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Resumo

O objetivo deste artigo € analisar os motivos que levaram uma rede
interorganizacional ao insucesso. Para a consecugdo do objetivo proposto,
foi selecionada uma rede de empresas que encerrou suas atividades depois

de um ano e quatro meses em atividade. Foram conduzidas entrevistas
semiestruturadas com seis empresdrios que compunham a rede. Os resul-
tados mostram que a rede pesquisada teve dificuldades de gestdo, falta de
comprometimento dos integrantes, falhas na comunicagio interna e na or-
ganizacdo das atividades. Estes fatores culminaram, nesse caso, na projecio

pessimista de resultados futuros e no insucesso da rede.

Palavras-chave: redes interorganizacionais, insucesso, gestao, negdcios, vesultados.

T~
Abstract

The objective of this paper is to analyze the reasons why an interorgani-
zational network failed. To achieve the proposed objective, it was selec-
ted a network of companies that end up it activities after a year and four
months in business. Semi-structured interviews were conducted with
six business men who made up the network. The results show that the
network studied had management difficulties, lack of commitment from
members, failed in internal communication and organization of activi-
ties. These factors culminated in this case, the pessimistic projection of

future results and the failure of the network.

Keywords: interorganizational network, failure, management, business, results.
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1 INTRODUCAO

As redes interorganizacionais vém surgindo como uma alternativa es-
tratégica de atuacdo no mercado (Wincent, Anokhin e Ortqvist, 2010)
contribuindo para competitividade das empresas e como possibilidade de
geracdo de valor e de crescimento as empresas (Costa, Silva e Nogueira,
2016). Uma rede interorganizacional pode ser definida como uma pos-
sibilidade de auxiliar os participantes de uma organiza¢io e tem como
método trazer vantagem, assim como o envolvimento dos membros que
compunham uma cooperativa, fazer deles seres competitivos e que coope-
rem em conjunto (Costa et al., 2016). A possibilidade de ganhos para as
organizagOes que se estruturaram em redes € vista em estudos como o de
Ende (2004); Wegner, Wittmann e Dotto (2006); Alves (2011); Cunha,
Souza, Macau e Alssabak (2016); Lima, Carvalho, Guimaraes e Medeiros
(2016); Centenaro e Laimer (2017).

Entretanto, € relevante considerar que na atuagdo das empresas em rede
existem custos para cooperar (Pesima, 2007; Lima, 2007), problemas para
administrar (Chen, 2008), interdependéncia das empresas (Mccutchen
Jr, Swamidass e Teng, 2008) e outras dificuldades que fazem com que
muitas iniciativas de cooperagdo empresarial (e.g. as redes) ndo atinjam
plenamente seus objetivos (Pereira, Venturini, Wegner e Braga, 2010).
Estes sdo aspectos para os quais as empresas podem ndo estar preparadas,
fazendo com que empresas participantes saiam da rede ou a prépria rede
seja encerrada prematuramente (Wegner, Zen e Andino, 2008; Pereira et
al., 2010; Tonin, Ravanello, Bertéli e Tonin, 2016). Este encerramento
prematuro, do qual este artigo trata, significa que os objetivos inicial-
mente propostos, quando da formagdo da rede, ndo foram atingidos e a
atividade colaborativa ndo teve éxito em proporcionar beneficios para os
seus cooperados.

Toigo e Alba (2010), analisando a relagdo entre redes criadas e encerra-
das no estado do Rio Grande do Sul, encontraram que, de um total de
41 redes criadas no ano de 2000, apenas 26 continuam ativas em 2010.
Dessa forma, tendo por base a visio de Lima (2007), Wegner et al. (2008)
e Pereira et al. (2010), hd um ntmero relevante de empresas que desis-
tem da atividade interorganizacional e que muitas redes de empresas ndo
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conseguem consolidar suas atividades, como no caso da rede pesquisada
neste trabalho identificada como Rede Alfa. Algumas questdes nortea-
doras para este trabalho foram definidas: (i) quais as caracteristicas da
gestdo da rede? (ii) como a saida de empresas da rede pode afetar sua
continuidade? e (iii) quais os fatores que, na percep¢io dos empresirios
participantes, contribuiram para o insucesso da rede? Diante disso, este
artigo tem como objetivo verificar e compreender os motivos que leva-
ram a Rede Interorganizacional Alfa ao insucesso e analisar os principais
fatores criticos do caso.

O fato de empresas sairem das redes tem se tornado mais evidente sob
ponto de vista empirico, com o qual se observa um nimero expressivo de
empresas saem do processo cooperativo (Lima, 2007; Klein e Pereira, 2014;
Xavier Filho, Junior, Alves e Medeiros, 2015), fazendo com que muitas
redes ndo consigam consolidar suas estruturas e seus modelos de gestdo. No
entanto, um fato é averiguar a saida de empresas da rede e outro tem a ver
com o insucesso desses empreendimentos. Nesse sentido, observa-se que hd
poucos estudos que buscam compreender os motivos que levam ao insuces-
so' desses empreendimentos. Assim sendo, entender os motivos que levam
ao insucesso de redes interorganizacionais traz contribuicdes para gestdo
dessas estratégias de atuacio conjunta e para empreendedores que buscam
alternativas semelhantes para atuar no mercado.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Redes interorganizacionais

Uma rede interorganizacional pode ser definida “como a organizagdo
composta por um grupo de empresas com objetivos comuns, normalmen-
te relacionadas, com prazo ilimitado de existéncia” (Verschoore, 2004, p.
25). As redes entre empresas sio geralmente formadas quando duas ou
mais organizagbes colaboram entre si (Wegner, Alievi e Begnis, 2015)
em resposta a uma ameaca do ambiente para o seu desenvolvimento, ou
de uma oportunidade que se apresenta para estas empresas, que ndo seria

! Neste artigo, as palavras “fracasso”, “falha” e “fazlure” sdo utilizadas como sindni-
mos, como termos intercambidveis.
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possivel de alcangar caso atuassem sozinhas (Barringer e Harrison, 2000;
Senge, Lichtenstein, Kaeufer, Bradbury e Carroh, 2007). Esses empreen-
dimentos conjuntos buscam internamente beneficios e vantagens, além
de uma base de negociagio com mercados em que atuam (Chim-Miki e
Batista-Canino, 2017).

Na formagdo de uma rede interorganizacional, Gulati e Gargiulo (1999)
colocam que ela pode constituir-se pelas diversas configuracdes verticais
ou horizontais desenvolvidas pelas empresas que formam relacionamen-
tos. Para Klein et al. (2011), em muitos casos, a formacdo de aliangas
estratégicas envolve empresas que disponibilizam recursos complemen-
tares para suprir necessidades técnicas e de mercado. Nessa relagdo, hd a
troca de ativos tangiveis e intangiveis, o que gera novas competéncias e
leva os agentes a um estdgio de desempenho superior inacessivel até entdo
(Zawislak, 2000).

