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Resumo

Os relacionamentos em redes de cooperacgéo tém grande importancia no contexto atual, pois
aproximando organizagbes em prol de objetivos comuns, € possivel obter novos
conhecimentos, compartilhar recursos, reduzir custos e acancar novas oportunidades de
negocios, dificeis quando empresas pequenas ou médias atuam sozinhas em seus mercados.
O artigo tem como objetivo propor e validar um modelo tedrico-prético de andlise de
relacionamentos em redes de cooperacdo. Para isto, buscou-se conhecer caracteristicas,
metodologias aplicadas e apresentadas na literatura naciona e internacional, por meio de
aprofundamento em leituras de artigos, teses e livros, destacando o0s principais itens
existentes nos relacionamentos entre empresas, para elaboracdo de proposta de framework.
Com base nesta estrutura, elaborou-se questionario estruturado, visando uma pesguisa
gualitativa sobre o tema, com 0 objetivo de que possa servir como um instrumento para
diagnosticar a qualidade e os elementos a incrementar nos relacionamentos em rede. Este
instrumento foi ainda validado por participantes de uma rede de cooperacdo que envolve
pequenas e médias empresas do setor metal-mecanico na regido norte do RS, chamado
Unindlstria, e pode-se assim, ser Gtil para futuras aplicacbes que visam compreender as
aproximagoes empresariais em rede.
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Proposta de Framework para Analise de Relacionamentos em Redes de Cooperacéo e sua
validacédo na Rede Metal-mecanica/Unindustria, no norte do Rio Grande do Sul.

Resumo

Os relacionamentos em redes de cooperacao tém grande importancia no contexto atual,
pois aproximando organizacdes em prol de objetivos comuns, é possivel obter novos
conhecimentos, compartilhar recursos, reduzir custos e alcancar novas oportunidades de
negaocios, dificeis quando empresas pequenas ou médias atuam sozinhas em seus mercados. O
artigo tem como objetivo propor e validar um modelo teérico-pratico de andlise de
relacionamentos em redes de cooperagdo. Para isto, buscou-se conhecer caracteristicas,
metodologias aplicadas e apresentadas na literatura nacional e internacional, por meio de
aprofundamento em leituras de artigos, teses e livros, destacando os principais itens existentes
nos relacionamentos entre empresas, para elaboracdo de proposta de framework. Com base
nesta estrutura, elaborou-se questionario estruturado, visando uma pesquisa qualitativa sobre o
tema, com o objetivo de que possa servir como um instrumento para diagnosticar a qualidade e
os elementos a incrementar nos relacionamentos em rede. Este instrumento foi ainda validado
por participantes de uma rede de cooperagdo que envolve pequenas e médias empresas do setor
metal-mecanico na regido norte do RS, chamado Unindustria, e pode-se assim, ser Util para
futuras aplicagdes que visam compreender as aproximagdes empresariais em rede.

Palavras-chave: Redes de Cooperacgdo. Relacionamentos em Rede. Framework.

1 Introducéo

As organizacdes estdo atuando numa sociedade global em rede, constituida de uma nova
estrutura social, cujo funcionamento depende de novas tecnologias digitais de informacao e
comunicacdo (CASTELL, 2015). Esse cenario tem exigido o redirecionamento de estratégias,
em busca da inovacao, reducdo de custo, flexibilidade, adaptabilidade e competitividade. Nesse
ambiente de competicdo e cooperacdo, os relacionamentos em redes de cooperagdo entre
pequenas e médias empresas, que buscam desenvolver solu¢cdes em conjunto, apresentam-se
como uma estratégia de desenvolvimento dos negécios (BUENO; BALESTRIN, 2012;
BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016). Um dos argumentos centrais de que os relacionamentos
de cooperagdo sdo alternativas estratégicas as empresas esta embasado na légica de que o
desempenho das organizacGes ndo depende unicamente dos recursos e competéncias internas,
mas também dos relacionamentos e fluxos de recursos que as empresas estabelecem com outras
empresas individualmente ou em redes de cooperacdo. (CENTENARO; LAIMER, 2017).

