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RESUMO

A intensificacdo da concorréncia tem levado as empresas a desenvolverem formas
organizacionais que diferem da dicotomia fazer/comprar. Entre as opc¢oes
disponiveis para as pequenas e médias empresas, destaca-se o0 desenvolvimento de
relacionamentos cooperativos do tipo redes horizontais de empresas. A literatura
tem documentado uma série de ganhos ou beneficios decorrentes dessa forma de
organizacdo da atividade econOmica. Para esta tese, considera-se que os ganhos
competitivos isoladamente ndo garantem o sucesso das redes horizontais, isto €, a
sua continuidade por tempo indeterminado. Além dos ganhos competitivos, incluem-
se nesta tese a confianca e a satisfacdo com a rede como fatores que influenciam a
intencdo de permanéncia de empresas em redes horizontais. A questdo da
confianga interorganizacional, apesar de amplamente discutida, tem se limitado ao
campo tedrico com poucos estudos empiricos desenvolvidos em redes horizontais
de empresas. Outra lacuna teodrica identificada é a auséncia de estudos que
considerem a satisfagdo com a rede e a intengdo de empresas permanecerem nas
redes. Com base no exposto, o objetivo desta tese € analisar como a confianca, 0s
ganhos competitivos e a satisfacdo com a rede influenciam a intencéo das empresas
permanecerem em redes horizontais varejistas. A comparacao de modelos, por meio
de equacg0es estruturais, indicou que o modelo originalmente proposto representava
mais adequadamente a relacdo entre os constructos. Dessa forma, a partir do
modelo original, foram suportadas as hipéteses que indicavam a influéncia (positiva)
1) (Hla, H1b, Hlc, H1d) da confianca sobre os ganhos competitivos (ganhos
econdmicos, relacdes sociais, legitimidade e aprendizagem e inovacao); ii) (H2a) dos
ganhos econdmicos sobre satisfacdo com a rede; iii) (H4) da confianca sobre a
intencdo de permanéncia na rede; e iv) (H5) da satisfacdo com a rede sobre a
intencéo de permanéncia na rede. Conjuntamente, os resultados desta tese mostram
gue a confianca, os ganhos econdémicos e a satisfacdo com a rede sdo os fatores
que determinam a intencdo das empresas permanecerem em redes horizontais
varejistas.

Palavras-chave: Confianca. Ganhos competitivos. Sat isfacdo. Intencdo de
permanéncia. Redes Horizontais.



ABSTRACT

The increase of competition between companies has led them to develop
organizational models that differ from the dichotomy make/buy. Among the options
available to small and medium enterprises, the development of cooperative horizontal
networks can be highlighted. The literature has documented several gains or benefits
of this kind of organization of economic activity. In this thesis, it is considered that the
competitive gains alone do not guarantee success of horizontal networks, namely
their continuity indefinitely. Besides the competitive gains, in the present work, trust
and satisfaction with the network are considered as influence factors for the intention
of permanence of companies in horizontal networks. The issue of interorganizational
trust, though widely discussed, has been limited to theoretical studied with few
empirical studies developed in horizontal networks of companies. Another theoretical
gap identified is the lack of studies that consider the companies’ satisfaction with the
network and intention to remain in the networks. In this context, this thesis aims to
analyze how trust, competitive gains and satisfaction with the network influence the
companies to remain in retailers horizontal networks. The comparison between
models, through structural equations, showed that the originally proposed model
represented more adequately the proposed relationships between constructs. Thus,
from the original model, were supported hypotheses which indicated the influence
(positive) i) (Hla, Hlb, H1lc, H1d) of trust over the competitive gains (economic
gains, social relations, legitimacy and learning and innovation); ii) (H2a) of economic
gains over satisfaction with the network; iii) (H4) of trust over the intention to remain
in the network; and iv) (H5) of satisfaction with the network over the intention to stay
in the network. Together, the results of this thesis show that trust, economic gains
and satisfaction with the network are the factors that determine the intention of the
companies remain in retailers horizontal networks.

Key-words: Trust. Competitive gains. Satsisfaction. Intention to remain.
Horizontal networks.
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1 INTRODUCAO

O acirramento da competicdo entre empresas € um fendmeno que vem sendo
observado de forma mais acentuada principalmente a partir da década de 1980
(Miles e Snow, 1992). Diversos sé&o os fatores considerados causas desse
fendbmeno, entre os quais a globalizagdo econdémica, a internacionalizacdo das
empresas e 0s avancgos tecnologicos (principalmente das tecnologias da informacéao)
(Miles e Snow, 1992; BarNir e Smith, 2002; Silvestre e Dalcol, 2003).

Tal ambiente competitivo requer formas organizacionais que diferem da
dicotomia fazer-comprar (Williamson, 1991; Hennart, 2008). Para manterem-se
competitivas, as organizacdes tém optado por obter ou por desenvolver junto a
outras organiza¢des 0s recursos e as competéncias necessarias para se ajustarem a
um ambiente caracterizado pela incerteza e complexidade (Franco, 2007,
Nooteboom, 2008). Nesse contexto, as empresas cada vez mais tém desenvolvido
relacionamentos cooperativos com outras organizacdes como forma de adaptarem-
se as pressbes ambientais e concorrenciais (Morh e Spekman, 1994; Mellwigt,
Hoetker e Weibel, 2006; Albani e Dietz, 2009; Oliveira, Rezende e Carvalho, 2011).

Alguns estudiosos, entre os quais Jarillo (1988), Bengtsson e Kock (1999),
Bel,, den Ouden e Zggers (2006), consideram que relacionamentos
interorganizacionais sdo um mecanismo eficaz de manutencdo ou desenvolvimento
de vantagens competitivas. Outros, porém, como Oliver (1990), Pacagnan (2006) e
Dai (2010), vinculam a prépria sobrevivéncia das organiza¢cdes ao desenvolvimento
de relacdes interorganizacionais com ganhos muatuos.

Independente de objetivar vantagens competitivas ou sobrevivéncia, hoje as
empresas necessitam recorrer simultaneamente a estratégias competitivas e
cooperativas (Morgan e Hunt, 1994; Lado, Boyd e Hanlon, 1997; Bengtsson e Kock,
1999; Wilkinson, 2008). A cooperacado interorganizacional, como modalidade de
coordenacao de atividades econdémicas, € motivada por questdes como a crescente
competitividade internacional, a aceleragdo do processo tecnoldgico, a sofisticacdo
de mercados, clientes e fornecedores, reducéo do ciclo de vida dos produtos, além
da emergéncia de fenbmenos sociais, como a globalizacéo e o desenvolvimento das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo — TIC's (Ring e Van de Ven, 1992;
Rimoli e Giglio, 2008).
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A maior adaptabilidade ao dinamismo ambiental favorece a cooperagao
interorganizacional enquanto forma de governanca. A literatura apresenta uma
diversidade de tipos de relagcfes interorganizacionais definidas geralmente com base
na formalizacdo (existéncia ou ndo de contratos formais), niumero de empresas
envolvidas (diades, triade ou multifirmas) e centralidade (ocorréncia ou nao de
coordenacao central por uma empresa) (Grandori e Soda, 1995; Wegner e Padula,
2008).

As relagbes interorganizacionais mais citadas na literatura sdo as do tipo
vertical entre compradores e vendedores, joint ventures, subcontratacao, filiére,
aliancas, parcerias, centrais de compras, empresas em rede, consércios de
pesquisa, franquias, distritos industriais, clusters, redes de empresas, entre outras
formas (Miles e Snow, 1992; Ring e Van de Ven, 1994; Grandori e Soda’, 1995; Das
e Teng, 1998; Ebers e Jarillo, 1998; Podolny e Page, 1998; Casarotto Filho e Pires,
2001; Lorenzoni e Ferriani, 2008).

No tocante as pequenas e médias empresas, estas sofrem mais fortemente o
impacto da turbuléncia e incerteza ambientais (Pereira, 2005). A vulnerabilidade
dessas empresas surge devido a caréncia de recursos técnicos, humanos e
financeiros, 0 que as leva a uma posicdo de desvantagem competitiva em relacdo as
de maior porte, 0 que explica a alta taxa de fracasso e o sucesso limitado das
pequenas e médias empresas (Schermerhorn Jr., 1980; Pereira, 2005).

Balestrin e Vargas (2003) sado mais especificos ao descreverem as
desvantagens relativas as pequenas e médias empresas. Segundo os autores, a
desvantagem competitiva pode ser creditada a aspectos como baixo volume de
compras (o0 que limita o poder de barganha junto aos fornecedores), falta de acesso
a linhas de crédito e financiamento, desatualizacdo tecnolégica, elevados gastos
para participacdo em feiras e em campanhas publicitarias, custos de reciclagem e
treinamento da mao-de-obra, despesas com aluguel e custos envolvidos na
exportacao de produtos.

As relacbes interorganizacionais do tipo rede de empresas sao
particularmente adequadas as pequenas e médias empresas por priorizarem a

flexibilidade e a cooperagéo, buscando o aumento da competitividade sem, contudo,

! Para uma revisdo de alguns dos tipos de relacionamentos interorganizacionais citados, consultar
Grandori e Soda (1995).
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impedir a autonomia das organizagbes envolvidas (Mariti e Smiley, 1983; Jarillo,
1988).

As redes horizontais, também denominadas redes de cooperacao,
possibilitam que pequenas e médias empresas acessem recursos e desenvolvam
capacidades que minimizem suas fraguezas e permitam a manutencdo ou O
desenvolvimento de vantagens competitivas (Pereira, 2005; Pacagnan, 2006;
Palakshappa e Gordon, 2007) que as tornem aptas a enfrentar, inclusive,
concorrentes maiores e melhor estruturados (Lima Filho et al., 2006; Wegner e
Padula, 2008).

Estudos empiricos, por exemplo, os de Verschoore e Balestrin (2006) e
Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011), tém demonstrado os beneficios ou ganhos
competitivos obtidos pelas pequenas e meédias empresas que optam pela
participagcdo em redes horizontais. Estas redes horizontais, no contexto de
assimetria de recursos entre organizagbes de diferentes portes, surgem como
estratégia viavel de sobrevivéncia e competitividade para as pequenas e médias
empresas.

Os relacionamentos do tipo rede nao se limitam apenas as empresas
privadas; o setor publico também tem reconhecido que, para operar com eficiéncia,
frequentemente € necessario o conhecimento e a expertise, 0s quais sédo obtidos da
interac&o com outras organizagdes (Busi e Bititci, 2006; Clarke, 2006).

Além da melhoria da capacidade competitiva das empresas e do setor
publico, as redes interorganizacionais sdo apontadas também como responsaveis
pela geracdo de empregos e pelo desenvolvimento regional (Balestrin e Vargas,
2004; Verschoore e Balestrin, 2006; Hernandez, 2009; Vargas-Hernandez e Noruzi,
2010).

Apesar dos aspectos positivos dos relacionamentos interorganizacionais
cooperativos para as organizagbes, o elevado numero de fracassos (Podolny e
Page, 1998; Park e Ungson, 2001; Toigo e Alba, 2010) evidencia que nem sempre a
cooperacao interorganizacional € suficiente ou a melhor alternativa para suprir
deficiéncias competitivas. Em outras palavras, o0 desenvolvimento de
relacionamentos interorganizacionais cooperativos ndo garante o sucesso das

organizacoes.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A primeira secdo deste capitulo evidenciou a caréncia de recursos
competitivos das pequenas e médias empresas em relacdo as empresas de maior
porte. Também destacou como a atuacdo conjunta, por meio de redes horizontais,
pode minimizar a desvantagem competitiva de tais empresas.

Para que possam efetivamente contribuir para a melhoria das condicfes
competitivas das empresas, as redes precisam ter um numero minimo de empresas
associadas (Wegner e Padula, 2008). A percepc¢ao de que a rede nao proporciona a
melhora competitiva esperada pode levar as empresas a questionarem essa forma
de atuacéo coletiva. Mostram-se, entdo, necessarias a identificacdo e a analise dos
fatores que influenciam a permanéncia de empresas em redes horizontais, que, em
Gltima analise, sdo responsaveis pela prépria continuidade das redes enquanto
entidades (Brass et al., 2004).

Nesta tese, consideram-se trés aspectos que se relacionam, segundo a
literatura, com a permanéncia de empresas em relacionamentos
interorganizacionais. Esses aspectos, conforme discussdo a seguir, sdo os ganhos
competitivos, a confianca e a satisfagéo.

A literatura sustenta que, por motivos estratégicos (Jarillo, 1988; Bengtsson e
Kock, 1999; Bell, den Ouden e Ziggers, 2006) ou de sobrevivéncia (Oliver, 1990;
Pacagnan, 2006; Dai, 2010), as empresas desenvolvem relacionamentos
cooperativos que permitem a obtencdo de ganhos competitivos que n&do seriam
possiveis caso elas atuassem isoladamente no mercado. Esses ganhos competitivos
tém recebido frequente atencéo da literatura, porém, de um modo geral, tem sido
estudados individualmente. Essa escolha limita a compreensdo da importancia
relativa de cada um dos ganhos para as empresas em redes horizontais.

Por outro lado, os estudos empiricos de redes horizontais, que tratam
conjuntamente diversos ganhos competitivos, tém optado por hierarquizar a
importancia desses ganhos (por exemplo, Verschoore e Balestrin, 2006; Hernandez,
2009; Castro, Bulgacov e Hoffmann, 2011). Ora, tais classificacbes, apesar de
indicarem quais 0s ganhos mais importantes, ndo permitem inferir o quanto cada um
desses ganhos contribui para a permanéncia das empresas nas redes. Essas

constata¢cdes indicam que permanece como uma lacuna tedrica a compreensao da
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contribuicdo de cada um dos ganhos competitivos para a permanéncia de empresas
em redes horizontais.

Outro debate teorico recorrente é o que diz respeito ao papel da confianca em
relacionamentos interorganizacionais (Jarillo, 1988; Edelenbos e Klijn, 2007; Bertolin
et al., 2008; Steffel e Ellis, 2009; Vargas-Hernandéz e Noruzi, 2010; Castro,
Bulgacov e Hoffmann, 2011) e em redes horizontais (Pereira e Pedrozo, 2005;
Reyes Juanior e Borges, 2007; Bertolin et al.; 2008; Estivalete, Pedrozo e Begnis,
2008; Marchi e Wittmann, 2008). Autores como Selnes (1998), Neergaard e Ulhoi
(2006) e Gulati e Nickerson (2008) sustentam que a confianca é necesséria para que
ocorra a continuidade da cooperacdo entre atores econdmicos. Em redes
horizontais, esta questdo tem permanecido no campo teérico como uma tautologia
de que confianca e cooperacdo nao existem uma sem a outra. Talvez, o debate
venha se limitando ao campo tedrico devido a dificuldade de definicdo e de
operacionalizac&o do constructo confianca no nivel de analise de redes horizontais?.

Se a confianca possui a importancia reclamada pela teoria, pode-se esperar
que ela influencie as decisbes de permanéncia ou de saida de empresas de redes
horizontais. Conforme se sustenta nesta tese, tal questdo merece um esforgo
empirico para sua compreensao.

Outro aspecto que pode ser considerado como relevante no estudo da
permanéncia de empresas em redes horizontais € a satisfacdo com a rede. Pode-se
esperar que, em redes horizontais, assim como ocorre em outras formas de
relacionamentos interorganizacionais, a satisfacdo venha a ser um dos fatores
determinantes para a continuidade do relacionamento (Ganesan, 1994; Shamdasani
e Sheth, 1995; Selnes, 1998; Homburg, Giering e Menon, 2003; Caceres e
Paparoidamis, 2005). Ressalta-se, porém, que apenas recentemente alguns estudos
(Pereira, 2005; Wegner, 2011) objetivaram mensurar a satisfacdo com a rede, sem,
contudo, relaciond-la a continuidade do relacionamento entre empresa e rede.

Enquanto os ganhos competitivos tém sido amplamente explorados
empiricamente em estudos de redes horizontais, 0 mesmo n&o tem ocorrido com o0s
constructos confianga, satisfacdo com a rede e intengcdo de permanéncia. Tais

constructos, apesar de ausentes ou pouco pesquisados em estudos de redes

> Como observado no capitulo seguinte desta tese (Fundamentacdo Tebrico-Empirica), foram

identificados apenas os estudos de Reyes Junior e Borges (2007) e Marchi e Wittmann (2008) que
mensuraram a confianca em redes horizontais.
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horizontais, sado amplamente discutidos na literatura de marketing de
relacionamento. Sendo assim, recorre-se a esta abordagem tedrica para o
embasamento das discussoes.

Considerando-se as lacunas tedricas apresentadas, o problema de pesquisa
que conduz o desenvolvimento desta tese é: “Como 0s ganhos competitivos, a
confianca e a satisfacdo com a rede influenciam a intencdo de permanéncia de

empresas em redes horizontais?”.

1.2 OBJETIVOS DA TESE

A seguir, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos da tese.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta tese € analisar como os ganhos competitivos, a
confianca e a satisfacdo com a rede influenciam a intencdo de permanéncia de

empresas em redes horizontais.

1.2.2 Objetivos Especificos

A seguir, sdo apresentados 0s objetivos especificos necessarios ao alcance

do objetivo geral desta tese:

— Desenvolver um modelo conceitual para a analise da influéncia dos ganhos
competitivos, da confianca e da satisfacdo com a rede na intencdo de permanéncia
de empresas em redes horizontais;

— Desenvolver ou adaptar escalas para a mensuragcdo dos constructos do modelo
proposto;

— Testar empiricamente o modelo proposto e modelos rivais;

— Verificar relagbes entre as caracteristicas das empresas e das redes e 0s
constructos do modelo proposto.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A crescente frequéncia dos relacionamentos interorganizacionais
cooperativos entre empresas tem sido acompanhada pelo aumento de estudos
académicos e publicacdes gerenciais enfocando tais relacionamentos (Jarillo, 1988;
Ring e Van de Ven, 1992; Koza e Lewin, 1998; Bell, den Ouden e Ziggers, 2006;
Verschoore e Balestrin, 2006; Wilkinson, 2008; Castro, Bulgacov e Hoffmann, 2011).
Apesar dos avancos dos estudos sobre relacionamentos interorganizacionais, estes
se encontram ainda em um estagio inicial em que a maior parte dos trabalhos
concentra-se no entendimento e nos beneficios da participagdo das organizacdes
nesses relacionamentos (Lima Filho et al., 2006; Alves e Pereira, 2010).

Hennart (2006) critica o estado atual desses estudos devido ao pouco rigor
académico e a falta de respostas as questdes consideradas importantes aos
gestores. Alguns autores (Bell, den Ouden e Ziggers, 2006; Alves e Pereira, 2010;
Castro, Bulgacov e Hoffmann, 2011) criticam a fragmentacéo, a heterogeneidade e a
falta de coeréncia do campo de estudo dos relacionamentos interorganizacionais
devido a utilizacdo de diferentes abordagens teoricas.

Bell, den Ouden e Ziggers (2006) consideram que, para atingir a maturidade,
o estudo das relagBes interorganizacionais deve necessariamente buscar um
consenso paradigmatico e prover respostas a questdes relevantes para os gestores.
Na mesma linha de raciocinio, Alves e Pereira (2010) argumentam que, apesar de
multiplas abordagens constituirem um avanco para o aprofundamento do tema, ao
mesmo tempo fragmentam o entendimento do processo como um todo. Para Bell,
den Ouden e Ziggers (2006), sem um nivel minimo de consenso, as pesquisas
tornam-se ndo comparaveis e explicacdes tedricas rivais ndo podem ser testadas.

Em contraposicao aos autores supracitados, Clarke-Hill, Li e Davies (2003)
defendem que a natureza paradoxal da cooperagcdo e competicdo em
relacionamentos interorganizacionais conduz a necessidade de abordagens
multiparadigmaticas® para estudo desses fendmenos. Na visdo desses autores, a
perspectiva de andlise empregada deve ser contingente a predominancia de
competicdo ou cooperacdo e a independéncia ou interatividade entre os atores.

® Dentro da proposta apresentada por Clarke-Hill, Li e Davies (2003), as melhores perspectivas
tedricas de andlise dos relacionamentos interorganizacionais seriam a teoria dos jogos,
posicionamento estratégico e visdo baseada em recursos (RBV).
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Apesar da falta de consenso sobre a maturidade dos estudos de
relacionamentos interorganizacionais, observa-se um crescente desenvolvimento
tedrico no campo, como pode ser visto pelo aumento do numero de artigos
publicados nos principais periodicos (Alves e Pereira, 2010), trabalhos de revisédo da
literatura (Schermerhorn Jr., 1975; Oliver, 1990; Grandori e Soda, 1995; Brass et al.;
2004), meta-estudos (Oliver e Ebers, 1998; Balestrin, Verschoore e Reyes Junior,
2010) e volumes de periodicos dedicados especificamente ao tema (por exemplo,
Strategic Management Journal, v.21, n.3, 2000).

Com esta tese, busca-se contribuir com a teoria seguindo a recomendacgéo de
diversos pesquisadores (Oliver, 1990; Zaheer e Venkatrama, 1995; Koza e Lewin,
1998; Franco, 2007; Palmatier, Dant e Grewal, 2007), que consideram a
necessidade de integrar perspectivas teodricas distintas para o estudo de relacbes
interorganizacionais; nesse caso especifico, as do tipo redes horizontais de
empresas.

Nesta tese, acrescenta-se a perspectiva do marketing de relacionamento para
0 estudo das redes horizontais de empresas. Especificamente, identificou-se que a
confianga e a satisfagdo seriam fatores que influenciariam a continuidade de
relacionamentos interorganizacionais. Ja que a revisdo da literatura indicou a
auséncia de estudos em redes horizontais que tenham tratado esses constructos
empiricamente, a teoria de marketing de relacionamento vem a contribuir com o
aporte tedrico necessario para a compreensao de tal questdo. Essa teoria agregou
ainda os fundamentos para o0 desenvolvimento do constructo intengdo de
permanéncia de empresas em redes horizontais.

Ressalta-se que, enquanto os estudos de redes horizontais ainda nao
discutiram a intencdo de permanéncia das empresas nha rede, a teoria de marketing
pouco tem sido utilizada para o estudo do fenébmeno sob analise (Oliver e Ebers,
1998; Balestrin, Verschoore e Reyes Janior, 2010%).

Diferentes abordagens tedricas também s&o observadas nos ganhos

competitivos. Especificamente, nesta tese, as teorias subjacentes a esses ganhos

* No contexto internacional, o meta-estudo de Oliver e Ebers (1998), em quatro periddicos de primeira
linha de pesquisa organizacional, revelou que a teoria de marketing (industrial) era até entdo a
abordagem tedrica menos empregada para o estudo de relagfes interorganizacionais (apenas um
estudo identificado). No cenario nacional, a replicacdo do estudo de Oliver e Ebers (1998) por
Balestrin, Verschoore e Reyes Junior (2010) obteve resultado similar. Os autores identificaram
apenas trés estudos com enfoque de marketing industrial, sendo esta abordagem a segunda menos
utilizada para a andlise de relacfes interorganizacionais.
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sdo a estratégia (ganhos econdmicos), sociologia econdmica (relagbes sociais),
teoria institucional (legitimidade) e teoria da aprendizagem organizacional
(aprendizagem e inovacao). Acredita-se que a integracao de diferentes abordagens
tedricas contribui para o avanco dos estudos sobre redes horizontais de empresas e
também para agregar conhecimentos ao marketing de relacionamento a partir de um
campo empirico pouco explorado dentro dessa perspectiva.

No gue tange ao modelo tedrico proposto e aos constructos que o formam,
alguns comentarios fazem-se necessarios. Partindo-se do pressuposto de que esta
tese engloba abordagens tedricas distintas até entdo ndo estudadas conjuntamente,
o modelo tedrico proposto apresenta-se como inédito. Apesar de extensamente
discutidos pela literatura, os ganhos competitivos de empresas em redes horizontais
tém sido analisados em isolado ou em relacdo as caracteristicas estruturais das
redes e das empresas. Nesta tese, em um mesmo modelo tedrico, a andlise das
redes horizontais e das empresas associadas ocorre a partir da consideracao de
diversos ganhos competitivos juntamente com outros constructos relevantes
embasados pela teoria de marketing de relacionamento.

Ainda a respeito dos ganhos competitivos, nota-se que, geralmente, estes sao
rotulados a priori com base em referencial tedrico apresentado pelos pesquisadores.
Poucos trabalhos empiricos buscaram testar a adequacdo dos dados as categorias
pré-definidas. Neste estudo, escalas foram desenvolvidas e testadas empiricamente,
possibilitando a adequacao entre os constructos tedricos e as respectivas métricas.

Outra justificativa para o desenvolvimento deste trabalho repousa na auséncia
de estudos que objetivem identificar e analisar os fatores influenciadores da
permanéncia de empresas em redes horizontais. Tradicionalmente, os estudos sobre
relacionamentos interorganizacionais tém considerado, como de sucesso, aqueles
relacionamentos que obtém os resultados almejados ou perduram no tempo (Park e
Ungson, 2001; Franco, 2007). Por outro lado, o0s relacionamentos
interorganizacionais sao rotulados como insucessos quando cessam antes do
previsto, encerrando a cooperacao entre as empresas envolvidas (Park e Ungson,
2001; Wegner e Padula, 2008; Wilkinson, 2008).

Além da identificacdo dos fatores influenciadores da permanéncia de
empresas em redes horizontais, um dos resultados deste estudo foi o
desenvolvimento de uma métrica que indica quais as empresas mais propensas a

permanecerem na rede e quais apresentam indicios de saida dela. A analise da
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permanéncia de empresas em redes horizontais e de seus antecedentes (confianca,
ganhos competitivos e satisfagdo com a rede) permite que os gestores atuem sobre
esses aspectos, objetivando a manutencdo das empresas na rede.

Quanto ao tipo de relacdes estudadas, na literatura predominam as verticais e
diaticas, com as do tipo horizontal multifirmas representando ainda uma pequena
parcela desses estudos (Provan e Sebastian, 1998; Bengtsson e Kock, 1999;
Human e Provan, 2000; Hadjikhani e Thilenius, 2005; Neergaard e Ulhoi, 2006;
Roach, 2010).

No caso especifico de redes horizontais, Pereira e Pedrozo (2005)
consideram que ainda séo poucos 0s estudos empiricos sobre tal forma de relacéo
interorganizacional tanto no Brasil quanto no exterior, 0 que requer um maior esforco
da academia neste sentido. Ghisi et al. (2008) reforcam essa questao afirmando que
poucos estudos estdo disponiveis sobre relagcdes horizontais entre pequenos
varejistas. Os argumentos apresentados indicam a necessidade de novos estudos
de carater tedrico-empirico sobre redes horizontais varejistas, sendo este o objeto

desta tese.

1.4 CONTRIBUICOES ACADEMICA E GERENCIAL

Com o desenvolvimento desta tese, objetivou-se contribuir com a academia e
com a pratica de gestdo em redes horizontais de empresas. Dentre as contribuicdes
académicas deste este estudo, destacam-se:

— 0 desenvolvimento de um modelo tedrico e de modelos rivais para a analise da
influéncia dos ganhos competitivos, da confianca e da satisfacdo com a rede na
intencdo de permanéncia de empresas em redes horizontais;

— 0 desenvolvimento e a adaptacao de escalas para mensurag¢ao dos constructos do
modelo tedrico proposto;

— a andlise da relacdo das caracteristicas das empresas e das redes com 0s
constructos do modelo proposto.

Entre as criticas aos estudos de relacionamentos interorganizacionais,
destaca-se a irrelevancia de determinadas questdes (académicas) para a gestao de
redes (Bell, den Ouden e Ziggers, 2006). Faria (2011, p.97) vai além, ao considerar

que o estudo de redes estratégicas “(...) deve buscar a construcédo de conhecimento
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relevante ndo apenas para estrategistas de empresas privadas e organizagbes
governamentais, mas para a sociedade”.

Indo ao encontro dessas criticas, os resultados obtidos, bem como as
analises realizadas, permitiram indicar aos gestores de redes horizontais quais
aspectos merecem maior atencéo, de forma a manter as empresas inseridas na rede
ou, de forma diversa, para que estas ndo atuem independentemente no mercado ou
ingressem em outras redes horizontais concorrentes.

A permanéncia de empresas determina, em Uultima analise, a propria
sobrevivéncia da rede. A avaliacdo das relacdes presentes no modelo teorico
possibilitou a determinagdo, de forma ampla, dos fatores que mais impactam a
intencdo das empresas permanecerem na rede. Por fim, os indicadores especificos
dos constructos do modelo tedrico fornecem subsidios para a tomada de deciséo

dos gestores de redes horizontais.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

A amplitude de variaveis, constructos e contextos que afetam as relacdes
interorganizacionais é tdo ampla que néo seria possivel um Unico estudo analisar
todas essas possibilidades. Com esta tese, ndo se tem a pretensdo de
generalizacfes além daquelas suportadas pelos resultados empiricos obtidos. Este
trabalho, ao contrario, contribuiu com respostas a algumas questdes levantadas pela
teoria e consideradas importantes para a gestao de redes horizontais.

Apesar de este trabalho restringir-se a algumas questdes, estas se mostram
pertinentes ao avanco dos estudos de relacionamentos interorganizacionais de
forma ampla e mais especificamente em seu modo de redes horizontais.
Paralelamente, agregam-se também subsidios para o debate de questbes tedricas
de marketing de relacionamento com base no objeto empirico redes de empresas.

Para tornar viavel o alcance dos objetivos propostos, foram necessarias
algumas delimitacbes quanto ao escopo do trabalho. Com isso, buscou-se um
conhecimento mais profundo a custa, porém, de generalizagdes. A primeira
delimitacdo diz respeito ao tipo de relacéo interorganizacional, sendo o foco deste
trabalho apenas a do tipo redes horizontais. A segunda é de carater geografico. Os
incentivos publicos para a formacao de redes de cooperagcédo no Rio Grande do Sul a

partir do ano de 2000 (Balestro et al., 2004; Verschoore e Balestrin, 2006; Alves e
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Pereira, 2010) permitiram que milhares de empresas passassem a fazer parte desta
modalidade de relag&o interorganizacional, o que colaborou para que a academia
local despertasse interesse pelo tema.

No Brasil, o Estado do Rio Grande do Sul apresenta, em termos quantitativos,
as principais contribuicbes para o estudo das relacdes interorganizacionais. Além
disso, concentra também os pesquisadores e instituicdes responsaveis pelo maior
nimero de publicacées académicas (Alves e Pereira, 2010°). Dessa forma, este
estudo e suas implicacGes sao restritos as redes horizontais atuantes no Estado do
Rio Grande do Sul. Por fim, a terceira delimitacdo diz respeito a industria. Esta tese
limita-se as redes horizontais varejistas denominadas mercados e supermercados®.

Com base no exposto, consideram-se as redes horizontais varejistas de
mercados e supermercados atuantes no Estado do Rio Grande do Sul como a
populacdo do estudo em funcéo das caracteristicas do ambiente institucional. O
apoio de programa publico, a participacdo de outras instituicdes (Governo do Estado
e Universidades, por exemplo) e a expertise dos pesquisadores locais tornam o

ambiente institucional propicio a novos estudos sobre redes horizontais.
1.6 ORGANIZACAO DA TESE

Esta tese esta organizada em 6 capitulos, distribuidos conforme observa-se a

seqguir:

Capitulo 1- Introducao

Este primeiro capitulo apresentou o contexto da pesquisa, a definicdo do
problema de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, a justificativa do estudo, as
contribuicbes académicas e gerenciais, a delimitagdo do estudo e, por fim, a forma
de organizacéo da tese.

® O estudo de Alves e Pereira (2010) abrangeu os anos de 2004 a 2009. Neste periodo, foram
identificados 394 autores nacionais que publicaram nos principais periddicos (segundo o critério
Qualis), sendo que Eugénio Avila Pedrozo (UFRGS, oito publicacdes) e Alsones Balestrin
UNISINOS, sete publicages) foram os com maior nimero de artigos publicados.

Apesar de apresentada neste momento, esta escolha ocorreu durante o desenvolvimento da tese e
n&o a priori.
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Capitulo 2 — Fundamentacéo Tedrico-Empirica

No segundo capitulo, sdo discutidos os aspectos tedricos que sustentam o
desenvolvimento do estudo. Estd dividido nas seguintes secdes: 2.1
Relacionamentos interorganizacionais, redes e redes horizontais; 2.2 Cooperacgao
interorganizacional; 2.3 Tipologias de relacionamentos interorganizacionais; e 2.4
Ganhos competitivos, confianca, satisfacdo e intencdo de permanéncia em

relacionamentos interorganizacionais e em redes horizontais de empresas.

Capitulo 3 — Modelo Tedrico Proposto e Hip6teses de Pesquisa

No terceiro capitulo, apresenta-se inicialmente o modelo tedrico proposto para
a analise da influéncia dos ganhos competitivos, confianca e satisfacdo com a rede
na intencdo de permanéncia de empresas em redes horizontais. Na sequéncia, sdo
apresentadas as hipéteses de pesquisa e 0s argumentos tedricos que as sustentam.
Na parte final do capitulo 3 séo discutidas outras hip6teses de pesquisa.

Capitulo 4 — Método

Este capitulo apresenta-se dividido nas seguintes secfes: 4.1 Método de
pesquisa; 4.2 Unidades de andlise; 4.3 Populacdo e amostra; 4.4 Definicao
conceitual e operacional dos constructos do modelo proposto; 4.5 Variaveis de

controle; e 4.6 Coleta e analise dos dados.

Capitulo 5 — Analise dos Resultados

No penultimo capitulo, sdo analisados os resultados das quatro etapas de
pesquisa (validacado de conteudo das escalas com juizes académicos, validacao de
conteudo das escalas com praticos de redes horizontais, pré-teste quantitativo do
instrumento de coleta de dados, teste quantitativo) necessarias para o alcance dos
objetivos tracados.

Capitulo 6 — Concluséao

O dltimo capitulo apresenta-se dividido nestas sec¢6es: 6.1 Analise do objetivo
geral; 6.2 Analise dos objetivos especificos; 6.3 Implicagbes tedricas do estudo; 6.4
Implicacbes praticas do estudo; 6.5 Limitacdes do estudo; e 6.6 Sugestdes de

estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Neste capitulo, sdo discutidos aspectos relevantes relacionados ao tema da
tese. Inicialmente, apresentam-se definicbes e caracteristicas de relacionamentos
interorganizacionais, redes e redes horizontais de empresas. Na sequéncia,
discutem-se aspectos que motivam e dificultam a cooperagao interorganizacional.
Sao consideradas, ainda, algumas tipologias que contribuem para o entendimento
da participacdo de empresas em arranjos cooperativos multifirmas.

Na parte final deste capitulo, sdo analisados os ganhos competitivos, a
confianga, a satisfagdo e a intengcdo de permanéncia de empresas em redes
horizontais. A discussdo de tais constructos traz o embasamento tedrico que

sustenta 0 modelo proposto de pesquisa, o qual é apresentado no capitulo seguinte.

2.1 RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS, REDES E REDES
HORIZONTAIS

Apresentam-se, nesta secao, algumas definicdes que permitem identificar as
caracteristicas que diferenciam os relacionamentos interorganizacionais, as redes e
as redes horizontais de empresas.

Um relacionamento interorganizacional ocorre quando duas ou mais
organizacdes transacionam recursos (financeiros, produtivos, referéncias de clientes
ou consumidores) com o objetivo de obter ganhos coletivos e individuais. Os
relacionamentos interorganizacionais, segundo Van de Ven (1976), podem ser
temporarios ou de longa duracgéo.

Redes, conforme Podolny e Page (1998, p.59), sdo uma forma de governanca
caracterizada como “(...) qualquer colecéo de atores (n=2) que buscam relacdes de
trocas duradoras com o outro e, a0 mesmo tempo, carecem de uma autoridade
organizacional legitima para arbitrar e resolver disputas que podem surgir durante a
troca”. Zylbersztajn e Farina (2010, p. 5) consideram redes como arranjos
institucionais multifirmas complexos, projetados para coordenar transagfes de
maneira a criar valor.

Jarillo (1988, p.32) prefere a utilizacdo do termo “redes estratégicas”, as quais
correspondem a arranjos de longo prazo entre empresas com fins lucrativos, que

sao distintas, mas relacionadas, permitindo a essas empresas a obtencdo de ganhos
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ou vantagem competitiva sustentavel em relacdo aos competidores que ndo fazem
parte da rede.

Também chamadas de redes de cooperacdo, redes horizontais sédo, de
acordo com Balestrin e Arbage (2007, p. 7), aquelas “(...) constituidas por empresas
gue guardam cada uma sua independéncia, mas que optam por desenvolver
atividades especificas de maneira conjunta para atingir determinados objetivos
comuns”.

Para Oliveira, Rezende e Carvalho (2011), as redes horizontais surgem da
interacdo de agentes autbnomos que cooperam de forma voluntaria e com base na
coesdo de objetivos e valores. O poder nas redes horizontais é descentralizado e
nao hierarquico, ou seja, os direitos e deveres sdo equivalentes para todos o0s
envolvidos.