Uma rede interorganizacional pode ser definida como uma cadeia interli-
gada ou inter-relacionada de empresas (Masteralexis, Barr e Hums, 2009)
que atuam em conjunto visando a complementaridade de conhecimentos,
recursos e capacidades e a exploracdo de novas oportunidades e de novos
conhecimentos (March, 1991), além de uma interdependéncia estratégi-
ca uma das outras (Gulati, 1995). De acordo com Oliveira, Borges e De
Oliveira (2016, p. 67), “em uma rede interorganizacional, as organizacdes
tém se destacado por sua flexibilidade, capacidade de adapta¢do, o que
facilita nova atitude e visdo de mercado diferenciada”.

Nesse sentido, a abordagem teérica sustenta que, ao se tornarem inte-
grantes de redes interorganizacionais, as empresas podem maximizar va-
ridveis que, caso sejam observadas e geridas, possibilitam a rede alcangar
e manter o padrio de desenvolvimento desejdvel. Entretanto, embora as
perspectivas de formar uma rede interorganizacional sejam aparentemen-
te atrativas, estes aspectos nem sempre sdo precisamente analisados pelos
gestores, podendo criar dificuldades para a gestdo da rede e a possivel in-
satisfagdo dos empresdrios integrantes estimulando o desinteresse. Esses
pontos, na visio de Ring e Van de Ven (1994), quando mal combinados
e geridos, tém uma tendéncia a se revelarem infrutiferos apds a fase de
beneficios iniciais.
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Eden e Huxham (2001) procuram corroborar a ideia de Ring e Van de Ven
(1994) no momento em que sugerem que falhas na formagdo de aliancas
interorganizacionais podem ser resultado de diferentes visdes sobre a di-
recdo da rede incluindo os objetivos e a finalidade da relacdo. Nesse sentido,
varidveis serdo avaliadas na sequéncia deste estudo como proje¢do das prin-
cipais dificuldades e causas do insucesso de redes e em conjunto auxiliar na
andlise do processo de gestdo de redes interorganizacionais.

2.2 Fatores criticos das redes interorganizacionais

Zineldin e Dodourova (2005) colocam que, de maneira geral, os estudos
sobre redes de empresas falham em usar indicadores claros para distin-
guir sucesso e fracasso em aliancas estratégicas. Thibault e Harvey (1997)
explicam que a estrutura e a gestdo de redes ndo sio uma tarefa fcil de
organizar devido a complexidade do arranjo, das ligagdes e das intera¢Ges
necessdrias entre as organizacoes. Park e Russo (1996) colocam que os
custos e os esfor¢os de estar-se envolvido em redes interorganizacionais
sdo dificeis de serem avaliados e estimados, além de serem frequentes
problemas na sua gestdo. “Uma ideia intrinseca nos estudos relacionados
a gestdo das redes sugere que os conflitos sdo causados por objetivos orga-
nizacionais ndo alcangados por um membro da alianga” (Pereira e Pedrozo
2004, p. 81).

Na concepgdo de Sadowski e Duysters (2008), o fracasso da rede tem sua
origem em uma parceria mal gerida, em que ndo hd confianga e compro-
metimento entre os parceiros envolvidos. Lourenzani, Silva e Azevedo
(2006) apontam a confian¢a como um dos fatores que influenciam os re-
lacionamentos interorganizacionais e a consideram como uma condic¢do
para que se estabeleca compromisso entre os atores envolvidos. Larsson,
Bengtsson, Henriksson e Sparks (1998) apontam que a falta de confianca
pode ser uma barreira para a criacio do conhecimento e para efetividade
do aprendizado oriundo da interagdao das empresas em rede. Na visdo de
Kauffmann (1994), para haver cooperagdo é necessdrio algum tipo de si-
nergia entre os parceiros e, caso nao exista, a alianga que une as empresas
pode acabar. Hastings (1996) evidencia que a sinergia de recursos estd
relacionada as diferengas inerentes entre seus parceiros possibilitando a
reducdo das incertezas.
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Outra questdo a ser observada na formagio da rede é a diferente orientacio
estratégica dos socios. A literatura sobre o assunto salienta que os gestores
podem ter motivos e objetivos diferentes para se incorporarem a uma rede.
Uma compreensdo de modelos da sele¢ao do sécio e sua compatibilidade
podem realgar o desempenho da rede e, desse modo, aumentar a vantagem
competitiva de uma firma em mercados (Dacin, Hitt e Levitas, 1997).

Na discussdo sobre redes interorganizacionais, uma abordagem frequente
é a perspectiva de aprendizagem. Segundo Hamel (1991), o insucesso de
um empreendimento colaborativo pode ser atribuido ao problema de que
uma ou mais empresas ndo tinham a mesma capacidade de aprender. No
processo de constru¢do e na vigéncia da rede, o ndo compartilhamento do
know-how constituido e circulante na rede pode levar algumas empresas
a destoarem do processo visto que é considerado um elemento-chave por
oferecer o desenvolvimento de competéncias (Larsson et al., 1998). A
medida que na rede ndo ocorre a troca necessdria de informacdes, o apren-
dizado ndo é construido e repassado para os demais participantes e, assim,
a rede se torna fraca (Flecha, Silva, Fusco e Bernardes, 2012).

Seguindo esse raciocinio, aborda-se a questdo do oportunismo, estudada
por Williamson (1985) na Teoria dos Custos de Transagdo, que estd relacio-
nada 2 assimetria de informacdo, para a apropria¢io de lucros associados 2
determinada transacdo (Fiani, 2002). No momento em que as empresas da
rede ndo receberem informagdes similares e comecarem a perceber compor-
tamentos oportunistas, a complexidade e a incerteza da situacdo comercial
aumentardo (Lima, 2007) e os integrantes da rede tenderdo a projetar salva-
guardas para ndo serem vitimas das outras (Williamson, 1985).

Outros estudos sobre redes interorganizacionais se referem a fatores fi-
nanceiros da relagdo entre empresas. Quando uma empresa estd numa rede,
dela sdo exigidos investimentos e a empresa deve comprometer-se e inves-
tir (Adler e Kwon, 2002). Quanto a este aspecto, os gestores consideram
a relagdo interorganizacional como positiva se os custos de manter-se na
rede forem menores que os resultados obtidos. Para Park e Ungson (2001),
“uma rede estd apta a sustentar sua estrutura e permanecer COmo um me-
canismo eficiente para transagdes, enquanto os beneficios econémicos dos
parceiros se sobrepuserem aos custos potenciais de gerenciar a alianga” (p.
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47). Um fator a ser acrescentado é que muitos dos esfor¢os despendidos sio
dificeis de serem avaliados e, em muitos casos, beneficios como melhoria
da imagem no mercado e aumento da credibilidade perante fornecedores s6
comegam a surgir dentro de cinco a dez anos de vida de rede (Park, Chen e
Gallagher, 2002) e isto dificulta estimar o retorno sobre os investimentos.

