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Resumo

As redes interorganizacionais, conforme a literatura sobre o tema, existem ha muito tempo,
mas vém crescendo em importincia nas ultimas décadas em fun¢do de fendmenos sociais
como a globalizagdo e o rdpido desenvolvimento das tecnologias de informagdo e
comunicagdo (TICs), que tém favorecido a competicao entre redes de empresas, em vez de
empresas individuais. Nessa linha de argumenta¢do, o trabalho analisa quais varidveis
organizacionais condicionam o nascimento e crescimento de redes de negocios de pequenas
empresas. Trés redes brasileiras foram acompanhadas presencialmente pelos autores, segundo
os paradigmas de redes sociais e redes construidas, utilizando preceitos e ferramentas da
estratégia de pesquisa de estudo de casos. Foram investigadas tanto variaveis sociais, como
confianga, cooperacdo, comprometimento, relacdes sociais anteriores e transparéncia; quanto
negociais, como objetivos econdmicos, contratos formais, estratégia da rede, governanga,
legitimidade e fluxos; nas relacdes interorganizacionais e analisadas suas influéncias no
sucesso de uma rede e no insucesso das outras duas. Foram elaboradas algumas formulagdes
sobre a dindmica dessas relagdes e sistematizados os conhecimentos que propiciam o
nascimento do formato estrutural denominado rede de negocios.

1. Introducao

A literatura sobre o tema redes sociais e de negocios testemunha o crescimento de sua
importancia para o aumento da competitividade das empresas que atuam nesse formato
organizacional em detrimento da competi¢do individualizada. Com efeito, as redes de
negbcios estdo presentes em textos desde a década de 1970 (TICHY, TUSHMAN e
FOMBRUN, 1979). Entretanto, somente nas duas ultimas décadas elas se tornaram uma
alternativa estratégica para as empresas (BALESTRIN, 2002), principalmente as de pequeno
porte. Ao compartilharem esforcos, as pequenas empresas obtém recursos competitivos como
poder de negociagdo, economia de escala, abrangéncia de mercado e amplitude de produtos
(OLAVE e AMATO, 2001). Na esteira desse fendmeno surgem discussdes sobre os formatos
tais como aliangas, parcerias, distritos industriais, clusters, redes; e artigos sobre a estrutura e
a dindmica desses grupos, incluindo algumas revisoes sobre redes de negdcios (MILES e
SNOW, 1992; OLIVER e EBERS, 1998; GIGLIO e KWASNICKA, 2005).

Tais revisdes revelam duas constatagdes principais. A primeira ¢ a existéncia de diversas
abordagens (TICHY, TUSHMAN e FOMBRUN, 1979; IACOBUCCI, 1996; HANSEN et al.,
2000), tais como dependéncia de recursos, estratégia, teorias marxistas e criticas,
institucionalismo, redes sociais, custos de transacdo e comportamento organizacional. Porém,
uma analise atenta dos principios dessas abordagens (GIGLIO e KWASNICKA, 2005) revela
uma aglutinacdo em torno de dois paradigmas: a) a rede como construgdo social, em que as
empresas sdo uma sub-rede do conjunto; e b) a rede como construgdo planejada, em que cada
empresa decide sobre sua participacao e seus objetivos (EBERS e JARILLO, 1998; GIGLIO,
KAWSNICKA e BIERRENBACH, 2006). Os artigos que abordam a tematica do nascimento
de redes seguem um dos dois paradigmas citados. No primeiro, predominam pesquisas da
rede toda, buscando descrever e analisar sua dinamica, seus fluxos, o surgimento da confianga
e do comprometimento. J& no segundo paradigma predominam pesquisas sobre a posi¢ao
especifica dos atores, seus arranjos, as decisdes de cada ator, os riscos assumidos, as
vantagens percebidas, os jogos de poder e de governanca. Segundo Larson (1992) sdo raros os
artigos que discutem o nascimento das redes nessas perspectivas. Além disso, Larson (1992) e
Castells (2000) colocam que variaveis organizacionais relacionadas ao primeiro paradigma,
como confianga, cooperacdo e comprometimento sdo centrais para a analise do nascimento e
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viabilizagao de redes e que as variaveis econdmicas, relacionadas ao segundo paradigma sao
considerados importantes, mas ndo fundamentais.

A segunda constatacdo € que, apesar desse volume de literatura, sdo raros os trabalhos sobre
variaveis organizacionais relacionadas ao nascimento de redes, pois a maior parte deles trata
da gestdo e das relagdes em redes ja existentes. Por isso, algumas questdes ficam em aberto,
tais como quais varidveis intra e interorganizacionais criam condi¢des favoraveis para o
desenvolvimento de uma rede e quais deles propiciam a entrada de uma empresa na rede.
Existe, portanto, um campo de discussdo sobre essas questdes envolvendo os dois paradigmas
mencionados.

Considerando a argumentagdo anterior e com base na sugestdo de Balestrin (2002), para que
se desenvolvam estudos que incluam ambas as abordagens, o nascimento de redes ¢ discutido
neste artigo a partir dos principios dos dois paradigmas. Assim, foram investigadas como as
variaveis organizacionais de carater social — comprometimento, confianga, relagdes sociais
anteriores, transparéncia e valores compartilhados — e as de cardter negocial — objetivos
econdmicos, contrato formal, estratégia da rede, fluxos, governanga e legitimidade —
influenciaram o sucesso de uma rede no setor de medicamentos veterinarios e o insucesso de
outras duas, sendo uma nesse mesmo setor € outra em um segmento do ramo imobiliario. Foi
utilizada a estratégia de pesquisa estudo de casos, sendo que os dados foram obtidos a partir
de uma situagdo extremamente rara, na qual os autores puderam acompanhar pessoalmente os
esforcos e as atividades que formaram tais redes. Dessa forma foi possivel verificar a
presenga, a auséncia, o surgimento e o desaparecimento de algumas variaveis organizacionais
colocadas como importantes pela literatura e analisar sua influéncia nos rumos das redes. Os
resultados conduziram a algumas formulagdes sobre a dindmica das relagdes
interorganizacionais € permitiram reunir conhecimentos que propiciam o nascimento do
formato estrutural denominado rede de negdcios.

A estrutura do artigo apresenta na se¢do 2 a discussdo tedrica que fundamenta o objetivo e o
argumento do artigo; na se¢do 3 sdo tecidas consideragcdes metodoldgicas que basearam a
coleta de dados e as andlises realizadas. Segue na secdo 4 a apresentacdo dos casos; na se¢ao
5 sdo realizadas analises comparativas entre os casos e com a teoria e por fim, na se¢do 6, sao
apresentadas as conclusdes e sugestdes para estudos futuros.