Recentemente, Wegner e Padula (2010) notaram o dinamismo do conceito de
redes horizontais. No contexto europeu, especificamente na Alemanha, onde a
cooperacao interorganizacional € amplamente reconhecida como forma de
governanca, Os autores verificaram uma “quebra de paradigma” com redes
cooperativas incorporando outras formas de relacionamento interorganizacional,
como o licenciamento e a gestédo de lojas proprias.

A respeito das redes horizontais varejistas, Ghisi et al. (2008) caracterizam-
nas por serem formadas principalmente por pequenos e meédios varejistas
proprietarios de lojas de vizinhanca, que, em muitos casos, sdo empresas familiares,
associadas a outros varejistas independentes para obter economias de escala,
melhorar a competitividade, melhorar a posicdo no mercado e alavancar a
experiéncia e o conhecimento coletivos. A denominacéo horizontal se da pelo fato
de todas as empresas integrantes pertencerem ao mesmo nivel do canal de
distribuicdo (Reijnders e Verhallen, 1996).

No Rio Grande do Sul, o Programa Redes de Cooperacao, desenvolvido pelo
Governo do Estado, alavancou a disseminacdo da cultura da cooperacéo
empresarial. Para Verschoore e Balestrin (2006), as redes horizontais gauchas séo
formadas por empresas que (1) se situam geograficamente préximas, (2) atuam em
um segmento especifico do mercado, (3) relacionam-se de forma né&o hierarquica e
cooperativa, prevalecendo a confianca mutua e (4) coordenam-se a partir de

minimos instrumentos contratuais que garantem regras basicas de governanca.
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Conforme o0 exposto, as relagbes interorganizacionais caracterizam-se
basicamente pelo niumero de atores envolvidos (dois ou mais), tempo de duracao
(curto ou longo prazo) e objetivos (ganhos mutuos e individuais). As redes, por sua
vez, segundo os autores consultados, diferem das rela¢des interorganizacionais por
terem sua duracéo estipulada como de longo prazo.

As redes horizontais possuem caracteristicas como prazo indeterminado de
duracdo, coordenacdo baseada na confianca e em minimos instrumentos legais
(contratos), objetivo de ganhos mutuos e individuais e participacdo de empresas
localizadas geograficamente proximas e pertencentes ao mesmo nivel da cadeia de
valor.

Para esta tese, segue-se a definicdo de redes horizontais de Verschoore e
Balestrin (2006), apresentada anteriormente, por ser a mais adequada aos fins deste
estudo. Enquanto a confiangca é um dos elementos centrais deste trabalho, a
questdo da proximidade das empresas é considerada como variavel de controle’.
Quanto ao segmento de analise, foi escolhido apenas o que abrange mercados e
supermercados. As questbes contratuais de redes horizontais nao foram

consideradas nesta tese.

2.2 COOPERACAO INTERORGANIZACIONAL

Cooperacéo, segundo Parung e Bititci (2008), significa literalmente o trabalho
conjunto com a finalidade de obtencdo de beneficios coletivos e individuais. Para
Wilkinson (2008), assim como ocorre com 0s seres humanos, as empresas nao
conseguem existir sem o desenvolvimento de relacionamentos com outras
empresas. Dessa forma, os relacionamentos interorganizacionais surgem como um
condicionante do sucesso organizacional, ou seja, a manutengdo das empresas no
mercado.

A cooperacao interorganizacional tem sido caracterizada como uma relacao
entre parceiros na qual ocorre confianga, socializacdo, comprometimento,
reciprocidade e uso de coordenacédo para alcance de objetivos comuns (Clarke-Hill,
Li e Davies, 2003; Varman e Costa, 2009; Hoffman, Neumann e Speckbacher,

2010). Os primeiros estudos sobre relagdes interorganizacionais foram

" Conforme sera visto no capitulo Método, utiliza-se a variavel de controle abrangéncia geogréafica
para teste de hipé6teses.
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desenvolvidos na década de 1960 (Oliver, 1990), apesar de a cooperacdo
interorganizacional sé comecar a ser vista como uma estratégia empresarial viavel a
partir da década de 1970 (Human e Provan, 2000). O crescente interesse académico
pelo tema, porém, remonta apenas aos anos de 1980 e, principalmente, de 1990
(Franco, 2007; Kuittinen et al., 2009).

A decisdo de cooperar em contextos competitivos pode decorrer da
indisponibilidade ou da incapacidade de obter os recursos necessarios ho mercado
ou na impossibilidade de desenvolver tais recursos internamente em tempo habil ou
com custos adequados (Madhok e Tallman, 1998; Papadopoulos, Cimon e Hérbert,
2008).

Para Van de Ven (1976), o surgimento de uma relacdo interorganizacional
decorre de fatores internos ou externos. O fator interno diz respeito a necessidade
de recursos, enquanto O externo representa respostas a oportunidades ou
problemas apresentados pelo ambiente. Papadopoulos, Cimon e Hérbert (2008)
acrescentam que o0s relacionamentos cooperativos emergem como estratégia viavel
quando a empresa pressente vulnerabilidade em sua posicdo competitiva ao
observar que seus recursos Unicos sao insuficientes para atingir suas metas, ou
quando vislumbra oportunidades devido a combinag¢édo de seus recursos com o0s de
outra organizagao.

A cooperacado interorganizacional, para Van de Ven (1976), seria mais
provavel de ocorrer quando as organizacdes exibissem um nivel intermediario de
similaridade. Organizagbes muito pouco similares provavelmente ndo tém
consciéncia umas das outras, ou ndo possuem recursos mutuamente desejados. Na
direcdo oposta, organizacdes muito similares podem ser quase idénticas, o que
levaria a um grau muito elevado de competicdo entre elas. Em um nivel
intermediario de similaridade, as organiza¢des sdo conscientes umas das outras e
possuem recursos complementares. Essas caracteristicas podem levar ao
desenvolvimento de relacfes caracterizadas ao mesmo tempo de cooperativas e
competitivas.

Hennart (2006) considera que o oportunismo, o conflito de objetivos e o risco
de apropriacdo indevida seriam limitados quando as partes envolvidas em um
relacionamento seguem estratégias similares, mas ndo sao atualmente ou

potencialmente competidores.
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Para Dai (2010), relacbes cooperativas sdo mais provaveis de ocorrerem
quando os envolvidos percebem que a outra parte ndo impde ameacas a sua
vantagem competitiva. A cooperacdo também pode ser facilitada quando os
envolvidos competem em diferentes dominios.

Um dos desafios ao sucesso de redes interorganizacionais reside, segundo
Human e Provan (2000), na dificuldade de coordenacdo de mdltiplas e
independentes organizacbes que, frequentemente, sdo concorrentes. Em redes
horizontais, cada empresa tem interesse no sucesso das demais, ja que 0 sucesso
da rede como um todo é dependente do sucesso de cada empresa individual. Dessa
forma, tal configuragcdo organizacional favorece a ampla comunicacéo e troca de
recursos entre os envolvidos, apesar de serem potenciais concorrentes (Tjosvold e
Weicker, 1993).

Na visdo de Oliver (1990), a formacdo de relacionamentos
interorganizacionais vincula-se a contingéncias que podem ser amplamente
classificadas em seis dimensdes: necessidade, assimetria, reciprocidade, eficiéncia,
estabilidade e legitimidade. Necessidade pode decorrer tanto da dependéncia de
recursos mantidos por outras organizagbes quanto por questdes legais ou
regulatorias. Assimetria refere-se ao potencial de exercer poder ou controle sobre
outra organizagao e seus recursos. Reciprocidade ocorre quando as organizagcdes
buscam relacionamentos com o propdsito de atingir metas ou beneficios
mutuamente comuns. Eficiéncia decorre da tentativa da organizacdo melhorar a
relacdo entre suas entradas e saidas, desde que essa configuracdo minimize os
custos de transacdo em relacdo as outras alternativas disponiveis (mercado ou
hierarquia). Estabilidade é caracterizada como a busca pela previsibilidade devido a
incerteza ambiental. Legitimidade diz respeito as pressfes que 0 ambiente
institucional impde sobre as organizagbes para justificarem suas atividades e
resultados.

O ingresso em relacionamentos cooperativos pode ser creditado a um
comportamento mimético da industria, em que empresas sem experiéncia prévia em
relacionamentos interorganizacionais duradouros podem vir a estruturar tais
relacionamentos, imitando outras organizagdes que obtiveram sucesso na formacao
de arranjos cooperativos (Koza e Lewin, 1998; Kraatz, 1998; Pereira e Pedrozo,
2005).
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Evidéncias empiricas sugerem que empresas com elevada experiéncia prévia
em relacdes interorganizacionais podem ter uma maior propensao para cooperar e
também para ter maior sucesso em cooperacdo do que aquelas com menor
experiéncia em arranjos cooperativos (Hoffman, Neumann e Speckbacher, 2010).

Para Madhok e Tallman (1998), as empresas participariam de
relacionamentos colaborativos com a expectativa de obter valor superior em relacao
a outras formas organizacionais alternativas em determinada situacdo. O valor
superior seria creditado as potenciais combinacbes sinérgicas de recursos e
capacidades complementares das empresas envolvidas.

Leiponen (2008) verificou que empresas se engajaram em relacionamentos
cooperativos com a finalidade de absorver conhecimentos dos demais participantes.
A autora notou ainda que as grandes empresas tendiam a se beneficiar mais da
relacdo do que as pequenas, ja que, dispondo de maiores recursos financeiros e
humanos, podiam influenciar os padrées tecnolégicos a serem adotados pela
induUstria, o que, consequentemente, se traduziria em maiores ganhos.

Balestrin e Arbage (2007), estudando dois casos inseridos em contextos
distintos, verificaram que 0s principais condicionantes para o ingresso das empresas
nas redes foram a especificidade de ativos e a incerteza ambiental, sendo esta
derivada do desconhecimento dos agentes de aspectos do ambiente econémico,
institucional e comportamental que exercem alguma forma de influéncia na gestao
das organizacdes (Balestrin e Arbage, 2007).

Faria (2011) argumenta que os estudos de redes estratégicas podem ser
classificados em duas correntes epistemoldgicas. A maioria dos estudos pertence
aos defensores da corrente econdmica, que seguem 0 positivismo epistemoldgico.
Segundo esta corrente, as redes sdo vistas como sistemas objetivos que geram
vantagens competitivas para seus membros por meio do planejamento. Ja a corrente
humana, assentada sob a abordagem interpretativista, considera as redes como
sistemas subjetivos, com fronteiras mal definidas e complexas demais para serem
controladas por um ator central. Faria (2011) considera que 0S primeiros
(positivistas), notadamente nos EUA, preferem ver as redes como hierarquias,
enquanto os ultimos, (interpretativistas) em alguns paises da Europa, possuem a
imagem delas como mercados.

Sob a perspectiva econémica, a cooperacao interorganizacional tem sido vista

com receio, sobretudo devido a possibilidade de suas implicacdes anticompetitivas
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(Koza e Lewin, 1998; Palakshappa e Gordon, 2007). Nesse sentido, duas ou mais
organizacées podem cooperar com 0 objetivo de prejudicar outros concorrentes
(Bengtsson e Kock, 1999).

De acordo com Reijnders e Verhallen (1996), a formacéo de redes horizontais
entre pequenos varejistas propiciaria aos envolvidos, além de diversos ganhos
competitivos, maior tempo disponivel ao empreendedor dedicar-se as atividades
centrais do negocio, ja que muitas das atividades anteriormente executadas podem
ser feitas pela organizacéo central da rede.

No caso especifico de supermercados de pequeno porte, 0s incentivos para a
cooperacdo em redes horizontais dizem respeito & capacidade de tais arranjos
permitirem as empresas, de forma conjunta, adquirirem maior capacidade técnico-
financeira e escala operacional para poderem competir, de maneira mais equilibrada,
com as grandes varejistas (Lima Filho et al., 2006).

As redes horizontais oportunizam aos pequenos supermercadistas melhorias
de atributos da loja, como, por exemplo, oferta de maior sortimento de produtos e
marcas de melhor qualidade, oferecimento de marcas proprias, realizacdo de
ofertas, ampliacdo das formas de pagamento e treinamento dos funcionarios, fatores
estes que estimulam uma imagem mais positiva para as empresas (Lima Filho et al.,
2006).

Apesar de a maior parte da literatura enfocar os motivadores, alguns
trabalhos tém considerado aspectos dificultadores ou relacionados ao fracasso de
relacionamentos interorganizacionais. Falta de comprometimento dos membros,
comportamentos oportunistas e interesses individuais de dificil conciliacdo sé&o
alguns dos fatores citados por Hernandez (2009) como dificultadores dos
relacionamentos interorganizacionais. Para Neergaard e Ulhoi (2006), a perda de
autonomia e flexibilidade de tomada de decisdo € um dos motivos considerados
pelas empresas para a nao participagdo em redes.

Questdes legais podem tanto favorecer quanto dificultar a cooperacao
interorganizacional. No Rio grande do Sul, por exemplo, um decreto (n° 42.950 de
17 de Margo de 2004) do Governo do Estado, que instituiu um programa publico de
apoio a formacao de redes de cooperacgdo, deu importante impulso a essa forma de
atuacao coletiva. Por outro lado, alguns paises como os Estados Unidos dificultam o
desenvolvimento de relacionamentos interorganizacionais entre empresas do

mesmo nivel da cadeia de valor. Apesar da diminuicdo das restricdes, poucos
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relacionamentos do tipo redes horizontais sdo encontrados no contexto norte-
americano (Thorelli, 1986; Podolny e Page, 1998%; Park e Ungson, 2001; Dai, 2010).
Dadas as restricbes, nos Estados Unidos o tema redes estratégicas somente
comecou a ser debatido pela academia, mesmo que de forma timida, entre o final da
década de 1980 e o inicio da década de 1990 (Human e Provan, 2000; Faria, 2011).

A sobrevivéncia no curto prazo € o que leva, muitas vezes, as empresas a
entrarem em redes. Porém, a ndo obtencdo de beneficios no prazo esperado pode
abreviar o tempo de permanéncia na rede, levando inclusive a sua dissolucéo (Ghisi
et al., 2008) e possivel saida da empresa do mercado (Lima Filho et al., 2006).

No varejo supermercadista, Ghisi et al. (2008) identificaram que 0 sucesso ou
o fracasso de redes horizontais passa necessariamente pela escolha das empresas
participantes. Segundo os autores, devem fazer parte parceiros com competéncias
complementares, com experiéncia e também com lojas de tamanhos similares, para
gue nao surja assimetria de poder e de ganhos (Ebers e Jarillo, 1998; Leiponen,
2008).

Nesta secéo, discutiu-se, de forma ampla, fatores que favorecem ou dificultam
a cooperacéao interorganizacional. Notam-se particularidades que diferenciam as
redes horizontais de empresas de outros tipos de relacionamentos
interorganizacionais. As redes horizontais sdo formadas por empresas de um
mesmo segmento de atuacado, geograficamente proximas e semelhantes em suas
caracteristicas (tamanho, por exemplo). Essas condicdes seriam favoraveis a
competicdo e ndo a cooperacdo interorganizacional, conforme sustentado por
autores consultados (Van de Ven, 1976; Human e Provan, 2000; Hennart, 2006; Dali,
2010).

Destaca-se, ainda, como o ambiente institucional pode influenciar a
cooperacdo interorganizacional. Enquanto alguns paises ndo permitem ou
restringem a cooperacdo entre empresas do mesmo nivel da cadeia de valor, a
cooperacao, no Rio Grande do Sul, por meio de redes horizontais, ganhou projecéo

somente a partir da criacdo de um programa do Governo do Estado.

® De acordo com Podolny e Page (1998), o National Cooperative Research Act de 1984 liberou o
desenvolvimento conjunto de atividades de pesquisa e desenvolvimento entre empresas, algo ndo
permitido anteriormente.
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2.3 TIPOLOGIAS DE RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Algumas tipologias tém sido desenvolvidas objetivando contribuir para a
compreensdao dos motivos que levam as organizacbes a desenvolverem
relacionamentos interorganizacionais. Algumas dessas tipologias sdo destacadas a
sequir.

Bengtsson e Kock (1999) consideram que o0s relacionamentos entre
concorrentes podem ser classificados em quatro tipos: coexisténcia, cooperacao,
competicao e coopeticédo, a seguir definidos.

Coexisténcia ocorre quando ndao ha nenhum tipo de troca econémica entre 0s
atores, ocorrendo apenas trocas informacionais e sociais. Nesse tipo de
relacionamento, a confianca pode ser considerada elevada, com fortes normas
(informais), apesar de as metas dos atores serem definidas independentemente.

Cooperacéo caracteriza-se por frequentes trocas econdmicas, informacionais
e sociais entre os atores. Apesar de existir cooperacdo, pode também haver
competicdo, podendo ocorrer inclusive desconfianca entre os atores. Os acordos de
cooperacdo podem ser formais (baseados em contratos) ou informais (construidos
com base em normas sociais e confianga mutua). Conflitos sdo evitados por metas
em comum e por acordos formais.

Competicdo € um padrdo de acéo e reacdo, em que poder e dependéncia
entre os atores decorrem da posicdo competitiva de cada um dentro da inddstria.
Normas sdo baseadas em regras informais e amplamente disseminadas entre os
competidores. A similaridade de metas entre os participantes leva a um jogo de
soma zero, em que, para um competidor ganhar, o outro deve necessariamente
perder.

Coopeticao inclui trocas econdmicas e ndo econOmicas entre os atores. Poder
na parte cooperativa do relacionamento é fundamentado em aspectos funcionais de
acordo com a cadeia de valor; no lado competitivo do relacionamento, o poder do
ator advéem de sua forca e posicdo competitiva. Na cooperacao, a dependéncia é
delimitada em acordos formais ou é baseada na confian¢a; ja na competicdo, a
dependéncia origina-se na posi¢cao competitiva. Bengtsson e Kock (1999) ilustram a
coopeticio com um caso em que duas empresas cooperaram ha area de
desenvolvimento de materiais, enquanto, concomitantemente, estas empresas

competiam em marketing e desenvolvimento de produtos.
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Bengtsson e Kock (1999) argumentam que uma empresa pode
simultaneamente estar envolvida em mais de um dos quatro tipos de
relacionamentos descritos. Além disso, a avaliacdo do relacionamento por parte dos
atores pode fazer com que estes optem por mudar o tipo de interacdo, néo
necessariamente em direcdo a uma relagdo mais cooperativa. Segundo 0s autores,
o0 tipo de relacionamento escolhido pode ser guiado pela necessidade de recursos e
pela posicdo competitiva. Uma empresa com forte posicdo competitiva e com
recursos necessarios provavelmente optara por relacionamentos competitivos. Por
outro lado, empresas com fraca posi¢cdo competitiva e com necessidade de recursos
de competidores devem optar por cooperacao.

A cooperacdo pode fornecer a empresa competéncias, conhecimento de
mercado, reputacdo, entre outros ganhos necessarios para a melhoria de posicao
competitiva. Bertolin et al. (2008) acrescentam que a cooperagdo € particularmente
vantajosa para organizagdes de menor porte, uma vez que, isoladamente, possuem
pouco poder de negociagcdo, 0 que as conduz a serem dependentes de
relacionamentos cooperativos. Uma empresa com forte posicdo competitiva, mas
carente de recursos, pode optar por desenvolver um relacionamento coopetitivo. Por
fim, uma empresa em fraca posigcdo competitiva, mas sem interesse em cooperacgao,
pode buscar a coexisténcia com 0s concorrentes, procurando atuar em nichos de
mercado que nao sejam interessantes aos concorrentes em melhor posicao
competitiva.

Burlat, Besombes e Deslandres (2003) desenvolveram uma tipologia de
relacionamentos interorganizacionais com base na complementariedade de
atividades e similaridade de competéncias. A figura 1 apresenta a tipologia proposta

pelos autores.
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Figura 1 — Trajetérias organizacionais de redes de acordo com atividades e
competéncias

Competéncias nao similares
Area do mercado A Area das redes proativas
Atividades néo R Atividades
complementares ” complementares
Area das redes defensivas Area da firma
Competéncias similares

Fonte: Burlat, Besombes e Deslandres (2003, p.404)

Na tipologia proposta por Burlat, Besombes e Deslandres (2003), avalia-se,
no eixo horizontal, o grau de complementaridade das atividades desenvolvidas pelos
membros das redes. O eixo vertical indica, em seus extremos, a similaridade e nao
similaridade de competéncias das empresas envolvidas.

Na area de mercado, a ndo complementaridade de atividades aliada a nao
similaridade de competéncias € um indicativo de que a empresa deve buscar no
mercado 0S recursos necessarios. Por outro lado, competéncias similares e
atividades complementares seriam um indicio da possibilidade de internalizagdo das
atividades.

As duas ultimas dimensdes da figura mostram que a configuracdo de rede é a
mais adequada. As diferencas entre os dois opostos reside tanto na similaridade de
competéncias e atividades quanto no padréo de resposta as mudancas do ambiente
econdmico.

As redes defensivas recebem esta denominacédo por serem caracterizadas
como reativas a mudanca ambiental, possuindo competéncias similares e atividades
nao complementares. Por fim, os autores sugerem que, quando as atividades séo
complementares e as competéncias sdao nao similares, é propicia a cooperacéo
interfirmas, neste caso, denominada pelos autores de redes proativas.

Franco (2007), utilizando da técnica de analise de cluster, identificou quatro
tipos de processos de formacao de cooperacédo entre empresas, denominados de
intencional, improvisado, exploratério e estratégico, cujas caracteristicas sao

descritas a sequir.
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a) Intencional: caracterizado por nascimento de forma deliberada, objetivo de
reforcar capacidade produtiva e baseado no relacionamento e na compatibilidade
entre as empresas;

b) Improvisado: formacdo baseada no passado, objetivo de acessar recursos e
interagdo e nivel de compromisso entre os envolvidos;

c) Exploratorio: razbes exploratérias, desenvolvimento de novas competéncias e
compatibilidade cultural entre os envolvidos;

d) Estratégico: razbes estratégicas/visao de futuro, aprendizagem organizacional e
objetivos e estratégia claros.

De acordo com essas tipologias, as redes horizontais, foco deste estudo,
podem ser classificadas como prioritariamente cooperativas (Bengtsson e Kock,
1999), defensivas (Burlat, Besombes e Deslandres, 2003) e intencionais e
estratégicas (Franco, 2007).

Pela tipologia de Bengtsson e Kock (1999), a relacdo entre as empresas em
redes horizontais é principalmente cooperativa. Em redes horizontais, podem ser
observadas diversas caracteristicas de relacionamentos cooperativos, tais como 0s
apontados por Bengtsson e Kock (1999): trocas econdmicas, informacionais, sociais
e confianga entre os atores.

Na tipologia proposta por Burlat, Besombes e Deslandres (2003), as redes
horizontais podem ser consideradas como defensivas, jA que sado formadas por
empresas com competéncias similares e atividades ndo complementares. Na
tipologia de Franco (2007), as redes horizontais podem ser tanto classificadas como
intencionais quanto como estratégicas. As redes horizontais s&o intencionais a
medida que se desenvolvem de forma deliberada. As redes horizontais tambéem
podem ser classificadas como estratégicas, pois um de seus objetivos € a
aprendizagem organizacional.

Na sequéncia deste capitulo, discutem-se os fatores especificos (ganhos
competitivos, confianca e satisfacdo) que influenciam a permanéncia de empresas

em redes horizontais.
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2.4 GANHOS COMPETITIVOS, CONFIANCA, SATISFACAO E INTENCAO DE
PERMANENCIA EM RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS E EM
REDES HORIZONTAIS DE EMPRESAS

A parte final deste capitulo aborda os constructos que compéem o modelo
proposto para a andlise da permanéncia de empresas em redes horizontais.
Especificamente, sdo discutidos os ganhos competitivos (ganhos econdmicos,
relacBes sociais, legitimidade, aprendizagem e inovacao), a confianca, a satisfacao

com a rede e a intencao de permanéncia de empresas em redes horizontais.

2.4.1 Ganhos Competitivos em Relacionamentos Intero  rganizacionais e em

Redes Horizontais

Diversos autores (Jarillo, 1988; Bengtsson e Kock, 1999; Pereira e Pedrozo,
2005; Bell, den Ouden e Ziggers, 2006) tém considerado que a busca de uma
melhor posicdo competitiva € o principal motivador para as organizacdes manterem
relagcdes interorganizacionais. Outros estudiosos (Lima Filho et al., 2006; Balestrin e
Arbage, 2007; Ghisi et al., 2008; Hernandez, 2009; Livato e Benedicto, 2010)
consideram que, para algumas organizacdes, a propria sobrevivéncia seria o
determinante da participacdo em relacdes interorganizacionais.

A participacdo em redes € mais provavel de ocorrer quando as empresas
encontram-se em uma posicdo estratégica vulneravel ou desfavoravel (Alves e
Pereira, 2010), ou quando o desempenho organizacional situa-se em um nivel
abaixo do esperado (Kraatz, 1998). Assim, a participacao permitiria a obtencao de
ganhos competitivos que possibilitariam a sobrevivéncia e o crescimento das
empresas.

Autores, como Ebers e Jarillo (1998) e Jaouen e Gundolf (2009), destacam o
potencial dos relacionamentos interorganizacionais, que propiciam aos envolvidos
ganhos como desenvolvimento tecnolégico, aumento do poder de mercado,
desenvolvimento e ampliagdo de mercados, aceleracdo do lancamento de novos
produtos, reducao de incerteza, aprendizagem e inovagao, reducao de custos, entre
outros ganhos competitivos.

Verschoore e Balestrin (2006; 2008a), em estudo junto a 120 redes de

cooperacao formadas com apoio do governo do Estado do Rio Grande do Sul,
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verificaram que as redes de cooperacdo permitiram as empresas participantes a
obtencdo de ganhos competitivos conforme a seguinte ordem de importancia: (1)
provisao de solucgdes, (2) ganhos de escala e poder de mercado, (3) aprendizagem e
inovacao, (4) reducéo de custos e riscos, e (5) relagdes sociais.

Outro ganho competitivo que as empresas associadas podem obter é a
legitimidade, que pode ser compreendida como a percepcdo de membros externos,
como clientes e fornecedores, de que a rede e as empresas associadas possuem
credibilidade (Human e Provan, 2000).

A seguir, discute-se, individualmente, cada um dos potenciais ganhos
competitivos para as empresas em redes horizontais. Os ganhos competitivos

considerados nesta tese sdo aqueles que tém recebido maior destaque da literatura.

2.4.1.1 Ganhos Econdbmicos

O fato de o potencial das redes horizontais aumentarem os ganhos
econdbmicos das empresas participantes tem sido extensivamente explorado pela
literatura, tanto em ambito nacional quanto internacional. Estudos de Verschoore e
Balestrin (2006, 2008a, Balestrin e Verschoore, 2008) e Franco (2007) consideram
duas categorias de ganhos competitivos relacionados ao potencial de ganhos
econdmicos: “escala e poder de mercado” e “reducao de custos e riscos”. Por escala
e poder de mercado, Verschoore e Balestrin (2006, p.2) entendem “(...) como sendo
os beneficios obtidos em decorréncia do crescimento do niumero de atores da rede,
ou seja, quanto maior o numero de empresas, maior a capacidade da rede em obter
ganhos de escala e de poder de mercado™.

Esses mesmos autores consideram que a reducao de custos e riscos vincula-
se a “(...) vantagem de dividir entre os associados 0s custos e riscos de
determinadas ac¢0es e investimentos que sS40 comuns aos participantes”.

Nesta tese, optou-se pela denominacdo “ganhos econdmicos” para fazer

referéncia a capacidade das redes proverem aos associados desempenho superior

° O autor desta tese verificou gue nem sempre aumento no nimero de associados aumenta o poder
de barganha da rede. Um executivo de uma das redes apoiadas pelo Governo do Estado do Rio
Grande do Sul, em entrevista concedida ao autor, argumentou que apenas “novos associados com
volume de compras muito grande” teriam o potencial de aumentar ainda mais o poder de barganha da
rede. Segundo o executivo, a propria rede nao tinha muito interesse em novos associados, ja que
poderia criar concorréncia local com outras empresas que ja faziam parte da rede. (Material ndo
publicado)
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por obterem ganhos de “escala e poder de mercado” e/ou “reducao de custos e
riscos.” A seguir, discutem-se estudos que tém demonstrado como as redes podem
melhorar o desempenho econdmico das empresas participantes.

Wegner e Padula (2010) destacam que, em redes horizontais varejistas,
aspectos ligados ao aumento de volume de negdcios sdo fundamentais para a
competitividade das empresas participantes. O n&do atingimento de um volume
minimo pode inviabilizar a obtencdo dos resultados esperados, podendo levar as
empresas a questionarem a opc¢ao de atuarem em rede, fazendo-as pensarem em
maneiras alternativas de atuacdo, como, por exemplo, de forma independente.
Hernandez (2009) observou que a maior parte (74%) dos microempresarios que
responderam a pesquisa afirmou que a principal vantagem de participar de redes
sao as vantagens econémicas.

Redes horizontais sdo caracterizadas por baixos niveis de
complementaridade de recursos, ou seja, prestam-se a utilizacdo™ dos recursos
existentes para obtencdo de ganhos de curto prazo como a reducdo dos custos de
transacéo e ganhos de escala (Koza e Lewin, 1998; Pereira e Pedrozo, 2005).

A importancia dos ganhos competitivos decorrentes de aspectos econdmicos
tem levado a formacdo de aliangas entre redes horizontais que ndo se restringem
aos limites nacionais. Wegner e Padula (2010) citam o caso das redes horizontais
alemas que tém buscado a associacdo com redes de outros paises europeus.

Comparando diversos indicadores de empresas antes e ap0s 0 ingresso em
redes horizontais, Pereira (2005) concluiu que elas aumentaram, de forma
significativa, aspectos como faturamento, numero de empregados, numero de
produtos disponibilizados e participacdo de mercado. Conjuntamente, tais resultados
indicam que a participacdo em redes horizontais possibilitou uma melhora na
capacidade competitiva das empresas.

O ingresso de pequenos varejistas em duas redes trouxe acréscimo no
faturamento, variando de 37,4% a 37,7% para as empresas, enquanto o aumento da
lucratividade atingiu patamares de 19,9% e 21,4%. As empresas das redes sob
analise também obtiveram crescimento no numero de funcionarios, na area da loja e

no numero de checkouts (Marchi e Wittmann, 2008).

1% pereira e Pedrozo (2005) traduzem exploitation e exploration, respectivamente, como utilizacdo e
exploracdo. Nesta tese, adota-se a mesma traducéo desses autores.
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Lima Filho et al. (2006) constataram que o objetivo fundamental para a
formacdo de uma rede horizontal de pequenos varejistas foi a sobrevivéncia das
empresas. De acordo com os autores, inicialmente o foco das acdes foi a compra em
conjunto para ganho de escala, o que permitiu melhoria das negociacées com 0s
fornecedores (precos mais competitivos e maiores prazos de pagamento). Em um
segundo momento, apés terem conquistado a capacidade de comprar melhor, as
acOes rumaram para 0s aspectos relacionados as vendas, ja que, segundo 0s
autores, “(...) se ndo conseguirem vender, de nada adianta comprar bem (...)” (Lima
Filho et al., 2006, p.318).

As acles destinadas a melhoria de vendas incluiram promocdes, tabloides
(encartes em jornais) e propagandas em televisdo, além de padronizacdo (cores e
fachadas das lojas e uniformes dos funcionarios). Outros beneficios especificos
alcancados pelas empresas associadas incluiam o aumento da variedade de
produtos, diminuicdo dos precos, melhores formas de pagamento, acesso a novos
fornecedores, criacdo de um ambiente de confianca entre o0s associados,
compartilhamento de informacgdes, habilidades, competéncias e conhecimento e
treinamento de funcionarios de nivel operacional e gerencial.

Apesar dos beneficios alcangados, as empresas associadas reconhecem que
a padronizacado, atividades promocionais e adocdo de uma marca conjunta se
consolidam na mente do consumidor, resultando, assim, em uma barreira de saida
da rede. Utilizando os pressupostos da teoria dos custos de transacéo, considera-se
gue investimentos feitos pelas empresas para pertencerem a rede caracterizam-se
como ativos especificos a relacdo, visto que perdem seu valor fora da rede. Os
associados reconhecem que, caso saiam da rede, terdo elevados gastos em
construir novamente sua marca individual (Lima Filho et al., 2006). Tais evidéncias
vém a corroborar as ideias de Ganesan (1994) e Wilkinson (2008), as quais
consideram que, em relacionamentos em que h& comprometimento de ativos
especializados, as partes criam a expectativa de se manterem por um longo periodo
de tempo no relacionamento. Os resultados do estudo apontam ainda que, além de
conseguirem se manter no mercado (objetivo de sobrevivéncia), alguns
entrevistados relataram que obtiveram crescimento, por exemplo, em relagdo ao
tamanho da loja.

Reijnders e Verhallen (1996) concluiram, em seu estudo, que o desempenho

(mensurado pelas vendas brutas e pelo lucro bruto) de pequenos varejistas
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associados a redes horizontais era significativamente superior ao de varejistas que
atuavam independentemente no mercado. Os varejistas de redes também se
mostraram com maior grau de profissionalismo™ em relacdo aos varejistas
independentes.

A criacdo de uma rede horizontal de pequenos supermercados no Estado do
Parana teve, como objetivo inicial, obtencdo de melhores pregos junto a
fornecedores, o que permitiria as empresas participantes concorrerem em melhores
condicbes com grandes grupos varejistas que haviam se instalado na regido. Com o
tempo, a rede passou também a desenvolver material promocional em conjunto,
sistema proprio de crédito e marcas préprias. Pacagnan (2006) concluiu que, para
esta rede de pequenos supermercadistas, 0 objetivo maior era apenas a reducao de
custos atingida por meio de compras em grande escala e pelo compartilhamento de
despesas promocionais.

Para Pacagnan (2006), a analise de uma rede de pequenos varejistas de
materiais de construcdo evidenciou que esta possuia objetivos mais amplos, pois
incluia, além da reducdo de custos de compras, a ampliacdo da variedade de
produtos oferecidos ao consumidor. Essa rede propiciou aos associados treinamento
de funcionarios, encaminhamento para 06Orgdos de fomento crediticio e
desenvolvimento de promogdes conjuntas. Verificou-se, também, que ela
desenvolveu acdes sociais, como arrecadacdo de brinquedos e agasalhos e a
realizacdo de pequenas reformas em creches, escolas, hospitais e igrejas. A
principal diferenca perceptivel entre os dois casos se deve ao fato de que, no
primeiro, ndo houve padronizacao do layout das lojas, enquanto, no segundo caso, a
padronizacao era exigida dos associados.

Em um estudo com vinte e uma redes horizontais supermercadistas, Ghisi et
al. (2008) verificaram que o ganho de escala por meio de compras mais baratas foi o
principal motivador para as empresas participarem das redes. Outros motivadores
apontados pelos varejistas incluiram a possibilidade de desenvolverem atividades

promocionais em conjunto, padronizacéo de lojas e uniformes, criacdo de cartdes de

! profissionalismo foi mensurado por diversos indicadores: grau de automacao, disponibilidade de
informacdes sobre o mercado, competidores e aspectos internos da empresa e grau de servigo aos
consumidores. Cada indicador era composto por uma lista de cinco ou dez atividades desenvolvidas
pelos varejistas. Os varejistas de redes horizontais apresentaram escores significativamente maiores
do que os varejistas independentes, com excec¢do dos indicadores de informacdo sobre competidores
e grau de servicos aos clientes, que ndo apresentaram diferencas significativas.
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crédito, desenvolvimento de marcas proprias, treinamento, acdes legais conjuntas,
logistica conjunta e recrutamento e sele¢do de novos funcionérios.

Wegner e Padula (2008) identificaram que um dos motivos para o fracasso de
uma rede de pequenos varejistas foi a incapacidade de obter ganhos de escala. Os
resultados do estudo mostraram que a falta de um nimero minimo de associados
inviabilizou melhores negocia¢des com os fornecedores.

A associacdo em redes horizontais permitiu, segundo estudo de Livato e
Benedicto (2010), uma reducédo nos custos de compra entre 6% e 10% para 68,42%
das empresas associadas. Esses resultados evidenciam a capacidade de redes
horizontais proporcionarem ganhos de escala as empresas quando atuam
conjuntamente. Outras vantagens obtidas pelas redes em negociar diretamente com
os fabricantes foram a possibilidade de obtencdo de bonus em mercadorias, verbas
para divulgagcao das ofertas em tabloides e brindes promocionais.

