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RESUMO

Em atendimento a expectativa das organizacbes relacionadas a geracdo de beneficios
compartilhados a GCI (Gestdo de Custos Interorganizacionais) por se tratar de uma
ferramenta de cooperacdo voluntaria, demanda que alguns critérios estejam alinhados para
possibilitar a sua efetividade e eficiéncia. Contudo, os problemas identificados através de
divergéncias relacionadas a sua implementacdo podem gerar insucesso na formacao de
aliangas. Desta forma, os objetivos da pesquisa foram identificar os fatores inibidores a
institucionalizacdo da GCI e investigar os elementos que levaram a descontinuidade de uma
rede cooperativa no setor de aviamentos no RS, com base na Teoria Institucional. Utilizou-se
0 meétodo qualitativo através de um estudo de caso Unico, com analise documental, envio de
questionarios e entrevistas semiestruturadas em profundidade com um consultor da rede e
quatro microempresarios que foram associados, dentre eles o ultimo presidente. Como
resultado, constatou-se que fatores como a baixa capacidade da rede gerar novos beneficios, a
legitimidade prejudicada, relacBes de desconfianca, perfil dos associados, resisténcia a
mudanga e divergéncias de objetivos e sinergias entre 0s participantes inibiram a
institucionalizacdo da GCI e influenciaram a descontinuidade da rede. Como contribuicéo,
diferentes redes cooperativas podem valer-se dos achados, em relagdo ao processo de gestéo e
minimizando possiveis adversidades, que através da Teoria Institucional sdo identificados e
fundamentam os efeitos do ambiente social, oferecendo suporte para adaptagédo
organizacional. Por fim, os achados aqui encontrados ndo podem ser generalizados devido ao
namero restrito de respondentes, limitado a um ramo de atividade especifico, portanto,
recomenda-se uma ampliacdo de estudos sobre GCI em redes cooperativas para diferentes
segmentos empresariais, em outras localidades, contribuindo dessa forma para a expansao da
discussdo e do conhecimento.

Palavras-chave: Gestao Interorganizacional de Custos; Teoria Institucional; Fatores
inibidores.
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1 INTRODUCAO

Com o desenvolvimento dos meios de producédo e os avancos tecnologicos em relacéo
ao desenvolvimento da sociedade atual, o meio corporativo tem sofrido notaveis
transformacdes de gestdo (Oliveira, Borges, Carvalho, & Santos, 2016), no qual as empresas
tém deixado de serem observadas de forma isolada e individualmente (Dekker, 2003). No
contexto organizacional, visando um aumento do retorno financeiro, as empresas buscam
ferramentas gerenciais que tenham por objetivo a reducdo dos custos (Oliveira et al., 2016).
Desta forma, houve um aumento na importancia do relacionamento interorganizacional entre
parceiros de negdcios, quando novas teorias institucionais e organizacionais comegaram a ser
largamente difundidas no ambiente organizacional (Peci, 1999).

Diante da evolugcdo desses relacionamentos, as redes interorganizacionais
desenvolvem-se possibilitando o aumento da profissionalizacdo de suas atividades, o que
promove vantagens exclusivas as empresas associadas, viabilizando a construcdo de um
vinculo entre empresa e a rede pertencente (Klein & Pereira, 2019). As redes
interorganizacionais sdo uma opc¢ado conveniente essencialmente para empresas de pequeno
porte, em virtude dos precos menores dos produtos e servigos ofertados, 0 que gera maior
competitividade e dominio de seus mercados (Perrow, 1998). As micro e pequenas empresas
(MPEs) tiveram um crescimento desde 1985, seguindo em constante aumento de valor
adicionado, correspondendo a cerca de 30% da producdo da riqueza nacional (Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE], 2020). O papel exercido pelas
MPEs tém sido social e economicamente significativo (Pereira, Santos, Faria & Aradjo,
2020). Com relacdo a geracdo de empregos, representam mais da metade dos empregos
formais no pais, funcionando como um amortecedor em periodos de crise (SEBRAE, 2020).

No cerne das relagbes interorganizacionais, esta a gestdo de custos
interorganizacionais (GCI), onde as empresas podem obter maior vantagem competitiva, em
um processo direcionado ao compartilhamento de informacdes entre empresas relacionadas
(Kulmala, Paranko & Uusi-Rauva, 2002; Pereira, 2009). Diferentemente do conceito da
analise da cadeia de valor, que pode ser efetivada de maneira singular por uma empresa, a
GCI requer a colaboracdo entre todas as empresas relacionadas, ou seja, para a efetividade da
técnica, é requerida a colaboracdo de duas ou mais empresas em conjunto com expectativa de
obtencdo de beneficios futuros (Camacho, 2010). Com isto, o estabelecimento de GCI requer
cinco condic¢des nos relacionamentos interorganizacionais: que as relacdes sejam sustentadas
pela estabilidade, cooperacéo e beneficios matuos, e que esses fatores possam ser criadores da
confianca e da interdependéncia entre as empresas (Cooper & Slagmulder, 1999).

Para que as organizacGes incluam a GCI em suas praticas gerenciais, este processo
precisa estar habitualizado em suas rotinas, tornando-se entdo, um processo institucionalizado.
As instituices, em termos sociais, sao padrdes quando repetidamente produzidos e aceitos, se
tornam cronicos em virtude dos processos sociais que os criaram, sendo entdo uma forma de
pensamento ou acdo de alguns, que esta embutida nos habitos de um grupo ou nos costumes
de um povo (Burns & Scapens, 2000). A realizagdo de pesquisas sobre a participacao
organizacional em redes sob a Otica institucional tenciona a identificagdo dos meios pelos
quais as relagdes interorganizacionais séo fundadas, negociadas, projetadas, coordenadas,
monitoradas, adaptadas e encerradas (Balestrin, Verschoore & Reyes Junior, 2010).

Nessa linha, grande parte dos estudos relacionados ao tema, possuem um enfoque nos
aspectos positivos que facilitaram e contribuiram para o0 sucesso de uma rede
interorganizacional, e pouco se tem dedicado esforgos para entender processos malsucedidos
e casos de fracassos (Klein & Pereira, 2014; Pereira,Venturini & Wegner, 2010). Mesmo
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diante dos possiveis beneficios organizacionais relacionados a participacdo de redes, a sua
constituicdo ndo se baseia em um processo simples e o indice de insucesso na implementacao
e continuidade tem sido muito alto (Preusler, Costa, Crespi & Porto, 2020). Considerando que
a GCI pode auxiliar na orientacdo das redes interorganizacionais (Campos, Oliveira, Leal, &
Duarte, 2016), observa-se desta forma uma lacuna de pesquisa com relacédo a investigacdo dos
motivos de insucesso das redes, relacionados aos fatores inibidores ao uso de GCI,
ocasionando a sua ndo institucionalizagéo.

Desta forma, diante da lacuna constatada na literatura e a partir de um caso que
envolve a descontinuidade de uma rede interorganizacional do setor de aviamentos e a nao
institucionalizacdo de GCI em suas praticas, este estudo visa responder a questdo: quais 0s
fatores causaram a inibicdo a institucionalizacdo de GCI, com base na teoria institucional, em
uma rede de aviamentos do RS? O estudo possui dois objetivos: a) identificar os fatores
inibidores a GCI; b) investigar os elementos que levaram ao insucesso e a descontinuidade da
rede. Para atingir a questdo de pesquisa e 0s objetivos propostos, foram entrevistados quatro
lojistas associados, sendo um deles o ultimo presidente responsavel pela rede cooperativa e
um consultor participante a época do programa gaucho Redes de Cooperacao, que originou a
rede em estudo. Por fim realizou-se uma analise documental de atas, contratos e relatorios
disponibilizados pelos dirigentes, com a finalidade de realizar uma triangulacdo de dados e
buscar o maximo de informacGes e detalhes do caso.