Por fim, pode-se dizer que muitos problemas em redes ocorrem a partir da
constatacdo de que os objetivos iniciais e beneficios ndo foram correspondidos
(Mccutchen Jr. et al., 2008; Corsten, Gruen e Peyingaus, 2011; Chao, 2011;
Sadowski e Duysters, 2008). As empresas se unem por objetivos comuns
que estdo centrados, principalmente, no acesso ao conhecimento e a apren-
dizagem, na redugdo de custos, na ampliagdao da escala de competitividade,
na adaptacdo as mudangas, na diminui¢do de riscos, na complementagdo
de ativos e no desenvolvimento de capacitacdes (Ebers, 1997). Caso algum
destes objetivos, ou outros, ndo sejam correspondidos, conflitos poderdo oco-
rrer e ocasionar a insatisfagdo e o desentendimento entre parceiros levando a
possivel desestruturacio da rede e, talvez, ao consequente insucesso.

O Quadro 1 mostra de forma simplificada e resumida os problemas e os
possiveis motivos apresentados neste estudo, seus significados e pressu-
postos, que podem levar ao insucesso de redes interorganizacionais.

Quadro 1. Fatores criticos na governanca e
gestdo de redes interorganizacionais

Fator Critico Significado Consequéncias AUTOR(ES)

Duvidas sobre o andamento

das negociacoes,

3 N goctag Adogdo de estruturas .

M4 gestdo da pouca confianga e o Sadowski e

. . hierdrquicas de governanga e

Parceria comprometimento entre os N Duysters (2008).
. . gestdo voltada a curto prazo.

parceiros e dificuldade de

agir no mercado.

Mi reputagio e dificuldades
na parceria; Mecanismos

Objeti a Membros da ali a
Jetivos nao ¢mbros da aliansa nao de controle inadequados ou Ebers (1997).

alcangados alcangam os objetivos. L. L
inexistentes e limitacdo de

sua evolucio.

Continia...
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Fator Critico Significado Consequéncias AUTORC(ES)
Fraca sinergia na alianga; Relagdo enfraquecida
Falta de & 5% s 9 ? Kaufmann (1994);
. . elo entre as empresas aumento do comportamento .
sinergia Lo . Hastings (1996).
prejudicado. oportunista.
Diferente . Falha na selecdo do sécio e
. - Razdes diferentes para . M . .
Orientagio . sua “compatibilidade” com Dacin et al.
L incorporar-se a uma rede ~
Estratégica dos . . a rede, gerando relagdes (1997).
.. interorganizacional. .
Sécios conflituosas e desgaste.
. . Hamel (1991);
Niao compartilhamento do Instabilidade na relagdo e . ’
Falha na L Pinho e
. know-how constituido e aumento da desconfianga
aprendizagem . . Thompson,
circulante na rede. entre as empresas parceiras.
(20106).
. Adler e kwon
. . Mau gerenciamento dos
Custos potenciais maiores . N (2002);
Altos custos L. .. recursos e baixa geracdo de
que os beneficios econémicos ) Park e Ungson
valor.
(2001).
Acomodagdo dos diretores Isolamento dos integrantes,
Questdo da da rede, nao hd geragdo de remogao da pressdo externa Pereira (2005)
_ .. T . - ereira .
Inovagio novos beneficios para seus que limita a inovagdo e o

membros.

progresso.

Fraca confianca
entre os agentes

TransagGes entre os associados
realizadas com desconfianga e
rigidos controles contratuais.

Baixa exatiddo na troca de
informacdes, desconfianca,

e baixa propensdo a cooperar.

Larsson et al.
(1998); Gulati
(1995).

Baixos Ganhos ~ As resas incorporam Park, Chen e
aixos Ga empresas incorpora . .
P neorp Motivagio enfraquecida pelo  Gallagher (2002);
de longo beneficios maiores somente . .
P ) lento retorno (beneficios) Tonin et al.
razo no longo prazo
sop (2016).

Concretizagdo dos interesses Diferentes niveis de Williamson

Assimetria de préprios em detrimento conhecimento a respeito de (1985);

informacio e
Oportunismo

dos interesses de outros
atores, no conhecimento de
determinada informagao.

determinada oportunidade
ou informagdes ndo
compartilhadas.

Venturini (2008);
Silva e Brito
(2013).

Fonte: elaborado pelos autores.
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Verifica-se dessa maneira que diversos fatores devem ser observados du-
rante a formacdo e vigéncia da rede. A falta de algum desses aspectos pode
gerar outros fatores negativos para a rede e para seus integrantes fazendo
com que a coopera¢do ndo seja mais valorosa para seus integrantes. Os fa-
tores descritos no Quadro 1 serviram de base para elabora¢do do protocolo
da pesquisa e dos procedimentos metodolégicos, que s@o melhor descritos
na se¢do 3 deste artigo.

3 METODO DA PESQUISA

O presente artigo se caracteriza como um estudo de tipo exploratério e
de cardter qualitativo, que utilizou como estratégia de pesquisa o estudo
de caso. Este trabalho possui tais particularidades porque, de acordo com
Sampieri, Collado e Lucio (2006), os estudos exploratérios buscam explo-
rar e entender um problema em profundidade e avancar no conhecimento
sobre temas pouco pesquisados. A abordagem qualitativa adotada para
este artigo se sustenta em funcdo de, na visio de Richardson (1999), ser
uma “forma adequada para entender a natureza de um fendémeno social”,
e por descrever e tentar compreender determinado fendmeno com base
nos relatos dos atores sociais (Sampieri et al., 2006).

Considerando o objetivo deste artigo, julgou-se adequado utilizar o es-
tudo de caso como método de pesquisa. Essa estratégia, para Yin (2009),
é um método de pesquisa que aprofunda um ou poucos objetos de es-
tudo visando a conhecé-lo detalhadamente. Além disso, este trabalho é
uma investiga¢do empirica que observa um fenémeno contemporineo em
profundidade e em seu contexto real, em que n@o hd clara evidéncia dos
limites entre o fendmeno e o contexto, o que também o caracteriza como
um estudo de caso (Yin, 2009; Halinen e Tornroos, 2005). Na visdo de
Eisenhard (1989), o estudo de caso é uma estratégia utilizada para o en-
tendimento de uma dindmica de configuragdo Gnica.

