroboram com os achados de Perucia
et al. (2010). Assim, ele se torna um guardiao do
planejamento estratégico da rede, contribuindo,
por conseguinte, para sua evolu¢io. Finalizada a
andlise as 12 redes, se faz necessdria uma avaliacao
geral quanto aos diferentes aspectos da estratégia

cooperativa.

2]

E importante ressaltar que as varidveis tem-
po, setor e tamanho nio parecem ter um efeito
significativo para os aspectos da estratégia analisa-
dos no presente estudo, embora outros estudos
facam ressalvas quanto a essas caracteristicas. Ao
analisar tais varidveis com os resultados das entre-
vistas, ndo foi possivel perceber diferengas que
justifiquem concluir que elas sejam fundamentais
para a gestao da estratégia da rede. Uma possivel
explicagdo para esse resultado pode ser o tamanho
da amostra, que nao inclui um ndmero suficiente
de redes com variagbes de tempo, tamanho e setor
que causem diferencas em tais aspectos da estra-
tégia. Outra explicagio pode ser a baixa variabili-
dade na varidvel tempo e tamanho. Por exemplo,
a varia¢io de tempo é de no miximo seis anos, o
que pode ser insuficiente para causar ou demons-
trar uma influéncia significativa dessa varidvel no
desenvolvimento da estratégia da rede. Da mesma
forma, a variacdo de tamanho pode nio ser sufi-
ciente para causar ou demonstrar um efeito dessa
varidvel nas a¢bes estratégicas. Por fim, os setores
de atuagio das redes podem nio ter influéncia
sobre a estratégia, pois siao setores de dinimica
competitiva semelhantes. Assim, poucas diferencas
na competicao entre os setores nao impactariam
a estratégia.

De posse desses resultados, é possivel refle-
tir sobre a¢bées que contribuam para o gerencia-
mento das redes de cooperagio induzidas. Tomando
por base as redes que obtiveram resultados acima
da média nos diversos itens que avaliam a gestdao
da estratégia, podem-se desdobrar agdes mais espe-
cificas para gestdo das redes. Primeiro, uma rede
deve estabelecer uma forma de regularmente avaliar
o ambiente, estabelecendo seus objetivos de longo
prazo, formalizando-os e comunicando-os para
todos os membros da rede. Isso permite que os
membros entendam o que a rede estd buscando e
possam se ajustar a tais objetivos. Uma maneira
de alcangar essa coesdo e formalizagio pode ser a
criagio de um momento e ambiente adequados
para a discussio dos objetivos. Por exemplo, a rede
pode estabelecer um conjunto de datas ao longo
do ano na qual os membros se encontram em um
local especifico e diferente daquele normalmente

utilizado para as reunides normais que a rede possui.
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Isso serve para mostrar aos membros que o desen-
volvimento de objetivos constitui um evento
Unico e importante para a rede. Essa é uma prética
comumente adotada por empresas de maior porte
e mais maduras no que tange a estratégia. A forma-
liza¢ao e a comunicagio dos objetivos podem ser
feita por meio de publicagao impressa e online. O
uso de ferramentas de marketing e comunicac¢io
pode contribuir para a disseminagiao dos objetivos
e reducdo da assimetria de informacio entre os
membros. Material de divulga¢io, como folders
e cartazes, pode ser util nesse processo. Os mem-
bros também podem ser convidados a formalizar
seu consentimento sobre tais objetivos, utilizando
para isso contratos e outros mecanismos legais que
incentivem os membros a se comprometer com o
que estd sendo acordado.

Além disso, os resultados mostram que,
além do planejamento, o desdobramento e a exe-
cugio da estratégia também sio elementos impor-
tantes para o amadurecimento estratégico da rede.
Isso depende de uma condugio adequada das agoes
que torne reais os objetivos estabelecidos no
momento do planejamento. Para isso, a rede pode
utilizar uma sistemdtica de metas tangiveis a serem
alcangadas pelos membros da rede ao longo de
um periodo determinado. Essas metas devem estar
alinhadas com os objetivos e o somatério das
metas individuais de cada membro da rede deve
totalizar aquelas da rede como um todo. Existem
algumas ferramentas de gestio normalmente
utilizadas por grandes empresas que poderiam ser
utilizadas pelas redes, como o balance score card.
Ferramentas de gestao complexas, porém, podem
nio encontrar nas redes a estrutura e 0s recursos
necessdrios para serem levadas a cabo. Por isso,
mecanismos mais simples podem ter melhores
resultados. Cabe ressaltar que a rede deve estabe-
lecer periodos de avaliacao de atingimento dessas
metas, de forma a acompanhar e indicar alteragoes
que devem ser feitas nas metas de cada membro.