A pesquisa € socialmente contributiva pelo destaque relacionado a participacdo das
MPEs no setor de comércio e servigos na realidade coletiva (SEBRAE, 2020) e no meio
organizacional no sentido de proporcionar a identificacdo e reflexdo de possiveis causas
inibidoras a implementacdo de GCI, que é uma técnica importante, caracterizada pelo esforgo
colaborativo nas redes, visando a reducdo de custos e melhoria nos resultados (Cooper &
Slagmulder, 2004). Além disto, com a descoberta dos fatores que inibiram a
institucionalizacdo de GCI e ocasionaram a descontinuidade da rede, é possivel colaborar para
o0 aperfeicoamento dos processos de implementacdo em outras redes cooperativas, € a partir
da compreensdo das dificuldades encontradas, possibilita minimizar as adversidades que
podem surgir durante a trajetéria de implementagdo por outras organizagdes, essencialmente
as de pequeno porte.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Custos Interorganizacionais

A formacdo de aliancas entre empresas, seja com fornecedores, clientes, e entre
concorrentes tem se tornado uma pratica recorrente e o gerenciamento de custos realizado
através desta abordagem tem como estratégia principal ultrapassar as fronteiras das cadeias de
suprimento, possibilitando o beneficio muatuo entre empresas (Fayard, Lee, Leitch &
Kettinger, 2012). Nesse sentido, a Gestdo Estratégica de Custos (GEC) concentra seu conceito
na utilizag@o de informacdes de custos para o desenvolvimento de estratégias, fortalecendo as
empresas com o intuito de alcancar de maior vantagem competitiva a longo prazo,
incrementado seu valor a partir das a¢des desenvolvidas (Shank & Govindarajan, 1997).

Dentro deste conceito mais amplo da GEC, encontra-se a Gestdo de Custos
Interorganizacionais (GCI) (Shank & Govindarajan, 1997). Trata-se de uma abordagem
estruturada com objetivo de coordenar as atividades das organizagdes em formato de uma
rede de fornecimento, para que 0s custos totais sejam reduzidos (Cooper & Slagmulder,
1999), compreendendo a fungédo de gerenciar 0s custos por meio de um processo cooperativo
ao longo de uma cadeia de valor, incluindo também em seu escopo de atuacdo objetos
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compreendidos além dos limites da prépria firma (Fehr & Duarte, 2018; Souza & Rocha,
2009). Todas as praticas sdo desenvolvidas de forma conjunta, exatamente porque o objetivo
também é comum a todos os participantes (Sadeghi & Jokar, 2014).

A GCI pode ser considerada uma pratica inovadora que relacionadas a algumas
condicBes: caracteristicas da rede, mercadorias, 0s elementos que compdem os produtos, a
proximidade das relacdes e os procedimentos a serem desenvolvidos (Faria, Soares, Rocha &
Rossi, 2013). Os resultados da pratica sdo observados de duas formas: a primeira através do
estreitamento do relacionamento entre empresas, e a segunda sendo a identificacdo de
maneiras para mitigar o custo do produto, fato que afeta toda a cadeia, desde o fornecedor até
o cliente final (Sadeghi & Jokar, 2014). No entanto, o foco ndo deve limitar-se apenas na
reducdo de custos, mas também na maximizacdo dos resultados que também podem ser
alcancados através desta ferramenta (Camacho, 2010; Faria et al., 2013).

Uma das estratégias utilizadas na GCI é o Open-Book Accounting (OBA) conceituada
como uma contabilidade transparente, sendo um alicerce para fortalecer a relacdo e a
integracdo entre fornecedores e clientes (Kajuter & Kumala, 2005), contudo, a adesdo pelos
parceiros, normalmente, nao é institucionalizada nas redes (Souza & Rocha, 2009). As
informagdes que sdo comuns ao compartilhamento s&o: previsdo de vendas, dados
operacionais das vendas, e habilidades técnicas (Kajuter & Kumala, 2005). A cooperacdo
deve ser intensa, e para que haja um resultado positivo, € necessario que as informacdes sejam
veridicas e confiaveis (Agndal & Nilsson, 2009). A gestdo individual até pode resultar em
uma diminuicdo do custo, mas ndo obrigatoriamente ira impulsionar ou ser Util para toda a
cadeia (Souza & Rocha, 2009).

Em relacdo a minimizacdo de custos, Cooper e Slagmulder (1999) descrevem que
pode ocorrer em trés diferentes estagios: a) o primeiro estando dentro dos limites
organizacionais, acontecendo na fase de design no produto, focando no custo-alvo; b)
posteriormente acontece durante a producao do item, onde as estratégias sdo alocadas para
conduzir o processo na cadeia de producédo (aqui ainda podera ser descoberto uma nova forma
de desenhar o produto, se for identificado alguma vantagem); ¢) o terceiro momento possui
um enfoque no auxilio para que os fornecedores verifiqguem em seu processo, novas formas de
minimizar o custo durante a fabricacdo, ocasionando uma reducéo para todo o resto da cadeia.

Com o intuito de contribuir com a orientacdo, controle e incentivos da GCI, sdo
definidos trés mecanismos: capacitores, disciplinadores (Cooper & Slagmulder, 1999) e os
incentivadores (Souza & Rocha, 2009). Os mecanismos capacitores servem como apoio para
a resolucdo de problemas e superacdo de dificuldades identificadas na aplicacdo de GClI,
treinando e ensinando os agentes envolvidos no processo (Aguiar, Rezende & Rocha, 2008).
Ja os disciplinadores sdo encarregados de dispersar ao longo da cadeia de valor as pressdes de
reducdo de custos, estabelecendo normas de conduta e relacionamento, visando a garantia do
retorno integral para a rede (Aguiar et al., 2008; Cooper & Slagmulder, 1999). Por fim, os
mecanismos incentivadores tém a atribuicdo de gerar incentivos para alcance dos objetivos,
financeiros ou ndo financeiros, utilizados para o aprimoramento do processo de GCI, através
da distribuicéo justa dos ganhos, vistos como beneficios mutuos (Souza & Rocha, 2009).

Outro fator relacionado a validagdo da GCI diz respeito aos niveis de relacionamentos,
Souza e Rocha (2009) indicam quatro classifica¢fes: a) comum, sdo consideradas nessa classe
relacbes com baixo nivel de proximidade, sendo por exemplo os fornecedores que oferecem
insumos simples e os clientes buscam produtos ou servicos basicos; b) auxiliar, tratando-se
da identificacdo através de niveis de interdependéncia, confianca, estabilidade, cooperacédo e
beneficios matuos em nivel acima do tipo comum; c) principal, demonstra indices de
relacionamento maiores do que os auxiliares, onde torna-se comum a existéncia de contratos
de longo prazo, pois 0s parceiros envolvem-se na concepcdo do produto; e d) familiar,
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verifica-se um maior grau de confianga, interdependéncia, cooperagdo e estabilidade,
demonstrando-se como uma verdadeira relacdo de parceria, pois estdo envolvidos altos
interesses em comum e grande expectativa no alcance de beneficios (Souza & Rocha, 2009).

Em relacdo aos tipos de cadeias, Cooper e Slagmulder (1999) descrevem trés
formac0es, sendo: a) tirania: o poder das decisfes esta concentrado em apenas uma empresa e
possui autonomia de definir e ditar regras; b) oligarquica: a tomada de decisdo esta dividida
entre duas ou mais empresas, portanto, a autoridade € compartilnada mas, ainda assim, sdo
figuras dominantes na rede; c) democratica: ndo ha nenhum representante principal ou
dominador, pois nesta formacdo de aliangas, todas as instituicbes participantes possuem o
mesmo grau de poder. As redes tiranas podem ter maior facilidade de implementar a GClI,
pois podem executar essa ferramenta de forma obrigatoria, porém, as cadeias democraticas
também sdo capazes de obter sucesso, se houverem bons niveis de relacionamentos entre 0s
participantes (Souza, 2008).

Uma das limitagdes a implementacdo da GCI consiste no fato de que a cooperagédo
deverd ser um ato voluntério, e ndo obrigatorio entre todos os participantes (Camacho, 2010).
Ou seja, em razdo de algumas dificuldades com relacdo ao compartilhamento de informacdes,
a GCI ndo é uma ferramenta de grande adesdo pelas redes interorganizacionais (Souza, 2008).
Com relacdo a inibicdo ou favorecimento de GCI, as questBes técnicas, sociais,
comportamentais, econémicas e financeiras, séo fatores que podem influenciar para ambos os
casos (Souza & Rocha, 2009).