Em um estudo junto a uma rede horizontal de pequenos supermercadistas,
Oliveira, Rezende e Carvalho (2001) notaram que esta funcionava de maneira
semelhante a uma central de compras. O objetivo principal era negociar produtos de
interesse comum dos associados com os fornecedores, buscando as vantagens
relacionadas a economia de escala. Além das compras conjuntas, a rede permitiu
aos associados capacitacao de funcionarios, acesso direto a fornecedores, melhoria
de desempenho das lojas em virtude de troca de informacdes entre os associados,
aumento de vendas, desenvolvimento de marca prépria e cartdo de fidelidade, rateio
de algumas despesas e desenvolvimento de encarte de ofertas.

Burlat, Besombes e Deslandres (2003) identificaram que a motivagéo para a
formacdo de uma rede de empresas metallrgicas foi o potencial de reducdo de
custos das compras devido ao maior poder de barganha da rede junto aos
fornecedores.

Apesar de aumento do poder de barganha dos associados, a formacao de
redes também pode ser benéfica para os fornecedores. Wegner e Padula (2010)
relatam a experiéncia de redes horizontais varejistas alemas que impdem limites de
compras aos associados junto aos fornecedores parceiros, além de garantir as
compras realizadas junto a estes, o que, consequentemente, reduz os riscos de
transacédo para os fornecedores.

Alguns autores (Oliver, 1990; Burlat, Besombes e Deslandres, 2003; Balestrin

e Verschoore, 2008) consideram a reducao de riscos como um forte incentivo para a
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constituicio de redes de empresas. Para Oliver (1990), as relacdes
interorganizacionais tém o potencial de diminuir o risco para os envolvidos devido a
reducado das incertezas associadas a exploracédo de novos mercados, tecnologias ou
atividades em que os resultados sao dificeis de prever e o investimento em capital é
relativamente intenso. Na mesma linha de raciocinio, Verschoore e Balestrin (2006)
argumentam que as redes sdo vantajosas aos associados na medida em que
permitem a divisdo de custos e riscos de determinadas a¢des que Sao comuns aos
participantes.

O risco inerente a uma relacéo interorganizacional mostra-se condicionado as
finalidades da relacdo. RelagGes explorativas envolvem um horizonte temporal maior
que as relacdes com fins de utilizacdo, porém, apesar de mais arriscadas, as
relacbes do primeiro tipo podem propiciar criacdo de valor superior, como, por
exemplo, por meio da descoberta e desenvolvimento de novas tecnologias (Mellwigt,
Hoetker e Weibel, 2006).

No quadro 1, apresenta-se uma sintese dos indicadores de ganhos

econdmicos identificados em estudos de redes.

Quadro 1 — Sintese dos indicadores de ganhos econémicos

Indicadores de ganhos econémicos Estudos de origem

Reijnders e Verhallen (1996); Lima Filho et al. (2006);
Pacagnan (2006); Ghisi et al. (2008); Marchi e Wittmann
(2008); Verschoore e Balestrin (2008b); Livato e Benedicto
(2010); Wegner (2011)

Reijnders e Verhallen (1996); Human e Provan (2000);
Pereira (2005); Marchi, Cassanego Junior e Gregori (2007);
Marchi e Wittmann (2008); Verschoore e Balestrin (2008b);
Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011); Wegner (2011)
Reijnders e Verhallen (1996); Pereira (2005); Palakshappa e
Gordon (2007); Wegner (2011)

- Capacidade de fazer compras mais
baratas (aumento do poder de barganha
junto aos fornecedores)

- Contribuicdo para melhoria dos resultados
financeiros (vendas, lucratividade,
faturamento)

- Aumento da participacdo de mercado

- Ganho de competitividade em comparagéo
aos concorrentes que ndo fazem parte da | Jarillo (1988); Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011)
rede
- Melhoria de acesso a crédito Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011)

Lima Filho et al. (2006); Marchi, Cassanego Junior e Gregori
(2007); Pacagnan (2006)

- Aumento do niimero de checkouts Marchi e Wittmann (2008)

Pereira (2005); Marchi e Wittmann (2008); Verschoore e
Balestrin (2008b)

- Aumento da area de loja Lima Filho et al. (2006); Marchi e Wittmann (2008)

Pereira (2005); Marchi, Cassanego Juanior e Gregori (2007);
Marchi e Wittmann (2008)

- Aumento no nimero de clientes Verschoore e Balestrin (2008b); Wegner (2011)

- Custos de p~ertencer a r_ede (padronizacéo, Lima Filho et al. (2006); Wegner (2011)

taxa de adesdo e mensalidade)
- Reducdo de custos operacionais Verschoore e Balestrin (2008b)
Fonte: elaborado pelo autor a partir de reviséo da literatura

- Promocgdes conjuntas

- Aumento no nimero de funcionarios

- Aumento da variedade de produtos
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Os indicadores de ganhos econdémicos apresentados no quadro 1, em sua
quase totalidade®, tém sido mensurados com base na percepcéo dos respondentes
e ndo em dados objetivos. Essa forma de mensuracdo dificulta a verificagcdo do
efetivo impacto econbmico para as empresas a partir da participacdo em redes
horizontais. Porém, a mensuragdo objetiva dos ganhos pode ser inviavel devido a
dificuldade da obtencéo desses dados.

A partir dos estudos discutidos nesta secdo, adota-se, para esta tese, a
seguinte definicdo de ganhos econdmicos em redes horizontais de empresas: “Em
redes horizontais, ganhos econdmicos representam as potenciais vantagens de
cunho econdmico obtidas pelas empresas em decorréncia da participagao na rede”
(desenvolvido a partir de Jarillo (1988), Lima Filho et al. (2006), Verschoore e
Balestrin (2008a), Castro, Bulgacov e Hoffman (2011), Wegner (2011)).

A definigdo conceitual do constructo foi desenvolvida de forma a abranger
diferentes indicadores que se relacionam a melhoria do desempenho econémico das
empresas a partir da participacdo em redes horizontais. A definicdo proposta permite
agregar, em uma mesma meétrica, aspectos relacionados ao potencial das redes
trazerem ganhos de “escala e poder de mercado” e “reducéo de custos e riscos”.
Considerou-se, também, que a participacdo em redes envolve custos ou
investimentos que podem ser percebidos como elevados, reduzindo os ganhos
obtidos e inviabilizando a participacdo de empresas. Em outras palavras, 0s custos
podem ser superiores aos beneficios obtidos, indicando que fazer parte da rede nao

contribui positivamente com o resultado econdmico da empresa.

2.4.1.2 Relacbes Sociais

Granovetter (1985) e Uzzi (1997) criticam a tradicdo utilitarista da economia
cldssica e neoclassica, por considerarem que as relacdes sociais afetam
minimamente o comportamento racional e egoista dos agentes econdémicos.

A teoria econdmica tem tratado as relagbes sociais como uma friccdo que
impede a eficiéncia dos mercados competitivos (Granovetter, 1985). Para
Granovetter (1985), as normas sociais presentes no mercado séo internalizadas

pelos atores e funcionam como um poderoso mecanismo que restringe

2 Dos estudos apresentados nesta secdo, apenas a tese de Pereira (2005) utilizou dados objetivos
de empresas em redes horizontais.
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comportamentos ao mesmo tempo em que impde determinadas praticas aos atores
econdmicos (Varman e Costa, 2009%).

O imbricamento™ social (Granovetter, 1985) engloba as relacdes pessoais e
as estruturas (ou redes) que envolvem tais relacdes, gerando confianca e
desencorajando a ma conduta dos atores sociais. A preferéncia dos atores por
executarem transagfes com outros de reputacdo conhecida é um incentivo para
frear comportamentos oportunistas que podem prejudicar a reputacdo. Para
Granovetter (1985), essa leitura leva a um conceito subsocializado de reputacdo que
pode ser tratado como uma commodity calculada a partir da razdo entre a
possibilidade de comportamento oportunista e a efetivacao de tal comportamento.

Granovetter (1985) postula que a existéncia de relacbes pessoais pode
determinar o modo de governanca escolhido para as atividades econdmicas. Assim,
segundo o autor, haveria uma pressao para a integracdo vertical quando as
empresas ndo possuissem relacdes pessoais que as conectassem, ou quando estas
existissem e houvesse conflito, desordem ou oportunismo. Por outro lado, onde uma
rede estavel de relagcbes medeia complexas transacfes e gera um padrdo de
comportamento entre as empresas, a pressao para verticalizacdo estaria ausente.
Os argumentos apresentados levam Granovetter (1985) a sugerir que a propria
existéncia de pequenas empresas no mercado seria condicionada a uma densa rede
de relacfes sociais conectando-as, o que reduziria a pressao pela integralizacéo de
tais empresas.

Relacdes pessoais intensas e de longa duracdo podem superar o nivel
individual e atingir o nivel organizacional, permitindo que atitudes, metas e valores
sejam compartilhados, o que facilita o desenvolvimento de confianca mutua (Van de
Ven, 1976).

Human e Provan (2000) identificaram que, nos primeiros estagios de
desenvolvimento de duas redes, rapidamente foram desenvolvidos lagos de amizade
entre os envolvidos, enquanto as trocas econémicas demoraram um tempo maior

para ocorrerem.

¥ varman e Costa (2009) citam como exemplo um caso em que consumidores exigiram que um
varejista vendesse a prazo, algo institucionalizado naquele mercado. O mesmo varejista foi ainda
obrigado a ceder mercadorias a outros concorrentes, pratica também corriqueira naquele ambiente
comercial.

 por falta de uma traducdo direta para o idioma portugués (Rimoli e Giglio, 2008), alguns autores
como Pereira e Pedrozo (2005) tém utilizado o termo ‘imbricamento’; outros, como Faria (2011),
preferem ‘embutimento’. Nesta tese, utiliza-se prioritariamente o termo imbricamento.
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Os estudos sobre relagbes sociais em redes evidenciam como 0s lagos
existentes entre os atores facilitam o processo de cooperacdo. Kraatz (1998)
identificou que o desenvolvimento de lacos fortes entre organizacdes promovia
melhor adaptacdo ao ambiente, pois aumentava a comunicacdo e O
compartilhamento de informacgdes entre as organizacdes. Da mesma forma, Marchi e
Wittmann (2008) verificaram que as conexdes sociais entre os atores de duas redes
horizontais favoreceram o fluxo de informagcbes e promoveram uma forte coesao
entre estes atores.

O desenvolvimento de lacos fortes de amizade aumenta a confianga mutua, o
gue torna a existéncia de contratos desnecessarios (Jouen e Gundolf, 2009). O
estudo de multiplos casos mostrou a Rothkegel, Erakovi e Shepherd (2006) a
contribuicdo dos lacos sociais para o desenvolvimento de comunicacdes abertas e
honestas que facilitam a compreensdo das expectativas das partes envolvidas na
relacéo.

O contexto social favorece as trocas de informacdes estreitando as relacoes
interpessoais e conduzindo a um melhor entendimento das necessidades mutuas
(Doney, Barry e Abratt, 2007). As relacdes sociais de amizade e de confianca entre
associados de uma rede horizontal criaram um ambiente propicio para que
informacdes e experiéncias fossem trocadas pelos envolvidos. O desenvolvimento
de relagbes sociais em redes é ilustrado pela fala de dois dos associados: “{O
relacionamento?} E bom, a gente acaba virando até amigo!” e “A amizade, a troca
de informagdes, a pessoa tem prazer de chamar a pessoa na sua loja e mostrar.
Isso ai cria a parceria, uma amizade muito forte” (Oliveira, Rezende e Carvalho,
2011, p.77 e p.80).

No quadro 2, faz-se uma sintese dos indicadores de relacbes sociais

identificados nos estudos que fizeram parte desta secao.

Quadro 2 — Sintese dos indicadores de rela¢des sociais

Indicadores de relag6es sociais Estudos de origem
- Melhor relacionamento com membros da rede do que com
empresas (empresarios) de fora da rede
- Desenvolvimento de sentimentos de amizade ou de familia | Uzzi (1997); Verschoore e Balestrin (2006);

Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011)

com outros associados da rede Wegner (2011)
- Contribuigcdo dos eventos da rede para o desenvolvimento | Balestrin (2005), Wegner e Padula (2010) e
de amizade entre os associados da rede Wegner (2011)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de reviséo da literatura
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Nesta tese, para o constructo relagdes sociais em redes horizontais, utiliza-se
a definicao desenvolvida por Verschoore e Balestrin (2008a, p.8), a saber: “Relacdes
sociais representam o aprofundamento das relacbes entre os individuos, o
crescimento do sentimento de familia e a evolucéo das relagdes do grupo para além
daquelas puramente econdémicas”.

A definigcdo conceitual utilizada para o constructo relagées sociais enfatiza a
capacidade das redes de aproximar individuos, o que favorece o desenvolvimento
de lacos pessoais. Conforme abordado nesta secdo, esse tipo de laco funciona
COmMO um mecanismo que restringe praticas oportunistas, o que vem a contribuir com
o desenvolvimento da confiangca entre atores econdmicos. As relacdes sociais,
conjuntamente com a confianca, favorecem que minimos instrumentos contratuais
sejam necessarios para regular os comportamentos de agentes econémicos em

redes de empresas.

2.4.1.3 Legitimidade

A teoria institucional sugere que as organizacbes cooperam para obterem
legitimidade e recursos valiosos e explorarem oportunidades (Human e Provan,
2000; Wang, 2007; Jouen e Gundolf, 2009; Dai, 2010). O ambiente institucional
impOe pressdes para que as organizacdes justifiguem suas atividades e resultados
e, assim, obtenham legitimidade (Schermerhorn Jr., 1975; Oliver, 1990).

O estabelecimento de relagbes interorganizacionais pode aumentar a
legitimidade dos participantes por meio de melhorias na imagem, prestigio ou
congruéncia com as normas prevalecentes do seu ambiente institucional (Oliver,
1990), facilitando, inclusive, a aquisicdo de novos recursos que se fazem
necessérios (Wang, 2007).

Legitimidade refere-se ao status e a credibilidade da rede e de suas
atividades tal como percebida pelas organizacdes participantes e por constituintes
externos, como consumidores e financiadores (Human e Provan, 2000). A aceitacéo
da rede por grupos internos e externos resulta em um suporte cognitivo e
comprometimento, assim como recursos que, em ultima analise, determinardo se a
rede é capaz de sobreviver como uma forma organizacional viavel (Human e Provan,
2000).
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Oliver (1990) sustenta que uma organizacdo pode parecer mais confiavel,
bem estabelecida e legitimada quando desenvolve estavel e duradoura relacdo com
fornecedores ou clientes. A participacdo em relagdes interorganizacionais pode
fornecer legitimidade de mercado aos atores envolvidos na medida em que o
consumidor passa a avaliar positivamente a imagem das organiza¢cfes devido ao
envolvimento nesse tipo de relacao (Balestrin e Arbage, 2007). Empiricamente, Lima
Filho et al. (2006) identificaram que pertencer a uma rede horizontal de “marca forte”
conferiu credibilidade as empresas associadas perante consumidores e
fornecedores.

Human e Provan (2000), sustentados por dados qualitativos, argumentam que
a legitimidade em redes de empresas € mais do que um amplo conceito. Discussoes
com proprietarios de empresas participantes de redes permitiram a Human e Provan
(2000) identificar trés dimensdes distintas de legitimidade em redes, quais sejam,
rede como forma, rede como entidade e rede como interacao.

De acordo com Human e Provan (2000), a legitimidade da rede como forma
decorre desta ser, no momento e no contexto do estudo, uma novidade,
necessitando de aceitagdo tanto pelas empresas participantes quanto pelo seu
entorno. No estagio inicial da rede, nem as préprias empresas a entendiam como
forma de organizacdo, sendo entdo necessaria sua legitimacdo interna e externa
para sua evolugdo com sucesso.

A rede como entidade necessita desenvolver uma identidade propria que
permita a membros internos e externos a perceberem como uma entidade legitima.
Em redes (horizontais), o desenvolvimento de uma organizagdo administrativa
propria colabora com o desenvolvimento da legitimidade da rede como entidade
(Wegner e Padula, 2010). Nas duas redes estudadas por Human e Provan (2000),
0S autores notaram que ambas adotaram mimeticamente estruturas organizacionais
semelhantes as utilizadas em outras redes, inclusive contando com declaracdes de
missao, diretoria, e as desenvolvendo como organizacdo sem fins lucrativos. Tais
acOes parecem ter contribuido para a legitimidade das redes enquanto entidades.

Human e Provan (2000) enfatizam que, apesar de a interacdo ser essencial
para o desenvolvimento de todos os tipos de relacionamentos interorganizacionais, é
especialmente critico para redes de empresas. Para o alcance dos beneficios
individuais e da rede, os membros precisam interagir para aprenderem a aceitar a

ideia de cooperacdo. Também é necessario que estejam dispostos a trabalhar
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juntos, a fim de manterem o nivel de envolvimento e as normas de cooperacao
necessarias para a sustentacao da rede (Human e Provan, 2000).

Para Human e Provan (2000), a legitimidade da rede pode ser construida de
dentro para fora ou vice-versa. Apesar disso, os autores defendem que a construcéo
da legitimidade é amplamente interna em sua orientagdo, devendo, de inicio, ser
firmemente estabelecida entre as organizacbes participantes, o que pode facilitar a
obtencéo de legitimidade externa.

O contexto legal no qual estdo inseridas as organizacdes pode tanto dificultar
qguanto favorecer a cooperacao interorganizacional. As leis anti trust, no caso norte-
americano, por exemplo, configuram-se como uma restricdo as atividades
cooperativas de empresas localizadas no mesmo nivel da cadeia de valor.

Por outro lado, incentivos como os do Governo do Estado do Rio Grande do
Sul (Balestro et al., 2004; Alves e Pereira, 2010) sdo destinados a fomentacdo da
cooperacdo empresarial, o que fornece legitimidade as redes, aumentando a
capacidade destas para atrairem novos membros (Human e Provan, 2000). Em
alguns casos, o suporte publico pode ser critico para a formacao de relacionamentos
interorganizacionais cooperativos (Grandori e Soda, 1995). Assim, verifica-se como
outros atores externos a rede e a industria podem influenciar as conexdes entre
organizacdes econdémicas (Human e Provan, 2000; Hadjikhani e Thilenius, 2005).

Participantes de redes também se referem a legitimidade como credibilidade,
e a sua perda pode significar o fracasso da rede, ou seja, a sua dissolu¢cao (Human
e Provan, 2000). A perda da legitimidade pode levar seus membros a
desacreditarem o conceito de rede (rede como forma) e a diminuir e enfraquecer as
transacbes econbmicas entre as organizacdes envolvidas (rede como interacao)
(Human e Provan, 2000). Wegner e Padula (2008) notaram que a perda da
legitimidade provida pela relagdo com o ator governo foi um dos fatores que
conduziu uma rede de pequenos varejistas ao fracasso, ou seja, ao término de suas
atividades.

Pequenas organizacdes podem se beneficiar da associacdo com outras
organizagbes maiores e bem estabelecidas, de maneira a colher os frutos de
reputacao, status e legitimidade destas organizacdes (Oliver, 1990; Podolny e Page,
1998; Hoeffler e Keller, 2002; Dai, 2010;). Por outro lado, organizacbes com status
elevado podem evitar associacdo com outras de status inferior devido ao risco de

perderem seu préprio status. Assim, atores com baixo status podem ter dificuldades
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em desenvolver relagcdes com atores de status mais elevado (Podolny e Page, 1998;
Wang, 2007). Dessa forma, o pertencimento a uma grande rede pode conferir
legitimidade a pequenas empresas que, por sua vez, contribuem para estabelecer,
manter e aumentar a credibilidade da rede como um todo (Human e Provan, 2000;
Jouen e Gundolf, 2009). O pertencimento a determinada rede faz com que as
empresas legitimem umas as outras de forma reciproca (Grandori e Soda, 1995). O
quadro 3 apresenta uma sintese de indicadores de legitimidade identificadas nos

estudos consultados nesta secao.

Quadro 3 — Sintese dos indicadores de legitimidade

Indicadores de legitimidade Estudos de origem
- Participagéo na rede aumenta a credibilidade da Human e Provan (2000); Balestrin e Arbage (2007)
empresa junto a clientes e fornecedores
- Fazer parte de uma rede com marca reconhecida
aumenta a credibilidade da empresa

Human e Provan (2000); Lima Filho et al. (2006)

- Crenca na forma de atuacdo em rede Human e Provan (2000)

- Importancia da gestéo independente da rede Human e Provan (2000); Wegner e Padula (2010)

- Apoio de outras organizacfes (SEDAI, SEBRAE, | Grandori e Soda (1995); Human e Provan (2000);
Universidades, etc.) aumenta a credibilidade da rede Balestro et al. (2004); Alves e Pereira (2010)

- Fazer parte de uma grande rede aumenta a | Oliver (1990); Podolny e Page (1998); Human e
credibilidade da empresa Provan (2000); Jouen e Gundolf (2009); Dai (2010)

- Rede com muitos associados aumenta a credibilidade

Oliver (1990); Podolny e Page (1998); Dai (2010)

da empresa
Fonte: elaborado pelo autor a partir de reviséo da literatura

Para esta tese, assume-se a seguinte definicho para o0 constructo
legitimidade: “Em redes horizontais, a legitimidade refere-se ao status e credibilidade
da rede e de suas atividades tal como percebida pelas organiza¢des participantes e
por constituintes externos a rede” (adaptado de Human e Provan, 2000). A definicdo
proposta para o0 constructo permite que os diferentes aspectos de legitimidade
identificados na literatura (conforme o quadro 3) sejam reunidos em uma unica
métrica. Destaca-se que todos os trabalhos empiricos referenciados nesta secédo sao
estudos de caso, nao tendo sido identificados na literatura outros que tenham

mensurado legitimidade quantitativamente.

2.4.1.4 Aprendizagem e Inovacao

Aprendizagem e inovagdo estdo entre os temas centrais nos estudos de
relacionamentos interorganizacionais do tipo rede (Ebers e Jarillo, 1998). A
participacdo em redes permite que as empresas “(...) acessem novos conceitos,

métodos, estilos e maneiras de abordar a gestdo, a resolucdo de problemas e o
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desenvolvimento dos seus negocios” (Verschoore e Balestrin, 2006, p.3). Uma das
funcBes priméarias de uma rede é permitir acesso a informacgdes provenientes do
ambiente maior das organizacfes (Kraatz, 1998). Estivalete, Pedrozo e Begnis
(2008) defendem que a aprendizagem de empresas inseridas em redes horizontais €
de tal importancia que pode garantir a permanéncia das empresas e da prépria rede
no mercado em que atuam.

Selnes e Sallis (2003) denominam de “aprendizagem relacional” as atividades
conjuntas nas quais as partes envolvidas buscam criar mais valor juntas do que
poderiam criar individualmente ou com outros parceiros. Para 0s autores, a
aprendizagem relacional permite que as partes identifiguem formas de reduzir ou
eliminar custos redundantes, aumentar a qualidade e a confiabilidade e também
aumentar a velocidade e a flexibilidade. O desempenho da relacéo
interorganizacional é afetado direta e positivamente pelo aprendizado relacional,
conforme observado no estudo de Selnes e Sellis (2003).

Segundo Kraatz (1998), o desenvolvimento de lagos relacionais com outras
organizacdes de uma rede pode ser tanto benéfica quanto prejudicial a organizacao.
Os beneficios dizem respeito a possibilidade de acesso a novas informacdes e
conhecimentos mantidos por outras organiza¢gdes da rede. Por outro lado, a rede
pode fechar-se em si mesma, ignorando as mudancas ambientais que, em longo
prazo, podem ameacar a sua existéncia e a das organiza¢cdes que a formam. Ainda
de acordo com Kraatz (1998), redes grandes, e que possuem organizacdes mais
heterogéneas entre si, sdo mais propicias a introducdo de novas informacdes e
ideias. Redes menores, com atores mais similares, facilitam o desenvolvimento de
lacos fortes, porém ha um menor volume de informacé&o disponivel e com maior grau
de redundancia, apesar de os lacos fortes facilitarem o compartilhamento das
informacdes disponiveis. Enquanto a importancia dos lacos fortes é bem
disseminada na literatura, Brass et al. (2004) consideram o valor dos lagos fracos
como fonte de informacdes ndo redundantes e diversificadas necessarias a
manutencao da rede.

Segundo Ebers e Jarillo (1998), a aprendizagem e inovagédo desenvolvidas
em redes possuem vantagens sobre o desenvolvimento destas internamente ou
buscadas no mercado. De acordo com os autores, as redes combinam de forma
Gnica os fortes incentivos de eficiéncia e efetividade do mercado com a capacidade

de monitoramento associado a organizagao interna.
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Para Kuittinen et al. (2009), as relagbes interorganizacionais de longo prazo
permitem que organizagbes envolvidas obtenham resultados positivos tanto de
relacbes de mercado quanto hierarquicas. Especificamente, a relacdo com outras
organizacdes permite adquirir capacidades e novos conhecimentos que podem ser
combinados de maneira Unica e que ndo poderiam ser desenvolvidos caso a
empresa se mantivesse isolada. Por outro lado, os beneficios referentes a hierarquia
dizem respeito a capacidade superior de coordenacdo e a maior eficiéncia na
transferéncia de conhecimento tacito e do aprendizado cumulativo.

Chen, Hung e Tseng (2010) verificaram que a transparéncia entre 0s
parceiros é o fator determinante para o desempenho da aprendizagem
interorganizacional. Outros achados do estudo indicam que a capacidade absortiva
nao apresentou relacéo significativa com o desempenho da aprendizagem, enquanto
0os autores verificaram relagdo positiva e significativa entre qualidade do
relacionamento entre 0s parceiros e a transparéncia, o que indica a ligacdo indireta
entre a qualidade do relacionamento e o desempenho de aprendizagem
interorganizacional.

Estivalete, Pedrozo e Begnis (2008), em estudo em uma rede horizontal
supermercadista, notaram, entre o0s envolvidos, baixa transparéncia quanto a
descoberta e a troca de conhecimentos. De acordo com um dos varejistas
entrevistados pelos autores, a dificuldade maior residia em transmitir os
conhecimentos que se possui devido ao seu carater tacito™.

Segundo Podolny e Page (1998), o potencial das redes promoverem a
aprendizagem esta relacionado as caracteristicas da industria. Em industrias
dindmicas nas quais o0 conhecimento é amplamente disperso e rapidamente
renovado, a forma de rede seria especialmente adequada para lidar com as
necessidades de aprendizado das empresas. Por outro lado, Wilkinson (2008) afirma
que o potencial para aprendizagem e inovacdo decorrente das relagbes entre
empresas de uma mesma industria pode ser reduzido, uma vez que é provavel que

0s envolvidos possuam conhecimentos e formas de pensar e agir muito similares.

'> para Wilkinson (2008, p.79), o conhecimento n&o-tacito é mais explicito e codificavel, o que permite
sua facil comunicagdo a outros. Ja o conhecimento tacito € menos codificavel e de dificlil
comunicacdo, pois tende a estar imbricado nas pessoas e nas organizacfes. Wilkinson (2008)
considera que o conhecimento tacito sé pode ser passado ou transmitido a partir da interagéo direta
com a pessoa ou com a organizacdo que possui 0 conhecimento.
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Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011) denominaram de “conhecimentos” um
dos fatores motivadores para o relacionamento interorganizacional em uma rede
horizontal de pequenos varejistas de materiais de construcéo. Esse fator diz respeito
a “(...) importancia dada pelos respondentes aos aspectos relacionados a
aprendizagem como fruto de maior interacdo das empresas do setor (...), 0 que
permitiria trocar conhecimentos, bem como partilhar problemas comuns” (Castro,
Bulgacov e Hoffmann, 2011, p.33). Os resultados do estudo de Castro, Bulgacov e
Hoffmann (2011) indicam que os associados percebem que a rede possibilita acesso
a conhecimentos, melhoria das habilidades de gestdo e acesso a treinamentos.
Marchi e Wittmann (2008) verificaram que, na percepc¢éo de associados, as redes de
que fazem parte propiciam um ambiente de intensa aprendizagem.

Para Wegner e Padula (2010), o carater tacito do conhecimento muitas vezes
requer a interacdo face a face para que as trocas informacionais proporcionem
ganhos para os envolvidos em redes horizontais. Dessa forma, a dispersdo
geografica pode restringir o fluxo informacional entre os membros da rede. Com
base na experiéncia alema, Wegner e Padula (2010) recomendam que esta
deficiéncia pode ser amenizada pela criagdo de grupos informais por proximidade
geografica ou por temas de interesse.

A utilizacdo de tecnologias da informagdao, como a internet, por exemplo,
constitui-se como um facilitador da comunicacdo de empresas inseridas em redes
horizontais, o que, por sua vez, permite uma melhor troca de informacdes e,
consequentemente, aprendizado em relagBes interorganizacionais (Hernandez,
2009).

Outras formas de difundir o conhecimento sdo os rituais de socializacao
(Varman e Costa, 2009), os quais permitem que as informacdes circulem livremente
entre 0s participantes da rede. Balestrin, Vargas e Fayard (2005) identificaram
diversos momentos de socializacdo que permitem a constru¢édo do conhecimento em
redes horizontais: reunides nas empresas, assembleias, confraternizacdes, viagens
e visitas a feiras, cursos e palestras, planejamento estratégico e espaco eletrbnico.

Oliveira, Rezende e Carvalho (2011) notaram que a participagdo em uma rede
horizontal possibilitou a introducéo de inovacao as empresas pertencentes. Segundo
os autores, as inovacbes foram relacionadas a gestdo das empresas, e

compreenderam a introducdo de produtos de marca propria, a capacitacdo de
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funcionarios, a introducéo de cartdo de crédito e de ofertas em encartes de jornais,
praticas estas ndo adotadas pelos associados antes do ingresso na rede.

Apesar de a cooperagdo interorganizacional ser propicia a aprendizagem
coletiva, Palakshappa e Gordon (2007) verificaram, a partir de estudo de casos, que
as pequenas empresas envolvidas ndo obtiveram 0s ganhos intangiveis de
conhecimentos e novas habilidades decorrentes da formagdo destes
relacionamentos. O autores notaram, porém, que ganhos mais tangiveis, como
aumento de participacdo de mercado, foram alcangados.

A aprendizagem em relacionamentos interorganizacionais também possui
aspectos negativos, como, por exemplo, quando uma das partes apropria-se
indevidamente do conhecimento criado em conjunto de maneira desproporcional, ou
quando utiliza o conhecimento da outra parte para concorrer com 0 proprietario do
conhecimento (Hennart, 2006; Wilkinson, 2008).

Por vezes, a incapacidade de gestores leva a subvalorizacdo do
conhecimento gerado pelos associados, o que se traduz na limitacdo da
potencialidade de inovacdo dos membros associados (Bertolin et al., 2008). Para
Podolny e Page (1998) e Neergaard e Ulhoi (2006), mesmo quando a relagéao
interorganizacional fracassa, a prépria experiéncia constitui-se em ganho, ou seja, as
organizacdes podem estar aprendendo a cooperar.

Considerando-se as peculiaridades das redes horizontais, considera-se a
seguinte definicdo para o constructo aprendizagem e inovacédo em redes horizontais
de empresas: “Em redes horizontais, aprendizagem e inovacdo dizem respeito a
capacidade das empresas participantes de redes desenvolverem novos conceitos,
produtos, processos, métodos e estilos de gestao para a resolucédo de problemas e
ao desenvolvimento de inovagcbes que contribuem para os negocios da empresa”
(adaptado de Verschoore e Balestrin, 2006, p.3).

No quadro 4, apresenta-se uma sintese da contribuicdo dos estudos
apresentados para a compreensdo da aprendizagem e inovacdo em redes

horizontais.
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Quadro 4 — Sintese dos indicadores de aprendizagem e inovacao

Inicadores de aprendizagem e inovagao Estudos de origem

Human e Provan (1997); Selnes e Sallis (2003);
- Troca de informagdes com outros associados da rede | Pacagnan (2006); Magalhdes, Daudt e Phonlor
(2009); Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011)

- Acesso a novos conhecimentos Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011)
- Desenvolvimento de inovacdes (novos produtos, | Pacagnan (2006); Marchi e Wittmann (2008);
servicos, praticas de trabalho e processos) Verschoore e Balestrin (2008b)

- Transparéncia na troca de informacdes entre os
membros da rede

- Informag6es disponibilizadas pelos outros integrantes
da rede sdo mais confidveis do que as informacdes
recebidas de outras fontes externas a rede

- Importdncia dos eventos promovidos pela rede
(assembléias, reunides, visitas técnicas,
confraternizacdes, etc.) como momentos de troca de
informac®8es entre os associados

Fonte: elaborado pelo autor a partir de reviséo da literatura

Rimoli e Giglio (2008)

Kraatz (1998); Balestrin, Vargas e Fayard (2005);
Wegner (2011)

Balestrin  (2005); Balestrin, Vargas e Fayard
(2005); Magalhdes, Daudt e Phonlor (2009);
Wegner (2011)

2.4.2 Confianca em Relacionamentos Interorganizacio nais e em Redes

Horizontais

A confianga é considerada como um dos pré-requisitos fundamentais para a
cooperacao interorganizacional (Jarillo, 1988; Edelenbos e Klijn, 2007; Bertolin et al.,
2008; Steffel e Ellis, 2009; Vargas-Hernandéz e Noruzi, 2010; Castro, Bulgacov e
Hoffmann, 2011), sendo seu desenvolvimento e gestdo em seus multiplos niveis
criticos para o desempenho organizacional (De Wever, Martens e Vandenbempt,
2005; Krishnan, Martin e Noorderhaven, 2006; Palmatier et al., 2006; Edelenbos e
Klijn, 2007; Vlaar, Van den Bosch e Volberda, 2007; Gulati e Nickerson, 2008) e para
0 sucesso de relacionamentos interorganizacionais (Anderson e Weitz, 1989; Mohr e
Spekman, 1994; Morgan e Hunt, 1994; Koza e Lewin, 1998; Selnes e Sellis, 2003;
Rothkegel, Erakovi e Shepherd, 2006; Tidstrom e Ahman, 2006; Fang et al., 2008;
Rimoli e Giglio, 2008; Jouen e Gundolf, 2009).

A complexidade da tomada de decisdo conjunta em redes requer que haja
confianga entre os atores envolvidos (Edelenbos e Klijn, 2007). Edelenbos e Kilijn
(2007) verificaram que a maior parte (87%) dos atores envolvidos em determinado
tipo de relacdo interorganizacional citou a confianca como o principal fator para o
sucesso da relacdo. A confianca € amplamente reconhecida como estratégica,
adquirindo um status de ativo relacional (Castaldo, Premazzi e Zerbini, 2010).

A confiangca é um conceito originalmente desenvolvido para as relagfes
interpessoais, porém, recentemente, foi estendido também para as relagdes entre

organizacdes (Doney e Cannon, 1997; Neergaard e Ulhoi, 2006; Gulati e Nickerson,
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2008; Jeffries e Becker, 2008). A transposicao do nivel de andlise de pessoal para
interorganizacional se faz possivel desde que as expectativas sobre as intencdes de
comportamento das pessoas e/ou organizacbes sejam compartilhadas pelos
individuos responsaveis pela tomada de decisdo nas organizacbes envolvidas
(Vlaar, Van den Bosch e Volberda, 2007; Hoffman, Neumann e Speckbacher, 2010,
p.102).

Na literatura, ha pouca concordancia sobre o significado da confianca, com
conceitos diferindo a respeito de atores, relacionamentos, comportamentos e
contextos. A confiangca € um conceito distinto de acgbes, as quais podem ser
consideradas consequéncias da confianca e também diferentes de caracteristicas
institucionais, como regras e normas que possuem o0 potencial de influencia-la
(Edelenbos e Klijn, 2007). Conhecem-se o0s seus efeitos, porém ndo o que é
confianga (Castaldo, Premazzi e Zerbini, 2010).

Revisando a literatura, Castaldo, Premazzi e Zerbini (2010) identificaram
noventa e seis definicbes do conceito de confianca ao longo de um periodo de
cinquenta anos de estudos, sendo a maioria proveniente de marketing (48%),
seguida por definicbes das areas de psicologia e sociologia (30%) e de organizacdes
e administracdo estratégica (22%). As definicdes mais citadas na literatura foram as
desenvolvidas por Moorman et al. (1992, 1993%°) e Morgan e Hunt (1994).

Castaldo, Premazzi e Zerbini (2010) consideram que o constructo confianca
emerge a partir da juncao de diferentes facetas enfatizadas por varios autores, a
saber:

a) A *“natureza conceitual” da confianga. Confiangca tem sido concebida de
diferentes formas, como crenca, disposicdo, expectativa e também como atitude;

b) Os “sujeitos” envolvidos no contexto relacional no qual a confianca €
importante. Os sujeitos podem ser individuos, grupos, empresas e organizagoes,
podendo ser descritos de diferentes maneiras, como a respeito de sua competéncia,
expertise, honestidade, integridade e benevoléncia. Essas caracteristicas sao

antecedentes fundamentais da confianca,

16 Moorman, C.; Zaltman, G.; Deshpande, R. Relationships between providers and users of marketing
research: the dynamics of trust within and between organizations. Journal of Marketing Research , v.
29, p. 314-329, Aug. 1992.