Neste sentido, as redes de cooperacdo interorganizacionais, em especial, de micro e
pequenas empresas, sdo agentes de relevancia estratégica na atual dindmica competitiva,
principalmente por possibilitarem a sinergia de esforcos entre empresas, em dire¢do a
complementariedade de recursos e conhecimentos para gerenciamento dos processos
organizacionais (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016). Também constituem instrumento para
0 desenvolvimento de um ambiente fisico e social (capital estrutural), para a criagdo do
conhecimento, possibilitando a criacdo de linguagem, metodologias, estratégias, sistemas,
processos, relacionamentos e valores compartilhados (capital relacional) (JORDAO, 2019). As
redes de cooperacdo tém atraido consideravel atencdo, especialmente em dominios do
conhecimento voltados a inovacao e administracdo de operagdes (APPIO et al., 2017). Ainda,
dentre os motivos de as organizacOes fazerem parte de redes de cooperagdo estdo 0 acesso a
novos mercados e o compartilhamento de tecnologias e riscos (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2016). As empresas participantes de redes de cooperacdo se fortalecem ao usufruirem de
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recursos de complementaridades como as tecnolégicas, servigos, conhecimentos e operagdes
de marketing (REZAZADEH; NOBARI, 2018). Empresas em rede buscam também acesso as
solucbes, representadas por ganhos em termos de infraestrutura de suporte, cursos,
treinamentos, consultorias, entre outras, visando preferencialmente beneficios de curto prazo,
que resolvam questdes e dificuldades pontuais e que permitam ampliar seus resultados,
mediante instrumentos e servigos gerados e disponibilizados coletivamente (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008). Também, Tonin et. al. (2016), através de pesquisa exploratoria,
evidenciou que 0s recursos intangiveis estdo entre os principais motivos de 0s empresarios
participarem de redes de cooperacao.

A colaboracdo entre as empresas de pequeno e médio portes representa uma decisdo-
chave a sobrevivéncia e ao crescimento empresarial, além de fornecer meios viéveis para que
aquelas explorarem e implementem novas oportunidades de negocios. A unido formal de
empresas com o esforgo coletivo pode gerar ganhos superiores aos adquiridos de maneira
individual. (ROMITI; SARTI, 2011). Assim, as pequenas e médias empresas, as redes de
cooperagdo promovem a atuacdo mais competitiva, a partir de agdes conjuntas para
potencializar suas estratégias comerciais (KLANOVICZ; VERSCHOORE; FRANZATO,
2018).

No cenério dos negdcios parece emergir a ideia de que os relacionamentos entre as
pessoas, entre essas e as empresas e entre as empresas de uma rede com outras empresas (de
dentro ou fora da rede) e entre essas empresas e outras institui¢cdes sdo elementos estruturadores
da formacéo de todos os elementos constituintes do conhecimento e do capital intelectual, ou
seja, ndo somente do capital relacional, mas ainda do capital humano e do capital estrutural
(JORDAO, 2019). Neste sentido, 0 objetivo do presente artigo é propor e validar um modelo
tedrico-préatico de andlise de relacionamentos em redes de cooperacdo. O modelo é elaborado a
partir de leituras nacionais e internacionais sobre o tema, nas quais buscou-se identificar os
diferentes niveis de relacionamentos e caracteristicas relevantes a formacao de relacionamentos
colaborativos interorganizacionais, como a motivacao e capacitacdo para atuacdo em rede de
cooperacao nivel de relacionamento com a gestdo da rede e demais organizaces, relacfes de
confianca, ganhos obtidos e dificuldades vivenciadas. O modelo proposto foi testado em quatro
empresas da Rede Metal-mecénica, pertencente a Associacdo Brasileira de Industrias e
Fornecedores - Unindustria, da regido de Erechim, norte do Rio Grande do Sul. Ainda, a
validacdo se deu através de parceria com professores da Facultad de Ciéncias Econdmicas da
UNAM, gue analisaram o instrumento e relataram contribuicdes.

2 Fundamentacdo Teorica
2.1 Relacionamentos entre Empresas na Rede de Cooperacado

O relacionamento é um dos aspectos mais relevantes dentro do contexto das redes de
cooperacdo. Em rede de cooperacéo, diferentemente de outros ambientes de negdcios, existe a
necessidade de uma estratégia deliberada para encorajar a aproximacdo entre as diversas
empresas associadas. Assim, relacionamentos mais estreitos entre 0s parceiros tornam-se uma
fonte de oportunidades vantajosas para 0s negdcios e promove a competitividade dos associados
(ANTUNES; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010). Os autores defendem a ideia de tornar
explicitos os direitos e os deveres de cada um dos associados envolvidos nos relacionamentos,
conservando a individualidade e, simultaneamente, buscando o comprometimento. Enfatizam
0s pesquisadores que a garantia dos relacionamentos é balizada por mecanismos sociais, ou
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ainda, regras bésicas & manutencdo e a gestdo dos relacionamentos. Rezazadeh e Nobari (2018)
abordam a relacdo entre empreendedorismo e projetos interorganizacionais, evidenciando o
termo “empreendedorismo cooperativo” como uma estratégia de negdcios para as empresas
nascerem fortalecidas. Para os autores, busca-se, com empreendedorismo coletivo, aproveitar
oportunidades comerciais de maneira a liderar o nicho de mercado, bem como o
compartilhamento de recursos por meio da gestdo da rede, para evitar a escassez de recursos da
empresa em sua atuacéo isolada.