Por fim, uma tltima a¢ao de gerenciamento
¢ a designagio de um executivo ou gerente res-
ponsével por desenvolver todas as acbes descritas
acima. A cria¢io de um cargo e a designagio de
uma pessoa responsdvel pode ser importante, pois

coloca, pelo menos, uma pessoa dedicada exclu-

sivamente 2 estratégia. Isso pode ser fundamental
para o amadurecimento estratégico, ja que os
membros da rede estdo envolvidos com intimeras
atividades executivas em suas unidades opera-
cionais e podem nio ter o tempo e concentragio
necessdrios para as atividades de planejamento e
execugdo da estratégia. Um executivo pode ter
maior liberdade de relacionamento com os mem-
bros da rede, j4 que ndo possui vinculo com
nenhuma unidade operacional, mas sim com a
rede como um todo. Além do mais, a posi¢io
de executivo permite que os membros da rede
cobrem resultados sem comprometer a politica
de relagoes entre eles, tendo em vista que o exe-
cutivo pode ser cobrado pelos resultados da rede

e nio um membro que faga parte dela.

5.2 Avaliacio comparativa da estratégia coope-

rativa

A avaliagdo das estratégias cooperativas nas
redes permitiu avanc¢ar no conhecimento do
estdgio de desenvolvimento da gestio dessas redes.
Um maior aprofundamento da estratégia coope-
rativa é, no entanto, possivel com uma andlise mais
detalhada de seus sete aspectos jd elencados: a
andlise coletiva do ambiente, os objetivos estra-
tégicos comuns, o planejamento estratégico da
rede, o desdobramento da estratégia, a designacio
de responsdveis, as reunides de acompanhamento
e os indicadores de desempenho coletivo. A avalia-
¢ao desses aspectos nas doze redes de pequenas e
médias empresas trouxe evidéncias que enriquecem
o entendimento das estratégias cooperativas, com
base no referencial tedrico deste artigo.

Os resultados da avaliagio comparativa
entre os sete aspectos da estratégia cooperativa nas
redes de pequenas e médias empresas apontam
para certo equilibrio em seus estdgios de desen-
volvimento. Em geral, os sete aspectos encontram-
se ao redor do valor de 2,5 na escala entre 1 e 5,
como pode ser visto pelas médias apresentadas
anteriormente na Tabela 1. Esses resultados indi-
cam, em primeiro lugar, que hd uma compreensio
das redes no sentido de que a estratégia coopera-

tiva nao se esgota na decisao inicial de se associar

| 433

R. bras. Gest. Neg., Sdo Paulo, v. 14, n. 45, p. 419-437, out./dez. 2012

(OreEe)



Ingridi Bortolaso / Jorge Renato Verschoore / José Antonio Valle Antunes Jinior

a um grupo, mas sim que se inicia nos objetivos
do grupo, em suas definigdes coletivas e no acom-
panhamento de sua realizagdo. Isso corrobora os
pressupostos tedricos das primeiras concepgoes
sobre estratégias cooperativas, que as definiam como
a conjunta formulagao de politicas e a implemen-
tagio de agoes pelos participantes de coletividades
interorganizacionais (ASTLEY, 1984).

O equilibrio entre as médias da avaliagao
dos sete aspectos abordados indica, em segundo
lugar, que as redes de pequenas e médias empresas
nio priorizam um em detrimento dos outros seis.
Isso significa que nao hd uma légica de etapas no
desenvolvimento da estratégia cooperativa nas
redes. Dito de outro modo, os associados das redes
nao focam seus esfor¢os primeiramente na andlise
coletiva do ambiente, para, depois, definirem seus
objetivos comuns e, sé entdo, dedicarem-se ao
planejamento estratégico e assim por diante. Caso
fosse dessa forma, provavelmente, os resultados
da avaliagio apontariam valores decrescentes etapa
por etapa. A avaliagio demonstra, no entanto, que,
dependendo do contexto de cada rede, pode haver
uma dedicagio maior ao planejamento estratégico
da rede (WOITCHUNAS, 2010) ao desdobra-
mento da estratégia em ag¢oes (BAGGIO, 2010)
ou até mesmo a designacido dos responsdveis
por sua realizagao (PERUCIA; BORTOLASO;
ORSOLIN, 2010).

As tUnicas duas excegbes sio 0s aspectos
objetivos estratégicos comuns e indicadores de
desempenho coletivo. A luz da teoria, os dois resul-
tados podem ser explicados, agregando conheci-
mento sobre as estratégias cooperativas. No que
diz respeito aos objetivos estratégicos comuns, os
resultados da avaliagdo apontaram o valor médio
de 2,7, ligeiramente superior aos valores dos
demais aspectos na escala entre 1 e 5. Tal valor
acima dos demais pode ser explicado pela teoria
sobre redes interorganizacionais (PROVAN; FISH;
SYDOW, 2007), tendo em vista que uma rede é
constituida como uma organizagao para alcancar
os objetivos estabelecidos por seus associados.
Portanto, o valor relativamente mais alto dos obje-
tivos estratégicos comuns é explicado pelo fato de
tais objetivos serem os préprios fins que justificam

a existéncia da rede (PERUCIA; BORTOLASO;
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ORSOLIN, 2010). Em decorréncia disso, have-
rd sempre uma preocupagio maior com a sua
clara defini¢do e sua compreensio por parte dos
associados.