2. Fundamentacio teorica do conceito de rede e das condi¢coes de nascimento

A expressdo redes de negdcios abrange muitos conceitos e classificacdes. Neste trabalho
apresentam-se 0s conceitos que importam para a analise do surgimento de redes, relativos aos
paradigmas de redes sociais (TICHY, TUSHMAN e FOMBRUN, 1979; CASTELLS, 2000) e
de redes construidas (GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000), utilizados como base teorica.
Dando inicio a discussdo, adotamos a defini¢ao de Ebers e Jarillo (1997), segundo a qual a
rede ¢ um conjunto de ligagdes, ou nods, que conectam os atores. A estrutura de um no ¢
composta por trés itens: participantes, atividades e relagdes, sendo que alguns autores (UZZI,
1997; GULATI e GARGIULO, 1999) consideram que o embeddedness ¢ o ponto central da
rede. A palavra ndo tem tradug¢do direta em portugués, podendo ser entendida como
entrelagamento do ator nos fios da rede, tanto socialmente, quanto comercialmente e remete a
expressdes como confian¢a, comprometimento, lealdade, dependéncia, coesdo, obrigacio. E a
trama tecida nas relacdes cotidianas, econdmicas e sociais, que cria a identidade de cada ator,
pessoa ou empresa dentro da rede e determina seu comportamento e sua cogni¢do. E como
uma légica, ou codigo de trocas, que resulta em economia nas transacdes, uma vez que as
relacdes estdo estruturadas e sdo conhecidas. Ao mesmo tempo em que facilita a relagdo, o
embeddedness limita e controla o comportamento. Essa caracteristica de criar seguranga e
limite foi discutida por Nadel, em uma expressdo conhecida como o paradoxo de Nadel
(DIMAGGIO, in NOHRIA e ECCLES, 1992). Autores como Gulati e Gargiulo (1999) tém
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afirmado a importancia de buscar sinais de embeddedness no nascimento da rede, visiveis no
comportamento dos atores.

Quanto as condi¢des para o nascimento de redes, Peci (1999) aponta as seguintes variaveis: a)
mercado e macro-ambiente com mudancas mais rapidas; b) incerteza sobre os cenarios; c)
especializacdo crescente das empresas; d) necessidade crescente de processos de qualidade
melhores em toda a cadeia; e) importancia crescente das informagdes; f) importancia
crescente das relagdes com os consumidores nos varios pontos de encontro da cadeia; g)
tendéncia de as empresas personalizarem seus produtos; h) mudanga do foco das empresas,
antes no recurso financeiro e no produto, para a criagdo de valor para o consumidor. J4 Kogut
(2000) enumera trés variaveis para a formagao de redes: custos de transa¢do; comportamento
estratégico (busca de melhor posi¢dao) e busca de conhecimento, valorizando este ultimo. O
nascimento de uma rede ¢ entendido pelo autor como a criacdo das regras das relacdes entre
os atores, geradas a partir de conhecimentos de experiéncias cotidianas, em uma logica
racional. Em outra linha de raciocinio, que une variaveis racionais com relacionais e afetivas,
Mayntz (1993) considera que o respeito a legitimidade dos interesses dos outros ¢ condig@o
importante no desenvolvimento das redes.

Larson (1992) escreveu sobre o controle social nas organizagdes em rede, afirmando que os
modelos econdmicos sdo insuficientes para explica-las, embora os objetivos econdomicos
sejam um fator aglutinador. No entanto, a entrada em uma rede estd mais associada a
necessidade de obter conhecimentos e interacao e esta situagao valoriza as variaveis confianga
e reputacdo. Analisando o crescimento acima da média de empresas que participavam de
redes, a autora verificou que a formagao dessas redes obedeceu a trés fases, comecando com
0s pré-requisitos necessarios para seu inicio, seguida das condig¢des presentes no nascimento e
crescimento inicial, chegando a terceira fase, de consolidagdo, quando elas se tornaram
operativas. Nas pré-condicdes de nascimento das redes destacaram-se as expectativas, a
reputacdo dos atores, as incertezas do negocio e as experiéncias anteriores de cooperacdo. Na
fase inicial destacou-se a evolugdo da confianga ¢ do comprometimento a partir da execugao
de algumas agdes comuns, resultando no estabelecimento de algumas regras iniciais. Na
terceira fase as redes se tornaram tanto mais estratégicas quanto mais operacionais. A segunda
fase do estudo, mais detalhada pela autora, caracterizou-se pelos procedimentos, pela
aprendizagem, pelas mudangas de padrdes antigos e pelo estabelecimento gradual de rotinas
de comunicagdo. Algumas agdes e comportamentos foram: a) as empresas demoraram a
aderir; b) o ator que iniciava uma nova regra de operacao poderia alterar regras estabelecidas
de outros atores; c) a reciprocidade ainda ndo se caracterizava como regra formal, apenas
como um compromisso de cada parte; d) iniciou-se a institucionalizacdo das regras, com as
bases de monitoramento; €) as expectativas eram claramente explicitadas; e f) buscou-se criar
confianga, que € o elemento impulsionador das varidveis anteriores.

Quando se analisam as condi¢des dos atores no nascimento de redes, principalmente em
relacdo a pequenas empresas, os artigos t€ém destacado caréncias relativas as informagdes dos
empresarios, a for¢ga nas negociagdes, a forca competitiva, aos recursos para o crescimento, as
estratégias para ganhar competitividade, e a adequacao nas a¢des de marketing e de servigos.
(OLAVE e AMATO, 2001). Assim, as empresas buscariam nas redes uma posi¢do mais
competitiva, privilegiando os aspectos racionais da sua presenca na rede. Em artigo mais
antigo, Miles e Snow (1992) afirmam que o nascimento organizado das redes passou a ocorrer
a partir de 1980, em um quadro de muitas mudangas ¢ predominio de incertezas. Entre os
motivos dessa situagcdo havia o rdpido desenvolvimento tecnologico e as mudangas de valores
e comportamentos dos consumidores. Surgiram os movimentos de parcerias entre
compradores e vendedores e as redes de organizacdes, para estabelecer relacionamentos de
longo prazo e para o surgimento de interdependéncia e de confianca, caracterizando uma
abordagem mais voltada aos aspectos de relagdes sociais. Nessa linha, Larson (1992) afirma
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que as pré-condigdes dos atores no nascimento de redes se referem a reputacao, as
expectativas, as incertezas e as experiéncias anteriores de cooperacao.

Os artigos que centram sua analise no nascimento de redes citam como apoio o texto classico
de Lorange e Roos (1991) o qual propde alguns passos na formag¢ao de aliancas estratégicas,
considerando as aliangas como um dos formatos de redes. Os autores entendem os passos
necessarios para a formacdo de redes como um processo que envolve forgas politicas e
analiticas. Na fase preliminar ha os conhecimentos anteriores sobre os principais atores, seu
apoio a alianga e seus motivos racionais economicos, devendo predominar a visdo de ganha-
ganha entre eles. Em seguida ha a fase de negociagdo da alianca, envolvendo os objetivos e a
confianga para selar a alianga, criando comprometimento. Na fase inicial de estabelecimento
da alianca deve-se atentar para comportamentos de protecdo de informagdes por parte dos
atores, para evitar problemas na confianga e no comprometimento. Nesse ponto o texto ¢
claramente desenvolvido sob o paradigma das relagdes racionais e economicas.

As pesquisas sobre o tema deste artigo em geral utilizam as varidveis que seguem. A.
Confianca — condi¢do de colocar-se na dependéncia do outro (HERNANDEZ ¢ MAZZON,
2005); B. Cooperagao — condi¢do em que cada ator realiza uma parte do trabalho e depende
dos outros (ROESE e GITAHY, 2003) C. Comprometimento — aceitagdo das expectativas dos
outros atores, dirigindo seu comportamento para atingi-las (CLARKE, 2006); D. Relacdes
sociais anteriores — existéncia de conhecimento prévio sobre reputacdo, comportamentos e
objetivos, por convivéncia comercial e social anterior (LARSON, 1992); E. Transparéncia —
condi¢do de fluxo de informagdes e comportamentos sem restricoes (LAERE ¢ HEENE,
2003); F. Objetivos econdmicos — acordo sobre as vantagens econdmicas que cada ator busca
na rede (GRANOVETTER, 1985); G. Contratos formais — criagdo de regras entre os atores,
para controle do comportamento (KOGUT, 2000); H. Estratégia da Rede — caminho
competitivo seguido pela rede (GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000), I. Governanga —
criacdo e aceitagdo de lideres da rede (WINKLER, 2006), J. Legitimidade — aceitagdo e
respeito sobre a presenca e os interesses dos outros atores da rede (MAYNTZ, 1993); L.
Fluxos — processos que facilitam as trocas entre os atores (TICHY, TUSHMAN e
FOMBRUN, 1979). Tais variaveis foram adotadas pelos autores e estdo esquematizadas no
Quadro 1.