Na estruturacdo dos relacionamentos em redes de cooperacdo horizontais, 0s ganhos
estdo relacionados a aquisicdo de conhecimento e & geracdo de valores comuns, ao
desenvolvimento de praticas e processos novos compartilhados coletivamente em favor de um
projeto comum. Cabe a lideranga das redes o desafio de fomentar a motivagdo, incentivar o
crescimento e preservar a harmonia dos diversos atores envolvidos (ANTUNES; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2010). Ainda, a comunicacdo aberta e 0 envolvimento do usuério final,
auxiliam as empresas parceiras a entenderem os requisitos e as demandas para a inovacgdo e a
co-criacdo de processos. A busca por inovagdes nos processos se faz necessaria devido ao ritmo
acelerado das mudancas tecnologicas, e, portanto, as redes tém necessidade de implementar
softwares, técnicas ou equipamentos que favorecam essas inovagdes (SJODIN, 2019) de forma
conjunta.

Muitas s&o as motivacgdes para as empresas engajarem-se em redes de cooperacao. Essas
podem exercer a tarefa de suprir as necessidades de capacitacdo dos associados por meio de
atividades de difuséo de conhecimentos, treinamentos e capacitacao das pessoas, melhoraria no
desempenho mediante a criacdo de linguagem, metodologias, estratégias, sistemas, processos,
inovacdo, relacionamentos e valores compartilhados, elaboracao de consultorias especificas que
possam ser Uteis para diversas empresas, realizadas por profissionais qualificados, nas diversas
funcdes da empresa (ANTUNES; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010; JORDAO, 2019;
APPIO et al., 2017).

O desenvolvimento de um lastro de confianca e capital social é fundamental para maior
integracdo entre os parceiros da rede. A confianca € um dos conceitos fundamentais do
empreendedorismo coletivo, sendo um fator que faz com que os relacionamentos se fortalecam,
permitindo a troca de recursos entre os envolvidos. A fim de facilitar a integracdo e
consequentemente a confianca, um processo gradual deve ser construido, com comunicacéo
clara e eficiente, negociacdo onde ambas partes tenham objetivos satisfeitos, onde todos
envolvidos tenham vantagens e beneficios mutuos. Assim, pode-se desenvolver fortes e longos
relacionamentos empresariais, pois cooperar em direcdes e metas em comum, trocando
informac@es, propicia maior conhecimento sobre o outro, construindo assim a confianca
(MARTINS, 2008). Através de pesquisa em redes de cooperacdo da Regido Central do Rio
Grande do Sul, Tonin et.al (2016) evidenciaram que a confianca é alicercada em valores,
respeito matuo, tempo de convivéncia e conhecimento dos parceiros, permitindo assim a
construcdo de bons relacionamentos, condicionando o crescimento e consolidando as redes no
mercado em que atuam.

2.2 Relacionamentos entre Empresas e a Gestdo da Rede de Cooperacéo

Um dos tdpicos a considerar entre as empresas e a gestdo da rede de cooperacao € o
estabelecimento de uma clara e explicita orientacdo estratégica da rede na busca de
competitividade. Neste sentido, em vez de pensar o tema a partir de uma perspectiva de curto
prazo, € necessario que a rede conceba estratégias de longo prazo, desenvolvendo instrumentos
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de integracdo e definindo papéis relevantes a gestdo das redes e suas empresas parceiras,
servindo como um substituto para os sistemas hierarquicos e como uma alavanca das a¢des em
colaboracdo. Uma das fungdes principais dos instrumentos de integracdo é alinhar valores,
visdes e praticas, a fim de tornar as empresas capazes de alinhar seus interesses individuais,
bem com delinear objetivos comuns entre associados e a gestdo da rede, caso contrario,
conflitos poderdo ocorrer e ocasionar a insatisfacdo e o desentendimento entre parceiros, o que
pode, por conseguinte, provocar a saida da empresa da rede. A gestdo da rede tem a funcédo de
propor formas concretas de alinhamento dos objetivos de cada empresa associada aos objetivos
coletivos mais amplos da prépria rede, permitindo ainda que todos os associados participem do
processo de formulacdo de estratégias e sejam responsaveis pela implementacdo das acGes
propostas de forma coletiva. (ANTUNES; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010;
BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES JR, 2013).