Moorman, C.; Deshpande, R.; Zaltman, G. Factors affecting trust in market research relationships.
Journal of Marketing , v. 57, p. 81-101, Jan. 1993.
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C) O “objeto” da confianca. O objeto da confianga pode ser os lacos de quem
confia, quem se comportara de maneira consistente com sua deciséo de confiar e as
acOes daquele que é passivel de confian¢a, que agird de maneira consistente com o
atingimento dos objetivos de quem confia. Essa € denominada a dimensé&o
comportamental da confianca,

d) As “consequéncias” da confianga para quem confia. As a¢fes do sujeito que é
confiado séo consideradas presumiveis ou, pelo menos, positivas para o sujeito que
confia. A predicabilidade das acbes e o fato de que o comportamento produz
resultados favoraveis para quem confia sdo dois tipicos resultados da confianca;

e) As “caracteristicas do contexto relacional”. A confianca somente adquire
importancia quando ha uma situacdo de risco ou incerteza. Sendo assim, quem
confia coloca-se em uma posicao de vulnerabilidade em relacéo ao sujeito confiado.

A revisdo da literatura empreendida por Castaldo, Premazzi e Zerbini (2010,
p. 665-666) permitiu aos autores o desenvolvimento de uma definicdo abrangente da
confianca, sendo esta considerada como “uma expectativa (ou uma crenca, ou
convicgcdo) que um sujeito distinto por caracteristicas especificas (honestidade,
benevoléncia, competéncias e outros antecedentes) ird desenvolver acdes futuras,
objetivando produzir resultados positivos para quem confia em situagbes de
consistente risco percebido e vulnerabilidade”.

Para Anderson e Weitz (1989, p.312), a confianca pode ser considerada
apenas como “(...) a crenca de uma parte de que suas necessidades serdo
satisfeitas no futuro pelas a¢cbes tomadas pela outra parte”.

A partir de uma revisao da literatura em psicologia social e marketing, Doney
e Cannon (1997) definem confiangca como a percebida credibilidade e benevoléncia
na outra parte. A credibilidade representa uma expectativa de que a outra parte
honrard suas promessas verbais ou escritas. A dimensdo da benevoléncia
representa a extensdo com que a parte confiada genuinamente interessa-se pelo
bem-estar da parte que confia.

De Wever, Martens e Vandenbempt (2005, p.1528) a definem como “A
disposicdo de uma parte de ser vulneravel as acdes de outra parte, na expectativa
de que o outro ira desempenhar uma acao particular importante para aquele que
confia, independente da habilidade para monitorar ou controlar aguela outra parte”.

Hoffman, Neumann e Speckbacher (2010, p. 107) adotaram, em seu estudo,

uma definicAo que considera tanto aspectos calculistas quanto ndo calculistas.
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Assim, confianca interorganizacional € considerada “(...) uma expectativa (expressa
pelo tomador de decisdo relevante) das intengbes ou comportamentos do preferido
(potencial) parceiro de colaboracao”, sendo as expectativas resultantes de possiveis
transacfes anteriores com o0 potencial parceiro, da reputacdo geral do parceiro e
também do amplo ambiente institucional no qual este parceiro esta imbricado.

Similarmente, em Krishnan, Martin e Noorderhaven (2006, p.895), a confianga
interorganizacional € definida como “(...) a expectativa de uma firma de que a outra
nao ira explorar suas vulnerabilidades quando frente a oportunidade de fazé-lo”.
Selnes e Sellis (2003, p.88) conceituam “confianca relacional” como a “(...) percebida
habilidade e disposicdo da outra parte se comportar de maneira que considera de
interesse de ambas as partes no relacionamento.”

A importancia da confianca em relacionamentos interorganizacionais pode ser
sumarizada em trés categorias principais (Edelenbos e Kilijn, 2007): facilitador da
cooperacao, solidificador da cooperagao e melhoria do desempenho da cooperacao.

Como facilitador da cooperacdo, ela permite a reducdo de custos de
transacédo ja que aumenta a previsibilidade das acdes dos outros atores envolvidos,
reduzindo, assim, a possibilidade de comportamentos oportunistas. Caso a parte
confiada cumpra de forma positiva as expectativas, a empresa focal desenvolve
maior confianga na outra parte, 0 que reduz a preocupagao com comportamentos
oportunistas futuros (Hadjikhani e Thilenius, 2005; Gulati e Nickerson, 2008). A
confianca limita a necessidade da utilizacdo de mecanismos de controle e de
monitoramento que envolvem o desenvolvimento de salvaguardas onerosas, mesmo
quando existem ativos especificos envolvidos e dificuldade de mensuracdo de
desempenho (Hoffmann, Neumann e Speckbacher, 2010), reduzindo, dessa forma,
0s custos de transagéo.

Doney, Barry e Abratt (2007) identificaram que frequentes interacdes sociais
entre vendedor e comprador e comunicagbes abertas entre as empresas
apresentaram relacdo positiva e significativa com a confianca do comprador no
fornecedor de servicos.

Para Gulati e Nickerson (2008), a confianga tem o potencial de reduzir os
custos de governanca, independente do modo de governanca. Empiricamente, os
autores corroboraram esta hipdtese, porém a confianca possibilitou a melhoria de
desempenho devido a reducdo dos custos de governanca de maneira mais

acentuada para o0 modo comprar e menos saliente para o modo fazer. A maneira
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aliar obteve uma melhoria de desempenho intermediaria entre os outros dois modos
de governanga.

A confianca permite também a mudanca do modo de governanca.
Especificamente, a existéncia prévia de confianca pode levar atividades que eram
organizadas pela hierarquia a serem feitas por meio de aliancas ou de aliangas para
relacbes de mercado, mesmo em situagbes em que existem ativos especificos
envolvidos (Gulati e Nickerson, 2008). Aléem disso, a presenca de confianca entre as
partes em relacdes de curto prazo (mercado) ou longo prazo (aliancas) leva a
menores niveis de conflito, uma vez que as discordancias sédo resolvidas mais
rapidamente pela facilidade de entendimento entre os parceiros (Gulati e Nickerson,
2008).

A confianca também solidifica a cooperagcdo, permitindo a criacdo e a
estabilidade dos relacionamentos e encorajando os envolvidos a investirem recursos
para a continuidade da cooperacédo. Em situacdes que envolvem especificidade de
ativos e dificuldades de mensuracédo de desempenho, elevados graus de confianca
levam a menor propensao a internalizacdo de atividades, enquanto baixos niveis de
confiangca associam-se positivamente a maior propensdo de integracdo vertical
(Hoffmann, Neumann e Speckbacher, 2010). Mesmo em situagcfes em que a
possibilidade de oportunismo € pequena, a confianca diminuiu ainda mais a
propenséo a integracdo de atividades (Hoffman, Neumann e Speckbacher, 2010).

A confianca possibilita a melhoria do desempenho da cooperacédo devido ao
melhor fluxo de informacdes entre os parceiros, podendo facilitar o aprendizado e,
consequentemente, o desenvolvimento de inovacgdes (Jarillo, 1988; Gulati, 1998).

Em uma meta-andlise desenvolvida por Palmatier et al. (2006), nota-se a
positiva e significativa correlacdo entre confianca e desempenho objetivo (vendas,
participacdo de mercado, efetividade das vendas, lucros e desempenho das vendas)
em relacdes entre vendedores e compradores organizacionais. J& em Palamatier,
Dant e Grewal (2007), a relacdo entre confianca e crescimento de vendas e
desempenho financeiro global ndo apresentou resultados estatisticamente
significativos.

Fink et al. (2009) identificaram que a confianca foi o fator que mais contribui

para a explicacdo do desempenho financeiro de pequenas e meédias empresas



63

envolvidas em relacionamentos interorganizacionais'’. Os demais fatores (tamanho
e idade da empresa) utilizados no modelo desses autores pouco contribuiram para a
explicacdo do desempenho financeiro.

O suporte empirico para a relacdo confianca-desempenho também pode ser
observado em Krishnan, Martin e Noorderhaven (2006), em que o0s autores
encontraram uma correlagdo positiva e significativa entre os constructos. Outros
achados do estudo proposto por esses autores revelam que tal relacdo era mais
forte sob condicdes de elevada incerteza comportamental do que sob condicbes de
grande incerteza ambiental. Os resultados indicam ainda que o impacto positivo da
confianca no desempenho estava positivamente associado a maior interdependéncia
e ao potencial de competicdo entre os parceiros. Por outro lado, a relagdo confianca-
desempenho perde forca a medida que a instabilidade e a imprevisibilidade
ambiental aumentam.

Uma questdo bastante debatida € o papel da confianga enquanto substituto
ou complemento de contratos. Ring e Van de Ven (1992; 1994) consideram que
elevados niveis de confianca tornam desnecessarios contratos detalhados,
passando a governanca a ser relacional e informal. A existéncia de contratos muito
detalhados pode revelar, inclusive, a suspeita de comportamento oportunista das
partes. Tal questdo é ilustrada por Jouen e Gundolf (2009) em um estudo junto a
quarenta microempresarios envolvidos em aliancas. Os autores verificaram que
trinta e um desses empresarios afirmaram ndo confiar em contratos. Os argumentos
levantados por esse achado remetem a disposicdo dos respondentes em
conservarem sua autonomia enquanto empresas, a importancia de “dar a palavra” e
o significado de compartilhar valores.

Nos casos estudados, proposta contratual por uma das partes poderia
desencadear um processo de quebra da confianga mutua. Por outro lado, em
situacbes nas quais a cooperacdo € necessaria para 0 alcance dos objetivos, ha
risco de apropriacdo indevida de conhecimento, surgindo a confianca restrita que
pode ser complementada pelo uso de contratos (Jouen e Gundolf, 2009). Ring e Van
de Ven (1994, p.100) consideram que, em relagdes interorganizacionais informais

baseadas em confianga, as partes envolvidas recorrem a contratos psicolégicos em

' Fink et al. (2009) utilizaram uma escala multidimensional para a mensuracdo do conceito de
confianca baseada em axioma (maxim-based trust). As dimens&es do conceito de confianc¢a incluiram
autocomprometimento, caracteristicas estruturais e caracteristicas interpessoais.
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detrimento dos acordos legais. Esses contratos consistem em “(...) ndo escritos e
largamente néo verbalizados conjuntos de expectativas e pressupostos mantidos
pelas partes sobre as prerrogativas e obrigagdes do outro”.

Para Dwyer, Schurr e Oh (1987), a impossibilidade dos contratos formais
cobrirem todas as possiveis contingéncias faz com que a confian¢ca desempenhe tal
papel, ou seja, supra as lacunas que contingéncias futuras possam vir a dificultar a
cooperacao. De acordo com Edelenbos e Klijn (2007), nas sociedades modernas, a
confianca passa a ser um importante mecanismo de coordenacao, visto que nem
todas as incertezas podem ser organizadas por meio do poder hierarquico,
supervisao direta ou contratos detalhados.

O resultado de trocas econd6micas regidas sob confianca € permitir o acesso a
recursos dificeis de obtencdo em transacbes de mercado e que aumentam a
competitividade das organizagbes (Uzzi, 1997). Conforme Uzzi (1997), a presenca
de confianca faz com que o0s contratos sejam evitados, uma vez que as partes
acreditam que os ganhos serao divididos equitativamente.

Selnes (1998) verificou a relacdo (positiva) existente entre a confianca no
fornecedor e a intengédo de aumento de transagbes. No entanto, nesse mesmo
estudo, confianga ndo apresentou relacdo significativa com a continuidade da
relacdo comprador-fornecedor. Jeffries e Becker (2008) identificaram a relacao
positiva entre confianga atitudinal e normas subjetivas de cooperar e com intencdes
(futuras) de cooperacéo.

Anderson e Narus (1990) consideram que a confiangca e a disposicdo de
cooperar em relacionamentos interorganizacionais sdo um processo dinamico no
qual a cooperacao conduz a confianca que, por sua vez, aumenta a disposicao de
cooperar no futuro e assim por diante.

A confianga é um processo desenvolvido com base no tempo de interacdo
entre os envolvidos (Anderson e Weitz, 1989; Thorelli, 1996; Doney e Cannon, 1997,
Hadjikhani e Thilenius, 2005; Edelenbos e Klijn, 2007; Gulati e Nickerson, 2008).
Segundo Edelenbos e Klijn (2007), ela é fragil e facilmente pode tornar-se
desconfianca. A confianca pré-existente entre parceiros de transacdo pode tornar o
processo de mensuracdo do desempenho mais facil e menos custoso (Hoffmann,
Neumann e Speckbacher, 2010).

A confianca mutua aumenta a eficiéncia da comunicacao, fazendo com que

uma parte conheca melhor a outra e tornando o relacionamento mais aberto, o que
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facilita o reconhecimento de oportunidades em que possam ser utilizadas as
sinergias provenientes do relacionamento (Anderson e Weitz, 1989; Hoffmann,
Neumann e Speckbacher, 2010). Ela permite a rapida resolucdo de conflitos, visto
que os envolvidos provavelmente interpretardo de maneira positiva as acodes
equivocadas do outro, o que conduzira a uma estabilidade da relacdo. Conforme
Krishnan, Martin e Noorderhaven (2006, p. 908) a “confianca essencialmente reduz a
probabilidade de interpretacbes negativas das acdes do parceiro, permitindo o
beneficio da duvida”.

Redes interorganizacionais envolvem situacbes de interdependéncia e,
consequentemente, de vulnerabilidade das partes. Redes de cooperacdo podem
envolver um grau de risco devido a possibilidade de alguma das partes abusar dos
valores gerados em conjunto com 0S recursos pertencentes a outra parte. Em outras
palavras, em redes interorganizacionais, ha a possibilidade de empresas adotarem
comportamentos oportunistas prejudiciais a outras organizacdes envolvidas (De
Wever, Martens e Vandenbempt, 2005; Estivalete, Pedrozo e Begnis, 2008). Para
Edelenbos e Klijn (2007), a confianca € um pré-requisito para a criacdo de valor,
enquanto o comportamento dos atores, no momento de divisdo do valor criado,
tende a ser mais oportunista.

A confianca reduz o receio de comportamento oportunista motivando, assim,
empresas em redes a serem transparentes e abertas a transmissdo do
conhecimento. Ela permite também que os atores sejam mais receptivos aos
conhecimentos disponibilizados (Krishnan, Martin e Noorderhaven, 2006; Estivalete,
Pedrozo e Begnis, 2008; Chen, Hung e Tseng, 2010). Ndo basta a existéncia de
recursos a serem compartilhados, a confianca € um fator que permite que seja
criada a disposicdo para receber e transferir recursos (De Wever, Martens e
Vandenbempt, 2005).

Nos estagios iniciais dos relacionamentos interorganizacionais, a confianca
pode ser considerada como calculista, uma vez que existe devido a expectativa de
ganhos futuros muatuos, baseada na relacdo custo/beneficio (Pereira e Pedrozo,
2005). Envolve expectativas sobre as a¢les das partes, considerando a ponderacéo
de custos e beneficios tanto para aquele que confia quanto para aguele que recebe
a confianca (Wilkinson, 2008).

A confianga calculista é facilitada quando os interesses dos envolvidos séo

convergentes. Mesmo quando ha conflito de interesses, pode ocorrer confianga sem
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controles ou salvaguardas, desde que ocorram outros mecanismos de integracao,
tais como normas sociais e identificacdo, no caso de confianga nao calculista, ou
reputacdo e controle social no caso de confianga calculista (Grandori e Soda, 1995).
Hoffmann, Neumann e Speckbacher (2010) consideram a confianca calculista como
um nivel 6timo de mecanismos de controle e monitoramento necessarios para uma
particular transagdo com um parceiro especifico. Esse tipo de confianca remete a
ideia do ser humano como ator racional que busca a maximizacédo de sua utilidade
(Edelenbos e Klijn, 2007).

A literatura sugere que atores em relacdes interorganizacionais de longa
duracdo exibem confianca muatua superior a que ocorre entre atores em estagios
iniciais do relacionamento (Erickson, 2006). Com o tempo, o desenvolvimento da
confianca pode ser alcancado pela intensificacdo das interacfes, pelo manejo das
expectativas e por normas institucionais que regulem a acao dos atores e limitem a
emergéncia de comportamentos oportunistas (Edelenbos e Klijn, 2007).

Em um estudo junto a empresas participantes do programa Redes de
Cooperacédo do SEDAI — RS, Reyes Junior e Borges (2007) verificaram que a
confianga, em sua dimensé&o afetiva, era maior em redes que continham membros
da mesma familia entre os associados. A confianga afetiva também se relacionava
positivamente com o0 tempo em que a empresa pertencia a rede, sendo que esta
dimensao apresentou maior escore para empresas que faziam parte da rede ha mais
de trés anos.

De acordo com Doney, Barry e Abratt (2007), h4 um consenso na literatura de
gue a credibilidade e a benevoléncia sdo dois elementos ou dimensdes essenciais a
confianga. A confianca na credibilidade do parceiro se baseia na crenca de que este
mantém sua palavra, cumpre suas obrigacbes e € sincero. Ja a dimensdo da
benevoléncia do parceiro indica que 0 mesmo se interessa pelo bem-estar da outra
parte envolvida na relacdo, ndo atuando de maneira que possa ter um impacto
negativo sobre o parceiro.

Para Ganesan (1994), a dimensao da credibilidade representa a crenca de
uma parte de que a outra possui a expertise necessaria para desempenhar seu
trabalho eficientemente e de forma confiavel. Assim como Doney, Barry e Abratt

(2007), Ganesan (1994) concorda que a benevoléncia representa a crenca de uma

18 Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos internacionais.
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parte de que a outra tem intencdes e motivos benéficos, mesmo quando surgem
novas condi¢gfes (contingéncias).

Hoffmann, Neumann e Spechbacher (2010), com base em diversos autores,
identificaram que o conceito sociolégico de confianca assenta-se sobre aspectos
ndo calculistas. Segundo os autores, a perspectiva socioldgica de confianga envolve
aspectos como reciprocidade, cuidado e preocupacdo com a outra parte e
compartilhamento de expectativas, entendimentos, valores e lealdade. De forma
semelhante, Uzzi (1997) considera que, em relacbes que envolvem confianga, o
autointeresse da lugar ao altruismo e a distribuig&o justa dos resultados, sejam estes
positivos ou negativos.

Em relacdes envolvendo grandes e também pequenas e médias empresas,
as primeiras tendem a condicionar a confianca a “habilidade do parceiro”, enquanto
o principal aspecto, para as pequenas e medias empresas, refere-se a benevoléncia
(Rothkegel, Erakovi e Shepherd, 2006). A diferenca nessas dimensodes reflete a
deficiéncia de poder das empresas menores e 0 seu grau de risco percebido, ja que
tem muito a perder. Um parceiro oportunista pode ameacar a propria sobrevivéncia
da organizacédo de menor porte (Mellwigt, Hoetker e Weibel, 2006).

Marchi e Wittmann (2008), em estudo de duas redes (horizontais) de
pequenos supermercadistas, identificaram duas dimensfes da confianga: interna e
externa. A primeira relaciona-se aos aspectos altruistas, enquanto a segunda
representa a credibilidade imputada aos atores (outras empresas e gestores da
rede). Os resultados do estudo evidenciaram a elevada confianca que os associados
de ambas as redes depositam nos gestores e nas outras empresas (dimensao
externa da confianca). A dimensao interna da confianca também obteve escores
elevados, indicando aos pesquisadores que, em ambas as redes, ha uma “(...) alta
capacidade dos empresarios em confiar nas pessoas que conhecem bem” (Marchi e
Wittmann, 2008, p.17).

Bertolin et al. (2008) constataram que a assimetria de informacbes entre
dirigentes e associados de uma cooperativa trouxe efeitos negativos sobre a
confianga dos associados. De acordo com os autores, diversos momentos podem
ser utilizados para diminuir a assimetria de informagdes, como, por exemplo,
assembleia dos soécios, comités de representacdo, informativos internos e meios

eletronicos.
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7

A falta de confiangca entre os atores é uma das raz0es apontadas para o
término de relagBes interorganizacionais (Tidstrom e Ahman, 2006). A auséncia de
transparéncia da gestao e a limitada comunicacdo sédo alguns dos motivos citados
como impactando negativamente a confianca dos atores em relacionamentos
cooperativos (Bertolin et al.,, 2008). Uzzi (1997) considera que a saida de uma
organizacdo chave pode inviabilizar a existéncia da rede como meio de trocas
econdmicas, visto que seus efeitos sdo sentidos progressivamente em funcédo do
tamanho e do grau de imbricamento da rede. A perpetuacao da falta de confianca,
seja para com 0s gestores da rede ou para com 0s outros associados, pode levar a
saida das empresas de relacionamentos cooperativos (Bertolin et al., 2008). Sem um
nivel minimo de confianca, as empresas serdo relutantes ou indispostas a
compartilhar recursos estratégicos devido aos riscos envolvidos. Por outro lado, a
presenca de confianga permite aos envolvidos assumirem 0S riscos e
compartilharem todos os recursos estratégicos disponiveis (De Wever, Martens e
Vandenbempt, 2005; Neergaard e Ulhoi, 2006; Terawatanavong, Whitwell e Widing,
2007).

Neergaard e Ulhoi (2006) verificaram que a confian¢ca desempenhou um papel
critico na formacéao, manutencéo e transformacgéo de um relacionamento cooperativo
interorganizacional; por outro lado, a auséncia de confianca resultou na
descontinuidade da relacdo cooperativa.

Para relacionamentos interorganizacionais, De Wever, Martens e
Vandenbempt (2005) propdem que a confianga assuma quatro formas ou tipos
distintos, dependendo do grau de resiliéncia e da especificidade, quais sejam:

Tipo 1 — Confianca diatica resiliente: baseia-se em frequentes e diretas interacoes,
incorporando um tipo de benevoléncia fundamentada nesses contatos frequentes;
Tipo 2 — Confianga diatica fragil: embora esse tipo de confiangca sustente-se em
frequentes e diretas interagdes, estas ndo causam sentimento de benevoléncia.
Esse tipo de confianca € um tipo calculista; ha percepcdes de uma probabilidade
imediata de ganhos de curto ou longo prazo no relacionamento;

Tipo 3 — Confianga generalizada resiliente: embora seja um tipo de confianga sem
muita interacdo prévia, o sentimento de benevoléncia € presente simplesmente pela

associacao;
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Tipo 4 — Confianga generalizada fragil: considerando esse tipo de confianca, ha
percepcdes de retorno imediato e ndo ha sentimentos de benevoléncia ligados a
causa da confianca — a associacgao.

Repetidos contatos pessoais entre individuos das organizacdes aumentam a
confiangca mutua, ao mesmo tempo em que desencorajam o oportunismo que pode
ser danoso tanto para a reputacdo da organizagdo no mercado quanto para o
individuo que pode vir a sofrer puni¢cdes sociais, como 0 ostracismo, por exemplo
(Ring e Van de Ven, 1992). A quebra da confianca pode conduzir desde o
isolamento da organizagdo das relagbes econbmicas com 0s atores locais até o
boicote de relagbes sociais (Varman e Costa, 2009). Tais fatos vém a solidificar que,
em relacdes interorganizacionais, a confianca remete a mais de uma unidade de
analise, ou seja, apesar de assentada no individuo, expressa-se também como
fendmeno interorganizacional.

Apesar dos apregoados beneficios da confian¢a, alguns autores argumentam
que seu excesso pode ser prejudicial as organizacdes. Selnes e Sellis (2003)
referem-se aos aspectos negativos dos altos niveis de confianca como o0s “custos
ocultos”. Altos niveis podem levar as empresas a se tornarem avessas ao risco
(Brass et al., 2004), ignorando oportunidades junto a parceiros nos quais nao
possuem tanta confianca (Brass et al., 2004; De Wever, Martens e Vandenbempt,
2005). De maneira semelhante, Edelenbos e Klijn (2007) afirmam que a confianca
pode levar a situacbes prejudiciais ao desempenho da cooperacao
interorganizacional devido a similaridade de pensamentos, aos limites cognitivos das
pessoas (Selnes e Sellis, 2003; Krishnan, Martin e Noorderhaven, 2006) e a reducéo
do estado de alerta e de escaneamento das mudancas ambientais (Krishnan, Martin
e Noorderhaven, 2006) que produzem uma falta de busca de informacdes (Selnes e
Sallis, 2003) necessarias a adaptacdo ambiental. Niveis muito elevados podem levar
a confianca cega (Krishnan, Martin e Noorderhaven, 2006; Edelenbos e Klijn, 2007),
situacdo na qual ha auséncia de decisdes e acdes baseadas em fatores racionais
(De Wever, Martens e Vandenbempt, 2005).

Hoffman, Neumann e Speckbacher (2010) corroboram com Fang et al. (2008),
ao verificarem que a confianca pode conduzir a inércia relacional, levando a um
aumento da formalizacdo da tomada de decisdo, 0 que reduz a capacidade
interorganizacional de adaptabilidade e responsividade as mudancas ambientais.

Granovetter (1985) menciona que a natureza da confianga aumenta a possibilidade
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de comportamento danoso, jA que, pelo menos uma das partes (a que confia),
coloca-se em uma posicdo vulneravel. Além disso, segundo sustenta Granovetter
(1985), quanto mais completa a confianca, maior o potencial de ganhos com base
em comportamento oportunista de uma parte em prejuizo da outra.

O entendimento da confianca em arranjos interorganizacionais requer a
utiizacdo de diversas unidades de andlise: confiangca interpessoal,
interorganizacional e no agente (De Rond e Bouchikhi, 2004; Fang et al.; 2008;
Vargas-Hernandez e Noruzi, 2010; Roth et al.,, 2012). Esta dltima, em redes
horizontais, possui duplo significado. Os papéis de agente e principal
costumeiramente sdo desempenhados pelo mesmo ator, sendo este geralmente o
proprietario da empresa, os niveis de confianca interpessoal e interorganizacional
sao proximos e de dificil distingdo (Burlat, Besombes e Deslandres, 2003). Nas
redes horizontais, porém, os gestores da rede podem ser considerados ainda como
agentes da rede, pois os proprietarios (da rede) sdo os donos das empresas
associados a ela. A confianca interorganizacional, em redes horizontais, possui
ainda duas facetas a serem consideradas: a confianca dos atores na rede enquanto
entidade econ6mica e confianga nas outras empresas pertencentes a rede.

Em um dos trabalhos de marketing de relacionamento mais referendados na
literatura, Doney e Cannon (1997) identificaram que a elevada correlacdo entre as
dimensdes da confianca era um indicio de que o constructo deveria ser tratado como
unidimensional. Especificamente, os resultados apontam que a confianca na
organizacdo (fornecedor) e na pessoa (vendedor do fornecedor) sao intimamente
relacionados, devendo, entdo, ser mensurados como um Unico conceito, apesar de
0os autores considerarem que pode haver confianca apenas em uma das partes
(organizacéo ou vendedor da organizacdo). Doney, Barry e Abratt (2007) notaram a
falta de validade discriminante para as dimensdes de credibilidade e benevoléncia
do constructo confianga, evidenciando a unidimensionalidade do constructo.

Assim como Doney e Cannon (1997), Dwyer, Schurr e Oh (1987) consideram
que as acOes passadas e as caracteristicas pessoais dos representantes das
organizacdes tém o potencial de influenciar a avaliagdo da confianca dessas
organizagoes.

Os trabalhos de Doney e Cannon (1997) e Dwyer, Schurr e Oh (1997) trazem
importantes questdes para o debate de redes horizontais, uma vez que estas

envolvem ambas as unidades de analises: as organiza¢cfes (empresas e rede) e 0s
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individuos (empresarios e gestores da rede). Nesse sentido, considera-se que a
confianca em redes horizontais é desenvolvida a partir da avaliacdo da empresa
focal sobre a credibilidade e benevoléncia das (1) outras empresas associadas e dos
gestores dessas empresas e da (2) rede e de seus gestores. Para os objetivos desta
tese, prople-se, entdo, a seguinte definicho para o constructo: “Em redes
horizontais, confianga representa a expectativa sobre a credibilidade e benevoléncia
da rede e das empresas participantes e de seus respectivos gestores” (desenvolvido
a partir de Doney e Cannon (1997) e Fang et al. (2008)).

Apesar da quantidade de estudos sobre confianga, uma dificuldade que
permanece para as relacfes interorganizacionais € como mensurar o conceito neste
nivel de andlise (Brass et al., 2004; Neergaard e Ulhoi, 2006). No quadro 5, é
apresentada uma sintese das escalas desenvolvidas para a mensuracdo da
confianga em relacionamentos interorganizacionais e em redes horizontais de

empresas.

Quadro 5 — Sintese dos indicadores de confianga
Autores e contexto do
estudo

Dimensbes Indicadores

- Manutencéo de promessas feitas a empresa;

- Honestidade para com a empresa;

- Credibilidade das informacdes recebidas;

- Preocupagé&o com o sucesso do cliente;

- Consideragdo do bem estar do cliente tanto quanto do
seu bem estar quando da tomada de decisdes;

- Manter os interesses do cliente em mente;

Confianga na empresa

Doney e Cannon (1997)
Relacéo entre
compradores e
vendedores industriais.

- Confiabilidade do fornecedor;
- Desnecessario ser cauteloso com o fornecedor.

Confianca no vendedor

- Franqueza do vendedor;

- Nao fazer falsas afirmacoes;

- Transparéncia no trato com o cliente;

- Preocupagéo apenas consigo mesmo;

- Falta de preocupagcdo com as necessidades dos
clientes;

- Falta de confianca no vendedor por parte dos
funcionarios da empresa;

- O vendedor néo é digno de confianca.

Caceres e Paparoidamis
(2005)

Relacdo entre agéncia
de propaganda e
clientes.

Unidimensional

- Fornecedor cuida das necessidades do consumidor;
- Confianca completa no fornecedor.

Doney, Barry e Abratt
(2007)

Relacéo entre
fornecedores e
compradores de

servicos de manutencao
para avides.

Unidimensional

- O fornecedor é honesto;

- Crenca nas informagfes passadas pelo fornecedor;

- O fornecedor é preocupado com o sucesso do cliente;
- Quando da tomada de decisGes importantes o
fornecedor considera o bem estar do cliente tanto
quanto o seu proprio (bem estar);

- O fornecedor mantém em mente os interesses do
cliente.

Reyes Junior e Borges
(2007)

Confianca geral

Confianga em relagéo aos outros associados da rede:
- pequena/grande;
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Associados de duas - forte/fraca;
redes de empresas - significativa/insignificante;
participantes do - alta/baixa.
programa Redes de - Avaliacdo da confiabilidade dos outros associados da
Cooperagéo rede;
(SEDAI/RS). - Levantamento profissional/de negécios para verificar
Confianga cognitiva se 0 empresario podia confiar nos outros associados
da rede;
- Uso e processo logico para avaliar se os outros
associados da rede eram confidveis.
- Pressentimento de que pode confiar nos outros
associados da rede;
) . - Intuicdo sobre se os outros associados da rede
Confianca afetiva e
podem ser confiaveis;
- “Sentimento instintivo” de que os outros associados
da rede séo configveis.
Terawatanavong, - Manutencao de promessas feitas a empresa;
Whitwell e Widing (2007) Gao dep L empresa,
~ - Preocupagé&o com o sucesso do cliente;
Relacéo entre ; ~ ;
. - . - Consideragdo do bem estar do cliente tanto quanto do
importadores Unidimensional o
. seu bem estar quando da tomada de decisdes;
australianos e seus - . .
- Manter os interesses do cliente em mente;
fornecedores L
. - Desnecessario ser cauteloso com o fornecedor.
tailandeses.

Fang et al. (2008)
Relacdo entre empresas
em joint-ventures
internacionais.

Confianca
interorganizacional

- Confianca mutua entre ambas as empresas;

- Ambas as empresas sédo francas e confiaveis quando
lidam com a outra empresa;

- Ambas as empresas acreditam que a outra empresa
se comportard de forma a ndo prejudicar ou causar
dano ao relacionamento.

Confianca no agente

- A empresa acredita na capacidade do agente
conduzir a joint-venture;

- A empresa acredita que o agente tem em mente 0s
melhores interesses da empresa quando conduz a
joint-venture.

Frederico e Robic (2008)
Relacdo entre varejistas

Credibilidade

- O fornecedor cumpre o prometido;

- O fornecedor nem sempre é honesto;

- Acreditar nas informacdes passadas pelo vendedor;
- O fornecedor é confiavel,

- Necessidade de cautela com o fornecedor.

- O fornecedor é preocupado com os interesses dos

supermercados no Rio
Grande do Sul.

de moda e seus negocios do cliente;
fornecedores. 9 I
N - Quando toma decisdes, o fornecedor leva em
Benevoléncia - . . ’
consideracao o cliente;
- O fornecedor se preocupa com as prioridades do
cliente.
. ) - Confianca em relacdo aos participantes da rede
Marchi e Wittmann . ~ lan¢ Q~ N > P ~ P
(2008) Dimenséo externa - Confianca em relacéo a direcdo central da rede
- Aumento do nivel de confianga mutua
Empresas de duas redes Confianga nas promessas de outra pessoa
horizontais de ¢ p P

Dimensao interna

- Confianca atribuida a primeira vez que se conhece
uma pessoa
- Confianca atribuida depois de conhecer uma pessoa

Fonte: elaborado pelo autor a partir de reviséo da literatura

Na revisdo da literatura empreendida nesta secéo, foram identificados apenas

dois estudos (Reyes Junior e Borges, 2007; Marchi e Wittmann, 2008) que

mensuraram a confianca em redes horizontais de empresas. Nota-se que tais

trabalhos diferem consideravelmente dos demais estudos. Os autores consideraram

qgue ela possui dimensdes intrinsicas ao individuo (confianca afetiva — Reyes Juanior

e Borges, 2007; dimensdao interna — Marchi e Wittmann, 2008). Por outro lado, os
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demais trabalhos consideram que a confianca sustenta-se na crenca do
comportamento da parte confiada. Para redes horizontais de empresas, ao que
parece, mostra-se pouco Util a mensuracdo da confianca em dimensdes intrinsicas
ao individuo, pois, conforme sustenta a literatura, empresarios ingressam em redes
horizontais com objetivos de ganho de competitividade para suas empresas. Assim,
essas dimensdes parecem néo ter relacdo com a continuidade de relacionamentos

de carater econdmico.

2.4.3 Satisfagdo em Relacionamentos Interorganizaci onais e em Redes

Horizontais

Estudos empiricos tém demonstrado que a satisfacdo € um dos principais
determinantes da continuidade de relacionamentos interorganizacionais (Ganesan,
1994; Homburg, Giering e Menon, 2003; Lam et al., 2004; Palmatier et al., 2006).
Partindo de uma ampla revisédo da literatura, Palmatier et al. (2006, p.138) definem
satisfacdo com o relacionamento como um estado “(...) afetivo ou emocional para o
relacionamento, tipicamente avaliado acumulativamente ao longo da histéria de
trocas”.

De maneira semelhante, e a partir de definicbes de diversos pesquisadores,
Geyskens, Steenkamp e Kumar (1999) consideram a satisfacdo dos membros do
canal como um estado de afeto positivo, que resulta da avaliacdo de todos os
aspectos do relacionamento de trabalho de uma firma com a outra.

Para Shamdasani e Sheth (1995, p.8), satisfagdo global com o
relacionamento é simplesmente “(...) o grau global de avaliacdo afetiva de um
parceiro da alianca”. Ganesan (1994) considera que a satisfacédo reflete um estado
de afeto positivo baseado nos resultados (passados) obtidos do relacionamento.
Diversos autores (Homburg, Giering e Menon, 2003; Lam et al., 2004; Palmatier et
al., 2006; Terawatanavong, Whitwell e Widing, 2007) enfatizam que a satisfacdo é
um julgamento de todas as experiéncias anteriores acumuladas com um parceiro de
trocas, ndo devendo ser confundida com a satisfacdo de uma Unica troca especifica.

Entre os fatores explicativos do desempenho (objetivo) de relacdes
interorganizacionais, encontra-se a satisfacdo com a relacdo. Utilizando de meta-
analise, Palmatier et al. (2006) encontraram correlacao positiva e significativa entre

esses dois constructos.
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Estudos empiricos tém indicado o impacto positivo da satisfacdo nas
intengbes futuras de continuidade do relacionamento. Em um estudo entre
compradores e vendedores, Selnes (1998) verificou a significAncia da relacéo
satisfacdo-continuidade do relacionamento. Nesse mesmo estudo, a satisfacéo
relacionou-se positivamente com a intencdo de aumento dos negdcios, ou seja,
compradores satisfeitos demonstraram intencao de, no futuro, aumentar o volume de
negocios com o vendedor. Lam et al. (2004) verificaram o efeito positivo da
satisfacdo em duas dimensfes de lealdade (recomendacfes e compra) em um
contexto de relacionamento entre clientes e um provedor de servicos de entregas
rapidas.