Como se pode notar nessa revisao e de acordo com trabalhos bibliograficos sobre o tema
(EBERS e JARILLO, 1997; OLIVER e EBERS, 1998; GIGLIO e KWASNICKA, 2005) os
conceitos de redes se ordenam segundo dois paradigmas. Por um lado, existem andlises
sociais (CASTELLS, 2000), afirmando que a rede social ¢ o padrdo atual de convivéncia,
sendo as redes de negdcios subsistemas da rede social mais ampla. O segundo paradigma trata
o nascimento de redes a partir de um planejamento, como parte de estratégias de empresas
(GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000). Nesse caso, as redes podem prescindir de relagdes
sociais anteriores, sendo que fornecedores e distribuidores se unem a partir de objetivos
individuais, basicamente econdmicos, desenvolvendo objetivos coletivos. O paradigma social
¢ centrado nas relacdes, ao passo que o gerencial € centrado nos participantes e nas atividades
(decisdes e fluxos). Abordagens mistas podem focalizar tanto as caracteristicas dos atores,
quanto as relacdes entre eles e sua dindmica como um conjunto.

Apesar da existéncia de dois paradigmas centrais sobre redes, os artigos que abordam seu
nascimento ¢ desenvolvimento ndao fazem uma distingdo clara entre eles. Para nossos
propositos, considerando o objetivo de entender o nascimento das redes; utilizamos variaveis
organizacionais dos dois paradigmas que se relacionam diretamente com processos
interorganizacionais, deixando de lado varidveis de caracteristicas isoladas, tais como
estrutura organizacional, competéncias desenvolvidas e recursos financeiros, os quais sdo
valorizados nos estudos de redes que partem de outros objetivos. Segue, no Quadro 1, uma
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sistematizacdo das varidveis selecionadas e utilizadas no roteiro de acompanhamento das

reunioes.

Quadro 1. Comparativo entre variaveis relativas aos paradigmas de redes no nascimento

XXXII Encontro da ANPAD

Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008

e no desenvolvimento de redes

Variaveis Conteudo basico do fator Condigao do fator na Condicao do fator no
organizacionais paradigma de rede paradigma de rede
social construida
Comprometi- Agir conforme as expectativas | Necessario antes do Desnecessarios antes e
mento e confianca depositados pelos nascimento da rede e necessario durante
outros durante seu
R desenvolvimento inicial
E | Confianga Disposi¢do em colocar-se na Necessaria antes e Desnecessario antes e
D dependéncia do outro durante necessario durante
E | Relacdo social | Atores tém relagdes sociais Necessaria antes e Desnecessaria antes e
anterior anteriores ao nascimento da durante durante
S rede
O | Transparéncia | Trocas de informagdes e outros | Necesséria antes e Desnecessaria antes e
C fluxos sem restrigdes durante parcialmente necessaria
I durante (os atores
A podem restringir o
L acesso a alguns pontos)
Valores Atitudes e crengas semelhantes | Necessarios antes e Desnecessarios antes e
compartilhados | sobre redes e negocios durante construidos durante
Contrato Normas documentadas que Desnecessario antes ¢ Desnecessario antes e
R | formal regem o comportamento dos durante o necessario durante
E atores desenvolvimento inicial
D | Estratégia da Caminho competitivo eleito Desnecessaria antes e Desnecessaria antes e
E | rede para que a rede seja durante o necessaria durante
competitiva desenvolvimento inicial
C | Objetivos Resultado econdmico esperado | Desnecessarios antes e Necessarios antes e
O | econdmicos necessarios durante durante
N | Fluxos Como fluem informagdes, Desnecessarios antes e Desnecessarios antes e
S produtos, servigos, etc necessarios durante necessarios durante
T | Governanca Lideran¢a formal da rede Desnecessarios antes ¢ Desnecessaria antes e
R | formal durante necessaria durante
U | Governanca Lideranc¢a informal da rede Desnecessario antes e | Desnecessaria antes e
I' | informal necessario durante durante
D Legitimidade Sinais e processos que | Necessario antes e | Necessaria antes e
A legittmam a  entrada e | durante durante
permanéncia de atores na rede

Fonte: os autores a partir de revisdo bibliografica

Em fun¢do da revisdo e da reflexdo consubstanciada no Quadro 1 e conforme os preceitos de
Yin (2005), elaboramos uma proposi¢do que resume a discussdo anterior € serve como guia
para a analise dos casos.

Proposi¢do: O nascimento e desenvolvimento de redes de negdcios de pequenas empresas sao
mais bem explicados pelas varidveis organizacionais relacionadas ao paradigma de redes
sociais, quando comparadas as variaveis do paradigma de redes construidas.

3. Consideracdes metodoldégicas

Quanto aos procedimentos metodologicos, inicialmente foram examinadas obras de referéncia
sobre redes sociais e redes de negocios, visando consolidar o corpo conceitual que baseou as
analises realizadas. Encontrou-se que as perspectivas tedricas e metodoldgicas sobre redes
abrangem um amplo leque, com correntes econdmicas, de estratégias, de dependéncia de
recursos e de redes sociais entre outras. Quando se focaliza o tema de nascimento de redes, o
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numero de artigos diminui relativamente ao todo e predominam os dois paradigmas citados
anteriormente.

Seguindo o raciocinio de Mattar (1996) diante de um tema pouco investigado é recomendavel
adotar uma abordagem exploratoria e qualitativa. Esse caminho implica descrever e analisar
uma ou mais situagdes do fendmeno, buscando aspectos convergentes e divergentes, o que
possibilita a construgdo de hipoteses e novas linhas de pesquisa. Segundo Flick (2004), a
pesquisa qualitativa ¢ orientada para a analise de casos concretos em sua particularidade
temporal e local. Foi adotada a abordagem de estudo de caso, estratégia de pesquisa indicada
quando se examinam eventos contemporaneos, mas nao se tem controle sobre os
comportamentos relevantes envolvidos (Yin, 2005).

Em uma situacdo rara, os autores puderam estar presentes nas reunides iniciais com os atores
que compunham as redes dos trés casos, sendo que no do ramo imobilidrio foram apenas
ouvintes e nos outros dois puderam utilizar técnicas de dindmica de grupo, conforme os
parametros a seguir. Inicia-se com o estabelecimento de um clima amigavel para conducao
dos trabalhos, seguido da explicitacdo dos problemas e objetivos pessoais de cada ator.
Discutem-se os problemas e escolhe-se um deles para ser resolvido coletivamente. Ao mesmo
tempo, criam-se e discutem-se os principios éticos e as regras do grupo. Algumas reunides
foram filmadas, o que possibilitou um exame mais acurado das evidéncias. Foram realizadas
entrevistas com os consultores, a posteriori, e também analisados os registros das atas dessas
reunides e consultados alguns documentos disponiveis em paginas da internet, que se referiam
a essas redes, ou aos respectivos atores. Para maior fidedignidade e facilidade de analise, os
casos foram construidos e escritos segundo a mesma estrutura narrativa € 0s mesmos
subtitulos para caracterizar cada topico correspondente nos trés relatos como unidades de
analise a serem comparadas entre si € com a teoria. Utilizando métodos de andlise de
conteudo (BARDIN, 1977), a partir das variaveis ja explicitadas, construiu-se uma
interpretacdo sobre os motivos do insucesso de duas das redes e os sinais de sucesso da
terceira.