2.2 Institucionalizacdo da GCI nas organizac6es

A Teoria Institucional compreende um conjunto de construtos teéricos originados
principalmente da economia, da sociologia e da ciéncia politica (Vailatti, Rosa & Vicente,
2017). A Nova Sociologia Institucional (NIS) corrente tedrica originada da sociologia,
considera o ambiente institucional como uma estrutura atribuida de normas, crencas, tradicGes
e necessidade de legitimidade, influenciando o comportamento das organizacbes (DiMaggio
& Powell, 1983). O ambiente institucional é formado pela construgdo de elementos culturais,
regras, praticas, simbolos, crencas e requerimentos normativos aos quais individuos e
organizagOes precisam se conformar para receber apoio e legitimidade (DiMaggio & Powell,
1983; Meyer & Rowan 1977). Para Rossetto e Rossetto (2005) a Teoria Institucional se
destaca como um suporte relevante para a pesquisa sobre adaptacédo organizacional.

Diante disto, as instituicdes podem ser definidas como a tipificacdo de atividades
usuais, onde o0 processo de institucionalizacdo de uma acdo compreende trés etapas:
habitualizacdo, objetificacdo e a sedimentacdo (Tolbert & Zucker, 1999). O processo de pré
institucionalizacdo ou habitualizacdo consiste na estruturagdo de novos acordos para solugéo
de problemas organizacionais (Tolbert & Zucker, 1999). Ainda para Tolbert e Zucker (1999)
a objetificacdo ou semi-institucionalizacdo tem origem no monitoramento interorganizacional
e exige um nivel de consenso social entre gestores organizacionais com relacdo ao valor da
estrutura e sua adocdo pelas organizagbes. Por fim, o processo de sedimentacdo ou
institucionalizacdo total retrata a continuidade e sobrevivéncia da estrutura atraves de
geracOes de membros da organizacao (Tolbert & Zucker, 1999).

A adesdo de estratégias cooperativas pode ser influenciada pelo ambiente institucional
(Martin, Romero & Wegner, 2019). Através das acOes de seus ambientes, as empresas sofrem
influéncias, sendo que estes pressupdem que todas as forgas relevantes podem estar além dos
limites organizacionais, e até mesmo inseridas por outras entidades, concorrentes ou néo
(Bateman & Snell, 1998). Os efeitos do ambiente social a partir da conduta das firmas nos
relacionamentos interorganizacionais podem ser explicados pela teoria institucional, uma vez
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que as regras formais ou informais podem influenciar o comportamento dos parceiros
organizacionais (Howell & Annansingh, 2013).

Inserido neste contexto, um aspecto central esti no entendimento da existéncia de um
campo organizacional, entendido como a atuacdo unida das organizag¢des, que ampliam seu
ambito para uma visdo caracteristica institucional, composto por outras empresas ou
fornecedores, que produzem servicos semelhantes (Lima, Serra, Soares & Lima, 2020). No
ambiente organizacional estdo as relagdes interorganizacionais de dependéncia, constituidas
tanto materialmente, quanto em transacdes que estdo além de recursos-chave, em busca de
legitimidade, representando um elemento relevante para a sobrevivéncia das empresas
(Cooper & Slagmulder, 2004). Estas relacbes sdo estabelecidas para compartilhar
conhecimento, atingir objetivos em conjunto e obter recursos materiais e imateriais, podendo
ocorrer de forma harmoniosa, cooperativa, competitiva ou conflitiva (Machado-da-Silva &
Coser, 2006).

O isomorfismo institucional relaciona-se com a aproximacdo de empresas pela
similaridade dentro de um mesmo campo organizacional e esta associado aos processos pelos
quais as entidades podem adotar procedimentos e estratégias semelhantes (Scott, 2001), em
busca de legitimidade e adequacédo social (Lima et al. 2020). A teoria institucional indica a
dependéncia como ponto central na configuracdo das redes, desta forma, a dependéncia nédo
baseia-se unicamente em recursos materiais, mas sim em legitimacdo, onde as organizagdes
aproximam-se de outras empresas que lhe parecam mais legitimas (Balestrin et al., 2010;
Oliver, 1990). As inter-relagdes formais e informais sdo exercitadas como meio para evitar o
isolamento e obter legitimidade no ambiente institucional (DiMaggio & Powell, 1983).

Nesse sentido, a propagacdo da confianga interorganizacional pode ser estimulada
pelas instituicbes (Martin et al., 2019) fazendo com que os atores envolvidos nas mesmas
instituicbes confiem, ou ndo confiem entre si (Rus & Iglic, 2005). A institucionalizagdo da
GCI demanda que ndo haja restricbes nos ambientes de cada organizacdo, pois as mesmas Sao
conectadas fazendo parte de uma cadeia, que influenciam e sdo influenciadas por fatores
internos e externos, que consequentemente resultam em um impacto nos custos (Cooper &
Slagmulder, 2004). A fabricacdo dos produtos € um exemplo de como 0s processos estdo
interligados, e como as etapas impactam entre si, mostrando como o sistema €
interdependente e ndo uma sequéncia de sistemas independentes (Porter, 1989).

3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada na pesquisa é caracterizada como descritiva, realizada por
meio de um estudo de caso, com abordagem qualitativa dos dados. O estudo de caso consiste
em uma investigacdo empirica e contemporanea de um fato situado na vida real (Yin, 2001).
Esse método tem como caracteristica o estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, com o intuito de obter um conhecimento amplo e detalhado (Gil, 2002). A pesquisa
descritiva preocupa-se em investigar a realidade estudada, suas particularidades e os fatos que
influenciam a veracidade, ademais, objetivam-se descrever determinadas ocorréncias e
estabelecer uma associacdo entre as variaveis e o que as influenciam (Kauark, Manhdes &
Medeiros, 2010).

Desta forma, optou-se por estudar o caso Unico da ndo institucionalizagdo de GCI por
uma rede cooperativa de aviamentos no Rio Grande do Sul, evidenciando-se assim os fatores
inibidores a GCI, a luz da Teoria Institucional, bem como os fatores que levaram ao
encerramento da rede. A escolha do estudo deu-se pela acessibilidade aos respondentes, assim
como o fenbmeno a ser estudado que esta inserido em um ambiente de micro e pequenas
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empresas. Estudar esse cendrio torna-se importante, considerando que as MPEs representam
53,4% do PIB brasileiro no setor comerciario (SEBRAE, 2020).

Quanto as fontes de dados, a amplificacdo da gama em estudos de caso, permite ao
pesquisador a dedicacdo a uma série de questdes historicas, comportamentais e de atitudes,
trazendo uma vantagem no desenvolvimento de linhas convergentes, criando assim um
processo de triangulacdo (Yin, 2001). Nesse sentido, foram realizadas entrevistas em
profundidade quanto a participacdo das empresas na rede e o compartilhamento de
informacBes com um ex-consultor da rede e quatro micro empresarios lojistas, proprietarios
de empresas participantes da extinta rede de aviamentos, dentre estes quatro empresarios esta
0 ultimo presidente da rede em questdo. Neste tipo de entrevista, o roteiro € criado pelo
entrevistador, mas sem necessariamente seguir uma ordem rigida de sequéncia das perguntas

(Zanella, 2013).
Tabela 1 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado 01 | Entrevistado 02 | Entrevistado 03 | Entrevistado 04 Consultor
El E2 E3 E4 E5
. ~ Farroupilha/RS e
Lojas Porto Alegre/RS | Sé&o Leopoldo/RS Garibaldi/RS Porto Alegre/RS -

Associado e Ex-consultor do
Perfil altimo presidente Associado Associado Associado pdro%rama Reties
da rede e Cooperagéo

RS

Fonte: dados da pesquisa

A coleta de dados ocorreu durante 0s meses de agosto, setembro e outubro de 2021,
onde as entrevistas com o0s quatro lojistas foram realizadas de forma virtual e uma
presencialmente, sempre gravadas, totalizando o tempo de cada uma em aproximadamente 60
minutos. As respostas foram transcritas para melhor andlise e interpretacdo, totalizando 46
paginas. Para conducdo das entrevistas, seguiu-se um roteiro de 29 perguntas (03 questbes
sobre os fatores motivadores para cooperagdo; 07 perguntas sobre aspectos organizacionais da
rede, beneficios e cooperacdo; 09 perguntas sobre gestdo de custos interorganizacionais e
OBA,; 05 questdes sobre relacionamento entre os participantes e por fim, outras 05 questdes
sobre relacionamento com fornecedores) ao final da entrevista foram realizadas perguntas
abertas com o intuito de esclarecimentos, caso o entrevistado ndo detalhasse as informagdes
solicitadas. Em um segundo momento houve também o envio de um questionario a todos 0s
participantes, relacionado aos tipos de cadeias composto por 04 perguntas fechadas, com
alternativas de resposta “sim” ou “ndo”. Com relagdo a perspectiva da rede, o E1 respondeu
mais 15 questdes estruturadas, também divididas em blocos sobre a rede, GCI e OBA,
relacionamento entre participantes e fornecedores.