A insatisfacdo em relacbes interorganizacionais pode resultar tanto de
variaveis objetivas (desempenho financeiro, por exemplo) quanto de variaveis
relacionais (grau de comprometimento ou competéncia de partes envolvidas na
relacdo) (Shamdasani e Sheth, 1995).

Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011) identificaram que, entre os fatores que
facilitam ou dificultam os relacionamentos interorganizacionais do tipo rede
horizontal, estd o que foi denominado pelos autores de “forma de gestdo da
associacdo”. Tal fator diz respeito a gestdo do presidente e dos dirigentes da
associacdo e a frequéncia de participacdo dos associados nas reunifes da rede. A
falta de satisfacdo para com a rede e com seus gestores pode conduzir a uma
situacdo em que o ator prefira atuar independentemente ou até mesmo ingressar em
outra rede concorrente (Pereira, 2005; Bertolin et al., 2008).

A satisfacdo entre membros de canais de marketing tem sido extensivamente
explorada pela literatura. No entanto, ndo ha consenso em como mensurar O
constructo. Geyskens, Steenkamp e Kumar (1999) indicam que estudos tém
empregado principalmente critérios econ6micos, sendo o0s critérios nédo
econdmicos’® menos comuns em estudos empiricos. Conforme os autores, a
satisfacdo econdmica refere-se a resposta afetiva positiva para os ganhos

econdmicos que surgem do relacionamento com o parceiro. Um membro de canal

19 Geyskens, Steenkamp e Kumar (1999) constataram que, apesar de muitas escalas utilizarem
conjuntamente critérios econdémicos e ndo econdmicos, a predominancia € de itens de carater
econdmico. Além disso, os autores verificaram a capacidade de utilizacdo de escalas separadas, ja
gue cada tipo de critério possuia relacdes diversas com seus antecedentes e consequéncias,
indicando, assim, que deveriam ser utilizados independentemente.



75

satisfeito considera o relacionamento um sucesso com respeito a atingir metas e
resultados financeiros.

A satisfacdo ndo econbmica é considerada como uma resposta afetiva
positiva para aspectos psicossociais do relacionamento, em que as interagcdes com o
parceiro sao gratificantes. Um membro do canal satisfeito com aspectos nao
econdmicos do relacionamento aprecia 0os contatos com o parceiro e, no nivel
pessoal, gosta de trabalhar junto por acreditar que ele é interessado, respeitoso e
disposto a trocar ideias. A satisfacdo com a relacdo interorganizacional pode ser
mensurada a partir da comparagcdo entre as expectativas dos participantes e 0s
resultados percebidos por estes (Mohr e Spekman, 1994).

Segundo Madhok e Tallman (1998), o inicio de wuma relagcédo
interorganizacional pode exigir elevados investimentos por parte dos envolvidos,
enquanto o retorno desses investimentos pode ocorrer em um substancial periodo
de tempo posterior. O descompasso entre 0s investimentos e 0s retornos pode
implicar insatisfacado dos envolvidos com a relagao.

Conforme Wegner (2011, p.44), a maioria dos estudos utiliza a satisfacao dos
empresarios participantes da rede como forma de mensuracdo do desempenho.
Pereira (2005) enfatiza que a rede é constituida pelas empresas parceiras e que 0
sucesso dela ndo pode ser independente dos interesses das empresas
participantes. Empiricamente, Pereira (2005) analisou a satisfagdo como indicativo
de desempenho da rede. Nesse sentido, o autor utilizou dois itens: (1) satisfacéo
para com a rede e (2) contribuicAo da rede para performance individual (da
empresa). Os resultados obtidos apontam que, apesar de o indice médio de
satisfacdo situar-se em um patamar elevado (7,9 em uma escala de 0 a 10), a
contribuicdo da rede para o desempenho individual representava apenas 49,42%.
Pereira (2005) conclui que, apesar de os empresarios estarem satisfeitos com a
rede, a participacdo nesta influenciou menos da metade do desempenho de suas
empresas.

Semelhante a abordagem de Pereira (2005), Krishnan, Martin e
Noorderhaven (2006) mensuraram desempenho em relagdes interorganizacionais de
forma similar a satisfacéo. Especificamente, os autores utilizaram itens que faziam
referéncia a satisfacdo com o desempenho global da relacédo, com o atingimento de

metas e com o desempenho financeiro da relagéo.
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Apesar de a obtencdo de ganhos econdmicos satisfatorios ser um dos fatores
que favorecem a continuidade de relacionamentos interorganizacionais, Obadia
(2008) considera que, quando o desempenho econémico da relacdo € percebido
como fraco, mas existe confianca, as partes podem vir a desenvolver uma maior
cooperacao, uma vez que compartilham uma meta em comum — a sobrevivéncia do
relacionamento.

Conforme observado nesta secao, foram identificados apenas dois trabalhos
que consideraram a satisfacdo em redes horizontais de empresas. Contudo, tais
estudos ndo forneceram uma definicdo para o constructo nesse tipo especifico de
relacionamento interorganizacional. Assim, para esta tese, optou-se pela seguinte
definicdo para o constructo: “Satisfacdo com a rede é uma avaliacdo afetiva do
relacionamento da empresa para com a rede” (desenvolvido a partir de Lam et al.
(2004), Pereira (2005) e Wegner (2011)).

O quadro 6 apresenta uma sintese dos indicadores utilizados para mensurar
satisfacdo em relacionamentos interorganizacionais e em redes horizontais de

empresas.

Quadro 6 - Sintese dos indicadores de satisfacdo em relacionamentos

interorganizacionais e em redes horizontais
Autores e contexto do estudo

Anderson e Narus (1990)

Relagéo entre fabricantes e

distribuidores.

Indicadores*

- Infelicidade com o relacionamento com a (outra) empresa.

Avaliacdo dos sentimentos a respeito dos resultados obtidos com o
fornecedor (comprador) no ano anterior:

Ganesan (1994) - agradavel/desagradavel;

Relacéo entre varejistas e : =
- triste/feliz;
fornecedores. .
- contente/descontente;
- insatisfeito/satisfeito.

- Satisfacdo global com o fornecedor;

Homburg, Giering e Menon (2003)
Relacdo entre  compradores e
fornecedores em dois paises (Estados
Unidos e Alemanha).

- Felicidade com o fornecedor;

- Se tivesse que escolher novamente, escolheria 0 mesmo
fornecedor;

- Relacionamento agradavel com o fornecedor;

- Experiéncia de relacionamento boa com o fornecedor.

Lam et al. (2004)
Relacéo entre clientes e fornecedor de
servicos de courrier.

- Satisfacdo geral com os servi¢gos do fornecedor;

- Satisfacdo geral com o relacionamento com o fornecedor;
- O fornecedor é uma boa empresa para fazer negdcios;

- O fornecedor trata a empresa de forma justa;

- O fornecedor supera as expectativas.

Pereira (2005)
Varejistas  (supermercadistas) de
quatro redes horizontais.

-Satisfacdo para com a rede;
- Contribuicdo da rede para performance individual.

Wegner (2011)
Varejistas de 34 redes horizontais de 6
estados brasileiros.

- Probabilidade de desligamento da rede por nédo obter os objetivos
esperados;

- Satisfagdo com os beneficios proporcionados a empresa pela
participacdo na rede;

*Em todos os estudos consultados, os autores verificaram a unidimensionalidade do constructo satisfagéo.
Fonte: elaborado pelo autor a partir de revisdo da literatura
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244 Intengdo de Permanéncia de Empresas em Relaci onamentos

Interorganizacionais e em Redes Horizontais

Segundo Yeh (2005), a principal corrente tedrica que tem buscado a
compreensdo dos fatores relacionados & continuidade de relacdes
interorganizacionais duradouras € a de marketing de relacionamento. Diversos
constructos sao indicativos da manutencao de relacionamentos interorganizacionais,
muitas vezes utilizados ou como sinénimos ou de forma intercambiavel (Geyskens,
Steenkamp e Kumar, 1999), guardando em comum a expectativa dos envolvidos de
cooperacao futura (Shamdasani e Sheth, 1995).

Entre esses constructos, destacam-se continuidade do relacionamento
(Anderson e Weitz, 1989; Shamdasani e Sheth, 1995; Selnes, 1998; Yeh, 2005),
expectativa de continuidade (Palmatier et al., 2006; Obadia, 2008; Poppo, Zhou e
Ryu, 2008), intencdo de continuidade (Frederico e Robic, 2008) e lealdade
(Homburg, Giering e Menon, 2003; Caceres e Paparoidamis, 2005; Doney, Barry e
Abratt, 2007).

Palmatier et al. (2006) utilizam o termo “expectativa de continuidade” para
expressar a disposicdo das organizagcdes manterem-se em relacionamentos de
longo prazo. A expectativa de continuidade em relacionamentos verticais (comprador
— vendedor) € definida pelos autores como a “(...) intencdo de manter o
relacionamento no futuro, (o que) captura a probabilidade de compras continuadas
do vendedor” (Palmatier et al., 2006, p.139). Da mesma forma, para Shamdasani e
Sheth (1995, p.8), a continuidade em aliancas estratégicas representa o grau de
expectativa de uma firma de cooperacao continuada no futuro.

A lealdade em mercados organizacionais, assim como em estudos de
marketing de consumo, é um constructo mensurado por meio de questdes atitudinais
e/ou comportamentais, sendo que predominam os trabalhos de lealdade em seu
carater atitudinal (Caceres e Paparoidamis, 2005). Homburg, Giering e Menon
(2003) consideram a lealdade em mercados industriais como tendo duas dimensdes
distintas. A primeira faz referéncia a intencéo de continuidade de compras do mesmo
fornecedor, enquanto a segunda envolve 0 aumento da quantidade e do volume de
transacdes provenientes do relacionamento.

Hernandez (2009) relaciona a satisfacdo a permanéncia das empresas na

rede. No contexto estudado (redes horizontais na Espanha), o autor verificou a
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satisfagcdo dos microempreséarios em pertencer as redes, ja que a quase totalidade
(93,55%) dos entrevistados relatou a disposi¢ao de, no futuro, permanecer atuando
na rede de que fazia parte.

Na revisao da literatura, até onde se pode observar, nenhum estudo empirico
objetivou analisar a continuidade de relacionamentos interorganizacionais em redes
horizontais de empresas. Dessa forma, inicialmente fez-se necessario definir o
contructo que, neste estudo, recebe a denominacdo de intencdo de permanéncia:
“Intencé@o de permanéncia de empresas em redes horizontais refere-se a disposicéo
dos gestores manterem suas empresas na mesma rede e fazerem comunicacoes a
outros empresarios sobre a rede da qual fazem parte” (desenvolvido a partir de Lam
et al. (2004), Careceres e Paparoidamis (2005) e Frederico e Robic (2008)).

O quadro 7 apresenta uma sintese de diversos constructos e indicadores

relacionados a permanéncia de empresas em relacionamentos interorganizacionais.

Quadro 7 - Sintese de indicadores de permanéncia de empresas em
relacionamentos interorganizacionais

Autores e ¢ ontexto do estudo

Constructo

Dimensdes

Indicadores

Anderson e Weitz (1989)
Relacionamento entre
fabricantes e distribuidores de

produtos eletrdnicos.

Continuidade do
relacionamento

Unidimensional

- Probabilidade de terminar a relagdo nos
proximos dois anos;
-nix

- Probabilidade  de  continuidade de
relacionamento com o fornecedor;
- Comprar novamente do mesmo fornecedor;

Relacdo entre varejistas de
moda e fornecedores.

continuidade

Unidimensional

Intengéo de | - Intengdo de ser leal ao fornecedor;
recompra - Expectativa de que o fornecedor trabalhara
Homburg, Giering e Menon Jt:mo(::om a empresa por um longo periodo de
(2003) po.
Relacdo entre compradores e | Lealdade - Expectativa de comprar grande parte das
fornecedores em  dois paises necezsidades do fornec%dor'g P
(Estados Unidos e Alemanha). Intencao de - . -
= - Expectativa de expandir os negd6cios com o
expansao fornecedor;
(aumento de | Utilizas ad maior do fornecedor no futuro
quantidade e ¢ ’
volume)
- Dizer coisas positivas a respeito da empresa;
Recomendacdo | - Recomendar a empresa a outros que
a outros | solicitarem conselho;
I'iaérge;gl. (ze(;gfe) clientes e compradores - Encorajar outras companhias a fazerem
¢ . Lealdade negocios com a empresa.
fornecedor de servicos de - —
: x - Considerar a empresa a primeira escolha
courrier. Intengéo de ) o
repeticao de | Paraotipo de servigo; o
- Aumentar o volume de negécios com a
compras s
empresa nos préximos anos.
Caceres - Continuidade de fazer negb6cios com o
e Paparoidamis (2005) - . fornecedor;
= . P Lealdade Unidimensional x .
Relacao entre clientes e agéncia - Recomendagéo do fornecedor a um parceiro
de propaganda.
Frederico e Robic (2008) x - n.i.
Intencéo de

*nao informado

Fonte: elaborado pelo autor a partir de reviséo da literatura
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3 MODELO TEORICO PROPOSTO E HIPOTESES DE PESQUISA

Neste capitulo, € apresentado, inicialmente, o modelo tedrico que foi
desenvolvido objetivando a compreenséao da relacdo entre os ganhos competitivos, a
confianga e a satisfacdo com a rede com a intencédo de permanéncia de empresas
em redes horizontais. Em um segundo momento, sdo discutidas, a luz da teoria,
hipéteses de pesquisa que fazem parte do modelo proposto, alem de outras
hipoteses.

3.1 MODELO TEORICO PROPOSTO

A revisdo da literatura apresentada no capitulo anterior desta tese permitiu o
desenvolvimento de um modelo tedrico para a andlise dos fatores influenciadores da
intencdo de permanéncia de empresas em redes horizontais. O modelo tedrico

proposto € apresentado na figura 2.

Figura 2 — Modelo tedrico proposto

Ganhos
econdmicos

Satisfagéo

H2d (+)
et ‘
Legitimidade Aprendizagem e
inovagao

3.2 HIPOTESES DE PESQUISA DO MODELO TEORICO PROPOSTO

Relacbes
sociais

H2b (+)

Intencao de
permanéncia

Fonte: elaborado pelo autor

A seguir, apresenta-se a sustentacao teorica para cada uma das hipoteses de
pesquisa do modelo proposto.
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Autores como Jarillo (1988), Edelenbos e Klijn (2007) e Steffel e Ellis (2009)
consideram a confiangca um pré-requisito fundamental para a cooperagdo e o
sucesso em relacionamentos interorganizacionais. A confianca, em relacdes
interorganizacionais, aumenta a interacdo entre os envolvidos, possibilitando um
senso de comunidade que facilita a troca de informacbes, compartiihamento de
conhecimentos e desenvolvimento de inovagdes (Balestrin, Vargas e Fayard, 2005;
Lorenzoni e Ferriani, 2008).

Os potenciais ganhos econémicos da relacdo interorganizacional também séo
afetados pela confianca, visto que, havendo esta, os atores econémicos limitam a
utilizacado de salvaguardas onerosas que impactam negativamente o desempenho
da relacéo. Por outro lado, sem um nivel minimo de confianga, os atores previnem-
se do possivel oportunismo da outra parte com o uso de salvaguardas que, além de
diminuirem os potenciais ganhos, limitam os ajustes relacionais possiveis e
necessarios para a adequacéao a possiveis contingéncias.

Enquanto os ganhos competitivos configuram-se como motivadores para o
ingresso de empresas em redes horizontais, a confiangca € uma condicao sine qua
non para a cooperacdo. Dessa forma, consideram-se as seguintes hipdteses de
pesquisa:

Hla: H4 uma relac&o positiva entre confianca e “ganhos econdémicos”.

H1b: H& uma relacdo positiva entre confianga e o ganho competitivo “relactes
sociais”.

H1c: Ha& uma relacao positiva entre confianca e o ganho competitivo “legitimidade”.
H1d: Ha uma relacdo positiva entre confianca e o ganho competitivo “aprendizagem

e inovacao”.

As redes horizontais existem fundamentalmente como mecanismo de alcance
de objetivos individuais das empresas, estando esse alcance diretamente ligado a
satisfacdo para com a rede (Pereira, 2005). Para Franco (2007), se a estabilidade e
0 sucesso nas relacdes interorganizacionais sdo alcancados, os envolvidos
adquirem maior capacidade competitiva, 0 que aumenta seu desempenho e a sua
satisfacdo com a relacao. Considera-se, entdo, que:
H2a: H& uma relacao positiva entre “ganhos econémicos” e satisfacdo com a rede.
H2b: H& uma relacdo positiva entre 0 ganho competitivo “relagbes sociais” e a

satisfacdo com a rede.
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H2c: Ha uma relac&o positiva entre 0 ganho competitivo “legitimidade” e a satisfacéao
com a rede.

H2d: Ha uma relacdo positiva entre 0 ganho competitivo “aprendizagem e inovacao”
e a satisfacdo com a rede.

A literatura geralmente considera a satisfacdo como um antecedente da
confianca (Ganesan, 1994; Geyskens, Steenkamp e Kumar, 1999; Caceres e
Paparoidamis, 2005), porém alguns estudos (Anderson e Narus, 1990; Shamdasani
e Sheth, 1995; Terawatanavong, Whitwell e Widing, 2007) tém indicado sustentagéo
tedrica e empirica para a inversdo da casualidade, ou seja, a confianga sendo
tratada como um antecedente da satisfacdo. Como exemplo, cita-se o trabalho de
Terawatanavong, Whitwell e Widing (2007), no qual os autores verificaram que a
confianga influenciou positivamente a satisfacdo com o relacionamento na visdo dos
compradores, nas fases de constru¢ao e de maturidade do relacionamento.

Para Mohr e Spekman (1994), a confianca € uma pré-condicdo ou atributo
necessario para que se atinja o sucesso da relacéo, ou seja, a satisfacdo das partes
envolvidas. Considerando-se o papel de constructo fundamental para a existéncia de
relacionamentos horizontais tal como defendido por diversos autores, acredita-se
gue a confianca impacta positiva e diretamente a satisfacdo com a rede, o que
corrobora outros estudos empiricos de relacbes interorganizacionais (Anderson e
Narus, 1990; Shamdasani e Sheth, 1995). Assim, considera-se que:

H3: A confianca relaciona-se positivamente com a satisfacdo com a rede.

A conflanca desempenha um papel central na continuidade de
relacionamentos interorganizacionais (Frederico e Robic, 2008), sendo esta
proposicdo sustentada por diversos trabalhos empiricos. Ganesan (1994), por
exemplo, verificou que a dimenséao credibilidade da confianca estava positivamente
associada a orientacdo de longa duracdo de relacionamentos entre fabricantes e
distribuidores. Morgan e Hunt (1994) constataram que a confianca relacionava-se
negativamente com a propensado das empresas sairem do relacionamento. Doney,
Barry e Abratt (2007) notaram que a confianga, como constructo unidimensional,
relacionava-se positivamente com a lealdade e o aumento da participacdo do
fornecedor no total de compras da organizacdo. Dessa forma, considera-se a

seguinte hipotese de pesquisa:
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H4: Quanto maior a confiangca, maior a intencdo de permanéncia das empresas na

rede.

As decisGes de continuidade de relacionamentos interorganizacionais estéo
intimamente ligadas ao nivel de satisfacdo ou insatisfacdo para com o
relacionamento (Anderson e Narus, 1984; Shamdasani e Sheth, 1995; Wilkinson,
2008; Wegner, 2011). A relacdo entre satisfacdo e intencdo de continuidade de
relacionamentos interorganizacionais € bem documentada na literatura (por
exemplo, Ganesan, 1994; Shamdasani e Sheth, 1995; Selnes, 1998; Homburg,
Giering e Menon, 2003; Caceres e Paparoidamis, 2005), porém ainda nao explorada
em relacionamentos do tipo redes horizontais.

Invariavelmente, a relacdo entre satisfacdo e intencdo de permanéncia é
modelada em uma sequéncia que segue do primeiro para 0 segundo constructo,
sendo esta relacdo positiva. Como exemplo, o trabalho de Shamdasani e Sheth
(1995) evidenciou a forte e positiva correlacéo entre os constructos (r=0,86). Apesar
da elevada correlacdo, a satisfacdo representa sentimentos existentes sobre o
relacionamento e orienta-se para o0 passado, enquanto as decisdes de continuidade
refletem futuras expectativas da continuidade da cooperacéo interorganizacional.

Frazier (1983), Anderson e Narus (1984), Dwyer, Schurr e Oh (1987),
Ganesan (1994) e Morgan e Hunt (1994) argumentam que a motivacdo para
continuar um relacionamento interorganizacional aumenta a medida que a satisfacéo
com os resultados obtidos da relacdo atingem elevados patamares, aliado a este
fato, diminuem as alternativas (possiveis parceiros) com que a organizacdo possa
relacionar-se para atingir niveis de satisfacdo com os resultados similar. Na mesma
linha de raciocinio, Jarillo (1988) pondera que os ganhos obtidos da participacédo na
rede sdo superiores aqueles que poderiam ser obtidos de outra forma, ou seja,
atuando fora da rede. No caso de redes horizontais, espera-se que empresas com
elevada satisfacdo indiguem maiores intencdes de permanecerem na rede. Assim, a
altima hipétese de pesquisa do modelo tedrico proposto indica que:

H5: Quanto maior a satisfacdo com a rede, maior a intencdo de permanéncia das

empresas na rede.
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3.3 OUTRAS HIPOTESES DE PESQUISA

Além das hipdteses indicadas no modelo proposto, outras foram também

consideradas neste estudo, as quais, a seguir, sdo discutidas.

O tempo de participacdo na rede permite, além da avaliacdo dos beneficios
obtidos, um melhor conhecimento dos outros atores participantes da rede, ou seja,
das demais empresas e empresarios que a compdem. Com o passar do tempo e
com as mudancgas no ciclo de vida do relacionamento (Terawatanavong, Whitwell e
Widing, 2007), a auséncia de comportamento oportunista dos outros atores
diretamente vinculados a rede (empresas e gestores da rede) sugerem, ao ator
focal, que os demais atores séo dignos de confianca.

Doney e Cannon (1997) consideram que a confianga aumenta a
predicabilidade das a¢fes do parceiro devido as repetidas interacées que permitem,
com o tempo, a avaliagdo do comportamento do parceiro assim como os resultados
obtidos do relacionamento. Dessa forma, pressupde-se um escore mais elevado de
confianca para aqueles que estdo ha mais tempo na rede do que para 0s que tém
sua participacdo como fato mais recente. Reyes Juanior e Borges (2007) fornecem
suporte empirico para essa hipotese ao constatarem que a confianga (em sua
dimenséo afetiva) era significativamente maior para aqueles associados com mais
tempo de rede do que para 0s com menor tempo.

Em sentido oposto, pode-se considerar que a falta de confianca entre os
atores conduz a uma situacéo que, perdurando no tempo, leva a saida de empresas
da rede e a possivel inviabilidade desta, o que corrobora com diversos autores 0s
quais afirmam que a existéncia de confian¢ca € uma condicdo sine qua non para a
existéncia de relacionamentos interorganizacionais do tipo rede. Sugere-se, entao,
que:

H6: Ha uma relag&o positiva entre confianca e tempo de participacdo da empresa na
rede.

A obtencdo de ganhos competitivos em redes horizontais € um processo que
demanda tempo (Verschoore e Balestrin, 2006), apesar de que alguns ganhos,
como o0s econdmicos, podem ser rapida e facilmente percebidos a partir da

comparacao de indicadores econ6mico/financeiros antes e ap0s o ingresso na rede.
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Outros ganhos, como aprendizagem e inovagdo, demorariam mais tempo a ser
percebidos devido, por exemplo, as suas caracteristicas tacitas que necessitam
maior interacdo entre os individuos para que o conhecimento seja transmitido.
Considera-se, entédo, que:

H7: Quanto maior o tempo de participacdo da empresa na rede, maior é a percepgao
da obtencdo dos ganhos competitivos, (H7a) ganhos econémicos, (H7b) relacdes

sociais, (H7c) legitimidade e (H7d) aprendizagem e inovacgao.

A obtencdo de ganhos competitivos pela participacdo em rede horizontal
indicaria que é preferivel a empresa manter-se na mesma rede a atuar isoladamente
ou associar-se a outra rede (Alves e Pereira, 2010). A saida ocasiona a perda de
todos os investimentos ora realizados, como padronizacdo de loja e uniformes,
investimentos em marca, etc., além de criar a necessidade de a empresa
desenvolver novamente sua marca.

A escolha pela mudanca requer a disponibilidade (Palmatier, Dant e Grewal,
2006) e o aceite de outra rede, o que nem sempre se mostra facil, além de periodo
de adaptacéo e de novos investimentos. Anderson e Weitz (1989) destacam ainda o
papel da inércia em relacionamentos interorganizacionais de longa duracdo. De
acordo com esses autores, relacionamentos mais antigos possuem maior
probabilidade de continuidade do que os mais recentes, uma vez que 0 tempo
permite ajustes necessarios as mudancas ambientais (Kraatz, 1998) para a
sobrevivéncia da relagdo. A oitava hipétese de pesquisa deste estudo considera
que:

H8: Quanto maior o tempo de participacdo da empresa na rede, maior é a (H8a)
satisfacdo com a rede e a (H8b) intengcéo de permanéncia na rede.

Para Koza e Lewin (1998, p.256), redes séo relacionamentos caracterizados
pela utilizacdo em detrimento da exploracdo. Esses autores argumentam ainda que,
em industrias maduras, como é o caso do varejo em geral, as empresas focam na
utilizacao de capacidade que podem conduzir a uma mais forte posicdo competitiva
no mercado. A utilizagdo € comumente associada a a¢gfes e ganhos de curto prazo,
enquanto a exploracdo tem resultados incertos e atingiveis apenas a longo prazo.

Assim, empresas que buscam a associacdo cooperativa como estratégia de
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sobrevivéncia provavelmente irdo priorizar os ganhos de curto prazo que permitam a
elas continuidade no mercado (Verschoore e Balestrin, 2006).

Papadopoulos, Cimon e Hérbert (2008) consideram que, em relacdes
interorganizacionais nas quais ha baixos niveis de assimetria e de heterogeneidade
entre os envolvidos, o objetivo maior da relacdo recai sobre o aumento do poder de
mercado, visto que as empresas sdo quase idénticas em termos de recursos e
metas. Papadopoulos, Cimon e Hérbert (2008) complementam afirmando que
relacfes desse tipo destinam-se a racionalizar os custos variaveis. Assim, com base
nos argumentos apresentados, considera-se que:

H9: Em redes horizontais varejistas, “ganhos econémicos” é o ganho competitivo

mais importante.

Na revisdao da literatura, ndo foram encontrados estudos que tenham
analisado a relagdo entre o tamanho das empresas e 0s constructos do modelo
proposto. Contudo, pode-se esperar que exista uma relacdo positiva entre a
percepcdo da obtencdo de ganhos competitivos e o0 tamanho das empresas
associadas a rede. Empresas maiores também podem apresentar maior confianca
por acreditarem ser menos vulneraveis a comportamentos oportunistas ou por, em
caso destes ocorrerem, ndo acarretarem grandes prejuizos. Os constructos
satisfacdo com a rede e intencdo de permanéncia, por ndo terem sido ainda
relacionados a tamanho das empresas, definem-se a priori essa relacdo como
positiva. Com base nos argumentos apresentados, a décima hip6tese deste estudo
propde que:

H10: O tamanho da empresa relaciona-se positivamente com a (H10a) confianga,
(H10b) ganhos econdémicos, (H10c) relagbes sociais, (H10d) legitimidade, (H10e)
aprendizagem e inovacdo, (H10f) satisfacdo com a rede e (H10g) intencdo de

permanéncia.

Devido as suas caracteristicas peculiares, as redes podem exibir diferencas
entre si no que tange aos constructos do modelo proposto. Considera-se, entéo,
que:

H11: As redes diferem significativamente em relagdo aos constructos do modelo

proposto.
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7

Edelenbos e Klijn (2007) argumentam que a confiangca é mais facilmente
desenvolvida quando h& densas e frequentes interacdes entre os envolvidos. A
distancia fisica entre as empresas que compdem uma rede horizontal pode dificultar
a comunicacéao, vindo a reduzir a capacidade de a rede resolver conflitos (Ghisi et
al., 2008) que sao negativamente relacionados a confianca (Palmatier et al., 2006).

A proximidade fisica entre os atores é critica, principalmente nos primeiros
estagios dos relacionamentos nos quais existe a necessidade de interacdes face a
face e comunicagles frequentes, o que facilita o conhecimento entre as partes,
levando a construcdo de confianga mutua (Brass et al., 2004; Neergaard e Ulhoi,
2006).

A medida que a confianca aumenta, a interacéo face a face torna-se menos
crucial, podendo inclusive ser substituida por outras formas de comunicacao (Brass
et al., 2004; Neergaard e Ulhoi, 2006). Apesar das tecnologias da informacgéo
disponiveis, essa interacao realizada, por exemplo, em reunifes e assembleias da
rede, facilitam a interacéo e a troca de informacdes entre 0s membros. Entretanto, a
distancia do local de reunido é um impeditivo para a efetiva participacao de todos os
componentes em tais eventos (Human e Provan, 1997; Marchi e Wittmann, 2008;
Wegner e Padula, 2010). Considera-se, assim, a seguinte hipotese:

H12: A confianca é maior em redes com menor abrangéncia geografica do que em

redes com maior abrangéncia geografica.

Neste capitulo, foi apresentado o modelo proposto para a analise da
permanéncia de empresas em redes horizontais, o qual foi desenvolvido a partir de
hipoteses sustentadas pela teoria. Também foram discutidas outras hipéteses de
pesquisa que exploram relagbes entre os constructos do modelo proposto e as
caracteristicas das redes e das empresas.

No préximo capitulo, sdo apresentados 0s aspectos metodoldgicos que

orientaram o desenvolvimento do trabalho de campo desta tese.
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4 METODO

Neste capitulo, sdo discutidos os aspectos metodoldgicos que permitiram o
alcance do objetivos (geral e especificos) tracados na introducdo da tese. Este
capitulo esta dividido nas seguintes sec¢fes: (4.1) Método de pesquisa, (4.2)
Unidades de analise, (4.3) Populacdo e amostra, (4.4) Definicdo conceitual e
operacional dos constructos do modelo proposto, (4.5) Variaveis de controle e (4.6)

Coleta e analise dos dados.

4.1 METODO DE PESQUISA

Para o alcance dos objetivos tracados para o desenvolvimento desta tese,
foram necessarias quatro etapas de pesquisa. As trés primeiras podem ser
classificadas como exploratorias. Malhotra (2001) considera que o objetivo das
pesquisas exploratérias é permitir ao pesquisador uma maior compreensado do
problema a ser pesquisado. Elas mostraram-se necesséarias pelo fato de o
pesquisador nédo ter identificado na literatura escalas disponiveis para a mensuracao
dos constructos do modelo proposto. Assim, as etapas exploratorias foram
realizadas sequencialmente, de maneira que cada uma permitisse obter subsidios
para a realizacdo da etapa seguinte. O resultado final foi o desenvolvimento do
instrumento de coleta de dados (questionario) aplicado na ultima etapa de pesquisa.
Nesta, de carater conclusivo, foi realizada uma pesquisa quantitativa (survey), de
corte transversal Unico, por mostrar-se a abordagem mais adequada ao alcance dos
objetivos propostos. A figura 3 apresenta uma sintese de cada uma das etapas de

pesquisa.



Figura 3 — Etapas de pesquisa

ETAPA 1 — VALIDAGCAO DE CONTEUDO DAS ESCALAS DOS CONTRUCTOS DO MODELO
PROPOSTO COM JUIZES ACADEMICOS

- Objetivo: validacéo de contetido das escalas de mensuracéo dos constructos do modelo proposto
- Método: entrevistas eletrénicas com juizes académicos

- Resultados: altera¢fes nas escalas originalmente propostas para mensuracdo dos constructos

ETAPA 2 — VALIDACAO DE CONTEUDO DAS ESCALAS DOS CONTRUCTOS DO MODELO
PROPOSTO COM PRATICOS DE REDES

- Objetivo: validag&o de contetdo das escalas de mensuragéo dos constructos do modelo proposto
- Método: entrevistas pessoais com varejistas de redes horizontais e entrevista eletrébnica com ex-
consultor do programa Redes de Cooperacao

- Resultados: adequacédo da redacdo de um item do instrumento de coleta de dados

ETAPA 3 — PRE-TESTE QUANTITATIVO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

- Objetivos: verificar a necessidade de adequacgdes no instrumento de coleta de dados, verificar a
qualidade das escalas de mensuracao dos constructos do modelo proposto

- Método: entrevistas telefénicas com varejistas de redes horizontais

- Resultados: acréscimo de uma variavel de controle, verificag&o inicial da dimensionalidade e da
confiabilidade (Alfa de Cronbach) das escalas de mensuracédo dos constructos do modelo proposto

ETAPA 4 — TESTE QUANTITATIVO

- Objetivo: testar hipoteses

- Método: entrevistas telefonicas com varejistas de redes horizontais

- Resultados: verificagdo da confiabilidade (AFE, Alfa de Cronbach e AFC) das escalas de
mensuracao dos constructos do modelo proposto, teste das hipéteses de pesquisa, comparagdo
de modelos rivais

Fonte: elaborado pelo autor
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A consecucdo de cada um dos passos considerados foi condicionada aos

resultados obtidos na etapa anterior. Sendo assim, o capitulo seguinte explora, em

detalhes, os procedimentos realizados e os resultados obtidos em cada das etapas.

4.2 UNIDADES DE ANALISE

Devido aos objetivos propostos e as sugestdo de alguns autores (Human e

Provan, 1997; Brass et al.; 2004; Pereira, 2005; Wegner, 2011), os quais consideram

a interdependéncia entre empresas e redes, foram empregadas, nesta tese, duas

unidades de analise, a saber, as empresas participantes e as redes.



89

4.3 POPULACAO E AMOSTRA

No ano de 2011, uma pesquisa desenvolvida pelo SEBRAE identificou um
total de 778 redes horizontais de empresas ativas no pais (SEBRAE, 2012). Os
estados com maior nimero de redes foram, respectivamente, o Rio Grande do Sul
(168), Sdo Paulo (91) e Minas Gerais (89) (SEBRAE, 2012). O segmento que
apresentou o maior niimero de redes?® foi o de supermercados, com um total de 201
redes ativas, o0 que correspondia a 25,84% das identificadas na pesquisa (SEBRAE,
2012). Especificamente para o Estado do Rio Grande do Sul, foram identificadas 29
redes (horizontais) de supermercados ativas no ano de 2011 (SEBRAE, 2012).

No Estado do Rio Grande do Sul, entre os anos de 2000 e 2010, segundo
dados da SESAMPE* (2011), aproximadamente 260 redes de empresas foram
criadas com o apoio do Programa Redes de Cooperacdo. Elas abrangiam 117
diferentes setores de atividade econbmica e possuiam cerca de 5.200 empresas
associadas (SESAMPE, 2011). No segmento de mercados e supermercados,
durante o periodo analisado, foram desenvolvidas 14 redes horizontais com apoio do
governo do Estado (SESAMPE, 2011). Além das redes induzidas pelo Governo do
Estado, outras foram criadas, espontaneamente, por empresarios interessados em
tal forma de organizacdo da atividade econdmica. Deve-se considerar, porém, que
muitas deixaram de existir ao longo dos anos (Toigo e Alba, 2010%*; Wegner, 2011).

Para esta tese, optou-se por analisar redes e empresas de um Unico
segmento de mercado. Segundo Lam et al. (2004), estudos empiricos em um unico
segmento de mercado possuem maior validade interna e podem ter menor variancia
de erro, 0 que, consequentemente, aumenta o poder das testagens das hipoteses. O
segmento escolhido foi o denominado mercados e supermercados (SESAMPE,

2011), por ser o mais representativo na populacdo das redes horizontais tanto no

% Os demais segmentos de maior representatividade na pesquisa foram farmacias (70 redes, 9,00%
do total), multisegmento (62 redes, 7,97% do total), material de construcdo (61 redes, 7,84% do total)
e imobiliarias (24 redes, 3,08% do total).

* Secretaria da Economia Solidaria e Apoio a Micro e Pequena Empresa.

2 Toigo e Alba (2010) identificaram que, das 41 redes criadas com o apoio da Universidade de
Caxias do Sul (UCS) entre os anos de 2000 e 2009, apenas 26 ainda permaneciam em atividade. As
demais redes (15) em 2010 encontravam-se inativas, dissolvidas ou desvinculadas do Programa
Redes de Cooperacéo (convénio UCS — SEDAI).
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. O quadro 8 apresenta as redes horizontais de

mercados e supermercados identificadas no Rio Grande do Sul.