A rede de cooperacdo pode proporcionar relacionamentos mais sélidos com outras
organizacbes do mercado, promovendo, entre outros, ganhos de escala e maior poder de
barganha nas negocia¢des quando as acdes estdo embasadas em lagos fortes e de confianga.
Silva, Gaspar e Correio (2019), em sua pesquisa no ramo farmacéutico evidenciaram através
de relatos que a confianca é um dos pilares para se trabalhar de forma compartilhada, garantindo
0 sucesso e longevidade da rede, ainda, a maior parte dos entrevistados, entende que o nivel de
confianca entre membros da rede favorece as transagdes. Somados a estes relatos observou-se
um ponto forte em relacéo a confianca dos membros com o presidente da rede, resultado obtido
devido a longa experiéncia da diretoria da rede em varejo e no setor farmacéutico. Para isso, a
gestdo da rede pode criar acOes para que as empresas possam se conhecer melhor, entender seus
processos de producéo, tecnologias, padrdes atendidos, formas de acesso a clientes e recursos,
definindo conjuntamente quais podem ser trabalhadas de forma complementar (ANTUNES;
BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010). Estudo de campo longitudinal desenvolvido por Deken
(2018) analisou que gerentes estabelecem complementariedade de recursos através das
estratégias de colaboragGes interorganizacionais. O processo implica em atividades nas quais
gerentes e parceiros exploram colaborativamente como as combinagfes de recursos podem
gerar valor, moldando assim estratégias de colaboracdo, portanto, quando uma iniciativa
estratégica pede recursos distantes e desconhecidos, os parceiros em potencial constroem em
conjunto a complementariedade de recursos através de ciclos iterativos de recursos
prospectivos, ao invés da estratégia ser uma determinante preexistente das lacunas de recursos.

Um bom relacionamento entre a gestdo da rede e as empresas participantes €
fundamental para o sucesso das acdes cooperativas. Através de pesquisa com 120 enquetes,
obtiveram-se parametros como a idoneidade da empresa, o tempo de existéncia da mesma e o
perfil do empresario, cultura organizacional, além dos 20 critérios propostos pela literatura
principal como fatores importantes ao bom relacionamento (QUATRIN; PEREIRA, 2017).
Outro estudo realizado no sul do Brasil, analisou inicialmente um total de 50 redes de
cooperacdo, apoés, selecionou as 5 com maior e as 5 com menor nivel de eficacia. Os autores
constataram que as empresas com maior centralizacdo na tomada das decisfes eram também as
que possuiam eficcia superior e que a governanga eficiente € um obstaculo maior do que a
criacdo da alianca em si (WEGNER; DURAYSKI; VERSCHOORE FILHO, 2017). Assim, o
processo de decisdo e a governancga sdo fatores criticos ao sucesso da rede de cooperacéo.
Ainda, ao fazer-se uso da tomada de decisGes de maneira centralizada, as empresas ganham
também nas operagdes, pois sdo colocadas em pratica mais a¢les. Através de consultores e
gestores, 0 modelo de organizacdo lider é mais eficiente do que aquele conhecido como
governanca compartilhada. Essa caracteristica fica ainda mais evidente em redes que se
expandem, pois, a autonomia nas tomadas de decisdes garante rapidez nas escolhas, diminuindo
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as opinides divergentes e atingindo-se o objetivo inicial pretendido (WEGNER; DURAYSKI;
VERSCHOORE FILHO, 2017).

2.3 Relacionamentos entre Empresas da Rede com outras Redes de Cooperagao

Entre as acOes realizadas pelas redes, que se tornam vantagem, existe a negociacdo com
fornecedores, efetuando melhores acordos comerciais (KLANOVICZ; VERSCHOORE;
FRANZATOA, 2018). A cultura de acdes que encorajam os relacionamentos dentro e fora da
rede potencializa novas informacdes, conhecimentos e perspectivas de solucdes para que novos
negocios possam fluir constantemente pela rede e por suas empresas associadas. (ANTUNES;
BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010).

Estudos demonstraram as novas diretrizes que devem ser buscadas para as redes que
ainda véo se formar no mercado. Destacando a possibilidade de se gerenciar as produgdes de
maneira responsavel e equilibrada, com o intuito de obter lucratividade e, ao mesmo tempo,
ndo gerar danos ao meio ambiente. Essa visdo crucial de estratégias que beneficiem nao apenas
as empresas, mas também a sociedade como um todo, garante reducdo de impactos ambientais
e a permanéncia da vantagem competitiva através de padrdes de servigos mais adequados
(PARIDA; WINCENT, 2019).