Por outro lado, os resultados da avaliagio
apontaram o valor médio mais baixo para os
indicadores de desempenho coletivo entre todos
os aspectos avaliados na escala entre 1 ¢ 5. O valor
médio de 2,1 encontrado nesse aspecto também
pode ser explicado com base na teoria sobre
estratégias cooperativas e redes interorganizacio-
nais. Conforme os autores Mandell e Keast (2007),
tais indicadores devem mensurar principalmente
o desempenho da rede. Como destacam Wegner
e Ribeiro (2011), todavia, a mensuracao do desem-
penho de redes de empresas ¢ um aspecto pouco
explorado e compreendido, dadas suas caracteris-
ticas e sua complexidade. Mesmo com os avancgos
recentes, ainda hd uma baixa disseminacio sobre
quais indicadores devem ser utilizados, fato que
dificulta sua operacionaliza¢io. Em outras pala-
vras, o valor relativo deste aspecto em relagdo aos
demais pode ser explicado pelo pouco conheci-
mento das redes de pequenas e médias empresas
para utilizar instrumentos que mensurem tanto

os associados quanto a rede como um todo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A avaliagio da gestdo da estratégia coope-
rativa das redes de pequenas e médias empresas
formadas no Rio Grande do Sul realizada neste
artigo buscou contribuir com a recente evolucio
do conhecimento sobre a gestao de redes inter-
organizacionais. Fundamentado nos pressupostos
tedricos de Provan e Sydow (2008) e sustentado
na abordagem de avaliagao de proposta no modelo
de Bortolaso, Verschoore e Antunes (2010), este
estudo avaliou a gestao da estratégia cooperativa
de 12 iniciativas de redes. Os resultados obtidos
demonstraram que tais redes, embora com mais
de quatro anos de existéncia, ainda se encontram
em um baixo estdgio de desenvolvimento de suas
estratégias cooperativas. Apenas quatro redes estao
em um elevado de desenvolvimento, ao passo que

outras oito ainda precisam melhorar a maior parte

©289)

R. bras. Gest. Neg., Sdo Paulo, v. 14, n. 45, p. 419-437, out./dez. 2012



Estratégias Cooperativas: avaliando a gestdo da estratégia em redes de pequenas e médias empresas

dos aspectos que compdem sua estratégia coope-
rativa como uma rede interorganizacional.

Os resultados encontrados com a avaliacio
comparativa dos itens caracteristicos da gestao da
estratégia cooperativa apontaram um desenvolvi-
mento equilibrado entre eles, sendo os objetivos
estratégicos comuns o melhor avaliado com a nota
média 2,7 e os indicadores de desempenho cole-
tivo o pior avaliado com a nota média 2,1, em
uma escala de cinco pontos. Em conjunto, esses
resultados evidenciam que as redes de pequenas e
médias empresas do Rio Grande do Sul precisarao
aprimorar a gestao da estratégia para continuarem
alcangando os resultados esperados e permanece-
rem no caminho de crescimento iniciado hd cerca
de dez anos.

Do ponto de vista académico, os resultados
deste artigo contribuem para melhor compreender
o fendmeno das redes interorganizacionais a partir
da percep¢ao de membros das redes de coope-
ragao. O trabalho também apontam lacunas no
conhecimento das estratégias cooperativas que
oportunizam futuros estudos e proposi¢oes de
melhorias. Além disso, o estudo proporciona uma
avaliagdo empirica dos itens de avaliagao da gestao
da estratégia do modelo instrumental proposto
por Bortolaso, Verschoore e Antunes (2010).
Embora tais resultados apresentem limitagoes
relacionadas as caracteristicas especificas do Rio
Grande do Sul, da politica pablica governamental
e do nimero de redes avaliadas, pode-se afirmar
que as redes interorganizacionais ainda necessitam
evoluir na esséncia cooperativa de sua estratégia.
Sabe-se, porém, que este serd um processo vaga-
roso, mas indispensével no cendrio competitivo
que se consolida globalmente. Para concluir, como
sugestdao para pesquisas futuras indica-se a repli-
cagao da avaliagaio em um ntimero maior de redes,
ampliando o poder de generalizacio dos resul-
tados, bem como em outros estados brasileiros.
Igualmente, se propée a realizacido de avaliacoes
qualitativas sobre as estratégias cooperativas nas
redes para se compreender com maior profundi-
dade as decisées coletivas e comparar as percepgoes
individuais dos associados envolvidos. Por fim,
uma limitagdo importante desse estudo refere-se

a utilizagdo do mérodo de entrevista, o que pro-

porciona uma visao parcial da realidade das redes.
Para reduzir essa limitacao, também foram utiliza-
dos dados secunddrios de ordem histérica. Futuros
estudos podem complementar e validar os resul-
tados aqui encontrados com a utilizagdo de outras
técnicas de coleta e andlise de dados, tais como
grupo focal, participacio efetiva em reuniobes,
aplicagdo do instrumento em toda a populagio

das redes, a utilizacio de dados de contdbeis.
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