Quadro 8 — Redes horizontais de mercados e supermercados no Rio Grande do Sul

Redes apoiadas pelo Programa Redes de

Redes desenvolvidas sem apoio do Programa

Cooperacéo Redes de Cooperacao
AGASUPER Rede Central Mais
AMMPA Rede Centro Serra de Supermercados
Rede Bom Dia Rede da Gente Galcha
Rede CNS Rede Galcha
Rede Grande Sul Rede Maxi
Rede Lider Rede Multimercados
Rede Macro Rede Ponto Certo
Rede Sul 10 Rede Super

Rede Super Bom

Rede Super Dia

Rede Super Passos

Rede Super Passo

Rede Unida Rede Unido
Rede Unimercados Rede Unimax
Rede Viva Rede Unisuper
Redefort Rede Super Util

Supercoop

Fonte: elaborado pelo autor a partir de AGAS (2011) e SESAMPE (2011)

Foi identificado um total de 29 redes horizontais de mercados e
supermercados no Estado do Rio Grande do Sul, o que corrobora com os resultados
da pesquisa do SEBRAE (2012), essas 29 redes correspondem a populacdo de
pesquisa deste estudo.

Quanto ao processo de amostragem na primeira etapa de pesquisa, 0S
respondentes foram escolhidos a partir do julgamento do pesquisador e do
orientador da tese. Os respondentes eram pesquisadores com reconhecimento
académico em pesquisas de redes, marketing ou em método.

Nas demais etapas de pesquisa, a amostra foi realizada por conveniéncia. Os
respondentes da segunda, terceira e quarta etapas foram individuos que possuem
maior conhecimento (Anderson e Weitz, 1989; Zaheer e Venkatrama, 1995; Uzzi,
1997; Selnes, 1998; Krishnan, Martin e Noorderhaven, 2006; Gulati e Nickerson,
2008) e poder de decisdo sobre o0s aspectos pertinentes as empresas (Frazier, 1983;
Lima Filho et al.,, 2006; Hoffmann, Neumann e Speckbacher, 2010; Livato e
Benedicto, 2010).

Em redes horizontais, dada a sobreposi¢éo de papéis de gestor e proprietario

conforme vislumbrado corrigueiramente (Burlat, Besombes e Deslandres, 2003), o

?% Esta escolha foi feita apo6s a segunda etapa de pesquisa (validagdo de conteido com praticos de
reeds). Dessa forma, as etapas quantitativas deste estudo foram realizadas com amostras de
mercados e supermercados.
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respondente foi este individuo, tal como ja adotado em diversos outros estudos
(Human e Provan, 2000; Pereira, 2005; Rothkegel, Erakovi e Shepherd, 2006;
Verschoore e Balestrin, 2006; Jouen e Gundolf, 2009; Roach, 2010; Oliveira,
Rezende e Carvalho, 2011; Wegner, 2011).

Na segunda etapa, foram entrevistados 5 varejistas pertencentes a redes
horizontais. A amostra da terceira etapa (pré-teste quantitativo) compreendeu um
total de 45 varejistas. Na Ultima etapa (teste quantitativo), 269 varejistas
responderam a pesquisa, sendo que, desse total, 259 questionarios foram

considerados validos para os propdsitos do estudo.

4.4 DEFINICAO CONCEITUAL E OPERACIONAL DOS CONSTRUCTOS DO
MODELO PROPOSTO

Anteriormente a primeira etapa de pesquisa (validacdo de conteddo com
juizes académicos), fez-se necesséaria a elaboracdo de definicbes conceituais e
operacionais dos constructos do modelo proposto. Assim, nesta secao, resgatam-se
as definicdbes conceituais dos constructos e acrescentam-se as definicdoes

operacionais.

Confianca

Definicdo conceitual

“Em redes horizontais, confianca representa a expectativa sobre a
credibilidade e benevoléncia da rede e das empresas participantes e de seus
respectivos gestores.” (desenvolvido a partir de Doney e Cannon (1997) e Fang et al.
(2008)).

Definicdo operacional

O constructo confianca foi mensurado por meio de escala intervalar com
multiplos itens.

A revisao da literatura apontou que as escalas de confianca utilizadas em
estudos de redes horizontais de empresas ndo se mostravam adequadas aos
objetivos desta tese. A escala de confianca inicialmente proposta para este trabalho

fundamenta-se em estudos de marketing de relacionamento. No entanto, agrega os
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dois niveis de analise de redes horizontais, ou seja, a rede e seus gestores e as
empresas associadas e seus gestores. O quadro 9 apresenta a escala proposta para

0 constructo confianca.

Quadro 9 — Escala proposta para mensura¢ao do constructo confianga
Itens Estudos de origem

Confianga na rede e em seus gestores

Doney e Cannon (1997); Terawatanavong,
Whitwell e Widing (2007); Frederic e Robic
(2008)

Acredito que os gestores da rede (X) cumprem as
promessas feitas as empresas da rede

Os gestores da rede (X) s&@o honestos e fornecem | Doney e Cannon (1997); Doney, Barry e Abratt
informac8es verdadeiras para as empresas da rede (2007); Frederic e Robic (2008)

Os gestores da rede (X) sdo realmente comprometidos
com o sucesso da rede e das empresas participantes da
rede

Doney e Cannon (1997); Doney, Barry e Abratt
(2007); Frederic e Robic (2008)

Quando precisam tomar decisdes importantes, 0s
gestores da rede (X) levam em consideracdo tanto os
interesses da rede quando os interesses das empresas
participantes da rede

Doney e Cannon (1997); Doney, Barry e Abratt
(2007); Terawatanavong, Whitwell e Widing
(2007); Frederic e Robic (2008)

Os gestores da rede (X) sdo transparentes quando lidam

com as empresas da rede Doney e Cannon (1997)

Doney e Cannon (1997); Frederic e Robic

Confio nos gestores da rede (X) (2008)

Confio na capacidade profissional dos gestores da rede

)

Confianga nas empresas da rede e em seus gestores

Fang et al. (2008)

Na rede (X) ha confianca mitua entre os gestores das | Reyes Janior e Borges (2007); Fang et al.
empresas que fazem parte da rede (2008)

Os gestores das empresas da rede (x) sdo francos e
confiaveis quando lidam com outros gestores de outras | Fang et al. (2008)
empresas da rede

Os gestores das empresas da rede (X) agem de forma a

ndo prejudicar as outras empresas da rede e a rede Fang et al. (2008)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de revisdo da literatura

Ganhos Econbmicos

Definicdo conceitual

“Em redes horizontais, ganhos econdmicos representam as potenciais
vantagens de cunho econdmico obtidas pelas empresas em decorréncia da
participagéo na rede” (desenvolvido a partir de Jarillo (1988), Lima Filho et al. (2006),
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Verschoore e Balestrin (2008a), Castro, Bulgacov e Hoffman (2011), Wegner
(2011)).

Definicdo operacional

O constructo ganhos econdémicos foi mensurado por meio de escala intervalar
com multiplos itens.

A escala de ganhos econdmicos foi desenvolvida a partir da compilacdo dos
itens mais citados pela literatura, sendo que, em alguns casos, dada a proximidade
de conteudo, um item agregou mais de um aspecto de ganho econémico. O quadro
10 apresenta a escala proposta para o constructo ganhos econdémicos.

Quadro 10 — Escala proposta para a mensuracao do constructo ganhos econémicos

Itens

Estudos de origem

Fazendo parte da rede (x) consigo fazer
compras mais baratas do que se ndo fizesse
parte da rede

Reijnders e Verhallen (1996); Lima Filho et al. (2006);
Pacagnan (2006); Ghisi et al. (2008); Marchi e Wittmann
(2008); Verschoore e Balestrin (2008b); Livato e
Benedicto (2010); Wegner (2011)

Fazer parte da rede (x) contribuiu para melhoria
de meus resultados econdmicos e/ou
financeiros (vendas, lucratividade, faturamento,
etc.)

Reijnders e Verhallen (1996); Human e Provan (2000);
Pereira (2005); Marchi, Cassanego Junior e Gregori
(2007); Marchi e Wittmann (2008); Verschoore e Balestrin
(2008b); Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011); Wegner
(2011)

Acredito que fazendo parte da rede (X) minha
empresa tem crescido mais (aumento do
volume de vendas, do numero de funcionérios
e clientes, checkouts, variedade de produtos,
etc.) do que meus concorrentes que nao fazem
parte da rede

Reijnders e Verhallen (1996); Jarillo (1988); Pereira
(2005); Marchi, Cassanego Junior e Gregori (2007);
Palakshappa e Gordon (2007); Marchi e Wittmann (2008);
Verschoore e Balestrin (2008b); Castro, Bulgacov e
Hoffmann (2011); Wegner (2011)

Fazendo parte da rede (X) tenho melhor acesso
a crédito do que se nao fizesse parte da rede

Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011)

Participando da rede (x) consigo fazer
promocgdes (jornal, televisdo, folders, panfletos,
internet, etc.) que ndo conseguiria fazer caso
ndo fizesse parte da rede

Lima Filho et al. (2006); Marchi, Cassanego Junior e
Gregori (2007); Pacagnan (2006)

Os custos de pertencer a rede (X)
(padronizacdo, taxa de adesdo, mensalidade,
etc.) sdo baixos comparados aos beneficios
econdmicos e/ou financeiros que obtenho
fazendo parte da rede

Lima Filho et al. (2006); Wegner (2011)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de revisdo da literatura
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Relag¢des Sociais

Definicdo conceitual
“Relagcbes sociais representam o aprofundamento das relacbes entre 0s
individuos, o crescimento do sentimento de familia e a evolugdo das relacdes do

grupo para além daquelas puramente econdmicas” (Verschoore e Balestrin, 2008a,
p. 8).

Definicdo operacional

O constructo relagdes sociais foi mensurado por meio de escala intervalar
com multiplos itens.

Na revisdo da literatura, ndo foram encontrados estudos que tenham
mensurado esse constructo. Dessa forma, a escala proposta foi desenvolvida a partir
de estudos qualitativos e tedricos. O quadro 11 apresenta a escala proposta para o

constructo relacdes sociais.

Quadro 11 — Escala proposta para a mensuragao do constructo relagdes sociais
Itens Estudos de origem

No segmento que atuo, possuo melhor relacionamento com
empresarios da rede (x) do que com outros empresarios que ndo | Castro, Bulgacov e Hoffmann (2010)
fazem parte da rede

Participar da rede (x) fez com que eu desenvolvesse lacos de | Uzzi (1997); Verschoore e Balestrin
amizade com outros associados da rede (2006; 2008a); Wegner (2011)

Os eventos promovidos pela rede (x) (assembleias, treinamentos,
reunides, visitas técnicas, confraternizacdes, etc.) contribuem para
o desenvolvimento de amizade entre os associados da rede

Balestrin (2005), Wegner e Padula
(2010) e Wegner (2011)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de revisdo da literatura

Legitimidade

Definicdo conceitual

“Em redes horizontais, a legitimidade refere-se ao status e a credibilidade da
rede e de suas atividades tal como percebida pelas organizacdes participantes e por
constituintes externos a rede” (adaptado de Human e Provan, 2000).
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Definicdo operacional

O constructo legitimidade foi mensurado por meio de escala intervalar com
multiplos itens.

Assim como ocorreu com o0 constructo relacdes sociais, nao foram
identificados, na literatura, estudos que tenham mensurado legitimidade. A escala
proposta para a mensuragao do constructo apoia-se, principalmente, no estudo
qualitativo realizado por Human e Provan (2000). O quadro 12 apresenta a escala

proposta para legitimidade em redes horizontais.

Quadro 12 — Escala proposta para a mensuracao do constructo legitimidade
Itens Estudos de origem

Participar da rede (x) aumenta a credibilidade da minha empresa
junto a clientes e fornecedores

Human e Provan (2000); Balestrin e
Arbage (2007)

Fazer parte de uma rede com marca reconhecida aumenta a
credibilidade da empresa

Human e Provan (2000); Lima Filho et
al. (2006)

Acredito na forma de atuagédo em rede Human e Provan (2000)

Considero importante a rede possuir uma gestéo independente

Human e Provan (2000); Wegner e
Padula (2010)

O apoio de outras organizagdes (Governo do Estado, SEDAI,
SEBRAE, Universidades, etc.) aumenta a credibilidade da rede

Grandori e Soda (1995); Human e
Provan (2000); Balestro et al. (2004);
Alves e Pereira (2010)

Fazer parte de uma rede com muitos associados aumenta a

Oliver (1990); Podolny e Page (1998);

credibilidade da empresa Dai (2010)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de revisdo da literatura

Aprendizagem e Inovacao

Definicdo conceitual

“Em redes horizontais, aprendizagem e inovacao dizem respeito a capacidade
das empresas participantes de redes desenvolverem novos conceitos, produtos,
processos, métodos e estilos de gestdo para a resolucdo de problemas e ao
desenvolvimento de inovacbes que contribuem para 0s negocios da empresa”

(adaptado de Verschoore e Balestrin, 2006, p.3).

Definicdo operacional
O constructo aprendizagem e inovag¢ao foi mensurado por meio de escala

intervalar com multiplos itens.
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A escala proposta, que foi desenvolvida a partir de estudos qualitativos,

quantitativos e tedricos para a mensuracdo desse constructo, é apresentada no

quadro 13.

Quadro 13 — Escala proposta para a mensuracdo do constructo aprendizagem e

inovacao

Itens

Estudos de origem

Participar da rede (x) me permite obter junto a outros empresarios
da rede informag6es e conhecimentos que sdo importantes para a
minha empresa

Human e Provan (1997); Selnes e
Sallis (2003); Pacagnan (2006);
Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011)

A participagcdo na rede (x) contribui para que minha empresa
desenvolva inovagbes (novos produtos, servigos, praticas de
trabalho, tecnologias, processos, etc.)

Pacagnan (2006); Marchi e Wittmann
(2008); Verschoore e Balestrin
(2008b)

Os empresarios que participam da rede (x) compartiiham com os
demais as informacgdes de negdécios importantes que possuem

Rimoli e Giglio (2008)

Informacgdes disponibilizadas pelos outros empresarios da rede (x)
sdo mais confiaveis do que as informacdes que eu obtenho de
outras fontes externas a rede

Kraatz (1998); Balestrin, Vargas e
Fayard (2005); Wegner (2011)

A rede (x) promove eventos (assembleias, treinamentos, reunides,
visitas técnicas, confraternizagdes, etc.) que possibilitam aos
associados a troca de informacdes e conhecimentos relevantes para
as empresas da rede

Balestrin (2005); Balestrin, Vargas e
Fayard (2005); Magalhdes, Daudt e
Phonlor (2009); Wegner (2011)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de revisdo da literatura

Satisfacdo com a Rede

Definicdo conceitual

“Satisfacdo com a rede é uma avaliacdo afetiva do relacionamento da

empresa para com a rede” (desenvolvido a partir de Lam et al. (2004), Pereira (2005)

e Wegner (2011)).

Definicdo operacional

O constructo satisfagdo com a rede foi mensurado por meio de escala

intervalar com multiplos itens.

Pelo que pode ser visto na revisdo da literatura, apenas dois estudos (Pereira,

2005; Wegner, 2011) mensuraram a satisfagdo em redes horizontais. Para este

estudo, foi proposta uma escala de satisfacdo com a rede (quadro 14) desenvolvida

a partir dos estudos supracitados e de outros provenientes da literatura de marketing

de relacionamento.
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Quadro 14 — Escala proposta para a mensuracdo do constructo satisfacdo com a
rede

Itens Estudos de origem

Estou satisfeito com os servigos oferecidos pela rede (X)
(negociagdo com fornecedores, acdes de marketing, | Wegner (2011)
cursos, capacitagcao de pessoas, parcerias, eventos, etc.)

Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011); Wegner

Estou satisfeito com a gestao da rede (X) (2011)

Geyskens, Steenkamp e Kumar (1999);

Estou satisfeito com os beneficios (ganhos) obtidos pela Krishnan, Martin e Noorderhaven (2008);

participacdo na rede (X)

Wegner (2011)

Tenho satisfacao de pertencer a rede (X) Ganesan (1994); Lam et al. (2004); Pereira
(2005)

Fazer parte da rede (X) superou minhas expectativas Mohr e Spekman (1994); Lam et al. (2004)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de reviséo da literatura

Intencédo de Permanéncia

Definicdo conceitual

“Intencdo de permanéncia de empresas em redes horizontais refere-se a
disposicdo dos gestores manterem suas empresas na mesma rede e fazerem
comunicacbes a outros empresarios sobre a rede da qual fazem parte”
(desenvolvido a partir de Lam et al. (2004), Careceres e Paparoidamis (2005) e
Frederico e Robic (2008)).

Definicdo operacional

O constructo intencdo de permanéncia de empresas em redes horizontais foi
mensurado por meio de escala intervalar com multiplos itens.

A escala proposta para o constructo intencdo de permanéncia®* (quadro 15)
foi elaborada a partir da adaptacdo para o objeto empirico (redes horizontais) de

escalas provenientes da area de marketing de relacionamento.

**Soderlund (2006) denomina de abordagem “cocktail” a agregacdo de dois diferentes aspectos ou
facetas da lealdade (intencdes e boca-a-boca) em uma Unica escala. Apesar de criticada por
Soderlund (2006), esta abordagem é bastante comum em estudos de marketing.
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Quadro 15 — Escala proposta para a mensuracdo do constructo intencdo de
permanéncia

Itens Estudos de origem

Pretendo nos proximos anos manter minha empresa | Homburg, Giering e Menon (2003); Caceres e
associada a rede (X) Paparoidamis (2005); Wegner (2011)

Mesmo que receba proposta ou convite de mudar para

outra rede, pretendo permanecer na rede (X) Morgan e Hunt, 1994; Lam et al. (2004)

Caso outros empresarios do setor me questionem, farei | Lam et al. (2004); Caceres e Paparoidamis
comentarios positivos sobre a rede (X) (2005)

Eu recomendaria outros empresarios do setor a

ingressarem na rede (X) Lam et al. (2004)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de reviséo da literatura

4.5 VARIAVEIS DE CONTROLE

Além dos constructos do modelo proposto, foram consideradas para esta tese
variaveis de controle, as quais permitiram caracterizar as empresas e as redes. A

seguir, apresentam-se as variaveis de controle consideradas neste estudo.

Rede da qual a empresa faz parte

Essa informacao foi obtida diretamente a partir da listagem pré-definida dos

respondentes da pesquisa.

Tempo de atuacdo da empresa no mercado

Essa variavel foi mensurada em ndmero de anos, tal como verificado em
Balestrin (2005).

Tempo de Pertencimento a Rede

O tempo de pertencimento a rede foi mensurado a partir do nimero de anos
em que a empresa faz parte da rede, tal qual ja utilizado por outros estudos sobre
relacionamentos interorganizacionais de um modo geral (Anderson e Weitz, 1989;
Ganesan, 1994; Doney e Cannon, 1997; Palmatier et al.,, 2006) e em redes
horizontais de empresas de forma especifica (Balestrin, 2005; Pereira, 2005; Reyes
Janior e Borges, 2007; Wegner, 2011).
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Tamanho da Empresa

Essa variavel foi mensurada pelo numero de funcionarios e pelo niumero de
caixas da empresa, tal como adotado em uma série de estudos de relacionamentos
interorganizacionais (por exemplo, Human e Provan, 2000; Balestrin, 2005; Pereira,
2005; Krishnan, Martin e Noorderhaven, 2006; Hoffman, Neumann e Speckbacher,
2010; Wegner, 2011). Foi verificado, durante a terceira etapa de pesquisa (pré-teste
guantitativo), que alguns varejistas poderiam possuir mais de uma loja associada a
mesma rede, o que poderia vir a ser um Vviés nas analises que envolviam a variavel
tamanho da empresa. Acrescentou-se essa variavel de controle (nimero de lojas
associadas a rede) e considerou-se o tamanho como as relacdes entre funcionarios

por lojas e caixas por lojas.

Abrangéncia geogréfica

Essa variavel foi acrescentada apds sugestdo de um dos juizes académicos
durante a primeira etapa de pesquisa. Abrangéncia foi definida com base na
observacdo da localizacdo das lojas das redes com maior percentual de
respondentes na Ultima etapa de pesquisa.

Abrangéncia geografica foi dividida em duas categorias: estadual e regional
(Wegner, 2011). Por abrangéncia estadual, entende-se aquelas redes que possuem
associados dispersos pelo Estado do Rio Grande do Sul. Por outro lado, foram
consideradas, de abrangéncia regional, redes que concentram seus associados em

regides especificas do Estado.

4.6 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Na primeira etapa de pesquisa, os dados foram coletados por meio eletrénico
(e-mail). A andlise dos dados foi qualitativa, a partir de um processo de comparacao
entre as sugestdes dos juizes académicos e posterior debate com o orientador.

Na segunda etapa, o0 autor da tese aplicou pessoalmente o questionario junto
aos varejistas, sendo os dados tratados qualitativamente. Sugestdes recebidas dos
praticos de redes foram debatidas com o orientador e resultaram em alteracdes na

redacgéo do instrumento de coleta de dados.
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Na terceira e quarta etapas, os dados foram coletados por meio de entrevista
telefénica, sendo a andlise realizada quantitativamente. Na terceira etapa, utilizando-
se do pacote estatistico SPSS 17.0 (Statistical Package for Social Sciences), foram
realizados procedimentos de analise dimensional (Analise Fatorial Exploratoria —
AFE) e de confiabilidade de escalas (Alfa de Cronbach).

Foram utilizados, na etapa final, os softwares SPSS 17.0 e Amos 18.0
(Analysis of Moment Structures). Com o uso do software SPSS, procedeu-se a
analise dimensional (AFE), a anéalise de confiabilidade (Alfa de Cronbach), ao teste
de correlacdo e ao teste de diferenca de médias. Com o software AMOS, verificou-
se a validade e a confiabilidade do modelo de mensuragdo (Analise Fatorial
Confirmatodria — AFC), testaram-se as hipoteses de pesquisa (modelo estrutural) e

fez-se a comparacdo de modelos rivais.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo analisados os resultados das quatro etapas de pesquisa

que se fizeram necessarias para o alcance dos objetivos propostos para esta tese.

5.1 PRIMEIRA ETAPA DE PESQUISA: VALIDACAO DE CONTEUDO DAS
ESCALAS COM JUIZES ACADEMICOS

Na revisdo da literatura realizada, até onde se pode ver, os constructos do
modelo proposto ndo possuiam escalas de mensuracdo, ou estas ndo haviam sido
utilizadas em estudos sobre redes horizontais. Dessa forma, a primeira etapa de
pesquisa objetivou validar o conteido das escalas propostas para a mensuracéo dos
constructos do modelo de pesquisa. Tais constructos, com suas definicoes
conceituais e escalas de mensuracdo, foram elaborados a partir de revisdo da
literatura, conforme indicado no capitulo anterior. Ap0s o desenvolvimento das
escalas e das definicbes conceituais dos constructos, procedeu-se a validacédo de
conteudo junto a juizes académicos.

Validade de conteudo, segundo Babbie (2001, p.197), “(...) refere-se ao grau
com que uma medicdo cobre a amplitude de significados incluidos no conceito.”
Para Hair et al. (2009, p.125), “A validade de conteudo é a avaliagcdo da
correspondéncia das variaveis a serem incluidas em uma escala mdultipla e sua
definicdo conceitual.” Considerando que as escalas propostas fundamentavam-se
em estudos de redes e de marketing de relacionamento, foram selecionados
pesquisadores desses dois campos de pesquisa.

Em 21 de novembro de 2011, foram enviadas cartas de convite de
participacdo por e-mail (Apéndice 1) a seis pesquisadores de redes horizontais
(cinco doutores e um doutorando), quatro pesquisadores de marketing (doutores) e
um pesquisador reconhecido pela expertise em método e desenvolvimento de
escalas (doutor). Dos avaliadores selecionados, cinco (dois de marketing, dois de
redes horizontais e um de método) aceitaram participar da validacdo de conteudo.
Para esses, foi enviada uma carta de agradecimento por e-mail (Apéndice 2) e um
arquivo (Apéndice 3) que continha o modelo proposto, as definicdes conceituais e as
escalas de mensuracdo dos constructos, o modelo da escala a ser empregada e as

variaveis de controle do estudo.
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Sugeriu-se aos avaliadores que atentassem para aspectos como (a)
adequacao das definicbes conceituais dos constructos, (b) verificagcdo da adequacéo
das escalas as definicbes conceituais dos constructos, (c) sugestbes de itens a
serem incluidos e/ou excluidos das escalas, (d) sugestbes quanto a itens que
deveriam ser desmembrados (separados em dois ou mais itens) e/ou agrupados
(agrupados dois ou mais itens) e (e) sugestdo quanto ao numero de pontos para as
escalas de mensuracdo dos constructos. Os avaliadores enviaram suas
recomendacdes entre os meses de novembro e dezembro de 2011.

A comparacao entre as avaliagdes recebidas dos juizes indicou alguns pontos
de divergéncia, os quais podem ser creditados as diferentes areas de origem dos
avaliadores, o que levou o descarte de algumas sugestdes. As sugestdes dos
avaliadores foram exaustivamente discutidas com o orientador e resultaram em
modifica¢des no instrumento de coleta de dados.

Diversos itens sofreram mudanca na redacao, sendo a principal alteracdo a
énfase de que as questdes diziam respeito a crenca dos respondentes. Alguns itens
avaliavam simultaneamente a rede e as empresas da rede. Em tais casos, esses
itens foram separados em dois, um de avaliacdo da rede e outro de avaliagdo das
empresas da rede. Essas alteracbes fizeram com que o numero de itens de
mensuragao dos constructos passasse de 39 para 44.

Além das alteracbes anteriormente referidas, 0s juizes académicos
levantaram ainda algumas questfes, quais sejam:

— forma de tratamento de ganhos competitivos como constructo de segunda ordem
ou como constructos individuais;

— alteracdes nas relacbes do modelo proposto. Um avaliador propds os ganhos
competitivos como antecedentes da confianca, enquanto outro sugeriu a ligacéo
direta entre ganhos competitivos e intencdo de permanéncia.

— utilizacdo de outras variaveis de controle, como tempo de existéncia da rede,
estrutura de governanca, numero de associados, abrangéncia geografica (local,
regional, estadual, nacional).

No tocante a essas consideracdes, no decorrer desta tese, pode-se observar
gue os ganhos competitivos foram tratados como constructos individuais e ndo como
constructos de segunda ordem.

As sugestdes de alteracao das relacbes do modelo foram implementadas por

meio de modelos rivais que foram posteriormente comparados ao modelo
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originalmente proposto. Levando-se em conta que as redes sao unidades de analise
secundéarias nesta tese, considerou-se apenas a abrangéncia geografica como
variavel de controle adicional.

Com os resultados obtidos nesta etapa de pesquisa, o instrumento de coleta
de dados foi revisto e, conforme abordado na préxima secdo, foi submetido a
validacédo de conteudo junto a praticos de redes horizontais.

5.2 SEGUNTA ETAPA DE PESQUISA: VALIDACAO DE CONTEUDO DAS
ESCALAS COM PRATICOS DE REDES HORIZONTAIS

ApoOs a validacdo de contetudo das escalas com juizes académicos, viu-se a
necessidade de validacdo das escalas com praticos de redes horizontais. Dessa
forma, o objetivo principal dessa etapa de pesquisa consistiu em adequar os itens
das escalas a linguagem e aos jargdes (Frazier, 1983) comumente utilizados pelos
varejistas associados a redes horizontais. No apéndice 4, apresenta-se 0
instrumento de coleta de dados que foi respondido pelos varejistas em tal etapa de

pesquisa. O quadro 16 apresenta as caracteristicas dos respondentes.

Quadro 16 — Caracteristicas dos respondentes da segunda etapa de pesquisa

Tempo de atuagao

Tipo de Tempo associado NUmero de Data (duragédo
Respondente . da empresa no Nero ¢ agao
varejo a rede (anos) funcionarios | da entrevista)
mercado (anos)

A Mercado 19 9 3 21/06_/2012 (23
minutos)

B Mercado 27 10 4 21/06/2012 (19
minutos)

C Mercado 16 8 16 22/05/2012 a5
minutos)

D Mercado 2 2 6 22/06/2012 (15
minutos)

E Farmacia 7 7 4 22/06/2012 (17
minutos)

*Tempo gasto no preenchimento do instrumento de coleta de dados
Fonte: dados da pesquisa

Todos participantes desta etapa eram o0s proprietarios das respectivas
empresas. Inicialmente, eles foram escolhidos pela facilidade de acesso aos
mesmos (conveniéncia). Porém, os proprios entrevistados tomaram a iniciativa de
sugerir outros varejistas que teriam muito conhecimento da rede e poderiam fornecer

informacdes relevantes sobre ela. Essas indica¢cdes facilitaram o acesso aos demais
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entrevistados e resultaram, além do preenchimento dos questionarios, em conversas
informais que trouxeram conhecimentos praticos sobre a realidade das redes.

Todas as entrevistas com o0s varejistas foram realizadas nas préprias
empresas dos entrevistados em horario comercial. Apesar de solicitado pelo
pesquisador, eles preferiram que as conversas informais posteriores ao
preenchimento do instrumento de pesquisa ndo fossem gravadas. Antes de
preenché-los, o pesquisador salientou-lhes que, caso tivessem alguma davida, estas
deveriam ser imediatamente comunicadas. O preenchimento dos questionarios
ocorreu sem maiores problemas. Os varejistas foram unanimes em afirmar que nao
tiveram dificuldades para responder as questdes. Alguns salientaram
espontaneamente que a pesquisa enfocava aspectos importantes das redes.

Outra constatacdo foi a de que o instrumento de coleta de dados nao
demandava muito tempo para ser respondido; o tempo para preenchimento variou
de 15 a 23 minutos. Em alguns momentos, durante o preenchimento do instrumento,
0s entrevistados foram interrompidos, visto que estavam trabalhando. Dessa
maneira, o tempo efetivo de resposta ao questionario foi, na realidade, menor do que
o verificado.

Apesar de ndo terem sido gravadas, naturalmente surgiram conversas
informais com os varejistas, as quais permitiram ilustrar algumas situacdes das
redes horizontais. Apés tais conversas e 0 agradecimento pela participacdo do
varejista, o pesquisador procurou anotar todos os pontos de maior relevancia que
foram levantados por eles. A seguir, faz-se um breve relato dos temas tratados por

cada um dos varejistas nas conversas informais.

Entrevistado A

Esse varejista vé 0s demais integrantes locais da rede mais como amigos do
que como concorrentes. O entrevistado ressalta que, com o passar dos anos, as
constantes interacdes com outros associados em nivel local fez com que surgisse
uma forte amizade entre eles. Ele lembra que é comum a realizacdo de churrascos
de confraternizagdo entre os associados locais apds as reunides. Lembra também
que, no evento de comemoracao de 10 anos da rede, o qual foi realizado em um

hotel na cidade de Torres (RS), houve uma grande integracdo entre os varejistas e
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suas familias, o que, segundo o entrevistado, aumentou ainda mais sua visdo de
que a rede € uma “grande familia”.

Para o entrevistado, o maior incentivo para continuar sdo as promocdes
conjuntas realizadas pela rede, pois estas seriam inviaveis se realizadas
individualmente (custo muito alto, principalmente propagandas na televisdo). A
marca propria da rede € um diferencial segundo o entrevistado, uma vez que
aumenta a identificacdo dos consumidores com a rede. O entrevistado destacou o
baixissimo custo mensal de pertencer a rede, algo em torno de R$150,00.

Afirmou também que a rede ja teve um numero maior de associados, mas
alguns a prejudicavam, criando uma série de problemas e contribuindo pouco. Nesse
sentido, ressalta que, atualmente, quem participa da rede sempre agrega algo a
esta. Por fim, o entrevistado informou que ha grande troca de informacdes entre os
associados em nivel local. As principais informacdes trocadas seriam sobre os
precos praticados pelos fornecedores e sobre os produtos que estariam “vendendo

bem”.

Entrevistado B

O entrevistado ndo fez nenhuma consideracao adicional, apenas perguntou
se, no item “Acredito ser importante a rede possuir uma gestdo independente”,
“gestdo independente” referia-se a pessoas contratadas para gerir a rede. De forma
a facilitar o entendimento dos respondentes, para as etapas seguintes de pesquisa,
esse item foi modificado para “Acredito ser importante a rede possuir uma gestao

independente (gestores contratados para administrar a rede)”.
Entrevistado C
O entrevistado revelou ser um entusiasta de redes, mesmo antes de fazer

parte de uma. O entrevistado afirmou que considerou a possibilidade de desenvolver

uma rede local com outros varejistas antes de seu ingresso na rede.
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Entrevistado D

O entrevistado enfatizou a importancia da confianca nas redes. Relatou que
esta demora muito a ser conquistada, porém é facilmente dissolvida. Ele relatou que
até guatro meses antes da entrevista confiava plenamente na rede, o que ja néo
ocorria naguele momento. O varejista contou também que passou a ndo confiar
plenamente na rede a partir do momento em que diversos varejistas foram incluidos

sem, contudo, terem sido aceitos em assembleia.

Observa-se que as conversas informais com os varejistas contribuiram para
ilustrar alguns aspectos importantes desta pesquisa. Os entrevistados destacaram,
principalmente, os ganhos econdmicos decorrentes da participacdo e da confianca
na rede, o desenvolvimento de lacos de amizade com outros associados e a troca de
informacdes.

Além dessas entrevistas, o autor da tese, em 22 de junho de 2012, recebeu a
resposta a um e-mail enviado ao Sr. Rafael, ex-consultor do programa Redes de
Cooperacéo do Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Ele avaliou o instrumento
de coleta de dados e fez apenas alguns questionamentos acerca de pontos muito
especificos, concluindo que o instrumento contemplava a realidade das redes
horizontais do Rio Grande do Sul.

Esta etapa de pesquisa indicou que o instrumento de coleta de dados estava
de acordo com o linguajar corriqueiro dos respondentes. Para a etapa de pesquisa
seguinte (pré-teste quantitativo), apenas um item (conforme exposto anteriormente)
teve sua redacao modificada.

ApOs essa etapa, decidiu-se que, nas etapas seguintes, seriam coletados
dados apenas do segmento definido como mercados e supermercados (SESAMPE,
2011). Essa escolha foi feita por dois motivos. Primeiramente, deve-se considerar
que cada segmento possui suas particularidades, sendo entdo mais adequado um
estudo com foco apenas em um segmento. O segundo motivo foi a constatacéo da
representatividade do segmento de mercados e supermercados dentro do universo
das redes horizontais (SESAMPE, 2011; SEBRAE, 2012).
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5.3 TERCEIRA ETAPA DE PESQUISA: PRE-TESTE QUANTITATIVO DO
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O objetivo principal do pré-teste quantitativo foi verificar a necessidade de
alteracdes no instrumento de coleta de dados antes da aplicagdo a amostra final. Os
dados do pré-teste foram coletados no periodo de 25 a 31 de julho de 2012. A
amostra do pré-teste foi por conveniéncia com os entrevistados, sendo selecionados
a partir dos sites de diversas redes horizontais. Um pesquisador experiente fez um
total de 45 entrevistas por telefone com proprietarios de mercados e supermercados
associados a redes horizontais. O intrumento de coleta de dados encontra-se no
apéndice 5.

As andlises estatisticas de pesquisa foram realizadas com o auxilio do pacote
estatistico SPSS 17.0. Foram realizadas analise descritiva da amostra, analise
fatorial exploratéria (AFE) e andlise de confiabilidade (Alfa de Cronbach) das escalas

dos constructos.

5.3.1 Andlise Descritiva dos Dados do Pré-Teste Qua  ntitativo

A tabela 1 apresenta as redes nas quais foram coletados os dados do pré-
teste.

Tabela 1 — Redes participantes do pré-teste quantitativo

Rede Frequéncia %
Super Util 17 37,80
Rede Unisuper 11 24,40
Rede Sul 10 7 15,60
AGASUPER 4 8,90
CNS 3 6,70
Rede Uniao 2 4,40
Rede Unimax 1 2,20
Total 45 100,00

Fonte: dados da pesquisa

A tabela 2 apresenta a estatistica descritiva para a duragdo das entrevistas,
tempo de atuacdo da empresa no mercado, tempo da empresa na rede, numero de

funcionarios e nimero de caixas.
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Tabela 2 — Analise descritiva dos dados do pré-teste quantitativo

Minimo Maximo Média
Duracéo da entrevista* (minutos) 5,00 15,00 8,84
Tempo de atuagdo da empresa no mercado (anos) 1,00 57,00 17,89
Tempo de participagdo da empresa na rede (anos) 1,00 15,00 7,18
NUmero de funcionarios 5,00 260,00 25,18
NUmero de caixas 1,00 57,00 5,69

* Foi solicitado ao entrevistador que anotasse o tempo de duracéo de cada entrevista
Fonte: dados da pesquisa

Os dados da tabela 2 indicam que o tempo médio das entrevistas foi de
aproximadamente 9 minutos, com uma variacao entre 5 a 15 minutos. A duragao das
entrevistas pode ser considerada adequada, ndo causando maiores transtornos aos
respondentes e, consequentemente, contribuindo para a qualidade das respostas.