4. Apresentacio dos casos

A seguir sdo apresentados os dados que permitiram a andlise das trés redes. A primeira, do
ramo agropecudrio, terminou apds duas reunides. A segunda, também do ramo agropecuario,
apresenta sinais de desenvolvimento sadio apds quatro reunides e a terceira rede, do ramo
imobilidrio, fundada ha oito meses; apresenta sinais de desgaste, embora ainda exista.

4.1 Caso 1: Elementos antecedentes
Os negocios pecuaristas, principalmente o da carne bovina, constituem enormes cadeias de
produgdo e distribuicdo e apresentam incertezas relativas a eficacia do controle de pragas; e a
extrema influéncia do governo, com suas politicas de uso do solo, incentivando o plantio.
Entre os componentes dessa cadeia, encontram-se os distribuidores de produtos da pecudria e
medicamentos veterindrios, que sdo pequenas ¢ médias lojas de agropecudria, espalhadas pelo
Brasil, que sofrem impactos das flutuagcdes do negdcio. Atualmente, por exemplo, ha uma
mudan¢a do uso do solo, com os fazendeiros preferindo arrendar as terras para plantio a
utiliza-las na criagdo de gado, o que leva a diminuicao das vendas. Em fung¢ao disso, verifica-
se que os lojistas estdo buscando caminhos para enfrentar esse problema e os dados sobre essa
area de negdcio indicam a existéncia de formagao de redes horizontais nesse ponto da cadeia.

Acdes para o estabelecimento da rede
A primeira fase de formacao dessa rede partiu de uma empresa de consultoria agropecuaria,
que prestava servicos para um grande fornecedor de medicamentos e conhecia o mercado dos
lojistas. O plano foi apresentado para tal fornecedor, que bancou os custos de uma primeira
reunido na cidade de Sao Paulo. Ele criou também uma regra de compra minima para os
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lojistas, sem nenhuma consulta ou discussao prévia, entendendo que poderia obter vantagens
por meio de maiores volumes de venda. Para a empresa de consultoria seria uma oportunidade
de projetar-se como fornecedora de servigos de redes. Para os lojistas, haveria as vantagens
das redes.

O esforco de contato com aproximadamente seis dezenas de empresas resultou em 16
participantes, em um evento em Sao Paulo. Os autores participaram do evento na condi¢ao de
palestrantes e o encontro foi estruturado em duas fases distintas. A primeira contou com
palestras e exposi¢des de casos, objetivando criar conhecimento e consciéncia sobre o
significado de rede de negocios e suas vantagens. Ao final dessa primeira fase esperava-se
criar um estado de prontiddo para a a¢do, dirigido a um engajamento em uma rede. A segunda
fase tinha como objetivo apresentar o plano da rede, previamente elaborado pela empresa de
consultoria e também obter a adesdo dos participantes, a partir de uma confian¢a na reputagao
dos atores — o fornecedor, a consultoria e os palestrantes. Em caso de sucesso seria
estabelecida a primeira tarefa comum a rede. Houve a adesdo de apenas seis empresarios mas,
mesmo assim, declarou-se a rede inaugurada e foi agendada uma segunda reunido 30 dias
apos a primeira.

A analise do discurso mostra que havia duvida sobre a competéncia da empresa de consultoria
e existiam problemas com o fornecedor, presente na reunido, que ndo puderam ser
explicitados nem discutidos, principalmente sobre a regra de volumes de compras. Isso trouxe
desconfian¢a em relagdo aos objetivos particulares dos consultores e do fornecedor, sobre os
mecanismos praticos da rede (por exemplo, se eles teriam de se reunir todo més em Sao
Paulo) e sobre as regras colocadas no plano da consultoria, que representavam custos
imediatos para os empresarios, bem como a assinatura de um contrato. E possivel inferir pelos
dialogos que a percepcao dos lojistas era a de que se pretendia vender uma consultoria € um
pacote de produtos e servi¢os, em vez de resolver os problemas dos lojistas com a criagdo de
uma rede. Como esses pontos transpareceram e ndo foram esclarecidos, formou-se um pano
de fundo negativo para as relagdes sociais e comerciais da rede.

Durante a segunda fase do evento foi passado um questiondrio para conhecer qual era o
problema comum mais importante e a devolugdo desses dados ndo foi bem discutida,
privando os lojistas de visualizarem um objetivo comum a ser resolvido. Assim, tornou-se
dificil criar comprometimento entre as partes € a governanga imposta pela consultoria nao
exerceu o poder de persuasdo esperado, nem foi legitimada. Esse conjunto de percepgdes
particulares negativas e de manifestacdes de desconfianga nao foi discutido, nem resolvido,
sendo provavelmente responsavel pelo fraco desenvolvimento da rede. Ainda na segunda fase
ficou clara a importancia da confianca e da constru¢do de um objetivo comum em um grupo
que pretendia formar uma rede. Como, porém, ndo se atentou para esses pontos na reunido, a
decisdo de adesdo ficou individualizada, com percepgdes sobre obrigagdes e sem expectativas
de solucdes. Apenas seis pessoas aderiram ao contrato naquele dia.

Conforme foi estabelecido, 30 dias apds foi realizada a segunda reunido e nela estiveram
presentes cinco empresarios dos seis que haviam assinado o contrato e de nove que haviam
manifestado interesse em participar. O objetivo primario era discutir a viabilidade de solugdes
dos problemas apresentados na primeira reunio.

Logo apos a apresentacdo das pessoas e dos objetivos, foi entregue um contrato garantindo o
sigilo das informag¢des dos participantes. Em seguida comentou-se sobre alguns problemas
comerciais apontados pelos lojistas (na primeira reunido) e algumas possiveis solugdes.
Seguiram-se tarefas sobre o logotipo da rede, sobre os indicadores de sucesso e variaveis
criticas de uma rede, sobre confianca e cooperagdo, sobre medidas de governanga e
apresentaram-se alguns casos de sucessos de redes. Depois foi proferida uma palestra sobre
reducdo de custos. Na seqii€ncia, as tarefas dirigiram-se para acdes de solugdes, tais como
integracdo dos clientes, criacdo de banco de dados, operacionalizagdo de uma central de
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compras ¢ troca de informagdes sobre as caracteristicas de cada empresa participante. Houve
ainda uma palestra sobre Customer Relationship Management (CRM) e a consultoria prop0s a
venda desse servigo, para os lojistas, que foi prontamente recusada. A reunido terminou sem
um acordo sobre a proxima etapa. Esse grupo ndo voltou mais a se reunir, sendo que essa rede
nasceu e morreu em um periodo de 30 dias.

4.2 Caso 2: Elementos antecedentes
Os autores foram convidados a participar da segunda reunido com um grupo de lojistas da
regido de Mato Grosso do Sul, Goids e Tocantins. Esses lojistas ja haviam se reunido
espontaneamente dois meses antes e estabeleceram um pacto de criacdo de rede visando
combater problemas de competi¢ao local e dificuldades nas negocia¢des com os fornecedores,
pois cada um isoladamente ndo estava obtendo sucesso. Em contato telefonico, o
representante da rede informou que seus colegas empresarios ndo detinham informagdes,
eram individualistas, imediatistas e céticos, apresentando resisténcias quando se tentava
implementar agdes de cooperagdo. Estes argumentos estdo bem alinhados com as afirmativas
de Roese e Gitahy (2003). Conforme verificamos na reunido, essas caracteristicas foram
explicitadas, esclarecidas e parcialmente resolvidas. Esses lojistas se conheciam (apesar da
distancia fisica existente entre eles), tinham uma histéria comercial semelhante ¢
compartilhavam os mesmos problemas.