O roteiro de entrevista passou por ajustes na fase de pré-teste, sendo validado por dois
especialistas académicos e enviado a um microempresario do setor de aviamentos. As
questdes foram elaboradas com base no Tabela 2, sendo segmentadas em blocos, contribuindo

para a coesdo e interpretacédo das respostas.
Tabela 2 - Fatores necessarios ao estabeleciomento e institucionalizacdo de GCI

Motivos para Cooperacéo Produtos

Motivacdo para entrada Margem e funcionalidade

Dificuldades antes da entrada Niveis de relacionamento

Beneficios apds a entrada Relacionamento entre a rede e os fornecedores
Novos procedimentos para otimizacdo de custos Selegdo de fornecedores

Open book accounting OBA Volume de fornecedores

Critérios para entrada de associadas Mecanismos

Tipos de Cadeia Capacitores

Em relagdo aos fornecedores Disciplinadores

Em relagdo aos membros da rede Incentivadores
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Troca de informagdes dentro da rede Interdependéncia

Tomada de decisdo Impacto dos fornecedores para participantes
Confianca Impacto dos participantes para fornecedores

Com fornecedores Impacto das decisfes dos participantes para a rede
Entre participantes da rede Impacto das decisbes da rede para os participantes
Cooperacéo Beneficios MUtuos

Dos fornecedores Fornecedores: parcerias e reducdo de custos

Entre participantes da rede: objetivos comuns Participantes: divisdo justa dos beneficios

Fonte: adaptado de Campos et. al (2016) e Farias et. al (2016)

O instrumento da pesquisa, teve como objetivo identificar os fatores inibidores da
implementacdo da GCI e a descontinuidade da rede. O roteiro de entrevista foi elaborado em
duas partes, com o intuito de colaborar com alcance dos objetivos especificos propostos, desta
forma, as entrevistas procuraram: (i) investigar quais as caracteristicas gerais da rede; (ii)
identificar a existéncia de gestdo de custos interorganizacionais, compartilhamento de
informacdes e a percepcdo do participantes; (iii) averiguar como era o relacionamento entre 0s
participantes da rede.

Os resultados foram examinados a partir da técnica de andlise de contetdo explicada
por Bardin (2011), que pode ser estruturada em trés partes: 1) pré-analise; 2) exploracdo do
material, organizacdo e codificacdo; 3) tratamento dos resultados, inferéncias e interpretacao.
A validade dos achados da pesquisa é resultante de uma coeréncia interna e sistematica entre
essas fases, cujo rigor na organizacao da investigacdo inibe ambiguidades e se constitui como
uma premissa relevante. A selecdo das empresas lojistas estudadas ocorreu de maneira
intencional, por acessibilidade e interesse pela pesquisa, em virtude do porte das empresas.

O caso em que estudo diz respeito a uma rede de micro e pequenas empresas, que foi
originada através do programa estatal gatucho Redes de Cooperagdo, que tem como objetivo
fomentar a cooperacdo entre as organizacOes, através de metodologias para a formacéo,
evolucdo e consolidacdo das redes (Secretaria de Desenvolvimento Econémico RS
[SEDETUR], 2020). Nesse sentido, no inicio de suas atividades a rede contou com 22
pequenos varejistas gatchos unidos em uma marca, somando na época faturamento mensal de
R$ 500 mil, e esteve no mercado no periodo entre 2005 a 2013, com o intuito de
desenvolvimento coletivo das empresas associadas especializadas na venda de fios, tecidos,
materiais para costura e artesanato, oferecendo inclusive cursos de artesanato. As empresas
que integraram a rede e também compdem este estudo de caso, tratam-se de trés micro
empresas, comércio varejista, situadas nas cidades de Porto Alegre/RS, Séo Leopoldo/RS,
Farroupilha/RS e Garibaldi/RS, comercializando materiais de artesanato e aviamentos em
geral.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Institucionalizacdo na Rede

Em relacdo aos critérios de entrada de empresas na rede, de acordo com as entrevistas
realizadas, a selecdo de associados ocorria mediante a andlise de alguns critérios
estabelecidos, como a obrigatoriedade do enquadramento como microempresa no ramo de
atividade de aviamentos, estar em um raio de atuagdo que foi definido para que ndo houvesse
concorréncia direta entre os participantes, e a idoneidade financeira, que segundo o ultimo
presidente da rede E1 “era feito uma pesquisa principalmente no aspecto do CNPJ para néo
haver nenhuma relagao de dividas”.

Foram analisados aspectos relacionados aos motivadores para as empresas associarem-
se a rede. O E2 relata que o interesse na associacdo pode ser resumido a “conseguir baixar
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preco de produtos, divulgacGes, ter mais visibilidade e assim conseguir ter uma gama maior
de produtos, para conseguir comprar melhor de algumas empresas que a gente ainda néo
conseguia comprar”. Ja 0 E3, indica que seu interesse parte do pressuposto de que “quanto
mais pessoas pensarem sobre um assunto, maior valor agregado terd aquela percepcao”. Em
contrapartida, o E4 visava “melhorar as vendas e buscar novas parcerias.” Na visdo do
consultor E5, “a percepcdo de quando eles entram, € de que vao ganhar vantagem no custo
relativo & compra, mas a gente sabe, e eles falam, que o maior ganho é a troca de
informacao.”

Compativeis com os achados de estudos anteriores, os principais motivadores para a
entrada de empresas em redes sdo aliados a fatores externos, como a concorréncia no mundo
globalizado, a minimizag&o de incertezas, o poder de negociagdo com fornecedores, aumento
de recursos, maior eficacia organizacional, a reducao de custos e a possibilidade de ganho em
escala (Carvalho, Wegner, Begnis & Junior, 2018; Machado-da-Silva & Coser, 2006, Pereira
et al., 2010), ou seja, € um mecanismo muito procurado para alcancar recursos faltantes ou
que organizacOes de forma isolada teriam maior dificuldade de alcancar (Klein & Pereira,
2019).

No que diz respeito aos beneficios identificados apds a entrada na rede dos associados
entrevistados, foi possivel verificar uma convergéncia de percepcdes em relacdo ao porte e
estrutura da rede. Quando questionados sobre como identificavam a capacidade da rede de
gerar novos beneficios aos seus associados, o E2 indica que “por ser uma rede, COmo € que eu
vou dizer... pequena, assim, ndo era uma rede de grande nome ja conhecida, eu avalio como
baixa capacidade, ndo tinha tanta perspectiva quanto a isso”. Para o E4, a geracdo de
beneficios foi classificada como “regular, faltava apoio e conhecimento”. Ja o associado E3
argumenta que:

Ela tinha uma capacidade de gerar beneficios s que eu sentia até certo momento [...]

OuU a cooperativa assim ja estd no seu auge, como grandes redes que conhecemos no

estado, onde tu consegues dar mais beneficios para 0s novos entrantes, ou como nossa

rede ela foi se criando e nunca foi uma rede grande, vamos dizer assim, a construcao
do beneficio para os novos € dificil de perceber, porque sdo coisas pequenas ndo se
consegue as vezes mensurar.

A partir das respostas de E2, E3 e E4 é possivel induzir que o fato de os associados
ndo perceberem novos beneficios pode ter sido um fator importante para ocorrer a saida das
empresas na rede. Contudo, E1 e E5 indicaram em suas respostas, que os beneficios gerados
sdo dificeis de quantificar e muitas vezes depois de absorvidos pelas empresas, acabam sendo
despercebidos. Tal resultado converge com o estudo de Pereira (2005) que se refere a
percepcdao dos ganhos e incentivos como uma questdao importante no processo cooperativo,
sendo que, a falta desse entendimento, repercute na diminuicdo de participantes. Seguindo
essa linha, pode-se afirmar que a incapacidade de gerar novas vantagens competitivas e 0 ndo
reconhecimento do alcance dos objetivos iniciais decorre na insatisfagdo e interrupcdo da
parceria (Pereira et al., 2010).