Os relacionamentos entre redes de cooperacdo também sdo eficientes quando
embasados em confianca. De acordo com a andlise de Koch (2017), nas relacdes entre atores
da Finlandia—Russia, identificou quatro atributos espaciais da confianga que tornam-se
importantes quanto as relagcdes externas: decisdes racional-pessoal de confiar e participar da
cooperacao, sociocultural o qual é afetado por diferentes idiomas e métodos de trabalho, pessoal
geral baseada em relacdes influenciadas por experiéncias de confiabilidade e familiaridade e,
pela confianca institucional da cooperacédo, dependente das atividades e politicas externas. Para
tanto, diretrizes claras entre as acGes das redes ajudam a estabelecer um senso de familiaridade
e confianga nas relacdes de cooperacéo, facilitando a formacao e manutencdo da confianca e o
sucesso nos relacionamentos. Outra pesquisa também constatou que dentre os fatores que
facilitam a construcéo da relacdo de confianca no processo de negociagdo estdo a transparéncia,
comunicacéo, credibilidade, conhecimento do cliente, coeréncia, confiabilidade, padronizacéo,
autonomia e aprimoramento dos profissionais em negociacdo. A confianca é um dos conceitos
fundamentais dos empreendedorismos coletivos, mas exige de seus aliados
complementaridades para seus propositos empresariais, de maneira a suprir 0s ativos que nédo
possuem, tornando possivel buscar novos mercados e aumentar os lucros (REZAZADEH;
NOBARI, 2018), tanto de empresas em rede como das redes em seus relacionamentos com
outras redes.

3 Metodologia
3.1 Delineamento da pesquisa

A pesquisa classifica-se como qualitativa e exploratéria (MALHOTRA, 2012). Para
desenvolvimento da proposta de framework utilizou-se a pesquisa bibliogréfica em artigos
qualis Al, A2 e B1 e B2 a qual permitiu identificar os niveis de relacionamentos em redes de
cooperacéo e a elaboragé@o de um rol de atributos sobre o tema. A partir da literatura foi possivel
propor cinco niveis de relacionamentos em redes de cooperacdo, denominados de RIN1
(Relacionamento Interno Nivel 1), RIN2 (Relacionamento Interno Nivel 2), RIN3
(Relacionamento Interno Nivel 3), REN1 (Relacionamento Externo Nivel 1), REN2
(Relacionamento Externo Nivel 2) (Figura 1).
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3.2. Amostragem e plano de coleta e anélise de dados

Para a validade interna do framework utilizou-se a logica de replicagdo, através do
método de estudo de caso exploratério maltiplo (YIN, 2015). Segundo o autor, 0s casos servem
como uma experiéncia distinta para replicacdo, contraste, eliminacdo de alternativas e extensdo
da teoria. Ainda nesta fase, teve-se a colaboracdo na andlise do material elaborado pelos
professores da Universidad Nacional de Misiones/ Posadas/Argentina. O nivel de anélise foi
a empresa participante em rede de cooperacdo e a unidade de anélise foi o relacionamento em
rede de cooperacao.

No estudo de caso participaram quatro empresas da Rede Metal-mecénica, pertencentes
a Unindustria, localizadas em Erechim, Alto Uruguai Gaucho. A selecdo das empresas foi por
amostragem ndo-probabilistica, por conveniéncia (MALHOTRA, 2012). Para a coleta de dados
utilizou-se um questionario semi-estruturado, o qual visava a identificacdo/confirmacdo das
caracteristicas dos relacionamentos em rede de cooperacao nos trés primeiros niveis propostos
no modelo, quais sejam: RIN1 (Relacionamento Interno Nivel 1), RIN2 (Relacionamento
Interno Nivel 2); RIN3 (Relacionamento Interno Nivel 3) (Figura 1). As multiplas fontes de
dados, aliada ao encadeamento de evidéncias empiricas e tedricas, apontaram as variaveis a
serem pesquisadas e permitiram a validagdo de constructos. J4, a confiabilidade dos dados esta
amparada, fundamentalmente, na utilizacao de um protocolo de pesquisa. A pesquisa de campo
que ocorreu em 2019.

4 Anélise e Discussdao do Modelo Proposto

O modelo propde cinco niveis de anélise de relacionamentos em redes de cooperacéo,
denominados de RIN1 (Relacionamento Interno Nivel 1), RIN 2 (Relacionamento Interno Nivel
2), RIN 3 (Relacionamento Interno Nivel 3), REN 1 (Relacionamento Externo Nivel 1), REN2
(Relacionamento Externo Nivel 2) (Figura 1).
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Nos trés primeiros niveis entende-se que os relacionamentos podem ser construidos e
avaliados sob o aspecto interno (Relacionamento Interno) e nos dois Gltimos, sob o aspecto
externo (Relacionamento Externo). O entendimento de cada um dos niveis propostos esta
descrito abaixo:

- RIN1 (Relacionamento Interno Nivel 1): a empresa em rede deve olhar para dentro de
si, identificando e avaliando suas competéncias, recursos e fragilidades;