O tempo de atuacdo das empresas no mercado apresentou grande amplitude.
Os dados variaram de 1 a 57 anos, com média de aproximadamente 18 anos.

O tempo de participacdo das empresas nas redes variou de 1 a 15 anos,
sendo a média de tempo de participacdo de pouco mais de 7 anos. Esse resultado
parece estar de acordo com o surgimento da maioria das redes horizontais no Rio
Grande do Sul, a partir do ano 2000, com impulso dado pelo Governo do Estado por
meio do Programa Redes de Cooperacéo.

Quanto ao numero de funcionarios e de caixas, esses dados devem ser vistos
com ressalvas. No instrumento de coleta de dados do pré-teste, nenhuma questéo
considerava quantas lojas (mercados ou supermercados) o respondente possuia
vinculadas a rede. Essa questdo foi incluida no instrumento de coleta de dados
aplicado a amostra final. Isso se fez necessario ja que algumas hipéteses de
pesquisa consideravam o tamanho das empresas. Dessa forma, para nao sofrer
distor¢des, na amostra final, foram calculadas as rela¢des funcionarios e caixas por

loja.

5.3.2 Andlise Fatorial Exploratéria e Confiabilidad e das Escalas

Com os dados do pré-teste, executou-se analise fatorial exploratéria (AFE)
com o objetivo de observar a dimensionalidade e a confiabilidade das escalas dos
constructos.

O primeiro procedimento realizado na AFE foi a verificagdo da aplicabilidade
dessa técnica aos dados coletados por meio dos testes KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) e

de Esfericidade de Bartlett. Nesse sentido, seguiu-se a recomendacao (Hair et al.,
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2009) de que o valor do teste KMO® deve atingir pelo menos 0,60, e o teste de
Esfericidade de Bartlett deve apresentar significAncia estatistica.

Para extracdo dos fatores, utilizou-se o método de componentes principais, e
os fatores foram extraidos segundo o critério de autovalores (eingenvalues) iguais ou
superiores a 1 (Hair et al., 2009). Em escalas que apresentaram mais de uma
dimensdo, para facilitar a interpretacdo dos fatores, empregou-se a rotacéo
ortogonal Varimax. Apos a AFE, analisou-se a confiabilidade das escalas a partir da
variancia extraida e do Alfa de Cronbach (Churchill, 1979; Peter, 1979).

A seguir, sdo apresentados os resultados da AFE e de confiabilidade das

escalas dos constructos.

5.3.2.1 AFE e confiabilidade para o constructo confianca

Tabela 3 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para confianca
KMO 0,812
Teste de esfericidade de Bartlett x2=313,402; DF=66; p=0,000
Fonte: dados da pesquisa

Pela tabela 3, pode-se observar que os testes KMO e de esfericidade de

Bartlett indicam a aplicabilidade de AFE aos dados coletados.

Tabela 4 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para confianca

Dimensbes Autovalores Variancia (%) ac:niﬂggﬁ% )
1 6,101 50,844 50,844
2 1,331 11,089 61,933
3 0,963 8,027 69,960
4 0,770 6,417 76,376
5 0,741 6,179 82,555
6 0,596 4,968 87,524
7 0,431 3,592 91,115
8 0,359 2,993 94,108
9 0,247 2,061 96,169
10 0,186 1,552 97,721
11 0,169 1,409 99,131
12 0,104 0,869 100,000

Fonte: dados da pesquisa

%® Hair et al. (2009) classificam os valores calculados do teste KMO em “admiravel” (KMO=0,80),
“mediano” (0,80>KM0=0,70), “mediocre” (0,70>KM0=0,60), “ruim” (0,60>KM0=0,50) e “inaceitavel”
(KMO<0,50).
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A tabela 4 indica uma solugéo fatorial com duas dimensdes que explicam
61,933% da variancia da escala. Pode-se considerar também uma solugcdo com trés
dimensdes, visto que a terceira dimensdo apresenta um autovalor ligeiramente
inferior a 1.

A tabela 5 apresenta as cargas fatoriais rotacionadas para a solugao fatorial

com duas dimensoes.

Tabela 5 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de confianca
Cargas fatoriais

Itens ) N ) N Comunalidades
Dimensdo 1 Dimenséo 2
conf4 0,879 0,170 0,801
confb 0,878 5,270E-5 0,771
conf3 0,796 0,233 0,688
conf2 0,753 0,196 0,606
confll 0,741 0,397 0,706
confl 0,695 0,235 0,539
confl0 0,651 0,378 0,566
conf9 0,640 0,219 0,458
confl2 0,541 0,457 0,501
conf8 0,104 0,818 0,680
conf7 0,129 0,768 0,606
conf6 0,351 0,623 0,511

Fonte: dados da pesquisa

Nota-se que a solucdo com dois fatores (tabela 5) apresentou todas as cargas
fatoriais significativas®, porém o item confl2 apresentou cargas significativas e com
valores proximos nas duas dimensoes.

Apesar de a escala para mensuracdo da confianca ter sido adaptada de
estudos da area de marketing de relacionamento, verifica-se que as solu¢gdes com
duas ou trés dimensdes (resultado omitido) ndo possuem respaldo tedrico. Ou seja,
os itens ndo séo classificados de acordo com os estudos que serviram de base para
a escala proposta. Analisando-se pela logica de redes, os itens também nao séo
corretamente classificados em dimensdes, por exemplo, como confianga na rede e
em seus gestores e confianga nas empresas da rede e em seus gestores.

Esses resultados indicariam que uma solucdo unidimensional seria mais

apropriada para o constructo confianca. Verificou-se que a escala de confianca,

%% Hair et al. (2009) consideram que, para uma carga fatorial ser significativa, deve ser igual ou
superior a 0,40.
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considerada unidimensional e composta por doze itens, apresentou elevada
confiabilidade (a=0,909).

5.3.2.2 AFE e confiabilidade para o constructo ganhos econémicos

Tabela 6 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para ganhos econémicos
KMO 0,867
Teste de esfericidade de Bartlett x2:168,307; DF=15; p=0,000
Fonte: dados da pesquisa

A tabela 6 indica a adequacdo dos dados do pré-teste para a AFE do

constructo ganhos econdémicos.

Tabela 7 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para ganhos econémicos

Dimensbes Autovalores Variancia (%) ac:ﬁ?ﬁg ré(;a(% )
1 4,180 69,673 69,673
2 0,550 9,164 78,837
3 0,509 8,481 87,318
4 0,350 5,839 93,157
5 0,240 4,006 97,163
6 0,170 2,837 100,000

Fonte: dados da pesquisa

Os dados apresentados na tabela 7 indicam uma solucdo unidimensional que

explicou 69,673% da variancia da escala.

Tabela 8 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de ganhos
econOémicos

Itens Cargas fatoriais Comunalidades
gecon3 0,889 0,791
gecon5 0,876 0,768
gecon2 0,863 0,745
gecon4 0,854 0,729
geconl 0,763 0,582
gecon6 0,752 0,566

Fonte: dados da pesquisa

Pela tabela 8, observa-se que todas as cargas fatoriais sao significativas. A
escala de ganhos econdmicos composta por seis itens apresentou um Alfa de
Cronbach de 0,909.
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5.3.2.3 AFE e confiabilidade para o constructo relacdes sociais

Tabela 9 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para relacdes sociais
KMO 0,636
Teste de esfericidade de Bartlett x2:37,941; DF=3; p=0,000
Fonte: dados da pesquisa

Os testes KMO e de Esfericidade de Bartlett mostraram valores aceitaveis

para a conducao de AFE do constructo relacdes sociais.

Tabela 10 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para rela¢des sociais

Dimensbes Autovalores Variancia (%) acalrr?ll]; r(lj(:;a(% )
1 2,038 67,923 67,923
2 0,660 21,997 89,919
3 0,302 10,081 100,000

Fonte: dados da pesquisa

A tabela 10 indica uma solucéo fatorial unidimensional que explicou 67,923%

da variancia da escala.

Tabela 11 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de relagdes
sociais

Itens Cargas fatoriais Comunalidades
sociais3 0,885 0,782
sociais2 0,866 0,749
sociais1 0,711 0,506

Fonte: dados da pesquisa

Todas as cargas do constructo relacdes sociais mostraram-se significativas. A

escala apresentou confiabilidade dentro dos parametros aceitaveis (0=0,758).

5.3.2.4 AFE e confiabilidade para o constructo legitimidade

Tabela 12 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para legitimidade
KMO 0,808
Teste de esfericidade de Bartlett x2=251,354; DF=21; p=0,000
Fonte: dados da pesquisa

Os testes KMO e de Esfericidade de Bartlett ndo indicam restricbes a

aplicabilidade da AFE ao constructo legitimidade.

Tabela 13 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para legitimidade
Variancia
acumulada (%)

Dimensbes Autovalores Variancia (%)




o bk WN B

7

4,583
1,041
0,529
0,436
0,206
0,137
0,068

65,465
14,873
7,562
6,225
2,945
1,953
0,977

65,465
80,338
87,900
94,125
97,069
99,023
100,000

Fonte: dados da pesquisa
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Os dados apresentados na tabela 13 sugerem, como mais apropriada, uma

solugéo fatorial com duas dimensdes para o constructo legitimidade. A tabela 14

apresenta as cargas fatoriais rotacionadas para a solugcdo fatorial com duas

dimensoes.

Tabela 14 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de legitimidade

Itens

Cargas fatoriais

Dimensdo 1 Dimenséo 2

Comunalidades

legit2
legit3
legitl
legitd
legits
legit7
legité

0,945
0,925
0,841
0,631
0,125
0,280
0,590

0,242
0,152
0,352
0,489
0,921
0,753
0,683

0,952
0,879
0,831
0,637
0,863
0,645
0,815

Fonte: dados da pesquisa

Apesar de todas as cargas fatoriais terem apresentado valores significativos,

os itens legit4 e legit6 mostrarem-se significativos nas duas dimensodes, indicando,

assim, a possivel eliminacdo desses itens em analises subsequentes, pois trazem

indicios de que possuem cargas cruzadas nas dimensoes.

Conforme dito em outro momento, nenhuma escala de legitimidade havia sido

identificada na literatura. Dessa forma, ndo ha trabalhos anteriores que sirvam de

comparacao para os resultados aqui apresentados. Contudo, analisando-se os itens

de cada dimensao, ndo é possivel definir uma logica para a agregacao dos mesmos

nas dimensoes.

Considerando o constructo legitimidade como unidimensional, verifica-se a

elevada consisténcia interna dos itens utilizados para sua mensuracgéo (a=0,907).

5.3.2.5 AFE e confiabilidade para o constructo aprendizagem e inovagao
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Tabela 15 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para aprendizagem e inovagao

KMO

Teste de esfericidade de Bartlett

0,865
x°=195,679; DF=21; p=0,000

Fonte: dados da pesquisa

Os testes KMO e de Esfericidade de Bartlett revelam a aplicabilidade da AFE

aos dados coletados para o constructo aprendizagem e inovacao.

Tabela 16 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para aprendizagem e

inovagao
Dimensbes Autovalores Variancia (%) ac:ﬁ?ﬁ;%c;a(% )
1 4,485 64,067 64,067
2 0,870 12,426 76,493
3 0,594 8,483 84,976
4 0,427 6,105 91,081
5 0,267 3,815 94,895
6 0,202 2,884 97,780
7 0,155 2,220 100,000

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados apresentados na tabela 16 indicam uma solucdo fatorial

unidimensional que explicou 64,067% da variancia da escala.

Tabela 17 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de aprendizagem

e inovagao

Itens Cargas fatoriais Comunalidades
aprend4 0,900 0,809
aprend5 0,886 0,785
aprend6 0,859 0,738
aprend3 0,798 0,637
aprend2 0,756 0,572
aprend7 0,725 0,526
aprendl 0,646 0,418

Fonte: dados da pesquisa

Como pode ser observado na tabela 17, todas as cargas fatoriais sao

significativas. A escala de aprendizagem e

confiabilidade (a=0,899).

inovagao apresentou elevada

5.3.2.6 AFE e confiabilidade para o constructo satisfacdo com a rede



115

Tabela 18 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para satisfacdo com a rede
KMO 0,872
Teste de esfericidade de Bartlett x2=220,566; DF=10; p=0,000
Fonte: dados da pesquisa

Os testes KMO e de Esfericidade de Bartlett ndo indicam problemas para a
execucao da AFE do constructo satisfagdo com a rede.

Tabela 19 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para satisfagcdo com a
rede

Dimensbes Autovalores Variancia (%) ac:ﬁ?ﬁg%c;a(% )
1 4,173 83,456 83,456
2 0,367 7,340 90,795
3 0,214 4,279 95,074
4 0,136 2,712 97,786
5 0,111 2,214 100,000

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados da tabela 19 apontam para uma solucéo fatorial unidimensional

que explicou 83,456% da variancia da escala.

Tabela 20 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de satisfagcdo com
arede

Itens Cargas fatoriais Comunalidades
satis3 0,944 0,891
satisl 0,922 0,851
satis2 0,920 0,846
satis4 0,915 0,837
satisb 0,865 0,748

Fonte: dados da pesquisa

Conforme apresentado na tabela 20, todas as cargas fatoriais sao
significativas. A escala de satisfacdo com a rede mostrou-se unidimensional e com

elevada consisténcia interna (a=0,950).

5.3.2.7 AFE e confiabilidade para o constructo intencdo de permanéncia

Tabela 21 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para intencdo de permanéncia
KMO 0,787
Teste de esfericidade de Bartlett x2=134,758; DF=6; p=0,000
Fonte: dados da pesquisa
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Os resultados da tabela 21 relevam a aplicabilidade da AFE para o constructo

intencéo de permanéncia.

Tabela 22 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para intencédo de
permanéncia

Dimensbes Autovalores Variancia (%) ac:ﬁ?ﬁ;%c;a(% )
1 3,158 78,940 78,940
2 0,499 12,482 91,422
3 0,236 5,894 97,316
4 0,107 2,684 100,000

Fonte: dados da pesquisa

A tabela 22 indica uma solucéo fatorial unidimensional como a mais adequada

para o constructo intencdo de permanéncia.

Tabela 23 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de intencao de
permanéncia

Itens Cargas fatoriais Comunalidades
perm4 0,950 0,902
perm3 0,918 0,843
perml 0,881 0,777
perm2 0,798 0,636

Fonte: dados da pesquisa

Conforme se observa na tabela 23, todas as cargas do constructo intencao de
permanéncia na rede sao significativas. A escala para mensuracao da intencéo de
permanéncia apresentou elevada confiabilidade (a=0,899).

Os resultados desta etapa de pesquisa mostraram que as escalas propostas
para a mensuragdo dos constructos sdo confiaveis (Alfa de Cronbach variando de
0,758 a 0,909). Os resultados apontaram ainda que 0S constructos ganhos
econdmicos, relagdes sociais, aprendizagem e inovacao, satisfacdo com a rede e
intencdo de permanéncia possuem apenas uma dimensdo. Os constructos confianca
e legitimidade revelaram solucdes fatoriais com duas dimensdes, porém essas
solugdes ndo possuem suporte tedrico. Tais constatacfes mostraram ser necessario
repetir os procedimentos estatisticos para a amostra final coletada na ultima etapa
de pesquisa. Os testes se fizeram necessarios, uma vez que a técnica escolhida
para teste das hipéteses do modelo proposto (equacdes estruturais) requer que a

dimensionalidade dos constructos seja definida a priori.
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Para a Ultima etapa de pesquisa, o instrumento de coletada de dados
permaneceu 0 mesmo do pré-teste quantitativo, sendo apenas adicionada mais uma

variavel de controle (nmero de lojas).

5.4 QUARTA ETAPA DE PESQUISA: TESTE QUANTITATIVO

Na ultima etapa de pesquisa desta tese, em um primeiro momento, foi
considerada a possibilidade de coletar dados dos varejistas nas assembleias das
redes. Entretanto, por dois motivos, essa forma de coleta de dados foi descartada.
Em primeiro lugar, nem todos o0s associados comparecem as assembleias,
principalmente no caso de redes muito dispersas geograficamente. O segundo
motivo, é que caso a coleta fosse nas assembleias, como os instrumentos de coleta
de dados teriam de ser auto-administrados havia a possibilidade de que ocorressem
muitos dados faltantes (questbes nao respondidas), o que prejudicaria as analises
estatisticas.

Dadas as limitacbes da coleta nas assembleias, optou-se pela coleta
telefénica, j& que, no pré-teste quantitativo, essa estratégia mostrou-se bem
sucedida.

A amostra final da tese foi obtida por conveniéncia. A partir dos sites das
redes varejistas, 0 pesquisador compilou uma lista com possiveis respondentes.
Apesar de algumas redes ainda ndo possuirem sites, o pesquisador fez contato com
consultores de redes vinculados a universidades, entretanto esses contatos n&o
agregaram novas redes e empresas a lista de possiveis respondentes.

A coleta dos dados foi realizada no periodo de 10 a 31 de outubro de 2012
por trés entrevistadores com experiéncia em coleta de dados por telefone. Solicitou-
se que os entrevistadores escolhessem aleatoriamente os entrevistados, ou seja,
ndo seguissem um padrao pré-definido para escolhé-los. O instrumento de coleta de
dados utilizado encontra-se no apéndice 6.

Um total de 269 proprietarios de empresas varejistas (mercados e
supermercados) associados a redes horizontais respondeu a pesquisa. Da amostra
coletada, 4 entrevistas foram eliminadas devido a dados faltantes; outros 6
questionarios foram eliminados, pois as empresas respondentes estavam ha menos

de 1 ano na rede, assim possivelmente ndo poderiam avaliar de forma adequada a
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importancia desta para suas empresas. A amostra final deste estudo compreendeu,
entdo, um total de 259 casos validos.

5.4.1 Analise Descritiva dos Dados do Teste Quantit  ativo

A tabela 24 apresenta a distribuicdo de frequéncia das redes que compdem a
amostra do teste quantitativo.

Tabela 24 — Redes participantes da amostra do teste quantitativo

Rede Frequéncia %
Redefort 109 42,10
Super Util 31 12,00
Unisuper 27 10,40
Rede Super 18 6,90
Rede Super Passo 18 6,90
Rede Multimercados 11 4,20
Super Sul 11 4,20
Rede Uniao 9 3,50
CNS 8 3,10
Rede Agasuper 5 1,90
Rede Sul 10 5 1,90
Rede Uil 4 1,50
Rede Bom Dia de Mercados 3 1,20
Total 259 100,00

Fonte: dados da pesquisa

A tabela 25 apresenta a estatistica descritiva para tempo de atuacdo da
empresa no mercado, tempo da empresa na rede, nimero de lojas, numero de

funcionarios, nimero de caixas, funcionarios/loja e caixas/loja.

Tabela 25 — Andlise descritiva dos dados do teste quantitativo

Minimo Maximo Média
Tempo de atuagdo da empresa no mercado (anos) 1,00 50,00 16,83
Tempo de participagdo da empresa na rede (anos) 1,00 16,00 6,38
Numero de lojas 1,00 6,00 1,27
Ndmero de funcionarios 2,00 100,00 12,14
Ndmero de caixas 1,00 22,00 3,12
Funcionarios/loja 1,00 70,00 10,39
Caixas/loja 1,00 22,00 2,72

Fonte: dados da pesquisa

5.4.2 Andlise Fatorial Exploratoria e Confiabilidad e das Escalas

Os procedimentos utilizados para AFE e confiabilidade das escalas foram

idénticos aos empregados no pré-teste quantitativo. A seguir, sdo apresentados os
resultados encontrados.



5.4.2.1 AFE e confiabilidade para o constructo confianga

Tabela 26 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para confianca

KMO

0,889

Teste de esfericidade de Bartlett x2=1310,988; DF=66; p=0,000

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 27 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para confianga

Dimensbes Autovalores Variancia (%)

Variancia
acumulada (%)

1 5,482 45,686
2 1,127 9,393
3 0,963 8,023
4 0,837 6,972
5 0,633 5,277
6 0,575 4,792
7 0,545 4,546
8 0,481 4,010
9 0,433 3,607
10 0,400 3,335
11 0,267 2,223
12 0,256 2,137

45,686
55,079
63,101
70,073
75,350
80,142
84,688
88,698
92,305
95,640
97,863

100,000

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 28 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de confianca
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Cargas fatoriais

Itens Dimensdo Dimensido Comunalidades
1 2

conf4 - Acredito que quando tomam decisdes importantes, 0s
gestores da rede levam em consideragao os interesses da rede Oz 0,269 0,623
conf3 - Confio na capacidade profissional dos gestores da rede 0,716 0,306 0,606
conf2 - Acredito que os gestores da rede sao comprometidos com o 0.687 0357 0.600
sucesso da rede ’ ’ ’
confll - Acredito que os gestores das empresas participantes da
rede sdo francos e honestos quando lidam com os gestores de 0,685 0,144 0,490
outras empresas da rede
confl2 - Acredito que os gestores das empresas da rede agem de
forma a néo prejudicar a rede g7 0,063 0,460
confl - Acredito que 0s gestores da rede que faco parte sdo
honestos e fornecem informacdes verdadeiras para as empresas 0,643 0,443 0,610
associadas a rede
confl0 - Acredito que ha confianga muitua entre os gestores das
empresas que fazem parte da rede Ot 0,262 0,393
conf5 - Acredito que os gestores da rede sdo transparentes quando 0552 0.422 0.483
lidam com as empresas da rede ’ ' '
conf8 - Confio nos gestores da rede 0,213 0,812 0,705
conf7 - Acredito que quando tomam decisdes importantes, 0s
gestores da rede levam em consideracdo os interesses das 0,162 0,759 0,603
empresas participantes da rede
conf6 - Acredito que os gestores da rede sdo comprometidos com o 0.300 0.694 0571
sucesso das empresas participantes da rede ' ' '
conf9 - Acredito que os gestores das empresas participantes da 0.252 0634 0.465

rede agem de forma a ndo prejudicar as outras empresas da rede

Fonte: dados da pesquisa
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Os resultados indicam que todas as cargas fatoriais sdo significativas, porém
os itens confl e conf5 apresentaram cargas significativas nas duas dimensofes. Tal
COmMO ocorreu no pré-teste gquantitativo, os itens da escala de confianca ndo foram
classificados em dimensfes previamente identificadas pela literatura. Por falta de
suporte tedrico, considera-se, para as analises posteriores, a confianga como um
constructo unidimensional. A escala de mensuracdo do constructo mostrou-se com
elevada confiabilidade (a=0,891).

5.4.2.2 AFE e confiabilidade para o constructo ganhos econdémicos

Tabela 29 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para ganhos econémicos
KMO 0,822
Teste de esfericidade de Bartlett x2:474,418; DF=15; p=0,000
Fonte: dados da pesquisa

Tabela 30 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para ganhos econdémicos

Dimensbes Autovalores Variancia (%) ac:rﬁgg%c;a(% )
1 3,155 52,585 52,585
2 0,801 13,349 65,933
3 0,645 10,756 76,690
4 0,580 9,659 86,349
5 0,463 7,722 94,071
6 0,356 5,929 100,000

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 31 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de ganhos
econdémicos

Cargas

!~ Comunalidades
fatoriais

Itens

gecon5 - Acredito que fazendo parte da rede tenho conseguido fazer promogdes
(jornal, televiséo, folders, panfletos, sorteios, brindes, prémios, sorteios, campanhas, 0,781 0,610
etc.) que nao conseguiria fazer caso ndo fizesse parte da rede

gecon3 - Acredito que fazendo parte da rede minha empresa tem crescido mais
(aumento do volume de vendas, do nimero de funcionarios e clientes, checkouts,

variedade de produtos, etc.) do que meus concorrentes que ndo fazem parte da 0,752 0,565
rede
gecon2 - Acredito que fazer parte da rede tem contribuido para melhoria de meus 0,746 0,557

resultados econdmicos e/ou financeiros (vendas, lucratividade, faturamento, etc.)

gecon6 - Acredito que os custo de pertencer a rede (padronizagdo, taxa de adesao,
mensalidade, etc.) sdo adequados quando comparados aos beneficios econémicos 0,730 0,533
e/ou financeiros que obtenho fazendo parte da rede

geconl - Acredito que fazendo parte da rede tenho conseguido fazer compras mais

baratas do que se nao fizesse parte da rede 0,684 0,468

gecon4 - Acredito que fazendo parte da rede tenho melhor acesso a crédito do que
se nao fizesse parte da rede

Fonte: dados da pesquisa

0,650 0,422
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Os resultados da AFE corroboram com aqueles encontrados no pré-teste
guantitativo, ou seja, o constructo ganhos econémicos € unidimensional e com
elevada confiabilidade (a=0,806).

5.4.2.3 AFE e confiabilidade para o constructo relagcbes sociais

Tabela 32 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para relagcdes sociais
KMO 0,645
Teste de esfericidade de Bartlett x2=148,792; DF=3; p=0,000
Fonte: dados da pesquisa

Tabela 33 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para relagdes sociais

Dimensbes Autovalores Variancia (%) ac:rﬁtr:g Tj(;a(% )
1 1,893 63,117 63,117
2 0,656 21,880 84,997
3 0,450 15,003 100,000

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 34 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de relacdes
sociais

Cargas

! Comunalidades
fatoriais

Itens

sociais2 - Acredito que a participagcdo na rede faz com que eu desenvolva lacos de

amizade com outros associados da rede 0.849 0.721

sociaisl - No segmento que atuo, acredito que possuo melhor relacionamento com
outros gestores de empresas da rede do que com gestores de empresas que ndo 0,770 0,592
fazem parte da rede

sociais3 - Acredito que os eventos promovidos pela rede (assembleias, treinamentos,
reunides, visitas técnicas, confraternizagbes, etc.) tem contribuido para o 0,761 0,580
desenvolvimento de amizade entre os associados da rede

Fonte: dados da pesquisa

Novamente, o constructo relagcées sociais mostrou-se unidimensional e com

confiabilidade dentro dos parametros aceitaveis (a=0,705).

5.4.2.4 AFE e confiabilidade para o constructo legitimidade

Tabela 35 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para legitimidade
KMO 0,869
Teste de esfericidade de Bartlett x2=710,786; DF=21; p=0,000
Fonte: dados da pesquisa

Tabela 36 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para legitimidade
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Dimensbes Autovalores Variancia (%) aCLYrﬁLrJIIZ chaia(% )
1 3,798 54,261 54,261
2 0,921 13,161 67,423
3 0,597 8,525 75,947
4 0,529 7,561 83,508
5 0,438 6,257 89,766
6 0,395 5,638 95,404
7 0,322 4,596 100,000

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 37 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de legitimidade

Itens Cargas Comunalidades
fatoriais
legit3 - Acredito na forma de atuacdo em rede 0,802 0,644

legits - Acredito ser importante a rede possuir uma gestao independente (gestores

contratados para administrar a rede) 0,799 0,638
legitd - Acredito que redes com muitas empresas associadas aumentam a
M . 0,777 0,603
credibilidade das empresas associadas a estas redes
legité - Acredito que o apoio de outras organizacfes (Governo do Estado, Sedai, 0.741 0.550
Sdpi, Sebrae, Universidades, etc.) aumenta a credibilidade da rede ' '
legit2 - Acredito que redes com marcas reconhecidas aumentam a credibilidade das
0,733 0,538
empresas que fazem parte da rede
legitl - Acredito que a participacdo na rede tem aumentado a credibilidade da minha
: . 0,683 0,466
empresa junto a clientes e fornecedores
legit7 - Acredito que quanto maior o nimero de empresas associadas maior é a 0,600 0.360

credibilidade da rede
Fonte: dados da pesquisa

Enquanto os resultados do pré-teste quantitativo indicavam uma solucao
fatorial com duas dimensfes para 0 constructo legitimidade que n&o possuiam
suporte tedrico, aqui se verifica que uma solucdo unidimensional como a mais
adequada. Com base nessas evidéncias empiricas, considera-se a legitimidade, nos
procedimentos estatisticos posteriores, como um constructo unidimensional com
elevada confiabilidade (a=0,857).

5.4.2.5 AFE e confiabilidade para o constructo aprendizagem e inovagao

Tabela 38 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para aprendizagem e inovagao
KMO 0,873
Teste de esfericidade de Bartlett x2:590,273; DF=21; p=0,000
Fonte: dados da pesquisa

Tabela 39 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para aprendizagem e
inovacao



Dimensbes Autovalores Variancia (%)

Variancia
acumulada (%)

1 3,612 51,598 51,598
2 0,820 11,713 63,311
3 0,644 9,200 72,510
4 0,540 7,716 80,226
5 0,531 7,586 87,812
6 0,467 6,669 94,482
7 0,386 5,518 100,000

Fonte: dados da pesquisa
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Tabela 40 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de aprendizagem

e inovacgao

Itens

Cargas
fatoriais

Comunalidades

aprend5 - Acredito que os gestores das empresas associadas a rede compartilham
com os demais associados da rede as informac¢des de negdcios importantes que
possuem

0,757

0,562

aprend4 - Acredito que participando da rede tenho obtido junto a rede informacées e
conhecimentos que sdo importantes para minha empresa

0,750

0,574

aprend3 - Acredito que a participagdo na rede tem contribuido para que minha
empresa desenvolva melhorias como novos produtos e servigos, praticas de
trabalho, tecnologias, processos, etc.

0,735

0,478

aprend2 - Acredito que os gestores da rede compartiiham as informacdes de
negocios que sdo importantes para as empresas associadas a rede

0,712

0,541

aprendl - Acredito que participando da rede tenho obtido junto a outros gestores das
empresas associadas a rede informagfes e conhecimentos que sdo importantes para
minha empresa

0,705

0,508

aprend6 - Acredito que as informacdes disponibilizadas pelos gestores da rede e das
empresas da rede sdo de melhor qualidade do que as informacdes que obtenho de
outras fontes externas a rede

0,691

0,453

aprend7 - Acredito que os eventos promovidos pela rede (assembleias, treinamentos,
reunides, visitas técnicas, confraternizagfes, etc.) tem contribuido para a troca de
informac8es e conhecimentos que sdo importantes para as empresas da rede

0,673

0,497

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados corroboram com aqueles encontrados no pré-teste quantitativo.

A escala para o constructo aprendizagem e inovacdo mostrou-se unidimensional e

com elevada confiabilidade (a=0,841).

5.4.2.6 AFE e confiabilidade para o constructo satisfacdo com a rede

Tabela 41 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para satisfacdo com a rede

KMO 0,873

Teste de esfericidade de Bartlett x2=1010,629; DF=10; p=0,000

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 42 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para satisfagcdo com a

rede
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Dimensbes Autovalores Variancia (%) aCLYrﬁLrJIIZ chaia(% )
1 3,867 77,338 77,338
2 0,398 7,952 85,290
3 0,349 6,981 92,271
4 0,234 4,678 96,949
5 0,153 3,051 100,000

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 43 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de satisfagao com
arede

Itens Carga§ Comunalidades
fatoriais

f:él:S - Estou satisfeito com os beneficios (ganhos) obtidos pela participagdo na 0,913 0,834
satis2 - Estou satisfeito com a gestdo da rede 0,900 0,810
satis4 - Estou satisfeito em pertencer a rede 0,876 0,768
satis5 - Fazer parte da rede superou minhas expectativas 0,866 0,750
satisl - Estou satisfeito com os servicos oferecidos pela rede que faco parte

(negociagcdo com fornecedores, acBes de marketing, cursos, capacitacdo de 0,839 0,705

pessoas, parcerias, eventos, etc.)
Fonte: dados da pesquisa

A escala para o constructo satisfacdo com a rede novamente mostrou-se

unidimensional e com elevada confiabilidade (a=0,924).

5.4.2.7 AFE e confiabilidade para o constructo intencdo de permanéncia

Tabela 44 — KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett para inten¢cdo de permanéncia
KMO 0,829
Teste de esfericidade de Bartlett x2=660,583; DF=6; p=0,000
Fonte: dados da pesquisa

Tabela 45 — Autovalores, variancia e variancia acumulada para intencdo de
permanéncia

Dimensbes Autovalores Variancia (%) aCLYrﬁLrJIIZ chaia(% )
1 3,094 77,360 77,360
2 0,383 9,575 86,935
3 0,328 8,205 95,140
4 0,194 4,860 100,000

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 46 — Cargas fatoriais e comunalidades dos itens da escala de intencao de
permanéncia
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Itens Carga_s Comunalidades
fatoriais

perm3 - Caso outros empresarios do setor me questionem, farei comentarios

o 0,910 0,827
positivos sobre a rede
perm2 - Mesmo que receba proposta ou convite para mudar para outra rede,

. . R 0,893 0,798

pretendo continuar associado a rede
perml - Pretendo nos préximos anos manter minha empresa associada a rede 0,865 0,748
perm4 - Eu recomendaria outros empresarios a ingressarem na rede 0,849 0,721

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados para a escala de intencdo de permanéncia corroboram com
agueles verificados no pré-teste quantitativo, ou seja, a escala mostra-se

unidimensional e com elevada confiabilidade (a=0,894).

5.4.3 Teste das Hipéteses de Pesquisa

A seguir, destacam-se os resultados dos testes das hipoteses de pesquisa do

modelo proposto e das demais hipéteses de pesquisa.

5.4.3.1 Teste das hipoteses de pesquisa do modelo proposto

O teste das hip6teses de pesquisa do modelo proposto foi realizado com uso
de modelagem de equacgdes estruturais (MEE). Apesar da flexibilidade do método de
MEE, seu emprego requer o atendimento de uma série de pressupostos. A seguir,
sao brevemente discutidos os procedimentos que foram executados de forma a néo

serem feitas violagOes desses pressupostos.

Outliers

A identificacdo de casos extremos (outliers), que poderiam afetar as
estimativas, foi executada pela medida D?* de Mahalanobis. Segundo Hair et al.
(2009, p.78), esse procedimento “(...) mede a distancia de cada observacdo em um
espaco multidimensional a partir do centro médio de todas as observacgoes,
fornecendo um valor Unico para cada observagdo, independentemente do nimero

de variaveis em questao”.
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A inspecdo dos valores da medida D? de Mahalanobis fornecidas pelo
software Amos nao indica valores muito distintos entre si, 0 que fornece evidéncia de

gue a amostra ndo possui casos extremos multivariados (Byrne, 2010).

Tamanho amostral

Hair et al. (2009) afirmam que MEE pode ser executada com amostras de
tamanhos considerados pequenos, como 100 a 150 casos. De uma forma geral, nao
é recomendado o emprego de MEE a tamanhos amostrais inferiores a 200 casos
(Kenny, 2013).

Tamanhos amostrais maiores, apesar de serem indicados, tornam o método
de MEE mais sensivel, com praticamente qualquer diferenca sendo detectada,
prejudicando as medidas de qualidade de ajuste dos modelos (Hair et al., 2009).
Essa situacéo pode ocorrer quando o tamanho amostral supera 400 casos (Hair et
al., 2009).

O tamanho amostral adequado é influenciado pelos dados perdidos,
complexidade do modelo, variancia média de erro dos itens, distribuicdo multivariada
dos dados e técnica de estimacéo (Hair et al., 2009). Para esse trabalho, obteve-se
uma amostra de 259 casos validos, a qual, conforme sera verificado na sequéncia,

atende a cada um dos requisitos considerados.

Dados perdidos

Conforme considerado em outro momento desta tese, a inspecdo do banco
de dados revelou 4 casos com dados faltantes, os quais foram excluidos da base de

dados para néao dificultar a estimacgédo por MEE.

Complexidade do modelo

Modelos com até cinco constructos e com pelo menos 3 itens por constructo
podem ser considerados pouco complexos, permitindo sua estimacdo a partir de
amostras relativamente pequenas (Hair et al., 2009).

O modelo proposto nesta tese possui 7 constructos com pelo menos 3 itens

cada, o que o torna relativamente mais complexo de acordo com Hair et al. (2009).
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Apesar da maior complexidade, o tamanho amostral obtido teoricamente é suficiente
para suportar a complexidade do modelo (Byrne, 2010; Kenny, 2013).

Varidncia média de erro de itens

A variancia média de erro de itens pode ser observada diretamente a partir
das cargas fatoriais estimadas. A literatura recomenda que a carga fatorial atinja
pelo menos 0,50 e, preferencialmente, 0,70 (Hair et al., 2009). A violacdo desse
pressuposto requer que amostras maiores sejam utilizadas.

A patrtir da purificagdo escalas de mensuracao (a ser discutido na sequéncia
desta tese), apenas duas cargas apresentaram cargas fatoriais inferiores a 0,60,
porém maiores que o minimo recomendado de 0,50 (Hair et al., 2009). Dessa forma,
nao ha indicios da necessidade de uma amostra de tamanho superior a coletada
para este estudo.

Distribuicdo multivariada dos dados

A escolha de um método de estimacdo vincula-se as caracteristicas de
distribuicdo dos dados. Diversos autores (Hair et al., 2009; Byrne, 2010; Kline, 2011)
recomendam que, inicialmente, deva-se verificar se os dados se distribuem
normalmente.