Acdes para o estabelecimento da rede
A empresa de consultoria procurou os autores e juntos elaboraram um plano de trabalho bem
diferente daquele do Caso 1. Basicamente, a filosofia de participagdo seria de nao-
intervengdo, deixando toda a constru¢ao da rede para os atores, conforme alguns parametros
de dindmica de grupo (TATAGIBA e FILARTIGA, 2001). Foi possivel realizar contatos
anteriores a reunido, para colher informagdes sobre os eventos e os acontecimentos que a
antecederam. Resumidamente as informagdes preliminares mostraram que: havia um
problema de competicdo (um ator habilidoso) a ser resolvido; existiam expectativas
econdmicas negativas; os lojistas sentiam que ndo podiam lidar com esses problemas
isoladamente; e por fim, um dos participantes era remanescente do grupo que compunha o
Caso 1 e foi quem levantou a idéia de pedir auxilio externo. Os contatos eram basicamente
comerciais, sendo que alguns participantes, como os de Cuiaba, eram concorrentes diretos,
mas havia sinais de relacOes sociais anteriores intermitentes.
Foram convidadas 33 pessoas ¢ compareceram 23. Os assuntos comegaram a serem discutidos
espontaneamente a partir das 8 horas, com o tema da auséncia de um importante grupo de
atores, denominado G5, oriundo de Goiania, cuja falta foi alvo de discussdo transparente
durante toda a reunido. Existiam desconfiangas sobre as vantagens que o G5 estaria obtendo
em negociacdes ¢ seu representante legal na reunido foi bastante questionado. Ao final da
reunido (ainda sendo questionado) o representante (mas ndo seus representados) foi bastante
elogiado por todos, que comentaram sobre sua €tica nas negociagdes e na propria reunido. O
representante do G5 também explicou o funcionamento de sua central de compras
(exclusivamente para grandes compras) ¢ leu as regras do estatuto. Todos afirmaram saber
que a central de compras ¢ importante para que a rede se torne um jogador importante. Os
participantes, no entanto, definiram que o grupo ndo queria apenas uma central de compras,
mas executar também ac¢des de operacdes, de marketing e de comunicacdes, além de outras
que exigiriam um trabalho maior de um gestor. Existiram dois lideres na reunido, ambos do
grupo de lojistas de Cuiaba. Apds duas horas de reunido, chegou um participante da regido de
Tocantins que aqueceu os debates em funcdo de sua experiéncia empresarial ¢ de seu
conhecimento de como funciona uma cooperativa e uma holding. Sua participagdo mostrou
que existem subgrupos definidos em termos comerciais, sociais e regionais.
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No inicio formal da reunido todos se apresentaram e expuseram seus objetivos. ApoOs essa
rodada, um dos lideres resumiu a situagdo: ¢ necessario formar uma rede para negociar com
os laboratdrios, pois eles sdo inteligentes e organizados, sabem que ha uma nova realidade (de
formagao de grupos) e querem participar disso. O tema da inteligéncia dos laboratorios foi
recorrente durante a reunido. Nesse ponto chegou o representante de Tocantins que deu um
grande impulso a ela, tornando-a ainda mais transparente, e exp0s com suas informagdes
sobre a experiéncia de formar uma equipe em sua regido. Esse jovem e entusiasmado
empresario incentivou a reunido e contou os problemas que vem enfrentando para obter a
cooperagdo em sua regido, explicou sua forma de gerenciamento, seus planos de expansao,
sua central de compras, tema também recorrente na reunido.

Em seguida surgiu o tema da cultura dos lojistas, de serem individualistas e pouco
transparentes, mas esse era um problema que eles se propunham a resolver, uma vez que o
mercado vem se profissionalizando. A busca por uma meta comum e importante que indicasse
a primeira tarefa do grupo e seu poder de cooperagdo girou em torno de problemas de
mercado, sem que houvesse um consenso sobre qual era o mais relevante.

Na segunda parte da reunido, a tarde, foi feito um resumo do caminho percorrido e discutiu-se
uma agenda de tarefas. O grupo considerou importante criar um nome para a rede, realizar
uma pesquisa de mercado com o0s pecuaristas e operacionalizar uma central de compras.
Secundariamente os integrantes do grupo pensariam em acdes tais como estratégia de
campanhas, aproximacao com 6rgaos do governo, presen¢a em feiras e exposigdes.

Na parte final da reunido, os atores discutiram a questdo da ética, da transparéncia e as regras
de inclusdo na rede. Os discursos ndo deixaram duvidas sobre a disposi¢do das pessoas em
serem transparentes e expressarem o que estavam pensando, algo relativamente incomum para
esses empresarios. Sobre critérios de inclusdo e exclusdo nao houve acordo claro. O grupo
decidiu realizar uma préxima reunido no prazo de trés meses.

4.3. Caso 3: Elementos antecedentes
O negoécio imobilidrio (construbusiness), ¢ composto pelas empresas de construgdo civil,
pelas imobilidrias e por organizacdes de servigos, como bancos, jornais, prefeitura, arquitetura
e fundacdo, todas elas interconectadas entre si. Assim, a constru¢do civil busca novas
tecnologias e processos visando a redugdo dos custos de construcdo; as imobilidrias visam
melhores condicdes de comercializagdo e as prestadoras de servigos buscam qualidade e
fidelidade. (CASAROTTO, 2002; ROSSETO e ROSSETO, 2002; SA e SILVA, 2004).
Existem muitos agrupamentos de empresas imobilidrias no mundo e no Brasil, que adotam o
nome de redes imobilidrias. A WorldProperties.com (www.worldproperties.com) é uma
espécie de n6 mundial a partir do qual se chega as redes dos paises, como ocorre também no
Brasil. Nesse né encontramos o /ink para a Rede Brasileira de Imoéveis e, dentro dela, varios
links para redes estaduais. Em Sdo Paulo h4d um /ink para a Rede XP de Imoéveis que € o
objeto de investigagao.

Ac¢des para o estabelecimento da rede
O projeto da rede XP iniciou em 2006, tendo como articuladores o diretor de uma grande
empresa imobiliaria de S3o Paulo e um diretor de uma entidade de classe representativa. O
objetivo do diretor da grande empresa, que s6 negociava imdveis novos até entdo, era ampliar
sua area de atuacdo, uma vez que houve a decisdo dos atores iniciais de comercializar apenas
iméveis usados na rede. A entidade visava aumentar sua forga e credibilidade junto aos
associados, principalmente as imobiliarias, as quais se caracterizam por uma atuacao
individual e competitiva.
Nos trés primeiros meses da rede, no final de 2006, houve reunides mensais, nas quais foram
distribuidas algumas tarefas aos atores. Entre elas destacam-se: o estabelecimento da
comunicac¢do na rede, o desenvolvimento da pagina na Internet, a construcdo de um banco de
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dados, a elaboracdo de uma metodologia para avaliagio de imdveis que trouxesse
credibilidade aos antncios, as regras de exclusividade da oferta de um imovel por um
determinado periodo e o envolvimento de um banco de financiamento. Tais tarefas
caminharam satisfatoriamente, com os autores participando de duas dessas reunides. No final
daquele ano a rede contava com 23 participantes, a maioria composta por empresarios que se
conheciam no mercado, todos concorrentes entre si. Nao havia indicios de relacdes sociais
anteriores, uma vez que predominavam objetivos competitivos. O acompanhamento da rede
nos dois meses seguintes, segundo fontes de evidéncia distintas, revelou problemas que
poderiam levar a estagna¢do da rede, ou mesmo a sua dissolugao.