O caso escolhido para estudo foi uma rede de construgdo civil localizada
na regido central do estado de Rio Grande do Sul, no sul do Brasil. Foi in-
vestigado este caso por este ter sido uma iniciativa conjunta em um ramo
de atividade pouco caracteristico de redes interorganizacionais: a cons-
trugdo civil. As empresas que faziam parte dessa rede eram de diferentes
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tamanhos, faturamentos e tempos de existéncia. Algumas delas foram
constituidas hd 40, 50 anos enquanto que outras eram empresas novas
com menos de 10 anos de funcionamento. Seis empresas que faziam parte
desta rede foram selecionadas e representam, para este artigo, a unidade
de andlise definida para pesquisa. Procurou-se entrevistar tanto empresa-
rios com mais anos de experiéncia na construgdo civil quanto aqueles que
héd pouco haviam iniciado nessa atividade, com o intuito de obter todas
as informagdes possiveis sobre o caso e verificar se a percep¢io destes era
diferente daqueles. A escolha das empresas selecionadas para compor a
unidade de andlise se procedeu de maneira intencional, por conveniéncia.
Esta forma de sele¢do na visdo de Sampiere et al. (2006) supde um proce-
dimento de sele¢do informal.

Com relagdo a coleta dos dados, utilizou-se como instrumento de coleta de
dados a entrevista semiestruturada. Este instrumento, para Britten (1995),
permite investigar um tema com mais detalhes por possuir uma estrutura
flexivel composta por questdes abertas na drea a ser explorada. O roteiro de
entrevista foi desenvolvido com base nas varidveis contidas na literatura
sobre o assunto, resumidas no Quadro 1, estruturado com os estudos dos
autores referendados. Este roteiro serviu como guia da entrevista para ins-
tigar os entrevistados a exporem os problemas ocorridos na rede e o porqué
de seu encerramento prematuro. Os seis empresdrios donos das empresas
que compdem a unidade de andlise foram entrevistados em seus préprios
escritérios de trabalho. Algumas empresas da rede tinham mais de um s6-
cio, mas se julgou necessdrio entrevistar apenas um deles, pois, como eles
diziam, as respostas e informag¢des que tanto um quanto o outro iriam for-
necer seriam as mesmas. Quanto ao nimero de empresdrios entrevistados,
ponderou-se como suficientes as seis entrevistas realizadas, pois a partir
da 5% entrevista se passou a verificar certa similaridade nas respostas dos
respondentes. Os entrevistados foram denominados, para fins de andlise
de suas falas, como E1, E2, E3, E4, ES e E6, respectivamente. As entrevistas
foram gravadas e a duragdo delas foi em torno de 60 minutos.

Ap6s a coleta de dados, as entrevistas foram transcritas e, posteriormente,
analisadas por meio da técnica de andlise de contetido (Bardin, 2010).
Segundo a autora, essa técnica pode ser considerada como um conjunto
de técnicas de andlise que, por meio de procedimentos sistemdaticos e ob-
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jetivos de descricdo dos relatos dos entrevistados, busca indicadores sobre
0 que estd por trds da fala. O processo de codificagdo das entrevistas foi
realizado a partir da similaridade das falas dos entrevistados. Nesse sen-
tido, definiram-se categorias de andlise ndo a priori que surgiram a partir
dos relatos dos entrevistados, critério este utilizado para constitui¢do das
categorias de andlise. Isto facilitou a identifica¢do dos principais motivos
que, na percepgdo dos empresdrios entrevistados, levaram ao insucesso da
rede e possibilitou a comparac¢io dos dados empiricos obtidos na pesquisa
de campo com a teoria sobre redes interorganizacionais. Esses resultados
sdo descritos e discutidos nas se¢des seguintes, nas quais sao apresentados
os achados desta pesquisa sobre o tema.

4 O CASO DA REDE DE CONSTRUTORAS DE SANTA MARIA

Diversas redes de empresas foram criadas nos Gltimos anos, pela possibili-
dade de obter melhores condi¢es de compra, realizar campanhas de nar-
keting compartilhadas, dentre outras atividades relacionadas as empresas
integradas. No caso da Rede Alfa, no inicio de 2000, treze empresdrios
donos de empresas de construcdo civil se uniram com a inten¢do de rea-
lizar atividades conjuntas. Para as etapas iniciais de formagio da rede, os
empresdrios que a integraram contaram com o apoio de um agente ex-
terno do programa Redes de Cooperacdo: um professor da Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM), que participava das reunides e auxiliava
nas atividades a serem desenvolvidas.

No intuito de contribuir para o fortalecimento da confianga e para o au-
mento da interagdo entre os empresirios foram realizadas reunides e en-
contros informais antes do lancamento da rede. A expectativa dos gestores
entrevistados era de que conseguissem um poder de barganha maior nas
negociagdes com seus fornecedores; facilitassem o treinamento de funcio-
ndrios; e, por consequéncia, conseguissem melhores condi¢des para atuar
no mercado. Essas consideragdes quanto aos propésitos da rede podem ser
constatadas no trecho do relato de E1 apresentado a seguir:

Olha, os propésitos eram bons. A ideia de todo mundo se ajudar e coope-
rar em obras, de poder contar com outras empresas do mesmo ramo para
comprar junto, para conseguir descontos, fazer treinamentos de pessoal
em conjunto, era uma boa pra todos (E1).
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Para a constitui¢do da rede, os empresdrios adotaram critérios pouco ob-
jetivos para selecio dos integrantes. Este fato, aparentemente, é relevan-
te, pois, dentro da rede certas atividades especificas sdo realizadas, e em
alguns casos, as empresas sdo limitadas por sua capacidade e recursos em
potencial. Os critérios podem ser vistos na fala E6:

Ah, os critérios eram ser associado da Sinduscon, e os outros critérios
eram a solidez no mercado e a idoneidade da empresa, basicamente esses
itens (EG).

Verifica-se que esses critérios parecem ser limitadores e ndo houve preo-
cupagdo em aceitar a participagdo de outras empresas, Cujos empresarios
tivessem interesse nos propdsitos perseguidos pela rede. O objetivo neste
instante parecia ser simplesmente o de formar a rede. Apds a constituigdo
da rede, foram definidas as normas e os regimentos da rede. Foi eleito um
presidente e os demais ocupantes dos cargos de sua estrutura, como vice-
presidente e diretores, de acordo com o padrio estabelecido pelo agen-
te externo. Essa elei¢do ocorreu de maneira consensual: era indicado um
empresirio da rede para determinado cargo e, caso todos entrassem em
acordo quanto aquela indicag@o, tal pessoa era eleita.