Em continuidade as entrevistas do primeiro bloco, os entrevistados responderam
questdes referentes aos novos procedimentos para otimizagédo de custos. Nesse sentido, foram
direcionados questionamentos para que avaliassem as mudancas que a rede propds em suas
organizagfes. O entrevistado E1 comenta quanto a qualificagdo dos pontos de venda, e
desenvolvimento da marca em conjunto, e que isso configura em uma reducao de custos e um
beneficio as empresas. De acordo com o E5, as modificagfes sugeridas tinham o objetivo de
identificar e ligar a imagem de cada empresa com a rede, desta forma, seria possivel fazer
marketing em conjunto ¢ ainda afirmou que “[...] quanto mais identificados, eu conseguia
fazer melhores negociagGes, e os fornecedores conseguiam enxergar aquilo como rede”. No
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entanto, para o E2 a avaliacdo das mudangas "de maneira geral, ndo foram téo positivas”. O
mesmo justifica sua avaliacdo da seguinte forma, trazendo alguns aspectos:

Houve a padronizacao de aventais (uniformes) isso temos ainda atualmente na loja [...]

entdo se entrasse em qualquer loja, parecia que eram todas as mesmas lojas. Sobre a

fachada da loja o simbolo da rede era destacado [...]. Entdo para uma empresa pequena

tivemos alguns gastos, além da mensalidade para participar.

Em complementaridade a este tema especificamente, o E3 diz que “trocar tudo
envolve custos, vou trocar toda a fachada, depois trocar toda a cor do mobiliério, trocar todo o
uniforme dos funcionérios, isso envolve custos e as vezes era um entrave e tinha essas
peculiaridades.” Complementando essa perspectiva, o E4 afirma que realizou mudancas de
layout e padronizacdo em sua empresa acreditando ser um processo interessante, porém indica
que o padréo néo foi aderido por todos, complementando “fiz isso acreditando Seriamente que
aquele era o caminho certo da gente crescer, mas ninguém mais fez, no maximo que o pessoal
fez foi colocar placa na frente da loja com o nome da rede, a cooperagdo era muito pequena”.

Outro aspecto relevante relacionado a identidade visual das empresas relaciona-se a
tentativa de padronizacdo e a dificuldade de instituicdo de legitimidade no aspecto
interorganizacional, constatando-se assim, a ndo consolidacdo da fase de habitualizacdo, pois
ndo houve ades&o integral e uniformidade dos associados a imagem proposta pela rede. Esse
fato converge com os resultados encontrados nos estudos de Silva e Parente (2021), no qual
foi analisada a construcdo de legitimacdo de empreendedores, e verificou-se que 0s mesmos
necessitam de maior suporte para consolidar sua legitimidade, considerando que, existem
diversos fatores que podem representar obstaculos, como o baixo comprometimento, a falta
de orientacdo de mercado, auséncia de senso de rede, além das questdes culturais.

4.2 Produtos

Os entrevistados foram questionados sobre os quesitos margem e funcionalidade dos
produtos negociados em conjunto. O E1 sinaliza as peculiaridades dos produtos que compdem
a gama dos itens comercializados por empresas do segmento “¢ um mix de milhares de
produtos em uma loja de aviamentos, entdo tem diversos diferenciais entre margens de lucro
em produtos que vao desde tecidos, Ias, artigos para costura a outros materiais de artesanato.”
E3 contribui que “[...] como sao lojas pequenas, muito individuais, até nos tentavamos fazer a
(acdo) de um produto X e tal, mas foi muito dificil, é que sdo muito diferentes uma das outras,
sdo muitos fatores, fica dificil um produto ter que ir 14 negociar pra ter melhor margem”.
Sobre esta negociacédo de produtos E1 ainda complementa

[...] elencamos os produtos, a partir daquela visdo do diagrama de Pareto, que tem
20% de produtos que representam 80% do faturamento, entdo a gente comegou com
esses produtos chaves, que eram de grande circulagdo, por isso responsaveis por
grande parte do faturamento, mas nem todos tinham a maior margem de retorno, mas
nos critérios que nos buscamos junto aos fornecedores, entre eles estavam preco e
principalmente qualidade.

Cabe ressaltar que os produtos negociados pela rede eram apenas comercializados
pelas lojas. Conforme corrobora o E5, o objetivo desde o principio era negociar os itens mais
importantes, que eram elencados pela equipe de negociacdo em conjunto com as empresas.
Quando questionado com relacédo a versatilidade dos itens da rede, o E2 inferiu que em sua
recordacdo que “o produto que teve foi um barbante e ele foi mais elaborado para marketing
porgue era embalado com o nome da rede, mas ele era um barbante que ja existia no mercado,
questéo de cores... ele ndo tinha nenhum diferencial, a unica diferenga era embalagem.” Neste
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sentido, o E3 argumenta que “cada estabelecimento vende o que ele quer [...] no nosso
segmento ndo tem nenhuma empresa desse porte que consiga fazer com que os clientes pecam
0 seu produto”.

Desta forma, percebe-se que em convergéncia com a literatura, existia a possibilidade
de implementacéo da GCl, pois esta relacionada com a margem e funcionalidade dos produtos
(Cardoso, Fehr, Gonzaga & Duarte, 2020), onde uma margem inferior a meta e
funcionalidades diversas, proporcionam um cenario indicado para aplicacdo de GCI (Campos
et al., 2016). A funcionalidade abrange as caracteristicas e atributos concedidas a um produto
(Campos et al.,2016). Para Souza e Rocha (2009) a GCI pode ser mais dificil em produtos
com maior margem e menor nivel de funcionalidade, pois os produtos com baixa margem de
lucratividade e maior funcionalidade sdo mais propensos a GCI.

Em contribuicdo a efetividade da GCI ha a percepcao da necessidade de um sistema de
informacdes, distribuindo a presséo da reducdo em toda a cadeia, a fim alcancar as metas de
custo sem sacrificar a funcionalidade e qualidade do produto (Cooper & Slagmulder, 1999).
Quando questionados sobre a existéncia de sistemas de informacgdes compartilhados houve
um consenso entre todos ao negarem a existéncia de um sistema, conforme relata E3 “[...]
chegamos a ter site, n6s tinhamos e-mail... mas algo altamente tecnoldgico, um site com
varias informagdes ai ndo, era uma coisa mais basica”, em convergéncia com a discussdo, 0
E5 também afirmou que esse compartilhamento acontecia apenas de maneira informal.

[...] 0 que a gente queria, o compartilhamento de maneira informal ou semi-informal,
algum controlezinho das a¢fes conjuntas, isso era 0 nosso objetivo. Mas nunca foi de
ter um sistema que integrasse todo mundo, que eu conseguisse saber tudo, a ndo ser
que fosse algo do ponto de vista de controle da negociacdo em conjunto.

4.3 Niveis de Relacionamento

Inicialmente a rede era formada por 22 lojistas e configurava-se em grupos de
trabalho, tais como: negociacdo, marketing, expanséo, e inovagédo e de acordo com o E1 “isso
te d& uma certeza que tu pode estar relacionando o teu dia a dia as demandas operacionais”. O
grupo de negociacdo gerenciava os niveis de relacionamento entre a rede e os fornecedores,
listando os principais produtos que possuiam destaque para negociacdo, observando o0s
principios que ja eram pré-determinados pela assembleia, que eram buscar relacbes
duradouras, ganha-ganha e formacdo de parcerias. ApOs isso, as informacdes dos
fornecedores eram apresentadas para os associados, a fim de que toda decisédo fosse tomada
em conjunto. No regimento interno da rede, constatou-se diversas clausulas que visavam
orientar quanto a operacionalizacdo das negociagdes em relagdo ao faturamento, entrega das
mercadorias e cobranca, também é reforcada a ideia de que a associacdo é um agente apenas
intermediador das transacbes e em casos excepcionais poderia comprar a favor da
coletividade, contudo, conforme identificado nas entrevistas, iSso nunca ocorreu.

Quando questionado sobre o relacionamento com os fornecedores, E1 destacou que no
inicio existiam distribuidores que possuiam uma visao de que a rede poderia ser uma ameaca,
como uma estratégia para tirar a margem de lucro, e em um primeiro momento havia
divergéncias, pois o poder de negociacdo estava demasiadamente sob controle dos
fornecedores, como as entregas e o poder de compras. Neste mesmo questionamento o E5
descreveu o relacionamento como duradouro e de proximidade, pois os fornecedores e 0s
gestores das empresas se conheciam, e isso era um fator que contribuia positivamente.