Destacamos a seguir alguns fatos relevantes das reunides. O inicio acontecia com cerca de
uma hora de atraso e, segundo os participantes isso era normal, porque o empresario da
grande empresa e o diretor da entidade de classe, que comandavam as reunides, sempre
tinham varios compromissos. Houve reclamagdes sobre a parte operacional do financiamento,
j& que os servigos prometidos pelo banco ndo estavam disponiveis. O ator responsavel ndo
esteve presente a essas reunides e o que cuidava da pagina da Internet ndo se manifestou.
Informou-se que existiam duas consultorias operando desde o inicio, uma para ajuda
comercial e outra para constru¢do e manutengdo da pagina na Internet, tendo sido uma decisdao
da entidade de classe e ndo dos participantes. Denunciou-se a realizacdo de um negdcio fora
da rede, mas o declarante ndo quis revelar a o ator que fez isso, apesar dos pedidos dos
presentes. Surgiram noticias positivas sobre o crescimento da rede, sobre um curso de
treinamento que ja havia sido oferecido a mais de 500 corretores e sobre novas oportunidades,
como o servigo de locacdo. Apresentou-se também uma pesquisa de mercado, com o objetivo
de valorizar a entrada na rede, cuja fonte ndo foi divulgada. O representante da empresa maior
expos os objetivos de sua empresa, que vislumbrava oportunidades no mercado.

Chamou aten¢do a falta de conhecimentos dos atores sobre o conceito de rede. Alguns deles
expressaram que a rede ¢ o site onde se colocam as ofertas. Conforme dados da gerente da
rede, colocados em uma das reunides, até aquele momento (trés meses de existéncia da rede)
ndo se tinha noticia sobre nenhum negdcio realizado através dela.

Outra fonte de evidéncia refere-se ao site da rede XP cuja pagina inicial ¢ bastante semelhante
as das imobiliarias, constando de um menu simples sobre o que ¢ a rede; algumas noticias do
ramo imobiliario, que certamente interessam mais aos gerentes, um /ink sobre um guia de
imdveis, outro sobre contatos com 29 empresas de Sao Paulo, 14 de Sdo José do Rio Preto e
27 empresas de Bauru. As empresas da rede do interior presentes nas reunides nao estao no
site. Além disso, ele ¢ basicamente uma referéncia de busca de imével, como dezenas que
existem na Internet. Colocam-se os dados, aparecem as ofertas e o interessado ¢ redirecionado
para a imobilidria. Na pratica, portanto, cada imével tem sua imobilidria e ndo ha um sentido
de grupo. Conforme informagdes da gerente do site, ndo ha controles sobre quem visita, quais
imoveis sdo mais procurados e, principalmente, quais negocios sao realizados. O imdvel fica
um tempo na rede e depois € retirado pela imobilidria. Também ndo existem informagdes
sobre os critérios adotados pelas imobilidrias para colocar os imoveis na rede.

A fonte seguinte diz respeito ao diretor da entidade de classe que solicitou aos autores uma
pesquisa para verificar as vantagens de se associar a uma rede. Seu objetivo era mostrar
nimeros animadores, para manter as empresas atuais e captar outras. Como a base de dados
era bastante incompleta, foi apresentado um plano alternativo de pesquisa, sobre percepgdes
dos atores sobre a rede, que foi recusado. A requisi¢cdo da pesquisa ocorreu em um momento
quando a rede mostrava alguns sinais negativos, como taxas baixas de captacdo de associados,
de vendas declinantes e o afastamento de alguns atores que iniciaram a rede.

Seguem informagdes de uma entrevista em profundidade com um dos atores mais antigos da
rede, que inicialmente informou que sua decisdo de entrada na rede teve como objetivo a
busca de colaboracdo e sinergia entre as imobilidrias e ndo de ganhos financeiros. Até aquele
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momento a rede nao havia lhe acrescentado nada. Relatou também que no inicio havia um
otimo coordenador, mas, apoOs sua saida o quadro se deteriorou, principalmente a questdo da
lideranga, que gerava muitas reclamagdes. Em sua visdo, seria necessario contratar um gerente
profissional para a rede, em vez de o empresario maior geri-la. As decisdes eram tomadas por
alguns, sem consulta ao grupo, como a divisdo das reunides conforme as regides da cidade
(uma com os atores das zonas norte ¢ leste € outra com atores das zonas oeste e sul). Também
foram admitidas empresas sem apresentacdo. Havia um grupo que decidia, mas ndo exercia
liderancga. O entrevistado relatou ainda que participava de todas as atividades no inicio e agora
nem comparecia as reunides. As tarefas solicitadas relativas a rede passaram a ser rejeitadas,
pois ele concluiu que ndo havia transparéncia nela, predominando a competi¢cdo. Os atores
ndo entendiam, ou ndo queriam entender o que € cooperagao, ndo confiando nem na propria
capacidade, nem nos pares. Ficou claro que esse ator, que ja foi central na rede, estava a
caminho do desligamento por considerar que faltava comprometimento, transparéncia e
participagdo, além de conviver com oportunismos e lideranca forgcada.

5. Analise dos casos

Em relagdo ao Caso 1, um dos primeiros erros foi cometido no planejamento, quando o
fornecedor criou a regra de compra minima antes da primeira reunido. Esta regra uniu-se a
outras que foram colocadas pela consultoria, atropelando as fases de desenvolvimento da rede
(comprometimento gradual dos participantes), sendo um dos motivos de seu insucesso.

A andlise de conteudo das falas dos participantes mostrou que, apesar do excesso de
informagdes e das poucas chances de interacdo entre os lojistas, o objetivo de passar o
conceito do que ¢ uma rede e de seus beneficios foi atingido. A reputagdo dos palestrantes
contribuiu para o sucesso dessa parte.

A andlise dos fatos mostrou alguns erros basicos de dindmica de grupo, por inexperiéncia da
consultoria. Os autores entrevistaram os trés consultores que dirigiram esta reunido, ficando
claro que a dinamica, no sentido de percepgdes e expectativas, indicava a nao-continuidade
dessa rede. Seguem as informagdes que sustentam essa posi¢do. O primeiro entrave ocorreu
pelo fato de a consultoria haver preparado todo o encontro, com palestras, documentos,
contratos, pessoal de teatro e negociacdes para venda de produtos. Nao havia espago e tempo
para a participacdo dos atores. Eles ndo foram chamados a construir nada, sendo que isso
ocorreu nas duas reunides. O segundo entrave foi que na segunda reunido existiram
solicitacdes nao atendidas pelos consultores para a constru¢do de uma tarefa comum, ja que
eles estavam pautados pelos temas da primeira reunido. O terceiro e decisivo entrave ¢ que 0s
presentes ndo confiavam na capacidade dos consultores em levarem adiante a tarefa. Esta
desconfianca ja havia aparecido na primeira reunido e nao foi debatida, apenas rebatida, ou
seja, os consultores apenas se defenderam naquela oportunidade.