Depois de alguns meses de atuagio, a rede perdeu o apoio do agente ex-
terno devido ao afastamento da UFSM do Programa Redes de Cooperagdo
no final de 2006 (Sedai, 2009). As atividades eram coordenadas pelo pre-
sidente e pelo diretor financeiro mais diretamente, sendo que as decisdes
ndo rotineiras e especificas eram tomadas em reunides e assembleias ge-
rais, nas quais, em geral, eram reunidos os demais empresarios.

Apés certo tempo de atividades conjuntas, comegaram a ocorrer diver-
géncias desgastantes entre os empresarios participantes da rede. Alguns
passaram a ver a rede como uma forma de obter outros beneficios que sim-
plesmente a compra conjunta. Houve a divisdo interna do grupo devido
a discordincias sobre o processo decisério e as finalidades da rede. Alguns
aspectos dificultavam a gestdo do empreendimento conjunto, como a fal-
ta de comprometimento e de organizacdo das atividades. Os participantes
passaram a ficar descontentes com a relagdo conjunta e, depois de um ano
e quatro meses, a rede encerrou suas atividades, em junho de 2007.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS: CATEGORIAS DE ANALISE

Nesta se¢do sdo apresentadas as categorias de andlise ndo a priori definidas
a partir dos relatos dos entrevistados, por meio da codificagdao dos elemen-
tos por analogia (Bardin, 2010). Buscou-se com a ado¢do de categorias de
andlise n@o a priori aproveitar todas as informacdes dos entrevistados para
entender o caso. Nesse sentido, constatou-se que a categoria Fatores que
ndo influenciaram no insucesso da rede vai de encontro ao objetivo deste
trabalho, mas se ressalta sua importincia em funcio da influéncia sobre
a percep¢do dos entrevistados. Assim, para contribuir com o raciocinio
descrito nessa andlise, julgou-se como adequado apresentar esta categoria
inicialmente. As categorias definidas foram: (1) fatores que ndo influen-
ciaram no insucesso da rede, (2) dificuldades na gestdo e organiza¢do das
atividades da rede, (3) diferentes perspectivas sobre a finalidade da rede.

5.1 Fatores que nao influenciaram no insucesso da rede

Na atua¢do de empresas em redes, diferentes fatores estdo relacionados
ao processo de troca e de colabora¢do. Na visdo de Pereira et al. (2010),
ndo hd um consenso quanto aos fatores que levam ao fracasso de aliancas
estratégicas, como no caso das redes. Entretanto a andlise dos fatores que
levam ao sucesso (ou que ndo influenciaram no insucesso) podem forne-
cer importantes indicadores para entender determinado caso (Wegner,
2011). Nesse sentido, duas subcategorias foram consideradas para andlise
como fatores que ndo influenciaram no insucesso da rede: a confianca e o
processo de aprendizagem.

A confianca entre os integrantes de redes interorganizacionais, na visdao
de Bromiley e Cummings (1995), estd relacionada as situagBes em que o
participante da rede atua de uma maneira previsivel e age e negocia de
forma justa, quando a possibilidade de agir de maneira oportunista estd
presente. Para Verschoore e Balestrin (2008), a confianga é um fator pri-
mordial na formagio das redes interorganizacionais, pois a partir dela os
interessados na atuagdo conjunta se aproximam e, dessa forma, as relacdes
acabam extrapolando o plano econémico. Os empresarios entrevistados
comentam que a confian¢a entre os integrantes da rede existia e com a
qual ndo se preocupavam, conforme pode ser observado nas falas a seguir:
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Tinha confianga sim, sem dtvida. Nunca houve problema, questdo de
ética, de comportamento, sempre foi tranquilo. Também como te disse,
as pessoas ja se conheciam, jd participavam dentro do Sinduscon, entdo
tinha essa afinidade, essa confianga. E essas empresas sdo todas empresas
sélidas, nenhuma conhecida por falcatrua (E4).

Referente a aprendizagem interorganizacional, Kogut (1988) sugere que
esta € essencial nas redes, pois elas surgem como uma resposta estratégi-
ca das organiza¢des as mudangas ambientais, as quais exigem melhoria
das habilidades, préticas e conhecimentos. Na visdo de Pardini, Santos e
Gongalves (2008) a aprendizagem interorganizacional ndo é promovida
isoladamente, mas resulta do confronto e unido dos conhecimentos dispo-
niveis por meio das experiéncias das organizagdes.

Mozzato e Bitencourt (2014) destacam que a aprendizagem surge por
meio da troca de experiéncia entre os envolvidos e é gerida por proces-
sos dentro das organizacBes. Nas falas de E4 e E2, pode-se verificar que
a aprendizagem entre os empresarios que participavam da rede ocorreu
e, por isso, ndo foi razdo para o insucesso do empreendimento conjunto.

Houve bastante troca de informacdes entre as empresas, até a questio
de mao-de-obra, qualidade dos materiais que cada um estava empregan-
do, até se buscava uma uniformidade nisso, porque no momento que
tu compra junto, tem que ser 0 mesmo material. Entdo isso af foi bem
interessante (E4).

Sempre que nés nos reunfamos, a gente trocava figurinhas. O que é isso?
Estou com um determinado problema, eu comento aquele problema e
alguém me diz: “olha, pode fazer tal coisa”. Assim, viviamos conversando
e se encontrando (E2).

Nas relagoes interorganizacionais, 2 medida que as empresas se comu-
nicam e trocam informagdes sobre priticas e experiéncias didrias de tra-
balho, elas podem aprender e adotar novas rotinas que possibilitam mais
agilidade na execu¢do de uma atividade e/ou reducio de custo (Mellat-
Parast e Digman, 2008). O compartilhamento do conhecimento possibi-
litou as empresas integrantes criarem valor a partir de transformacdes e
melhorias nas suas rotinas e procedimentos.
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5.2 Dificuldades de gestdo e organizagio da rede

A gestdo de redes, na visio de Hibbert, Huxham e Smithring (2008), refe-
re-se as praticas e processos realizados pelos integrantes, direcionados para
alocagdo e implementacdo de recursos e que direcionam a rede. Em uma
rede de empresas, a gestdo € o resultado de um processo de negociagdo entre
os respectivos dirigentes das empresas participantes no acordo (Wegner e
Padula, 2010). Para Wegner (2011), a gestdo da rede objetiva sua perpe-
tuacdo, que serd possivel 2 medida que os empresirios percebem a partici-
pagdo na rede como positiva e necessiria. A gestdo e a organizac¢do da rede
de empresas envolvem entre outros aspectos a dedica¢do e o tempo para a
coordenagdo das atividades. A falta de tempo para gerir o novo negécio foi
uns dos aspectos citados pelos entrevistados como um aspecto relevante
para o insucesso da rede, como pode ser observado na fala de E2:

Um caso que eu aponto como determinante é que nds necessitariamos
ter um profissional independente para gerir a coisa. O que acontecia? A
gente montou uma diretoria, com presidente, com vice, eu era diretor
financeiro — eu acho —, na época, mas nenhum de nés disponibilizava um
tempo para fazer as coisas acontecerem. Teria que ter uma pessoa contra-
tada, um profissional contratado, remunerado por essas empresas, que
ddo uma estrutura minima para ele organizar essas compras (E2).