- RIN 2 (Relacionamento Interno Nivel 2): a empresa em rede deve olhar para a gestdo
da rede, contribuindo para o desenvolvimento coletivo de competéncias e recursos e reducéo
de fragilidades, fortalecendo a relacdo de cooperacédo da rede a que pertence;

- RIN 3 (Relacionamento Interno Nivel 3): empresa em rede deve saber relacionar-se
com outras empresas da rede a que pertence, com base na confian¢a, colaboracdo e
comunicagéo;

- REN 1 (Relacionamento Externo Nivel 1): empresa em rede deve saber olhar para fora
da rede, compreendendo as relagOes e interesses de outras empresas pertencentes a outras redes;

- REN2 (Relacionamento Externo Nivel 2): empresa em rede deve saber relacionar-se e
comunicar-se com ambiente externo, envolvendo a compreensdo da economia, tecnologia,
politico-legal, sociocultural, numa visdo de sustentabilidade, ou seja, devem ter seus objetivos
embasados no tripé econémico, social e ambiental.

O framework proposto ainda estd em fase de construgdo e validacdo e seu
aprofundamento vai ao encontro de outros trabalhos de proposicdes teoricas sobre as redes de
cooperacdo (SOUZA, 2019; WEGNER; BEGNIS; MOZZATO, 2019; MENDINA, 2015).
Souza (2019), construiu um framework teérico empirico para gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos sustentavel (industria de bebidas), primeiramente, identificando na literatura 0s
riscos aos quais as cadeias de suprimentos sustentaveis estdo expostas e classificando-0s em
categorias de fontes, posteriormente, relatando, descrevendo e discutindo os principais tipos de
riscos na cadeia de suprimentos sob a ética da empresa focal, para entdo, identificar ferramentas
que possibilitam desenvolver o acompanhamento e controle. Segundo o autor, esta ferramenta
podera ser utilizada em outras organizagoes, porém, deve ser levado em conta a especificidade
do negdcio e das cadeias de suprimentos em gue estdo inseridas, cada organizacdo possui suas
caracteristicas especificas e, portanto, o framework deve ser adaptado a realidade dessa
empresa. Neste sentido, analise posteriores podem incluir também a avaliacdo da cadeia de
suprimentos das empresas e da rede, no &mbito dos cinco niveis propostos no modelo.

Considerando estratégias de intercooperacdo e fusdo de redes empresariais sob a
perspectiva da aprendizagem, Wegner; Begnis e Mozzato (2019), propdem framework visando
a compreensao do fenémeno da aprendizagem da rede e como esta interfere na estratégia, com
base em trés proposi¢oes que unem conceitos fundamentais para o tema, elaboraram framework
que colabora para 0 avanco das pesquisas sobre o assunto, porém, os autores destacam que,
pesquisas empiricas com redes empresariais que visam o0 mesmo propdsito podem contribuir
para a validacdo e aperfeicoamento do material proposto. Outro construto a ser mais bem
explorado no modelo ¢ a questdo da aprendizagem e como ela se da entre as empresas da rede,
a empresa e a gestdo da rede e entre redes de empresas incluido no modelo Mendina (2015), ao
propor framework para incentivar a intercooperacdo entre cooperativas agroalimentares
atuando em rede horizontal, também utilizou modelo analitico originado de revisdes da
literatura, através de estudos de casos, para validagao do instrumento proposto, realizou rodadas
de entrevistas com diretores das redes estudadas.

Esta proposicao tedrica avanca em relacdo a outros modelos propostos ao estudar 0s
relacionamentos em redes de coopera¢do numa visao sistémica, envolvendo diferentes niveis
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internos e externos de relacionamentos. Através da pesquisa bibliografica ndo se obteve sucesso
em encontrar na literatura frameworks que tratem de analise sistémica entre empresas em redes
e entre redes de cooperacdo. Também, Bortolaso, Verschoore e Antunes Jr. (2013),
apresentaram um modelo para identificar e analisar as praticas de gestdo desenvolvidas pelas
redes e adotaram o método de design research que possibilita a construcdo e validacdo de
modelos. O desenvolvimento do modelo ocorreu por meio de cinco processos: identificacdo do
problema, sugestdo, desenvolvimento, validacdo e consolidacdo. Primeiramente, o modelo foi
validado por seis especialistas e, posteriormente, por vinte gestores das redes em questdo. Apos
a consolidacdo, 0 modelo apresenta seis critérios especificos da gestdo de redes de cooperagéo
horizontais e treze itens de analise. Os seis critérios sdo: estratégia, coordenacdo, lideranca,
estrutura, processos e relacionamento. O modelo permite analisar a gestdo de uma rede
horizontal, seu nivel de evolucdo e os pontos de melhorias, auxiliando na identificacdo de
praticas bem-sucedidas. Neste sentido, 0 modelo ora proposto também pode incluir a viséo
analitica das praticas de gestédo, entretanto, evoluindo para uma visédo sistémica das praticas em
diferentes niveis de relacionamento em redes de cooperagéo.