Além desses entraves, em varios momentos da reunido surgiram manifestacdes que levariam a
uma dindmica de grupo mais positiva, ou seja, criariam algumas bases de confianca e
comprometimento nas tarefas, mas que ndo foram aproveitadas. Entre elas, podem-se
destacar: 1. Um dos empresarios despontou como lider natural, mostrando os resultados de
suas agdes de CRM, mas seu papel ndo foi desenvolvido. 2. Surgiram varias oportunidades
durante o evento em que os participantes solicitaram um tempo para se apresentarem mais
detalhadamente, o que s6 ocorreu apds os consultores concluirem, no final do dia, que o
objetivo da reunido ndo havia sido alcancado. 3. Antes da palestra sobre custos, o tema havia
surgido naturalmente e, em vez de os consultores adaptarem o conteudo do evento, discutindo
com o palestrante esse assunto, decidiram encerra-lo e iniciar a palestra formal. 4. Durante a
reunido apresentou-se uma proposta de venda de servigos de software e houve resisténcia a
essa compra, a qual ndo foi discutida, ndo se desenvolvendo tampouco a idéia do lider natural
de utilizar seu proprio software. 5. Outro ponto decisivo € que os consultores ja haviam
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desistido de formar essa rede antes da metade da reunido, porque seus proprios objetivos nao
estavam sendo atingidos. Essa conjun¢do de varidveis parece ter inibido o surgimento da
transparéncia e da confianga necessarias ao desenvolvimento dessa rede.

Utilizando o referencial tedrico e as variaveis do Quadro 1, as li¢gdes deste caso parecem
claras. Sem um trabalho sobre as precondigdes dos postulantes a uma rede (relagdes sociais
anteriores, experiéncias de fluxos anteriores, objetivos econdmicos, confianga, legitimidade) e
sem um trabalho inicial de participacdo, transparéncia ¢ comprometimento, nio se
estabelecem as bases do desenvolvimento da rede. Nesse caso, o paradigma da rede social
como pano de fundo para as redes de negocios parece ser bastante adequado para explicar o
insucesso dessa rede. Todo o esfor¢co de desenvolvimento da rede a partir de aspectos técnicos
(CRM, governanga, central de compras, servigos de marketing) esbarrou nos seguintes
aspectos sociais: falta de confianca na consultoria e nos demais atores; auséncia de
comprometimento para formar um grupo cooperativo; auséncia de constru¢do de um objetivo
comum, por ndo acreditarem nos beneficios que uma rede pode proporcionar; e por fim,
devido a percepgdes pessoais negativas — sobre uma possivel coligacdo ndo explicita entre a
consultoria e o fabricante de produtos.

Quanto ao Caso 2, os participantes apresentaram sinais de constru¢cdo de comprometimento e
transparéncia. Os participantes ja haviam decidido que a solugdo para seus problemas era a
constitui¢do de um grupo, que ja contava com algum grau de organizagdo quando contataram
os autores. A transparéncia foi o grande sinal de viabilidade dessa rede, pois seus
componentes nao hesitaram em dizer o que pensavam, eram receptivos as duvidas e
desconfiancas de cada membro e aceitavam ouvir os demais. O objetivo de encontrar solugdes
compartilhadas predominou.

A reunido foi perfeita do ponto de vista grupal, pois evoluiu conforme os preceitos basicos da
dindmica de grupo, ou seja, houve aquecimento espontdneo das reunides, explicacdes dos
objetivos pessoais e coletivos buscados, discussdo aberta e transparente sobre as percepgdes
dos atores e do negdcio, compreensdo dos problemas comerciais comuns, concordancia
quanto aos papéis dos lideres, dos convidados, dos consultores e o encaminhamento de uma
agenda de tarefas para a proxima reunido. Sobre o nascimento de redes, a reunido mostrou que
os antecedentes comerciais (competicdo acirrada no mercado, negociacdes dificeis com os
fabricantes, concorrentes dominando territorios) e os antecedentes pessoais (percepcao de que
sozinho ndo d4 para sobreviver) conduziram aos antecedentes sociais (busca de parceiros para
a formacao de uma rede), que culminou com uma reunido onde a rede comegou. Na primeira
reunido desse grupo houve um aprendizado de que o problema nao era a concorréncia local,
mas sim a estrutura do negocio e que a solugdo seria a unio.

Sobre as varidveis presentes na segunda reunido, o mais importante foi a transparéncia. Todos
falaram o que estavam pensando e ouviram com a mesma atengao. Sobre os objetivos comuns
e valores compartilhados, houve um consenso sobre a necessidade de unido para
sobrevivéncia. Sobre comprometimento, os sinais mostraram que os atores estdo criando um
grupo coeso e ainda fechado, com poucas aberturas para interferéncias de terceiros, como a
consultoria. Resumindo, este caso apresenta fatos que sustentam a afirmativa de que uma boa
base para a formacdo de uma rede de negocios estd na rede social antecedente e presente nas
primeiras reunides. Somente as necessidades do paradigma de redes construidas, presentes
nos dois casos, ndo foram suficientes.

Em relacdo ao Caso 3, a analise dos dados permite fazer algumas inferéncias. A autoridade
aceita dos dois representantes (da grande empresa e do 6rgdo) pode ser analisada sob dois
aspectos: por um lado, devido a reputagdo do empresario ha um dominio na rede, o que pode
facilitar a resolucdo dos problemas. Por outro lado, conforme regras simples de dindmica de
grupo (TATAGIBA e FILARTIGA, 2001), a predominancia de um ator muito diferente no
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seu poder em relagdo aos demais cria uma assimetria e uma resisténcia passiva, uma vez que a
participagdo ¢ percebida como nula.
No Quadro 2 apresentam-se as variaveis utilizadas nas analises e sua presenca ou auséncia
nos trés casos. O quadro permite inferir que as varidveis sociais estdo associadas ao insucesso
do primeiro e do terceiro casos e ao sucesso do segundo.

Quadro 2. Comparativo entre a presenga/ auséncia das variaveis consideradas na
formacgao de redes em trés casos de nascimento de rede

Varidveis | Condicio da Condicao da Caso 1 Caso 2 Caso 3
organiza- | variavel no variavel no
cionais paradigma de paradigma de
rede social rede construida
Compro- | Necessario antes | Desnecessarios Ausente antes | Presente antes | Ausente antes
metimento | e durante antes ¢ necessario | e durante e durante ¢ parcialmente
durante presente
R durante
E Confianca | Necessaria antes | Desnecessario Ausente antes | Presente antes | Ausente antes
D e durante antes e necessario | e durante e durante e durante
E durante
Relacio Necessaria antes | Desnecessaria Ausente antes | Presente antes | Ausente antes
S social e durante antes e durante e durante e durante e durante
O | anterior
C | Transpa- | Necessaria antes | Desnecessaria Ausente antes | Presente antes | Ausente antes
I réncia e durante antes e | e durante e durante e durante
A parcialmente
L necesséria
durante)
Valores Necessarios Desnecessarios Ausente antes | Presentes antes | Ausentes antes
comparti- | antes e durante antes e | e parcialmente | e durante e durante
lhados construidos presente
durante durante
Contrato Desnecessario Desnecessario Presente antes | Ausente antes | Ausente antes
formal antes e durante o | antes e necessario | e durante e durante e presente
desenvolvimento | durante durante
inicial
Estratégia | Desnecessaria Desnecessaria Ausente antes | Ausente antes | Ausente antes
R | darede antes e durante o | antes e necessaria | e durante e inicio | e durante
E desenvolvimento | durante durante
D inicial
E Objetivos | Desnecessarios Necessarios antes | Presentes antes | Presentes antes | Presentes antes
economi- antes e | e durante e durante e durante e durante
C | cos necessarios
(0 durante
N | Fluxos Desnecessarios Desnecessarios Ausentes antes | Presentes antes | Ausentes antes
S antes e | antes e | e durante e durante e durante
T necessarios necessarios
R durante durante
U | Governan- | Desnecessérios Desnecessaria Presente antes | Ausente antes | Presente antes
I ca formal | antes e durante antes e necessdria | e durante e presente | e durante
D durante durante
A | Governan- | Desnecessario Desnecessaria Ausente antes | Presente antes | Ausente antes
ca antes e antes e durante e durante e durante ¢ durante
informal necessario
durante
Legitimi- | Necessario antes | Necessaria antes | Ausente antes | Presente antes | Presente antes
dade e durante e durante e durante e durante ¢ durante