Este aspecto gerou dificuldades para o andamento da rede. O presidente
e o diretor financeiro, principais encarregados pela gestio da rede, eram
responsabilizados pela organiza¢do das atividades e por resultados. No
entanto, para tal fim, eles precisavam despender tempo e, em alguns mo-
mentos, deixar as atividades de sua prépria empresa em segundo plano.
Park e Ungson (2001) afirmam que a dificuldade inerente ao processo de
gestdo de uma rede se deve ao fato que esta demanda grandes esforgos de
coordenagdo. No trecho da fala de E5S pode ser constatado esse aspecto:

Como eu te disse: ah, tenho meu trabalho e tenho que estar negociando
pros outros. (...) Estou me estressando com isso, estavam me cobrando,
eu ia as reunides e ndo vinham muitas pessoas, e o pessoal me cobrando
resultado, daf quer saber de uma coisa? Eu vou tocar meu negécio. Essa
rede tava me dando vantagem, mas tava me tirando muito mais energia.
Entdo, eu disse: se € pra ficar trabalhando pros outros, vou parar. Foi por
esse motivo que eu larguei de méo (ES).
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Outro aspecto que gerava dificuldades para a gestdo conjunta da rede era

a questdo do comprometimento. No entendimento de Wegner (2011),
a gestdo estd apoiada no envolvimento e comprometimento das organi-
zagOes participantes. O comprometimento se traduz em lealdade com os
parceiros, sendo considerado um fator influenciador do sucesso do rela-
cionamento (Koza e Lewin, 2000). Para Castro, Bulgacov e Hoffmann
(2011), quando o parceiro é comprometido com o relacionamento, ele ird
despender esfor¢os para que este tenha sucesso. Na Rede Alfa, a fala de
E1 mostra esse problema.

(...) as vezes vinham poucos nas reunides e chegou um momento que
eram sempre os mesmos e o resto s tirava proveito. Eles diziam que ndo
sabiam da reunido e sempre estavam viajando e ndo mandavam ninguém
pra representar. Af complica, né? Quando eu ndo podia, eu mandava al-
guém daqui, sendo como € que eu ia ficar sabendo das coisas da rede? Mas
ndo tinha como esperar algo dos colegas (E1).

Wegner (2011) contribui com a ideia ao colocar que nem sempre a for-
magdo de uma rede, a partir da colaboragdo de um grupo de empresirios,
é compreendida por estes como a constitui¢do de uma nova firma com
suas proprias necessidades de gestdo. O comprometimento, segundo Isa-
bella (2002), é necessdrio para formacio e manutenc¢do da relagdo interor-
ganizacional.

Dificuldades também foram detectadas pela fala dos entrevistados em
relagdo a comunicagdo entre os integrantes da rede. Na visdo de Weg-
ner (2011), a gestdo se refere a um conjunto de préiticas adotadas pela
rede, entre as quais estdo o planejamento e a comunica¢io. Para Estivalete
(2007) e Sadowski e Duysters (2008), a comunicac¢do ineficaz entre os
atores da rede é um fator que dificulta o processo de troca de conhecimen-
to e a atuagdo conjunta e limita as oportunidades existentes. O trecho de
E6 evidencia as coloca¢des acima.

Af, era complicado, muita coisa a gente ndo ficava sabendo, muita infor-
macio diferente, as coisas vinham por e-mail e por telefone e também
presenciais. De vez em quando era uma confusio e, quando tinha que
mudar algo de repente, ninguém acabava tendo a informagéo certa e mui-
ta coisa tinha que ligar vérias vezes pra resolver. No inicio, era mais ficil,
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mas depois comegou a dar muito problema, pois ndo tinha comunicagio
entre as empresas da rede e da empresa com a rede, entende? Daf, acabava
que cada um dizia uma coisa (E6).

Verifica-se que os empresdrios tinham informagdes diferentes a respeito
de determinado fato ou circunstincias, ou nem as recebiam. Dessa forma,
a atuagdo conjunta e a conectividade entre os membros ficavam dificeis.
Esta falha na comunicagdo entre os integrantes da rede impedia um alin-
hamento e um padrio nas informacdes recebidas pelos gestores e acabava
gerando dificuldades para a gestdo.

Nas redes interorganizacionais, a complexidade gerencial aumenta em
virtude de certas caracteristicas e necessidades especificas de cada empresa
participante. Verschoore (2004, p. 37) menciona que a gestdo das redes
de empresas traz consigo dificuldades relacionadas principalmente a hete-
rogeneidade dos integrantes, que envolvem um conjunto amplo de neces-
sidades, expectativas e objetivos. No caso da Rede Alfa, cada participan-
te possufa diferentes necessidades e momentos de compras diferentes e
também certas especificidades que dificultavam a realizagdo de atividades
conjuntas. O que ocorria é que as obras das empresas integrantes da rede
eram de diferentes tamanhos e possufam determinadas peculiaridades,
bem como também se encontravam em diferentes estdgios de construgio.
Na fala de E3, pode-se compreender estes aspectos.

A construgdo civil é um pouco diferente comparando com as redes de
supermercados; nestes um kg de carne é o mesmo. Em um kg de filé, o
filé é igual. Agora o azulejo que eu vou comprar pra minha empresa nio
é igual da outra empresa. Cada um tem seu DNA, suas particularidades.
E mesmo coisas iguais, como ferro ou cimento; pode ser que eu estou no
inicio da minha obra e tu, na fase final; daf, tu ndo quer isso. Af, nés dois
ndo... ndo fecha, sabe? (E3).

Dessa forma, os empresdrios ndo conseguiam formar um grupo grande
para comprar determinados materiais para suas obras. Pode-se, aparen-
temente, relacionar esta dificuldade ao pequeno ntimero de integrantes
da rede. Caso ela possuisse um nimero maior de empresas integrantes,
maior seria a possibilidade de reunir um grupo dentro da prépria rede
que tivesse as mesmas necessidades de compra e mais ficil seria para
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exercer determinadas atividades conjuntas. Assim, as empresas também
conseguiriam maior poder de barganha e de descontos e isso poderia pos-
sibilitar o crescimento da rede e das préprias empresas.