5 Analise do caso: uma aplicacdo do framework proposto em empresas da Rede Metal-
mecanica/Unindustria

A fim de ilustrar como o framework proposto pode ser usado para entender 0s
relacionamentos em redes de cooperacdo, aplicou-se inicialmente parte do modelo
(Relacionamentos Internos - RIN1, RIN 2 e RIN3) em empresas da rede metal-mecéanica. A
sequir séo apresentados os procedimentos de pesquisa utilizados para o estudo de caso e séo
discutidas as principais contribuicdes para 0 modelo proposto.

5.2 Anédlise dos Dados do Estudo de Caso
5.2.1 Andlise dos Relacionamentos Internos (RIN1 - Relacionamentos Internos - Nivel 1)

Para o levantamento de dados deste nivel de relacionamento perguntou-se aos gestores: (1) o
que motivou a empresa a fazer parte de uma estratégia coletiva, (2) tempo de atuacdo na
estratégia coletiva, (3) capacitacdo para atuar na estratégia coletiva e tipo de capacitacéo (4)
ganhos obtidos com a entrada na estratégia coletiva. Os dados estdo resumidamente
apresentados no Quadro 1.

Quadro 1. Analise dos Relacionamentos Internos - Nivel 1

Questionamentos Rede Metal-Mecanica Respostas obtidas
Q) 0 que | - obter mais ganhos | duas empresas entraram na rede
motivou a | financeiros e reducdo de custos; para obter mais ganhos financeiros
empresa a fazer |- inovar em produtos e |e reducdo de custos; uma para
parte de uma | processos; inovar em produtos e processos;
estratégia - obter ganhos logisticos; trés para obter mais conhecimento
coletiva. - acessar novos clientes; e aprendizado; e uma para acessar

- acessar novos | novos fornecedores.

fornecedores;

- obter novos conhecimentos

e aprendizado;
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- seguir o exemplo de outros

empresarios.
(2) tempo de|- menos de um ano duas empresas atuam a menos de
atuacao na| - entre um e trés anos um ano, uma entre um e trés anos e
estratégia - entre trés e cinco anos uma atua a mais de cinco anos.
coletiva, - mais de cinco anos
(3) capacitacdo | - sim somente uma declarou que
para atuar na|- néo participou de capacitacao,
estratégia - se sim, quais 0S cursos? realizando um curso de compras
coletiva. conjuntas.
(4) ganhos obtidos | - obtive ganhos no mercado | duas empresas obtiveram ganhos
com a entrada na | consumidor (mais clientes); junto aos fornecedores (poder de
estratégia - obtive ganhos junto aos |compra); duas empresas estdo
coletiva. fornecedores (poder de compra); | aprendendo novas estratégias e

- estou aprendendo a inovar | acbes para agir no mercado; uma

em produtos e servicos; estdi  aprendendo a inovar em

- estou aprendendo novas | produtos e servigos;

estratégias e acles para agir no

mercado;

- estou ganhando maior

competitividade;

Fonte: elaborado pelas autoras, 2020.
5.2.2 Anélise dos Relacionamentos Internos (RIN2 - Relacionamentos Internos - Nivel 2)

Para o levantamento de dados deste nivel de relacionamento da empresa com a gestdo da
estratégia coletiva, perguntou-se aos gestores: (1) se considera que 0s objetivos da estratégia
coletiva que participa estdo alinhados as estratégias da sua empresa; (2) para avaliar o nivel de
relacionamento da empresa com a gestdo desta estratégia coletiva; (3) para avaliar a qualidade
da sua interacdo com a gestdo desta estratégia coletiva; (4) o que pode melhorar no
relacionamento entre a sua organizacdo e a gestdo da estratégia coletiva. Os dados estdo
resumidamente apresentados no Quadro 2.

Quadro 2. Analise dos Relacionamentos Internos - Nivel 2

Questionamentos Alternativas propostas para Respostas obtidas
estudo do relacionamento da
empresa com a gestao da
estratégia coletiva

(1)  Vocé Sim uma empresa considera que 0S
considera que os| em parte objetivos da estratégia coletiva
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com a gestdo desta
estratégia coletiva

estratégia coletiva;
- participo e respondo apenas
quando ou solicitado;

- participo  apenas em
reunides  presenciais  quando
promovidas pela gestdo da
estratégia coletiva;

- participo junto as
solicitacbes, reunides e eventos
promovidos pela gestdo da

estratégia coletiva.

objetivos da| néo estdo alinhados com a estratégia da
estratégia coletiva empresa, duas empresas
que participa estéo consideram em parte e a outra
alinhados as afirmou que néo estdo alinhados.
estratégias da sua

empresa?