Fonte: os autores
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6. Conclusoes

Este artigo discutiu o tema nascimento de redes a partir de dois paradigmas que resumem 0s
conceitos de redes de negocios. No paradigma de redes sociais coloca-se a necessidade da
presenca de algumas varidveis organizacionais antecedentes a formagao das redes e durante os
estagios iniciais de seu desenvolvimento, destacando-se as variaveis comprometimento,
confianga, transparéncia, relagdes sociais anteriores e valores compartilhados (GULATI e
GARGIULO, 1999). No paradigma de redes construidas coloca-se a necessidade de algumas
variaveis organizacionais na forma¢do e desenvolvimento das redes, destacando-se as
variaveis objetivos econdmicos, qualidade e conteido dos fluxos, governanga formal e
informal e legitimidade. Foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre o tema de nascimento
de redes e construiu-se o Quadro 1, que coloca as variaveis dos dois paradigmas dominantes.
A partir de um roteiro estruturado de observacdo, acompanhamento e entrevistas, os autores
acompanharam trés casos brasileiros de constituicdo de redes, dois na area de medicamentos
veterinarios, sendo um insucesso € um sucesso inicial € um na area imobiliaria, insucesso até
o momento. A tese defendida no artigo, expressa em uma proposi¢ao que procura sintetizar a
revisdo da literatura, ¢ que as varidveis sociais tanto das relagdes antecedentes dos atores,
quanto das presentes seriam as principais determinantes do desenvolvimento e sucesso das
redes de pequenas empresas.

Analisando-se a presenca/auséncia das variaveis nos trés casos, conforme se Vé
resumidamente no Quadro 2, concluiu-se que a proposi¢do pode ser confirmada, uma vez que
as variaveis do paradigma de rede social mostram-se alinhados e coerentes tanto no caso de
sucesso, quanto nos de insucesso, ao passo que as variaveis do paradigma de redes
construidas aparecem de forma erratica, ora presentes ora ausentes do processo de nascimento
das redes analisadas. Esta conclusdo abre perspectivas tedricas e de pesquisas interessantes, ja
que sdo raros os textos que tratam especialmente das condigdes de nascimento de redes,
predominando a literatura sobre as redes ja existentes, com sua dindmica. Sobre essa primeira
dominancia, com foco nas redes ja existentes, recai outra predominancia, conforme
constataram os autores na busca bibliografica, do paradigma de redes construidas (MAYNTZ,
1993; KOGUT, 2000) e analise dos atores, colocando motivos tais como custos de transagao,
comportamento estratégico e busca de conhecimento como os principais determinantes para a
formac¢ao de redes. O trabalho, portanto, indica que em alguns casos a andlise das varidveis
sociais pode ter uma importancia ainda ndo considerada na literatura.

Assim, as varidveis comprometimento, confianga, transparéncia, relagdes sociais anteriores e
valores compartilhados; que estdo ausentes nos Casos 1 e 3 e presentes no Caso 2; indicam
que seriam elas as responsaveis pela diferenga de resultados nas trés redes. As varidveis
valorizadas no paradigma de redes de negdcios construidas, ou seja, os objetivos economicos,
a estratégia formalizada da rede, o contrato formal, as governangas ¢ a legitimidade formal
ndo parecem indicar uma relacdo clara entre o insucesso e o sucesso dos casos. Pode-se até
comentar o oposto, considerando-se a governanc¢a formal, uma vez que sua presenga no Caso
1 foi motivo de resisténcia por parte dos atores, que manifestaram dividas por ndo terem
participado da sua construgao.

Entre os problemas de dindmica de grupo ocorridos no Caso 1 destacaram-se a auséncia de
acOes para a construcdo de uma rede social minima entre os empresarios, 0s equivocos
cometidos pela consultoria envolvendo a conducdo da dindmica de grupo, o ndo-
aproveitamento de iniciativas naturais que poderiam ter levado a constru¢do de confianga e
comprometimento, o ndo-atendimento as solicitagdes dos participantes de se apresentarem e
se conhecerem, além da tentativa de venda de servigos momentos inoportunos. Em contraste,
o Caso 2 exemplifica o nascimento de uma rede em bases sociais mais solidas, em que os
proprios atores contataram seus pares para resolverem problemas comuns e todas as agdes dai
decorrentes apresentaram sinais de transparéncia e comprometimento. A dindmica de grupo
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foi bem conduzida, sem os equivocos destacados no primeiro caso. Essa rede mostrou
capacidade de continuar seu desenvolvimento. O Caso 3, do ramo imobilidrio, ¢ um exemplo
de como um grupamento assimétrico de atores, com uma governanga forcada, acaba com as
propensdes ao comprometimento € cooperagdo entre as partes. Mesmo com boa vontade,
alguns atores viram seus esforcos serem anulados ¢ passaram a atuar de forma egocéntrica.
Comercialmente esta rede tem todas as condi¢des de continuar, principalmente pela forca
econdmica de alguns atores, mas ndo apresenta sinais sociais importantes, o que deve minar
seus resultados.

A andlise desses trés casos ¢ importante porque em primeiro lugar temos dois casos (Casos 1
e 2) com o mesmo tipo de empresas que compartilham problemas comuns envolvendo
conjuntura mercadologica adversa em um mesmo setor de atividade econdmica, numa mesma
época. Nessas condi¢cdes, muitas varidveis intervenientes podem ser desconsideradas,
possibilitando uma comparagdo mais direta e conclusdes mais consistentes. No terceiro caso,
os autores acompanham ha algum tempo o ramo imobilidrio e conhecem a cultura egocéntrica
e empirista dos empresarios, tentando cada um por si encontrar as formulas de sucesso. A rede
XP foi uma oportunidade de quebrar essa cultura, conforme afirma Larson (1992), ndo
aproveitada pelos atores. Outro ponto relevante ¢ o fato raro de pesquisadores académicos
estarem presentes nas primeiras reunides de formacdo de uma rede. Isso reforca a validade
interna desta pesquisa, pois o acompanhamento das acdes que construiram as redes
proporcionou uma qualidade de informacdes que a coleta de dados por outros meios nao
alcancaria.

A andlise dos trés casos e o cruzamento com a teoria indicam que as motivagdes econdmicas e
racionais do paradigma de redes construidas sdo insuficientes para a constitui¢do de uma rede.
Para trabalhar em conjunto resolvendo problemas comuns de mercado, hd momentos criticos
em que ¢ preciso compartilhar segredos comerciais, vantagens competitivas e outros
elementos que, sem uma base de confianga, comprometimento e transparéncia dificilmente
ocorrem.

Os resultados obtidos com a analise desses casos, embora consistentes entre si ¢ indicativos da
maior capacidade do paradigma de redes sociais para explicar o nascimento de redes de
pequenas empresas, ndo esgotam o assunto. E preciso explorar em maior detalhe como se da a
emergéncia e a manutengdo de confianga, comprometimento € cooperacdo para o inicio,
consolidacdo e sucesso das redes ao longo do tempo. Isso podera ser realizado, em estudos
futuros, tanto pela andlise das varidveis importantes para a constitui¢do de outras redes
iniciantes, quanto pela execucdo de estudos longitudinais para o acompanhamento da
trajetoria de redes ja iniciadas com base nos atributos mencionados.
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