Diante das respostas, pode-se enquadrar o relacionamento dos fornecedores como
principal, pois possuem um bom nivel de interdependéncia, estabilidade e cooperagéo (Souza
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& Rocha, 2009), colaborando para que toda a cadeia seja beneficiada. Ainda neste tipo de
relacdo, existe uma parceria desde o desenvolvimento de produtos até o compartilhamento de
informagdes, viabilizando em até certo nivel a existéncia de GCI (Cooper & Slagmulder,
1999). Em convergéncia com os achados do estudo de Camacho (2010) as relagdes tipificadas
como “principal”, condicionam uma possibilidade de implementacédo de GCI, no entanto, essa
variavel € remota e se por um lado pode resultar em éxito, por outro, também pode causar
inibicdo desta ferramenta.

Questionou-se ao gestor E1 se existia uma preocupagdo para minimizagdo de
incertezas comportamentais relacionadas as praticas oportunistas dos associados. Segundo ele
existiam o codigo de ética e o estatuto social que eram instrumentos juridicos que vinham
para balizar as relagdes, mas que no periodo de sua participacéo, apenas uma vez foi utilizada
para orientar em alguma situacdo especifica. Com relacdo a isto, E3 e E4, afirmaram néo
terem identificado comportamentos oportunistas entre os participantes. E2, porem, sinaliza
alguns indicios ao relatar que alguns associados ndo traziam novas ideias para discuss&o,
somente “estavam esperando ideias de outros lojistas que estavam ali implementando em seu
proprio negocio”. E1 e o E5 destacam que no inicio quando a rede era formada por 22
participantes, aqueles que eram oportunistas e queriam ganhar vantagens individuais,
acabaram saindo da rede voluntariamente.

Relacionado ao oportunismo pode se constatar conforme o estudo de Carvalho,
Zanquetto Filho, & Oliveira (2018) o mesmo adiciona um elemento de incerteza nas relacdes
interorganizacionais, uma vez que € impossivel prever o comportamento dos outros
associados. Em concordancia a estes resultados, Fehr e Duarte (2018) mencionam que na
presenca de possivel comportamento oportunista no campo de aplicacdo do OBA e da GClI, ha
um risco de implementacdo inadequada dessas ferramentas, comprometendo os beneficios
esperados.

4.4 Tipos de Cadeia

Foram realizados questionarios dicotdmicos em relagdo aos tipos de cadeia, em que as
possiveis respostas dos entrevistados poderiam ser “sim”, para concordar com a afirmacéo ou
“nao” para discordar da afirmativa. Em relacdo aos membros da rede, foi questionado se havia
uma empresa com maior poder de decisdo, o E1 e E5 assinalaram que ndo, no entanto, E2, E3
e E4 indicaram que sim. Ainda sobre os membros da rede, foi questionado se haveria duas ou
mais empresas com maior autoridade, o E1, E4 e E5 responderam gque ndo, no entanto, 0s
entrevistados E2 e E3 responderam sim. Em relacéo a troca de informacdes dentro da rede, 0s
entrevistados responderam a pergunta se havia um compartilhamento equilibrado de
informacdes entre os associados da rede, todos responderam que sim.

A partir das respostas obtidas com relacdo aos tipos de cadeia, infere-se que a rede
pode ser classificada como tirana, pois todos os respondentes, com excec¢do de E1 e ES5,
informaram que o poder das decisdes estaria concentrado em apenas uma empresa e que esta
possuia maior autonomia para definir e ditar regras. Infere-se que as respostas de E1 e E5
podem estar associadas a um comportamento protecionista em relacdo a imagem da rede.
Souza (2008) enfatiza que esse tipo de cadeia pode ser mais favoravel a aplicacdo de GClI,
pois a concentracdo de poder de negociacdo € maior em uma organizacdo, permitindo que ela
imponha protocolos e mecanismos de controle.

Em relacdo aos fornecedores, os quatro entrevistados relataram que haviam poucas
empresas disponiveis para compras e que estas dominavam o mercado, sendo que a
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negociacéo era realizada normalmente com as mesmas organizagdes. O relacionamento entre
0s participantes, assim como, entre a rede e os fornecedores sdo elementos importantes para o
desenvolvimento eficaz da GCI (Campos et al., 2016), e através dessa premissa € possivel
agregar valor nos processos a partir do compartilhamento de informacdes em toda a cadeia
(Klein et al., 2019). Caso seja identificado alguma dificuldade ou desafio, é necessario superar
as barreiras internas, atraves de esfor¢os conjuntos, para uma melhor compreenséo dos custos,
unido dos participantes e implementagédo de sistemas gerenciais, visando o desenvolvimento
de todos (Bastl et al., 2010).

4.5 Mecanismaos

Com relagdo aos mecanismos utilizados pela rede, evidenciou-se a utilizacdo de
instrumentos disciplinadores entre as empresas associadas, conforme relata E1 “bom, entre as
lojas, a relacdo entre os associados era formalizada por alguns instrumentos juridicos: estatuto
social, cddigo de ética, acho que eram esses dois principalmente”. Através da analise
documental realizada, verificou-se também a inexisténcia de qualquer registro formal quanto
a gestdo compartilhada de custos, tampouco quanto as informacdes gerais compartilhadas
entre os associados, somente a indicacdo da obrigacdo de fornecimento fiel de informac@es de
interesse da associacao.

Em relacdo aos mecanismos capacitores, houve discordancias nas respostas, para o E1
“algumas agdes especificas do grupo de inovagdo foram alguns cursos de capacitagéo,
buscamos 0 SEBRAE e outros atores externos que poderiam melhorar essa qualificagédo”. Em
contrapartida o E4 relatou que sua expectativa neste quesito foi maior do que o proporcionado
em pratica, pois com relacdo a capacitagdes e treinamentos havia “muito pouco, somente COm
0 conhecimento de cada lojista, que eu esperava da rede era que ela nos orientasse nos
custos”, em concordancia a esta visdo, o E2 e E3 enfatizam que a troca de conhecimento era
realizada mais entre os associados, em relatos de suas experiéncias. Sobre este aspecto, o
consultor E5 relata que o programa Redes de Cooperacdo previa horas de treinamentos
através de parcerias com universidades que eram disponibilizados aos associados, e que “a
rede era bem atuante nesse sentido, até mesmo pelo presidente e o grupo da gestdo”.

No que se refere aos mecanismos incentivadores, havia alguns incentivos oferecidos
esporadicamente por parte de fornecedores, conforme o E3 “tinham algumas agdes positivas
com eles mas ndo deram uma margem de lucro, eram ac¢des pontuais... uma bonificagéo,
alguma coisa, mas tinha”. Com relagdo as metas conjuntas da rede, 0s participantes
informaram ndo haver metas comuns a serem atingidas, para o E4 esta questdo “dependia
praticamente do lojista” ¢ ainda conforme a explicacdo do E1, as lojas eram diferentes em
tamanho e faturamento, o que poderia se aplicar em uma empresa talvez nao se aplicasse em
outra.

“[...] sempre respeitamos muito a visdo “filosofica” de uma rede de cooperacdo que
sdo empresas individuais que se unem para busca de ganhos coletivos, mas o
individual ele ndo ta no conceito s6 porque ta ali para bonito, ndo, a gestdo individual
ela tem que ser preservada e até porque nés tinhamos empresas”

De acordo com Scott (2001) as empresas SO conseguirdo éxito no processo de gestéo,
se adotarem processos, técnicas, tecnologias e uma composicdo que vise a legitimidade e
individualidade, considerando um contexto aceito e construido socialmente. Em relacdo aos
mecanismos capacitores, Wegner, Bortolaso e Zonatto (2016) demonstraram em Seus
resultados que a consolidacdo de redes de pequenas empresas estd associada a contratagéo de
gestores profissionais e também a oferta de servigos que auxiliam os integrantes da rede.
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4.6 Confianca

Segundo os associados entrevistados, a confianca entre os participantes da rede
demandou certo desenvolvimento até atingir um nivel satisfatoriamente estdvel como indica o
E1 “nds descobrimos que o perfil pessoal era mais importante do que este aspecto financeiro,
porque o trabalho coletivo ndo é para todos” fazendo referéncia a redugdo de associados
durante a trajetoria da rede. O E2 relata que a confianca existia apenas entre alguns membros
“[...] acredito que seria mais uma questdo de parceria assim... ndo confianga”. Apesar dessa
variacdo em um dado momento, e divergindo neste ponto, o E3 relata ter sido estavel até certo
ponto “tanto é que se criou até uma amizade bem forte ali dos associados. Légico, 14 no meio
sempre tem aqueles que ndo confiam, que sai, que entram, mas de modo geral tinha”. Além
do mais, com o grupo reduzido, houve o fortalecimento dos lagos conforme E5 relata, no
inicio ndo existia confianga, “é natural, e isso tem que ir crescendo e melhorando”.