(2) Avalie o seu |- nunca participo de acles [ uma empresa participa e responde
nivel de relacdo | promovidas pela gestdio da[apenas quando € solicitada,

enquanto trés empresas participam
apenas em reunides presenciais
quando promovidas pela gestdo da
estratégia coletiva.

(3) Dé uma nota
de 0 a 10 para a
qualidade da sua
interacdo com a
gestéo desta
estratégia coletiva

0 (zero) para a menor qualidade de
interacdo e 10 (dez) para a maior
qualidade de interacdo:

Duas empresas atribuiram nota 8,
uma 7 e uma 4.

4) Na sua
opinido, 0 que
pode melhorar no
relacionamento
entre a  sua
organizagdo e a
gestdo da
estratégia
coletiva?

Confianga

Envolvimento

Comunicacéo

Informagéo

Ter mais participacdo em decisdes
coletivas

As empresas apontaram, mais
comunicagdo, informagdo e
participacao em decis@es coletivas.

Fonte: elaborado pelas autoras, 2020.

5.2.3 Analise dos Relacionamentos Internos (RIN3 - Relacionamentos Internos - Nivel 3)

Para o levantamento de dados deste nivel de relacionamento da empresa com empresas da
mesma rede perguntou-se:
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Quadro 2. Analise dos Relacionamentos Internos - Nivel 3

Questionamentos

Alternativas propostas para o
nivel de relacionamento da
empresa com empresas da

mesma rede

Respostas obtidas

Q) Avalie sua
relacao com
outras empresas e
instituicoes

integrantes  desta
estratégia coletiva

- ndo conhego o0s participantes
desta estratégia coletiva;

- conhego pouco mas ndo me
interesso em buscar realizar trocas
de informagdes conjuntas;

- me envolvo com algumas
empresas trocando informacdes e

- uma empresa conhece
pouco mas ndo se interessa em
buscar  realizar  trocas de
informac@es conjuntas;

- trés empresas se envolvem
com algumas empresas trocando
informacdes e conhecimentos

conhecimentos; - me envolvo com
todas as empresas trocando
informac0es e conhecimentos

Fonte: elaborado pelas autoras, 2020.
Consideracoes Finais

Conhecer aspectos de como ocorrem 0s relacionamentos entre organizacfes tem sido
objeto de muitos estudos nacionais e internacionais no contexto atual. Identificar aspectos de
competéncias internas dos envolvidos e a soma dos elementos que conjuntamente podem ser
alcancados tem sido valorizado em estratégias coletivas como as chamadas redes de
cooperacéo.

No entanto, ainda se conhece pouco em termos de metodologias para que se identifique
como as relagdes em diferentes niveis nestes tipos de relacionamentos coletivos venham a se
delinear. Cabe assim, a grande area da Administracao, voltar-se a estudar modelos, desenhos e
metodologias que possam auxiliar os gestores em futuras aplicacdes e implementacGes préaticas
em conjunto com outras organizacgdes, sejam elas concorrentes ou nao.

Desta forma, este artigo teve por objetivo principal propor e validar um modelo tedrico-
pratico de andlise de relacionamentos em redes de cooperacdo. Considerando a prévia, ndo
representativa, sobre os relacionamentos na rede Unindustria, no ramo metal-mecénica, pode-
se vislumbrar que os fatores propostos no modelo do framework, que detalham os tipos de
relacionamento, conforme demonstrado nos Quadros 1 e 2.

Buscar-se-4, ap6s aplicacdo em demais redes de cooperacdo, analisar se 0s
relacionamentos vdo ao encontro ou ndo as obras consultadas, fomentar dados e discussdes
sobre o assunto, especificamente, da Regido de Erechim, onde atualmente ndo encontram-se
levantamentos sobre relacionamentos em estratégia coletiva.

Ainda, procurar-se-a contribuir com capacitacdes, caso evidencie-se a necessidade.
Pois, considerando que, empresas procuram ingressar em redes por seis amplos motivos
(ANTUNES; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010), ampliacdo da capacidade de acdo,
competitividade, geracdo de solugdes coletivas, reducdo de custos e riscos, acumulo de capital
e atividades de inovacdo, pode-se considerar que em algum destes fatores serd necessaria
alguma qualificacao.

Também, com futuro registro/informacéo sobre as redes de cooperacao, outros estudos
poderdo ser realizados, conforme demandas que poderéo surgir, contribuindo assim, como fonte
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de orientacdo para futuras redes de cooperagédo que iniciarem, estudantes e pesquisadores que
voltem seus estudos para estratégias coletivas e relacionamentos envolvidos entre 0s
participantes.
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