5.3 Diferentes perspectivas sobre a finalidade da rede

Nas redes de empresas, diferentes aspectos podem gerar empecilhos para
sinergia do grupo. A divisio do grupo, em muitos casos, surge da difi-
culdade em reconhecer que as perspectivas e expectativas dos integrantes
podem mudar com o passar do tempo (Pereira, 2005). Para Dacin et al.
(1997), um dos problemas das empresas atuarem em grupo ocorre devido
a dificuldade em perceber que as diferentes finalidades e objetivos que
cada integrante pode ter ao integrar-se em uma rede. Esta dificuldade,
segundo Pereira et al. (2010), surge a medida que a alianca evolui e pode
levar a diferentes motivacdes em investir na relacio.

Para Douma, Bilderbeek, Idenburg e Looise (2001), um dos problemas estd
em ajustar as estratégias as empresas relacionando aspectos como o equi-
librio complementar de informagdes, beneficios reciprocos e a harmonia
de interesses entre as empresas integrantes. Verschoore e Balestrin (2008)
explicam que a rede pode tornar-se harmoniosa quando hd uma possibili-
dade de todos se tornarem parte do processo, com seus objetivos e interesses
sendo explorados. A atuagdo conjunta, na percep¢do de alguns entrevista-
dos, tornava-se muito restrita a realizagdo de compras conjuntas e pouco
atraente quanto a outros objetivos e resultados da rede. Os interesses de
alguns empresdrios eram mais amplos, como se pode verificar na fala de E4:

Entre alguns, a gente falava muito em tentar se fortalecer na rede conse-
guindo mais clientes e ampliar o que a gente tinha, né? Pegar obra em
conjunto, fazer treinamento de pessoal, mas acabou ficando s6 na con-
versa. Cada empresa tava 14 pra fazer parceria e defender o seu, né?... Era
dificil pensar s6 na rede em si, daf muita gente tratava de comprar, e deu,
Pra mim, em uma rede se pode conseguir mais (E4).

Outro fator relacionado a integragdo do grupo, na visdo de Anderson, Lo-
dish e Weitz (1987), é a possibilidade de todos participarem do processo
decisério, podendo expor suas opinides e ter suas expectativas e objetivos
analisados. Na Rede Alfa, podem-se verificar divergéncias quanto ao pro-
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cesso decisério. Alguns entrevistados mencionam que algumas circuns-
tancias ndo eram avaliadas por todos, como, por exemplo, na estipula¢do
do local de entrega e preco do frete de determinada mercadoria que foi
comprada em conjunto. Além disso, o presidente influenciava muito no
processo. Isso pode ser constatado no trecho do relato de E1.

Tinha coisas que a gente decidia todo mundo junto né, mas tinha mui-
ta coisa que ndo passava por todos. E nem todos ficavam sabendo das
decisGes, que nem na compra: quando compravamos junto, o local de
entrega era tal, mas e por que ndo 14, sabe. Daf, ndo tinha o mesmo frete
pra todos jd que era mais perto de uns do que de outros, né? Isso pra
exemplificar, porque havia mais casos, eu acho (E1),

Com base nestes depoimentos, pode-se dizer que em alguns momentos o
processo de decisdo ndo envolvia todos os participantes e que nem todos
tinham a mesma possibilidade de participa¢do nas decisdes. Isso pode ter
acarretado o descontentamento e o desinteresse de alguns integrantes.

No entanto, outros entrevistados evidenciam que o problema ndo estava
na rede, e sim no interesse de cada empresdrio, pois todos eram avisados
e convidados a participar das reunides. A fala do entrevistado ES mostra
esse aspecto, destacado por outro grupo dentro da rede.

Ah, muito relativo, sabe? Da mesma forma que, quando tu me pergun-
taste do comprometimento, tinha uns que se interessavam e vinham nas
reunides e participavam das decisGes. Mas, agora, os outros, como po-
deriam participar, os cara ndo vinham (...). A gente acabava que decidia
entre os que estavam ld, famos fazer o qué? (E5).

Motta e Vasconcelos (2002) argumentam que a organiza¢io deve definir
os critérios que abrangem o processo de decisdo e o nimero de alternati-
vas disponiveis que os participantes poderdao considerar antes de decidi-
rem por uma alternativa satisfatéria, que poderd ndo ser boa. Segundo Si-
mon (1965), o processo decisério pode ser deliberadamente modificado e
a dire¢do da organizacio (rede) deve fornecer referéncias (conhecimentos,
valores) que se correlacionam aos objetivos organizacionais e possibilitem
as escolhas corretas.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS: O INSUCESSO DA REDE

A constitui¢do de redes interorganizacionais surge, conforme discutido
anteriormente, do interesse dos participantes em alcangar uma rela¢do de
custo x beneficio favordvel a sua permanéncia na rede. No momento em
que essa relacdo se torna desfavordvel, as empresas participantes da rede
passam a questionar a formagdo do grupo (rede) e sua forma de organi-
zacdo. A partir dos relatos dos entrevistados, é possivel identificar alguns
fatores que contribuiram para o insucesso da Rede Alfa. A Figura 1 a
seguir permite visualizar esses principais fatores.

A Figura 1 mostra a interliga¢do entre a dificuldade de gestdo da rede e
a divis@o interna do grupo, bem como a influéncia de uma sobre a outra.
A partir dessa ligacdo, pretende-se evidenciar que o conjunto de fatores
identificados nas categorias de anélise apresentadas estdo relacionados en-
tre si e que todo esse conjunto levou, neste caso, os empresdrios a uma
projecdo pessimista de resultados futuros e ao insucesso da rede. A falta
de investimentos na rede, como em um espago fisico para estrutura¢io de
um escritério e a contratagdo de um profissional que pudesse organizar as
compras e demais atividades da rede, gerou dificuldades para organizagio
interna do empreendimento.

Os principais responsdveis pela organiza¢io das atividades na rede tin-
ham que dividir seu tempo entre a rede e suas préprias empresas, o que
exigia um esfor¢o adicional para algo que ndo estava gerando o retorno
esperado. Para Adler e Kwon (2002), as redes, como um tipo de relacdes,
requerem muitas vezes investimentos especificos, além de esforcos e tem-
po para gestdo e para que possam ser criadas e mantidas. Chen (2010) ex-
plica que nas redes hd uma necessidade de serem especificadas as fun¢des
e responsabilidades, definir e coordenar as tarefas de cada parceiro na ope-
ragdo do dia a dia para, assim, coordenar e decidir as operagdes dirigidas
mutuamente e os objetivos acordados.
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Figura 1. Sintese dos motivos do insucesso da Rede Alfa

Isso, aparentemente, estd relacionado as diferentes visdes e percepcdes dos
empresérios sobre a finalidade da rede e as divergéncias sobre o processo
decisério, entre alguns dos integrantes da rede, o que contribuiu para a
divisdo do grupo. Alguns integrantes viam outros beneficios e finalida-
des para a atividade conjunta em rede e também ndo estavam satisfeitos
quanto ao processo decisério. Outros integrantes falaram que o proces-
so decisério era democrdtico e que faltava comprometimento de alguns
integrantes. A gestdo compartilhada de redes, na qual ndo existe uma
estrutura formal e exclusiva de gestdo e onde as empresas integrantes tra-
balham e organizam a rede, como no caso da Rede Alfa, estd sustentada,
entre outros aspectos, no comprometimento e no envolvimento dos par-
ticipantes. A falta de comprometimento foi um dos principais aspectos
que se pode constatar na fala dos empresdrios como determinante para o
insucesso da rede.