Em relacdo a troca de informacdes, o E1 afirmou que foi se desenvolvendo com o
aumento da confianca. No inicio, questdes como faturamento, volume de compras e
fornecedores pareciam sigilosas, mas posteriormente, percebeu-se que era importante, pois
assim proporcionavam uma nocao de mercado e também de confianca na construgdo dos
resultados. J& o E5 declarou que “no inicio entra todo mundo um pouco desconfiado, mas
conforme a “coisa” vai andando, eles acabam tendo muito ganho com a troca de informagéo”,
mas ainda ressaltou que o compartilhamento era limitado a “alguns dados comuns, sobre o
quanto comprou ou ndo comprou, alguns produtos especificos que seriam negociados ou
outras trocas entre 0s associados de maneira informal”. Nesse contexto, identificou-se no do
cédigo de ética, algumas especificacbes para as relagcdes com a diretoria, como 0
fornecimento de informacgbes caso fossem solicitadas, e posteriormente, essa questdo €
reforgada no tdpico de “norma para instauracao e conducdo de processo ético”.

A confianca é base para a GCI, pois as relacdes e o compartilhamento de informacéo
precisam ser marcados pela proximidade, propiciando uma maior e melhor interacdo (Cooper
& Slagmulder, 1999), do contrario, o aprimoramento das acdes pode ser prejudicado, e existe
margem para comportamentos oportunistas (Fehr & Duarte, 2018). Diante das respostas,
pode-se inferir que a confianga era um fator inibidor da institucionalizagdo da GClI,
principalmente no comecgo com a primeira formacéo da rede, onde era marcado por opinides e
perspectivas divergentes entre os participantes, e também pelas diferencgas entre os tamanhos e
as posicOes estratégicas das empresas, esses aspectos sdo importantes para um ambiente
propicio ao compartilhamento (Balestrin et al., 2010).

4.7 Interdependéncia

Sobre o impacto das decisdes dos associados para a rede, o E1 e E5 ressaltam que
eram tomadas em conjunto, e que existiam assembléias periodicamente para que assuntos
fossem tratados, discutidos e decididos. O processo de comunicagao era caracterizado pela
abrangéncia, entdo todos empresarios poderiam contribuir ativamente para as deliberacfes
tanto internas, como as capacitagdes, cursos, construcdo da identidade visual coletiva, quanto
externas, como as compras com os fornecedores, dessa forma, a autonomia era trabalhada
dentro do grupo. Com essa estrutura o objetivo era fazer com que todos os participantes
percebessem os beneficios, e que essa percepgdo alcangasse principalmente o consumidor
final. No entanto, o E3 afirmou que dependendo do nivel do envolvimento do associado,
algumas empresas possuiam, sim, maiores poderes para decisdo.
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A partir do questionamento anterior, foi possivel verificar uma contradicdo nas
respostas dos entrevistados, notando-se que existia uma divergéncia em relacdo a
compreensdo do poder de tomada de decisdo e comunicacao, sendo possivel induzir que este
fator pode ter colaborado para a inibicdo da institucionalizacdo da GCI. Esse resultado esta
alinhado com os achados do estudo de Pereira et al. (2010) que identificou que um importante
motivo para a descontinuidade de parcerias no ambito empresarial, se deve a falta de
entendimento sobre o funcionamento das relacbes. Ademais, a falta de alinhamento
organizacional e sinergia entre integrantes corrobora para o fracasso de aliancas e inibe a
institucionalizacdo de ferramentas de custos (Brouthers, Brouthers & Wilkinson, 1995).

4.8 Cooperagao

Quanto a cooperacdo entre os participantes da rede, foram realizadas perguntas
especificas sobre o0 seu gerenciamento entre 0s associados, e para 0 E1, existia cooperacdo
mUtua e “com passar do tempo foi percebida e foi crescendo” sendo resultado de um longo
trabalho, eventos de confraternizacdo, assembleias e a construcdo de credibilidade através da
tomada de decisdo conjunta. Nesse sentido, o E5 concordou com esse desenvolvimento,
afirmando que “nasce de um jeito, e vai se transformando, a tendéncia deles foi de
crescimento”. Porém houve também relato de divergéncias quanto ao alinhamento de ideias,
onde o E2 afirmou que “cada associado tinha um ponto de vista” o que poderia tornar mais
dificil a congruéncia de metas, o0 E3 diz que 0 relacionamento entre as pessoas “ndo ¢
simplorio assim [..] tem que ir conciliando idéias, esse é um aspecto negativo”,
complementando essa visdo, 0 E4 relata que “a cooperagdo era muito pequena n6S €ramos...
eu ndo lembro mais, mas era mais de 20 e poucas lojas, mas nas reunides sé participavam 10,
12 no maximo, que participavam, que eram assiduas".

Também foi identificado resisténcia em alguns pontos de mudancas, relacionado ao
perfil e a visdo de cada associado, sendo um dos maiores dificultadores no processo.
Conforme relato de E3, as empresas de aviamentos “sd3o pequenas, todas geralmente
familiares que passam de pai pra filho”, e, portanto, possuiam um padrdo na sua cultura e
gestdo, que ao entrarem em um modelo de rede, passavam a ter a obrigatoriedade de olhar
para pontos que antes ndo eram percebidos, mas que eram importantes para o resultado
coletivo como qualificacdo do ponto de venda, identificacdo de marca e melhorias no
atendimento ao cliente. O E1 complementa ainda que “a mudanga é chave no perfil da viséo
do associado e ela é o maior dificultador, tanto que quando nés lancamos a rede nds tinhamos
22 lojas, depois ficamos com 15 e depois com 10 [...] mas esses que ficaram, eles
conseguiram fazer essa mudancga chave.” Do mesmo modo, o E5 identificou que “no inicio
tinha muita resisténcia a mudanga [...] por isso, um fator determinante é ter um agente externo
a rede, ai com o tempo eles vao evoluindo e vendo os ganhos”. Ainda sobre isso, o E4
afirmou que infelizmente ndo era resistente as mudancas, pois investiu recursos para adequar-
se ao layout proposto pela rede, sendo que ndo foram todas as lojas que fizeram o mesmo
processo.

esperava pelo menos no inicio da rede é que a gente tivesse uma padronizacgdo tanto
com o visual, como atendimento, como produtos [...] foi uma pena que isso nédo
aconteceu e eu achei que era um desgaste grande tu ficar investindo numa coisa e as
pessoas, as vezes, chegarem na loja dizendo assim: olha eu tive numa loja em tal lugar
onde era também da rede e fiquei apavorada com o tipo da loja, com estilo de loja e
com atendimento... 1SS0 era uma coisa que me desagradava muito [...]
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A partir destes relatos, pode-se identificar que o perfil dos associados, principalmente
no inicio das atividades da rede, contribuiu para algumas divergéncias de ideias e dificuldades
a mudanca. Esse achado converge com os estudos de Wegner e Padula (2012), que destacam
as caracteristicas dos participantes como um elemento significativo para a formacgdo de
ambientes colaborativos. Desta forma, torna-se importante alinhar os membros aos objetivos e
habitos de colaboracdo, no entanto, é preciso que haja a capacidade de se habituar com esta
cultura (Shipilov, Rowley & Aharonson, 2006).

4.9 Beneficios MUtuos

Para o E1 e o E5, alguns beneficios eram faceis de serem identificados, outros nem
tanto, mas no geral, era dificil quantificar o quanto cada empresa cresceu. Os ganhos de
trabalho em rede ndo eram iguais, por diversos fatores como: caracteristicas diferentes no seu
ramo de atividade, participacdo nas qualificagcOes, colocacdo dentro do mercado e a
implementacdo das ferramentas. Mas o0s beneficios proporcionados pela rede eram
disponibilizados para todos, como 0s cursos, ou 0s encartes e propagandas em eventos
concedidos pelos fornecedores.

Outras questdes que poderiam impactar na utilizacdo dos beneficios propiciados pela
rede, segundo o E1, eram: o tamanho do espaco fisico, pois aquelas empresas que possuiam
um local maior, poderiam gerar renda através de cursos de artesanato dentro da sua prépria
loja, outras tinham poder maior de compra e poderia utilizar melhor as negocia¢bes em
conjunto, realizando aquisicdes de mercadorias em maior volume e tendo uma reducdo de
custos e maximizacédo do lucro. Por tanto, o E1 ponderou que

[...] o crescimento é diretamente proporcional ao quanto aquele associado se jogou na
estratégia da rede, o quanto aquele associado dentro de sua estrutura fisica pode tomar
proveito da estratégia da rede, e 0 quanto aquele associado implementou a estratégia
da rede. A acdo pode ser a mesma, mas o retorno dela vai depender muito da
proatividade, do envolvimento, da localizacdo geografica de cada empresa da rede.

Ainda sobre a percepcdo dos beneficios mutuos, o E4 confirma que dependia de cada
empresa e acrescenta “[...] a gente imaginava que poderiamos ter uma central de compras,
mas a gente logo viu que ndo dava certo porque as lojas ndo tinham os mesmos produtos na
venda.” Sobre a percepcdo da clareza de identificacdo de beneficios mutuos com relacéo a
reducdo de custos e maximizagéo de lucros E2 afirma “ndo existia. Claro que a estimativa da
rede era essa, mas nunca foi conseguido gerar lucro ou comprar produtos em maior
quantidade para se obter essa estimativa”.

Em relacéo aos beneficios mutuos observados pelos participantes, pode-se inferir que
a baixa percepcdo pode ser um fator associado a inibicdo do uso da GCI e a descontinuidade
da rede, Wegner et al. (2016) que indicam que uma rede de pequenas empresas continua
consolidada enquanto oferecer beneficios aos participantes, sendo que diante da auséncia
destes a rede pode entrar em declinio. Sobre as metas coletivas, Ring e Van de Ven (1994)
indicam a importancia da construgdo de uma perspectiva coletiva e que as metas
compartilhadas entre as empresas sdo essenciais para relacdes colaborativas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do tempo, com o desenvolvimento da sociedade e 0 meios corporativos, as
empresas identificaram oportunidades de trabalharem em conjunto para se beneficiarem e,
diante disto, surge a GCI que visa propiciar nas relagdes interorganizacionais acdes que
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direcionem esforgos para o compartilhamento de informacg0es, processos gerenciais, redugédo
de custos e maximizacgdo de lucro. Para a obtencdo de sucesso nesta implementacéo, se faz
necessario que alguns critérios estejam presentes, como a interdependéncia, estabilidade,
cooperacdo, confianca e beneficios matuos (Cooper & Slagmulder, 1999).

No entanto, por se tratar de uma cooperacdo voluntaria, diversos fatores podem
incorrer representando limitagdes para a implementacdo da GCI e sob a Otica da teoria
institucional, a interacdo entre os agentes estd marcada por situacdes de divergéncias,
principalmente ligados a tomada de deciséo e as transag0es econdmicas, criando um ambiente
rodeado de incertezas (Gala, 2003). Neste estudo foram identificados fatores inibidores da
pratica da GCI e que influenciaram para o insucesso e a descontinuidade da rede.

Foi constatado que os beneficios esperados e que serviram como motivadores para a
entrada das empresas na rede, eram descritos como regular ou de baixa capacidade, além
disso, o potencial de gerar novos beneficios era limitado. Essa assimetria de objetivos e
capacidade de continuar fomentando novas vantagens competitivas € um importante alicerce
para a relacdo e em concordancia com os resultados do estudo de Khanna, Gulati e Nohria
(1998), se houver algum desajuste, pode desencadear decepgdes que interferem no
desempenho e na motivacgdo de participacdo dos integrantes.

Observou-se também que a confianca entre os participantes nem sempre foi um
aspecto positivo, pois conforme os relatos, a rede comecou com 22 participantes e aos poucos
os associados foram saindo, até sobrar apenas 10, justamente porque nem todos possuiam o
perfil para se adaptar as acdes e estratégias para beneficios coletivos. Somente apds a saida de
alguns participantes, é que a cooperacao e a sinergia se tornaram aspectos realmente presentes
e positivos. Tal achado reforca a ideia dos estudos de Pereira et al. (2010), Wegner e Padula
(2012) e Xavier Filho et al. (2015) que o perfil do associado quando for identificado como um
viés negativo pode dificultar ou impossibilitar o trabalho coletivo. Na visdo de Burns e
Scapens (2000), com base na teoria institucional, as caracteristicas intrinsecas de cada pessoa
podem prejudicar o desenvolvimento de préaticas.

Outro aspecto relevante observado, mesmo apds o estabelecimento do grupo em dez
associados, a rede ndo conseguiu realizar compras conjuntas de produtos, pois foram
realizadas somente negociacfes coletivas para compras individuais, sendo que ainda houve
relatos de compras subdivididas entre grupos menores de empresas da rede. Os entrevistados
relataram ndo haver tratamento dos custos, nem das suas proprias lojas, tdo pouco 0s custos da
rede. Fatores como o nivel de confianca, cooperatividade, formalizagdo e a falta de sistemas
de informacdes compartilhados ndo impulsionou o estabelecimento de open book accounting
entre as empresas, sendo este um relevante mecanismo para a efetividade da GCI.

Além disso, a resisténcia a mudanca, as divergéncias de alinhamento, e 0 contexto que
as empresas estavam inseridas, pois eram pequenas e decorrentes de uma gestdo familiar,
eram fatores intrinsecos que prejudicavam a cooperacdo e consequentemente a execucao da
GCl, vale destacar, que o processo de institucionalizagdo de ferramentas para gestdo é
resultado das acOes dos atores participantes e se faz necessario o entendimento e aceitagdo das
normas estabelecidas para a obtengdo de éxito em questdes como a legitimidade do ambiente,
comunicacéo eficiente e aperfeicoamento de processos.

Quanto aos impactos das decisbes da rede para os associados, percebeu-se que esse
fator foi observado de formas diferentes entre os participantes, sendo que, o gestor da rede e o
consultor do programa afirmaram que as decisfes eram tomadas em conjunto e ndo existia
alguém com maior poder, por outro lado, trés empresarios afirmaram que por consequéncia ao
envolvimento no trabalho da rede, alguns participantes possuiam em determinado ponto,
maior relevancia para estabelecer a atuacdo e o funcionamento.
17
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Constata-se atraves da analise dos resultados, que o processo de institucionalizacéo de
GCI ndo foi habitualizado nas rotinas interorganizacionais, em virtude inicialmente da
divergéncia conceitual de objetivos da rede com relacéo as expectativas dos associados, onde
a rede ndo visava o compartilhamento efetivo das informacdes de custos entre as empresas,
enguanto as empresas esperavam realizar compras conjuntas e um maior apoio com relacdo a
gestdo de custos dos produtos, com intuito de melhorarem seus resultados. Além do mais, as
acOes realizadas com o intuito de unificar e trazer legitimidade para as empresas através da
apropriacéo da rede ndo foram absorvidas por todos os associados, bem como os beneficios
oferecidos ndo foram percebidos pela maioria das organizacdes, fazendo com que 0 processo
ndo fosse legitimo as empresas.

Ademais, o estudo contribui com as pesquisas sobre como a Teoria Institucional pode
explicar as relagdes interorganizacionais, e a busca por legitimidade organizacional através da
participagdo em redes. Por outro lado, colabora com a investigaco empirica relacionada tanto
aos motivos que levam as micro e pequenas empresas a sairem das redes cooperativas, quanto
ao encerramento destas associacOes. Através dos fatores que contribuiram para a néo
institucionalizacdo da GCI neste caso, € possivel que outras redes cooperativas utilizem como
referéncia para apoiar na implementacdo da ferramenta e minimizar possiveis adversidades
gue encontrem durante o processo, possibilitando maior tempo de sobrevivéncia e sucesso das
relagdes interorganizacionais.

Por fim, por se tratar de uma pesquisa restrita a uma rede de cooperacdo de um ramo
de atividade especifico, com um nimero limitado de participantes entrevistados, os resultados
encontrados ndo podem ser generalizados, sendo assim, sugere-se que o estudo sobre GCI em
redes de cooperacdo seja ampliado para outros segmentos de atuacdo e em outras localidades,
possibilitando que a discussdo seja ampliada com maiores niveis de abrangéncia.
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