Voltando ao caso de insucesso da rede, a falha na comunicagdo interna
entre integrantes foi outro aspecto que gerou maiores dificuldades para
gestdo da rede. Os empresérios afirmaram que a comunica¢io era um
problema, pois recebiam muitas informagdes diferentes e faltava orga-
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nizag¢do. Strobel (1998) menciona que um fator essencial em uma rede é
a eficiente comunicacio entre os participantes para possibilitar e tornar
transparentes todas as atividades desenvolvidas e também reforgar a re-
lagdo emocional dos integrantes com a rede. Talvez este fato também es-
tivesse relacionado a falta de investimentos em estrutura e na contratagao
de uma pessoa que organizasse as atividades.

Por fim, o ramo de construgdo civil, segundo os préprios empresirios in-
tegrantes da rede, apresenta certas especificidades que dificultavam a ges-
tdo, a organizagdo e a execugdo das atividades conjuntas. Eles explicaram
que cada empresa possui suas peculiaridades e que as obras de cada uma
delas geralmente se encontravam em diferentes estigios de construcio.
Aliado a isso estd o pequeno nimero de participantes da rede. Caso o em-
preendimento feito pelos empresdrios tivesse um maior nimero de par-
ticipantes, maiores seriam as possibilidades de um grupo de integrantes
terem suas obras em um mesmo momento e, assim, poderiam ser feitas
mais compras e outras atividades conjuntas.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O artigo aborda um aspecto pouco explorado nos estudos sobre colabo-
ragdo interorganizacional: os motivos que levam uma rede de empresas ao
insucesso. O objetivo deste estudo foi analisar os motivos que levaram a
Rede Alfa ao insucesso do empreendimento conjunto. Para tanto, identi-
ficaram-se diversos fatores por meio da codificagdo das falas dos entrevis-
tados. Primeiramente, quanto as caracteristicas de gestdo da rede, a Rede
Alfa se caracterizava por ter uma gestdo compartilhada entre seus inte-
grantes, na qual os préprios empresdrios administravam e organizavam as
atividades. No entanto, eles ndo estavam preparados e ndo dispunham de
tempo para gerenciar tal empreendimento.

Conforme os relatos dos entrevistados, eles deveriam ter investido em
pessoas qualificadas para coordenarem suas necessidades de compras e de-
mais atividades relacionadas. Pequenas empresas, como neste caso, geral-
mente apresentam, na visdo de Wegner et al. (2008), diversas dificuldades
com o seu préprio negdcio e terdo ainda mais dificuldades para gerenciar
a rede interorganizacional em que pode haver interesses e motivagdes di-
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ferentes (Hastings, 1996; Dacin et al., 1997). A dificuldade de gestdo se
tornava ainda maior devido a fatores como a falta de comprometimento
dos integrantes, a falha na comunicag¢ido interna e a falta de organizagdo
das atividades.

Referente aos fatores que contribuiram para o insucesso da rede, pode-se
verificar que, além das dificuldades de gestdo e dos fatores relacionados,
a Rede Alfa teve dificuldade em conseguir novos membros durante sua
vigéncia e formar um grupo maior devido a falta de critérios objetivos e
claros adotados quanto ao processo de selecdo dos parceiros. Isto limitou a
execug¢do de uma maior quantidade de atividades conjuntas, como a com-
pra de materiais para as obras. Da mesma forma, diferentes visdes quanto
a finalidade da rede e a forma como o processo decisério estava sendo exe-
cutado levaram a divisdo interna dos integrantes da rede fazendo com que
alguns dos integrantes se desanimassem. Os fatores apresentados resulta-
ram afetando a continuidade da rede, e ndo foi especificamente a saida de
integrantes que afetou seu insucesso.

Por fim, processos e fatores que dificultam a continuidade do empreendi-
mento conjunto podem surgir a partir de rela¢des interorganizacionais que
ndo podem compensar os investimentos. Uma vez formado o grupo, mes-
mo que ndo haja uma avaliagdo objetiva e mensurdvel dos resultados que a
rede proporciona, os empresirios estabelecem uma relacio custo x beneficio
para decidir entre permanecer ou ndo na rede. Isto coloca algumas questdes
dificeis como: que tipos de habilidades e competéncias empreendedoras dos
gestores sd0 necessarios para evitar problemas para a prépria empresa e para
a rede? Até que ponto as empresas estdo dispostas a investir em redes? Ou
até que ponto a ajuda de um consultor externo € significativa para as redes?
Qual forma de gestdo pode minimizar discordancias e conflitos?

Ressalta-se que o presente trabalho ndo busca ser normativo no sentido a
indicar categoricamente os motivos que levam ao insucesso das redes. O
artigo verificou os fatores que levaram uma rede especifica ao insucesso bus-
cando contribuir com fatores e aspectos relevantes e que necessitam aten¢ao
na formagdo, no desenvolvimento e na gestdo de redes. Revisar periodica-
mente a forma de organizacdo e a gestdo da rede quanto a processos deci-
sorios, ao envolvimento e as percepgdes dos integrantes e a comunicagao
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interna pode contribuir para o alinhamento das atividades desenvolvidas
e os interesses dos empresdrios participantes. A constitui¢do de uma rede
de empresas pode trazer e gerar beneficios a seus parceiros, mas estes ne-
cessitam estar cientes quanto a aspectos fundamentais, como os analisados
neste estudo, que estdo relacionados a escolha de atuarem conjuntamente
no mercado na forma de redes e despender esfor¢os para a sua continuidade.

Estudos que avancem nessas questdes devem ser desenvolvidos para au-
mentar a compreensdo sobre o assunto e as possibilidades de sucesso desse
tipo de empreendimento, em especial no que diz respeito aqueles for-
mados por empresas de pequeno porte que geralmente possuem maiores
dificuldades na gestdo de suas atividades. Quanto as limita¢des do estu-
do, tem-se como a principal delas o fato de ser baseado no caso de uma
Unica rede de empresas. A sugestdo é a de que novos estudos nessa drea,
que envolvam outras redes que tiveram insucesso ou que perderam seus
participantes, sejam realizados visando a solidificar um arcabougo teérico
sobre o fendbmeno.
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