Para verificagdo da normalidade da distribuicdo dos dados, foram analisados
os valores de assimetria e curtose dos itens dos constructos. Para Kline (2011), a
normalidade univariada dos dados € atestada quando os valores de assimetria forem
inferiores a |3,00| e a curtose ficar abaixo do limite de |20,00]|, preferencialmente,
abaixo de |10,00|. O maior valor absoluto de assimetria encontrado foi 2,699
(perm3), enquanto, para a curtose, observou-se um valor maximo de 10,570
(também no item perm3), resultados que sustentam a normalidade univariada dos
dados.

A normalidade univariada ndo assegura a normalidade multivariada, sendo a
primeira, contudo, um pré-requisito da segunda (Byrne, 2010). Para a inspec¢éo de
normalidade multivariada, o software Amos fornece o valor critico (C.R.) da curtose.
Valores altos (acima de 5) indicam curtose multivariada e, consequentemente,

violacdo de normalidade multivariada (Byrne, 2010). O valor de 44,550 fornecido
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pela saida do software Amos indica que a amostra ndo possui normalidade
multivariada. A violagdo do pressuposto da normalidade multivariada impacta na
técnica de estimacdo utilizada. Na secao seguinte, discute-se a escolha do método
de estimacado partindo da constatacdo da violacdo do pressuposto de normalidade

multivariada.

Técnica de estimacao

O pacote estatistico AMOS oferece os métodos de estimacdo Maxima
Verossimilhanca (Maximum Likelihood — ML), Minimos Quadrados Generalizados
(Generalized Least Squares — GLS), Minimos Quadrados Nao Ponderados
(Unweighted Least Squares — ULS), Minimos Quadrados Livres de Escala (Scale-
Free Least Squares - SFLS) e Distribuicdo Livre Assintética (Asymptotically
Distribution-Free — ADF).

Apesar da diversidade de métodos de estimacao disponiveis, o0 método ML
tem se mantido como o mais usado em estudos de ciéncias sociais ao longo dos
anos (Anderson e Gerbing, 1988; Hair et al., 2009; Prearo e Romeiro, 2010). A
escolha de um método de estimacdo depende das peculiaridades do estudo,
principalmente dos aspectos de tamanho amostral e do tipo de distribuicdo dos
dados.

A violacdo de normalidade multivariada sugere que a técnica de estimacao
ML seria menos adequada, pois esta tem por pressuposto a normalidade dos dados.
Contudo, é sabido que outras técnicas de estimacdo que assimilam a néo
normalidade dos dados, como ADF e WLS?’, requerem amostras muito grandes as
quais, em algumas situacdes, podem superar os 2000 casos (Olsson et al., 2000),
limitando a aplicabilidade de MEE.

Embora a normalidade multivariada dos dados n&o tenha sido confirmada,
optou-se pela estimacdo pelo método ML. Essa escolha fundamenta-se,
inicialmente, em estudos que revelam que a estimacédo por ML produz estimativas
confidveis, mesmo com moderadas Vviolacbes de normalidade multivariada
(Anderson e Gerbing, 1988). Uma segunda justificativa para esta escolha se deve ao

fato de que a ML permite fazer estimativas com amostras relativamente pequenas

2 Weighted Least Squares (Minimos Quadrados Ponderados).
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(Olsson et al., 2000; Hair et al., 2009; Byrne, 2010). Por fim, a escolha da ML
justifica-se pela estabilidade dos resultados produzidos por esta forma de estimacao
(Hair et al., 2009), mesmo quando comparado a outras formas robustas de
estimacdo, como GLS e WLS (Olsson et al., 2000%®).

Assim, pelo que foi apresentado na presente secao, verificou-se que 0s
pressupostos necessarios a utilizacdo de MEE foram adequadamente atendidos.
Seguindo a recomendacdo da literatura (Fornell e Larcker, 1981; Anderson e
Gerbing, 1988; Hair et al., 2009; Byrne, 2010; Kline, 2011), a MEE foi executada em
duas etapas: (a) modelo de mensuracdo e (b) modelo estrutural. Nas proximas
secdes, passa-se a apresentacdo dos resultados do modelo de mensuracdo e do

modelo estrutural.

Modelo de mensuracgéo

A analise fatorial exploratéria (AFE) executada nos dados do pré-teste e da
amostra final sugeria que as escalas de mensuracdo dos constructos ganhos
econdmicos (gecon), relacdes sociais (sociais), aprendizagem e inovagao (aprend),
satisfagdo com a rede (satis) e intencdo de permanéncia (perm) possuiam apenas
uma dimensédo. Dessa forma, estes constructos foram modelados como
unidimensionais.

Para o constructo confianca, os resultados da AFE, tanto do pré-teste quanto
da amostra final, indicavam uma solucdo com dois fatores. Porém, os resultados das
AFE divergiram em relacdo aos itens que deveriam compor cada dimensdo. Além
disso, em ambas amostras, as solucfes fatoriais sugeridas ndo possuiam suporte
tedrico®®. A partir dessas evidéncias e por se tratar de escala original, seguiu-se a
recomendacao (Hair et al., 2009) de utilizar a solugao fatorial mais simples na
analise fatorial confirmatéria (AFC), ou seja, modelar o constructo como

unidimensional®°.

8 Olsson et al. (2000) compararam empiricamente a estimacdo por ML, GLS e WLS. Os autores
concluiram que a ML é superior aos dois outros métodos por ser menos sensivel a variagdes no
tamanho amostral e na curtose.

? A escala de confianca baseou-se em estudos da area de marketing. Ela foi adaptada para dois
niveis de confianga possiveis em redes horizontais: confianga nos gestores da rede e confianga nos
gestores das empresas associadas a rede. Os resultados propostos pela AFE ndo indicaram uma
solugéo tedrica adequada nem a teoria de marketing nem aos estudos de redes horizontais.

O A superioridade da solugdo unidimensional foi verificada a partir da comparacgéo entre os indices de
ajuste do modelo de mensuracdo estimado com a confianca unidimensional e bidimensional (solucao
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No pré-teste, a AFE sugeriu duas dimensdes para o constructo legitimidade;
ja para a amostra final, uma solucdo unidimensional foi indicada pela AFE.
Considerando que n&o ha indicios tedricos para outra dimenséo da legitimidade e
que a amostra final € mais robusta, optou-se pela unidimensionalidade do
constructo. Ap0s a definicdo da dimensionalidade, os constructos foram purificados
individualmente (Anderson e Gerbing, 1988; Garver e Mentzer, 1999; lacobucci,
2009).

Foram mantidos, para os procedimentos subsequentes, itens que possuissem
no minimo 0,60 de carga fatorial (peso de regressdo padronizado) em seu
constructo. Os itens foram eliminados um a um, e as cargas fatoriais reestimadas.
Itens que apresentassem carga fatorial baixa (inferior a 0,60) e que fossem
considerados de muita importancia teorica para o constructo foram mantidos
(Brahma, 2009; Hair et al., 2009).

Dos 12 itens do constructo confianga, restaram, ap0s a purificagdo, apenas
cinco. Os itens excluidos, a saber, conf6 (0,552) e conf7 (0,535), consideravam,
respectivamente, a transparéncia e o comprometimento dos gestores da rede para
com as empresas associadas. O item conf8 (0,580) representava a percepc¢éo geral
da confianga nos gestores da rede. Todos os itens relacionados a confianga nos
gestores das empresas associadas (itens conf9=0,539, conf10=0,526, conf11=0,529
e confl2=0,507) foram eliminados. Tais resultados indicam que os respondentes
(proprietarios de empresas associadas) percebem que a confianga ocorre no nivel
da rede, e ndo ao nivel das empresas. Pelo contetudo dos itens eliminados, percebe-
se que acdes de empresas individuais ndo sao consideradas pelos gestores como
uma ameaca a sua confianca na rede como um todo.

Deve-se considerar ainda que algumas redes possuem abrangéncia estadual,
0 que dificulta o contato pessoal e a circulacdo de informagbes sobre as acdes
individuais, principalmente aquelas consideradas oportunistas, executadas pelos

gestores das empresas da rede®. Dessa forma, os gestores consideram que ac¢ées

apresentada na AFE da amostra final). O modelo de mensuracdo com confianca modelada como
unidimensional foi superior em todos os indices de ajuste em relacdo ao modelo de mensuracédo com
a confianca bidimensional. Outro modelo testado considerou duas dimensdes da confianca
(“confianga nos gestores da rede” e “confianca nos gestores das empresas associadas a rede”),
Elorém novamente esta solucéo revelou ajuste inferior a solugdo com conf_ian(;a unidimensional_. _
Durante a validacéo de contelildo com os praticos de redes, um entrevistado relatou a proximidade
com os demais associados no nivel local, inclusive em reunides informais, como churrascos, onde
eram debatidos assuntos diversos sobre a rede. Esse mesmo entrevistado afirmou que, como as
reunides na sede exigem um grande deslocamento, em geral, grande parte dos associados optavam
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individuais ndo trariam grandes danos nem a rede, nem as empresas associadas.
Assim, observa-se que a confianga resume-se a percep¢do dos gestores das
empresas da rede acerca da honestidade (confl), comprometimento (conf2),
capacidade profissional (conf3), interesses (da rede) (conf4) e transparéncia (conf5)
dos gestores.

Apés a purificacdo da escala de confianca, percebeu-se a necessidade de
modificacdo na definicdo conceitual do constructo. Considera-se, entdo, que
“Confianca na rede refere-se a percepcdo dos gestores das empresas associadas
sobre o comprometimento, honestidade, capacidade profissional, interesses e
transparéncia dos gestores da rede.”

Na escala de ganhos econbmicos, apenas o item gecon4 (0,503) foi
eliminado. Esse item considerava a maior facilidade de acesso a crédito por
pertencer a rede. O item geconl (0,591) (fazer comprar mais baratas por pertencer a
rede) foi mantido, apesar de a carga fatorial ser ligeiramente inferior ao ponto de
corte estabelecido. A manutencdo do item ocorreu devido a sua importancia tedrica
(Brahma, 2009; Hair et al., 2009), sendo considerado um dos principais beneficios
obtidos pelas empresas quando da participagdo em redes horizontais.

Na escala de relacBes sociais, 0s itens sociais3 e sociaisl possuiam cargas
baixas (0,579 e 0,593, respectivamente), sendo mantidos, porém, para que O
constructo ficasse exatamente identificado e ndo trouxesse problemas a estimacéo
do modelo de mensuracao (Hair et al., 2009).

Legitimidade teve o item legit7 (0,527) eliminado. Esse item afirmava que,
guanto maior o nimero de empresas associadas, maior a credibilidade da rede.

No constructo aprendizagem e inovacéao, foram eliminados os itens aprend?
(0,598) e aprend6 (0,590), os quais diziam respeito a contribuicdo dos eventos
promovidos pela rede para a troca de informacdes (aprend?) e & qualidade superior
as informagdes disponibilizadas pela rede em relacdo as informacdes obtidas de
fontes externas (aprend®6).

As escalas de satisfacdo com a rede e intencdo de permanéncia possuiam
todos os itens com cargas elevadas, ndo sendo, entdo, necessaria a purificacdo
desses constructos. Apés a purificacdo das escalas de mensuracdo, analisou-se a

validade de constructo. Validade de constructo “(...) € o grau em que um conjunto de

por ir apenas a assembleia anual. Assim, associados dificilmente tomavam conhecimento sobre as
acles de outros empresarios participantes da rede.



132

itens medidos realmente reflete o constructo latente tedrico que aqueles itens devem
medir” (Hair et al., 2009, p.591). A validade de constructo é formada por quatro

componentes, 0s quais serdo discutidos a seguir.

Validade de expresséo e validade nomoldgica

Validade de expressao refere-se ao conteudo e ao significado de cada item
medido (Hair et al., 2009). As escalas deste estudo foram desenvolvidas ou
adaptadas de estudos prévios e, apos, avaliadas em suas definicdes conceituais e
operacionais por um conjunto de juizes (primeira etapa de pesquisa deste estudo).
Assim, considera-se que os itens medidos possuem validade de expresséao.

A validade nomoldgica busca verificar se as relagdes empiricas verificadas
entre constructos sao teoricamente sustentaveis. A matriz de correlacdo
(apresentada mais adiante neste capitulo) mostra que todas as relagdes sao
positivas, conforme esperado, e algumas destas relagcbes sao previstas por
hipoteses de pesquisa, que sao teoricamente sustentadas no capitulo que apresenta

0 modelo tedrico proposto e as hipbteses de pesquisa desta tese.

Validade convergente

A validade convergente é avaliada a partir das cargas fatoriais padronizadas,
da variancia extraida, da confiabilidade composta e da consisténcia interna das
escalas de mensuracdo. Para Hair et al. (2009), cargas fatoriais padronizadas
significativas e com valores acima de 0,50 séo indicios de validade convergente. A
tabela 47 mostra que todos os itens dos constructos possuem validade convergente,

ou seja, compartilham uma elevada proporc¢éo de variancia em comum.



Tabela 47 - Validade convergente dos itens dos constructos
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Estimativa

Estimativa - S.E. C.R. p
padronizada

confl 1,000 0,714

conf2 0,984 0,788 0,083 11,881 0,000
conf3 1,050 0,818 0,093 11,288 0,000
conf4 0,968 0,779 0,090 10,790 0,000
conf5 0,788 0,639 0,083 9,478 0,000
geconl 1,000 0,591

gecon2 1,469 0,721 0,176 8,331 0,000
gecon3 1,487 0,720 0,181 8,219 0,000
gecon5 1,183 0,676 0,152 7,847 0,000
gecon6 1,274 0,667 0,162 7,878 0,000
sociais1 1,000 0,593

sociais2 1,366 0,845 0,220 6,218 0,000
sociais3 0,839 0,579 0,121 6,946 0,000
legitl 1,000 0,631

legit2 1,150 0,698 0,123 9,335 0,000
legit3 1,158 0,770 0,117 9,890 0,000
legit4 1,186 0,735 0,128 9,291 0,000
legit5 1,228 0,747 0,133 9,213 0,000
legit6 0,965 0,664 0,114 8,456 0,000
aprendl 1,000 0,629

aprend2 1,227 0,678 0,142 8,613 0,000
aprend3 1,333 0,726 0,152 8,756 0,000
aprend4 1,304 0,723 0,150 8,679 0,000
aprend5 1,183 0,664 0,142 8,307 0,000
satis1 1,000 0,780

satis2 0,991 0,892 0,061 16,157 0,000
satis3 1,007 0,915 0,061 16,473 0,000
satis4 0,960 0,832 0,065 14,666 0,000
satis5 1,014 0,806 0,071 14,191 0,000
perml 1,000 0,791

perm2 1,019 0,874 0,066 15,524 0,000
perm3 1,025 0,904 0,064 15,963 0,000
perm4 1,184 0,767 0,088 13,442 0,000

Fonte: dados da pesquisa

A tabela 48 apresenta a consisténcia

confiabilidade composta e variancia extraida dos constructos.

interna (Alfa de Cronbach),

Tabela 48 - Alfa de Cronbach (a), confiabilidade composta (CC) e variancia extraida

(VE)

Constructo (Itens) a CC VE
Confianc¢a (confl, conf2, conf3, conf4, confb) 0,861 0,865 0,563
Ganhos econémicos (geconl, gecon2, gecon3, gecon5, gecon6) 0,807 0,808 0,458
RelacBes sociais (sociaisl, sociais2, sociais3) 0,705 0,718 0,467
Legitimidade (leqitl, legit2, legit3, legit4, legit5, legit6) 0,857 0,858 0,503
Aprendizagem e inovacéo (aprendl, aprend2, aprend3, aprend4, aprend5) 0,815 0,815 0,469
Satisfacdo com a rede (satis1, satis2, satis3, satis4, satis5) 0,924 0,926 0,717
Intencdo de permanéncia (perml, perm2, perm3, perm4) 0,894 0,902 0,699

Fonte: dados da pesquisa

As escalas de mensuracdo dos constructos atingiram valores de consisténcia

interna (Alfa de Cronbach), variando de bom (rela¢des sociais) a 6timo (confianca,

ganhos econdmicos, legitimidade, aprendizagem, satisfacdo com a rede e intencéo
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de permanéncia)®. Os constructos apresentaram confiabilidade composta variando
entre 0,718 (relacdes sociais) e 0,926 (satisfagdo com a rede), valores que excedem
o limite de 0,70 considerado como satisfatério para a confiabilidade composta
(Fornell e Larcker, 1981; Brahma, 2009).

Apenas os constructos ganhos econdmicos, relagdes sociais e aprendizagem
e inovacao apresentaram variancia extraida com valores abaixo, porém proximos ao
minimo recomendado de 0,50 (Fornell e Larcker, 1981; Hair et al., 2009). Para os
demais constructos, a variancia extraida variou de 0,503 (legitimidade) a 0,717
(satisfacdo com a rede). Conjuntamente, pelos resultados aqui apresentados, pode-
se considerar que as escalas de mensuracdo dos constructos possuem validade

convergente.

Validade discriminante

A validade discriminante indica o grau em que um constructo é
verdadeiramente diferente dos demais (Hair et al., 2009).

A validade discriminante entre os constructos do modelo de mensuragéo foi
testada segundo a proposta de Fornell e Larcker (1981), para quem a validade
discriminante € verificada quando a variancia extraida de cada construto € superior a
variancia compartilhada (correlagcdo ao quadrado) entre os construtos. As tabelas 49
e 50 mostram, respectivamente, a matriz de correlagdo entre 0s constructos e 0s
resultados do teste de validade discriminante segundo a proposta de Fornell e
Larcker (1981).

Tabela 49 — Matriz de correlagédo entre os constructos

conf gecon sociais legit aprend satis perm
Conf 1,000
Gecon 0,757 1,000
Sociais 0,565 0,824 1,000
Legit 0,703 0,893 0,844 1,000
Aprend 0,681 0,766 0,762 0,795 1,000
Satis 0,661 0,830 0,693 0,779 0,710 1,000
Perm 0,706 0,839 0,732 0,805 0,746 0,892 1,000

Fonte: dados da pesquisa

%2Churchill (1979) considera valores de Alfa de Cronbach entre 0,60 e 0,80 como suficientemente
bons; valores de Alfa de Cronbach acima de 0,80 sao considerados pelo autor como 6timos.
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As elevadas correlagBes entre os constructos sdo um indicio de auséncia de
validade discriminante (Brahma, 2009). Para Kenny (2013), correlagcdes acima de
|0,85| sé@o particularmente problematicas para validade discriminante. Observa-se
que dois pares de constructos (gecon-legit, satis-perm) excederam o limite sugerido
por Kenny (2013).

Apesar de apresentarem valores elevados de correlagcédo, teoricamente 0s
constructos sao distintos. Enquanto a satisfacdo € uma avaliacdo de experiéncias
anteriores, a intencdo de permanéncia orienta-se para ac¢oes futuras (Shamdasani e
Sheth, 1995). Ja os constructos legitimidade e ganhos econ6micos ndao possuem
similaridade nem em definicdo conceitual, nem tdo pouco no conteudo dos itens que

os mensuram (definicdo operacional).

Tabela 50 — Teste de validade discriminante de Fornell e Larcker (1981)

conf gecon sociais legit aprend satis perm
Conf 0,563
Gecon 0,573 0,458
Sociais 0,319 0,679 0,467
Legit 0,494 0,797 0,712 0,503
Aprend 0,464 0,587 0,581 0,632 0,469
Satis 0,437 0,689 0,480 0,607 0,504 0,717
Perm 0,498 0,704 0,536 0,648 0,557 0,796 0,699

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados apontam que diversos pares de constructos ndo apresentaram
validade discriminante pelo teste de Fornell e Larcker (1981). A auséncia de validade
discriminante ocorre devido as elevadas correlacbes observadas entre o0s
constructos.

Para os casos em gque anteriormente nao se verificou validade discriminante,
procedeu-se a uma segunda analise pelo teste proposto por Bagozzi e Phillips
(1982), que consiste em testar a hipotese de que 0s constructos sao iguais. Assim,
estima-se o0 qui-quadrado para o modelo livre (parametro de covariancia livre entre
0S constructos) e o qui-quadrado para o modelo com covariancia entre 0s
constructos fixados em “1” (denominado modelo fixo). ApGs, calcula-se o valor de
significancia para o teste qui-quadrado da diferenca entre o0 modelo fixo e o0 modelo
livre. Valores pequenos de significancia levam a aceitacdo de que os constructos

sao diferentes e, sendo assim, possuem validade discriminante. A tabela 51
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apresenta os resultados de validade discriminante segundo o critério proposto por

Bagozzi e Phillips (1982).

Tabela 51 — Teste de validade discriminante de Bagozzi e Phillips (1982)

2

Pares de constructos x*Modelo Livre  x*Modelo Fixo AX p
conf — gecon 97,174 202,127 104,953 <0,001
gecon — sociais 37,824 142,379 104,555 <0,001
gecon — legit 112,622 230,713 118,091 <0,001
gecon — aprend 62,221 208,716 146,495 <0,001
gecon — satis 105,698 192,507 86,809 <0,001
gecon — perm 51,402 145,231 93,829 <0,001
saociais — legit 97,702 176,221 78,519 <0,001
sociais — aprend 37,738 154,63 116,892 <0,001
sociais — satis 74,572 148,691 74,119 <0,001
sociais — perm 20,709 97,662 76,953 <0,001
legit — aprend 98,075 228,162 130,087 <0,001
legit — satis 115,186 190,188 75,002 <0,001
legit — perm 87,697 168,734 81,037 <0,001
aprend — satis 81,794 190,189 108,395 <0,001
aprend — perm 47,046 160,72 113,674 <0,001
satis — perm 87,373 129,296 41,923 <0,001

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados indicam que se pode aceitar que todos 0s constructos

representam fenébmenos diferentes entre si.

ApoOs os procedimentos que permitiram atestar a qualidade e a validade das

escalas utilizadas para mensurar os constructos, passa-se ao exame da adequacéo

do modelo tedrico proposto aos dados coletados. A figura 4 apresenta o modelo de

mensuracgao.
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Figura 4 — Modelo de mensuracéo

Fonte: elaborado pelo autor

A adequacédo entre 0 modelo tedrico proposto e os dados coletados é feita a
partir da comparacdo entre os valores recomendados para indices de ajuste e 0s
valores estimados para o modelo. Os indices de ajuste dividem-se em indices de
ajuste absoluto, indices de ajuste incremental e indices de ajuste de parciménia. Os
programas de modelagem de equacgfes estruturais disponibilizam, em suas saidas,
diversos indices de ajuste diferentes.

Para Hair et al. (2009), a apresentacao de trés ou quatro indices de ajuste
(absolutos e incrementais) sdo suficientes para atestar o ajuste de um modelo.
Nesse sentido, os autores recomendam que sejam utilizados, pelo menos, o CFI
(Comparative Fit Index - indice de Ajuste Comparativo), TLI (Tucker-Lewis Index -
indice de Tucker-Lewis) e 0 RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation -
Raiz do Erro Quadratico Médio de Aproximacao), por funcionarem adequadamente
em uma vasta gama de situacoes.

Além dos indices anteriormente recomendados, nesta tese sdo empregados,
para avaliacéo de ajuste, a relacdo x? /DF (qui-quadrado por graus de liberdade) e o

indice IFI (Incremental Fit Index — indice de Ajuste Incremental).
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O quadro 17 descreve sucintamente os indices de ajuste empregados nesta

tese.

Quadro 17 — Descricdo dos indices de ajuste utilizados

indice de ajuste

Descri¢do

Este indice avalia a significancia das diferengas entre a matriz observada e a matriz

)(2 /DF estimada ajustada a partir dos graus de liberdade do modelo. Valores pequenos
(inferiores a 5) indicam melhor adequacédo dos dados ao modelo.

RMSEA - Root Este ir]dice busca corrigir a tendéncia da estatistica do )(2 rejgitar modglos especificadqs

Mean Square a partir de amostrgs grgndes. O RMSEA reprgsenta a dlscrepénug entre a matriz

Error of observada e a matriz, estimada levando em consideracdo os graus de liberdade (DF) do

modelo. Comumente modelos com RMSEA iguais ou inferiores a 0,080 sé&o
considerados adequados (Byrne, 2010; Kline, 2011).

O TLI é uma combinacao de uma medida de parciménia e um indice comparativo entre
0 modelo proposto e o modelo nulo. Seus valores variam de 0 a 1, sendo recomendados
valores iguais ou superiores a 0,90 (Hair et al., 1995).

Este indice compara o modelo proposto ao modelo nulo e seus valores possiveis variam

de 0 a 1, sendo que, quanto mais préximo de 1, melhor € a adequagdo do modelo.

Approximation

TLI -Tucker-
Lewis Index

IFI - Incremental

Fit Index Valores considerados aceitaveis para este indice sao iguais ou superiores a 0,90 (Hair
etal., 1995).
Este indice de ajuste incremental assemelha-se ao TLI, porem cada parametro estimado
CFlI - - . - o :
. . € penalizado neste indice (Kenny, 2013). Os valores possiveis de CFl variam de 0 a 1,
Comparative Fit s S ; ST
Index sendo valores proximo a 1 indicativos de melhor ajuste. Geralmente valores iguais ou

maiores a 0,90 sédo satisfatorios para este indice (Hair et al., 1995).
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Hair et al. (1995), Byrne (2010) e Kline (2011)

Na tabela 52, sdo apresentados os patamares sugeridos pela literatura para

os indices de ajuste e os valores estimados para o modelo de mensuracgao.

Tabela 52 — Valores recomendados para indices de ajuste e valores estimados para
0 modelo de mensuracao
indices de ajuste

Valores Recomendados® Valores estimados

v R 857,211
DF - 474
X’ IDF 5< 1,808
RMSEA 0,070 < 0,056 (LO 90=0,049; HI 90=0,062)
TLI 20,90 0,919
IFI >0,90? 0,928
CFI >0,90 0,928

1 Valores recomendados por Hair et al. (2009) para modelos com mais de 30 variaveis observaveis e
estimado a partir de amostras com tamanho superior a 250 casos

2 Valor minimo recomendado por Hair et al. (1995)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Hair et al. (1995) e Hair et al. (2009) e dados da pesquisa

Apesar de os indices de ajuste apresentarem resultados satisfatérios, também
foram analisados os residuos padronizados e os indices de modificagdo que
permitem reespecificacbes para melhoria de adequacdo (ajuste) do modelo de
mensuracao (Anderson e Gerbing, 1988; Byrne, 2010).

Na matriz de residuos padronizados entre os itens, buscou-se identificar

pares de residuos com valores elevados. O maior residuo padronizado atingiu 2,611
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(conf5-satis1). Hair et al. (2009) sustentam que valores de residuos padronizados
iguais ou inferiores a |4,00| sdo considerados aceitaveis e ndo requerem acgdes
especificas, como a eliminacdo de um dos itens.

A segunda opcéo para a melhoria de ajuste do modelo de mensuracéo foi a
analise dos indices de modificacdo (Modification Indices - MI) propostos pelo
software Amos. Foram acrescentados parametros livres (covariancias entre erros) a
partir da ordem decrescente dos valores dos indices de modificacdo, um por vez, e o
modelo de mensuracdo reestimado e os indices de ajuste analisados (Garver e
Mentzer, 1999).

Os parametros acrescentados foram somente entre erros de indicadores de
um mesmo constructo, ja que tais parametros podem ser teoricamente justificados e
nao violam o pressuposto de unidimensionalidade dos constructos (Anderson e
Gerbing, 1988; Byrne, 2010).

O primeiro parametro acrescentado foi entre e26-e27 (MI=23,562; Par
change=0,050). Os itens envolvidos nessa reespecificacdo sao: “Estou satisfeito
com a gestdo da rede” (satis2) e “Estou satisfeito com os beneficios (ganhos)
obtidos pela participacdo na rede” (satis3). Pode-se considerar que esses item estéo
intimamente relacionados, uma vez que a obtencdo de ganhos levaria & percepcao
de que a rede possui uma boa gestdo e vice-versa. Nesse sentido, é plausivel
considerar o acréscimo de covariancia entre os erros desses itens.

O parametro seguinte acrescentado foi entre e3-e4 (MI=23,024; Par
change=0,087). Os itens que fazem parte dessa modificacdo sao: “Confio na
capacidade profissional dos gestores da rede” (conf3) e “Acredito que, quando
tomam decisdes importantes, 0s gestores levam em consideracéo os interesses da
rede” (conf4). Argumenta-se que gestores capacitados profissionalmente colocam os
interesses da rede em primeiro lugar no momento de tomar decisdes importantes. A
relagdo inversa deve ser também verdadeira. Entdo, tomar decisbes importantes
requer que os gestores da rede possuam capacidade profissional. Assim, acredita-se
gue esta relacéo possui respaldo teorico.

O terceiro parametro acrescentado (el4-e19; MI=15,290; Par change=-0,091)
foi entre os itens “Acredito que a participacdo na rede tem aumentado a credibilidade
da minha empresa junto a clientes e fornecedores” (legitl) e “Acredito que o0 apoio
de outras organizacbes (Governo do Estado, Sedai, Sdpi, Sebrae, Universidades,

etc.) aumenta a credibilidade da rede” (legit6). Ambos referem-se a aspectos
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externos que afetam a percepcéo dos associados quanto a legitimidade da rede. Os
empresarios associados podem acreditar que a legitimidade possuida por
organizacdes amplamente reconhecidas pela sociedade é transferida para as
organizacdes estreitamente relacionadas a essas organizacdes (Hoeffler e Keller,
2002), nesse caso, as redes. Em outras palavras, as organizagbes apoiadoras
forneceriam um endosso para a rede junto a clientes e fornecedores.

O Ultimo parametro adicionado foi entre e31-e32 (MI=14,426; Par
change=0,042). Fazem parte dessa reespecificacdo do modelo de mensuracdo os
itens perm2 (Mesmo que receba proposta ou convite para mudar para outra rede,
pretendo continuar associado a rede) e perm3 (Caso outros empresarios do setor
me questionem, farei comentarios positivos sobre a rede). A relacdo entre esses
itens sugere que a permanéncia na rede é reforcada por comentarios positivos sobre
ela.

Apesar de outros MI indicarem ainda possiveis melhorias de ajuste do
modelo, optou-se por encerrar a reespecificacdo do modelo nesse ponto, ja que 0s
valores de MI tornaram-se pequenos (inferiores a 10,000), ou seja, a adicdo de
outros parametros livres traria ganhos apenas marginais de ajuste do modelo de
mensuracdo>?,

A figura 5 traz o modelo de mensuragéo reespecificado.

% De acordo com Byrne (2010), indices de modificagdo com valores iguais ou maiores a 4 indicam
possivel melhoria de ajuste, porém a autora recomenda que se prossiga com a utilizagédo dos indices
de modificagcdo até um patamar ndo inferior a 10,000. Abaixo desse valor, o ganho de ajuste do
modelo, a partir de sua reespecificacao pelos indices de modificacdo, torna-se praticamente nulo.
Garver e Mentzer (1999) consideram que modificagdes no modelo de mensuragdo podem ser feitos
com valores de indices de modificacéo iguais ou superiores a 7,88.
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Figura 5 — Modelo de mensuracéao reespecificado
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Fonte: elaborado pelo autor

A tabela 53 mostra que o modelo de mensuracdo apresentou melhoria em
todos os indices de ajuste apds a adicdo de covariancias entre erros anteriormente

citados.

Tabela 53 — Valores dos indices de ajuste para o modelo de mensuracédo original e

para 0 modelo de mensuracao reespecificado
Valores Modelo de mensuracgéo

indices

Recomendados” Modelo de mensuragdo original reespecificado

X - 857,211 758,847
DF - 474 470
X’ IDF 5< 1,808 1,615

0,056 (LO 90=0,049; HI 0,049 (LO 90=0,042; HI
RMSEA 0.070= ( 90=0,062) ( 90=0,055)
TLI 20,90 0,919 0,939
IFI >0,90° 0,928 0,946
CFI 20,90 0,928 0,945

1 Valores recomendados por Hair et al. (2009) para modelos com mais de 30 variaveis observaveis e estimado a
partir de amostras com tamanho superior a 250 casos

2 Valor minimo recomendado por Hair et al. (1995)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Hair et al. (1995) e Hair et al. (2009) e dados da pesquisa



142

Partindo dos resultados dos testes realizados, conclui-se que o modelo de
mensuracao é adequado para a analise das hipoteses de pesquisa a serem testadas
a partir do modelo estrutural.

Modelo estrutural

As hipéteses de pesquisa do modelo proposto foram verificadas a partir da

significancia e do sinal das relagdes propostas no modelo estrutural (figura 6).

Figura 6 — Modelo estrutural

'
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Fonte: elaborado pelo autor

Inicialmente, verifica-se, por meio da tabela 54, que o modelo estrutural

possui ajuste satisfatorio.
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143

indices de ajuste

Valores Recomendados

Valores estimados

2

X
DF

X’ IDF
RMSEA
TLI

IFI

CFI

5=

0,070 =<
20,90
20,90
20,90

879,579
480
1,832

0,057 (LO 90=0,051; HI 90=0,063)

0,917
0,925
0,925

Fonte: dados da pesquisa

A tabela 55, apresentada a seguir, traz o resultado do teste das hipoteses de

pesquisa.

Tabela 55 — Teste das hip6teses de pesquisa do modelo proposto

Hipoteses Estimativa Estimativa SE! CR? p Avaliacdo da
padronizada hipotese

H1la: conf gecon 0,723 0,935 0,080 9,034 <0,001 Suportada
H1b: conf» sociais 0,851 0,822 0,098 8,677 <0,001 Suportada
H1c: conf - legit 0,838 0,908 0,088 9,465 <0,001 Suportada
H1d: conf aprend 0,621 0,835 0,072 8,677 <0,001 Suportada
H2a: gecon 9 satis 0,820 0,531 0,375 2,186 0,029  Suportada
H2bh: sociais satis 0,033 0,028 0,129 0,254 0,800 Nao suportada
H2c: legit satis 0,137 0,106 0,205 0,670 0,503 Né&o suportada
H2d: aprend-» satis 0,173 0,108 0,175 0,990 0,322 Né&o suportada
H3: conf satis 0,148 0,124 0,421 0,352 0,725 Nao suportada
H4: conf perm 0,415 0,352 0,096 4,311 <0,001 Suportada
H5: satis perm 0,624 0,634 0,085 7,318 <0,001 Suportada

R’gecon=0,873
R’sociais=0,675
Rlegit=0,825
R*aprend=0,696
R’satis=0,730
R’perm=0,897

1Standard Error (erro padréo)
2 Critical ratio (valor critico)

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados apresentados indicam que as seguintes hipbteses sao

suportadas:

Hla: H& uma relacdo positiva entre confianga e “ganhos econémicos”.

H1lb: H& uma relacdo positiva entre confianca e o ganho competitivo “relacdes

sociais”.

Hlc: Ha uma relacdo positiva entre confianga e o ganho competitivo “legitimidade”.

H1d: H& uma relag&o positiva entre confianca e o ganho competitivo “aprendizagem

e inovacgao”.

H2a: Ha& uma relac&o positiva entre “ganhos econdmicos” e a satisfacdo com a rede.

H4: Quanto maior a confianga, maior a intencdo de permanéncia das empresas na

rede.
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H5: Quanto maior a satisfacdo com a rede, maior a intencdo de permanéncia das

empresas na rede.

Por outro lado, as seguintes hipoteses ndo foram suportadas por nao
apresentarem significancia estatistica:
H2b: Ha uma relacdo positiva entre o ganho competitivo “relacbes sociais” e a
satisfacdo com a rede.
H2c: H& uma relacéo positiva entre o ganho competitivo “legitimidade” e a satisfagédo
com a rede.
H2d: Ha uma relacdo positiva entre 0 ganho competitivo “aprendizagem e inovacao”
e a satisfacdo com a rede.
H3: A confianga relaciona-se positivamente com a satisfacdo com a rede.

Os resultados apresentados na tabela 55 indicam ainda que os constructos
independentes do modelo estrutural explicam elevado percentual da variancia (R?)
dos constructos dependentes. Destaca-se que a confianca possibilitou explicar de
69,60% (aprendizagem e inovacgao) a 87,30% (ganhos econdmicos) da variancia dos
ganhos competitivos. Satisfacdo com a rede, por sua vez, teve 73,00% de sua
variancia explicada pelos ganhos econémicos. Por fim, confianga e satisfagdo com a

rede permitiram a explicacdo de 89,70% do constructo intencdo de permanéncia.

Teste de modelos rivais

A fundamentacdo tedrica desta tese, aliada a sugestdes dos juizes
académicos, permitiu inferir que outros modelos estruturais poderiam ser mais
adequados aos dados empiricos coletados. Os modelos rivais foram desenvolvidos a
partir da modificagdo dos caminhos entre os constructos do modelo estrutural
original. Para a comparacdo entre o modelo tedrico proposto e os modelos rivais,
foram adotados dois critérios.

O critério preferencial foi a andlise do ajuste dos modelos. Considera-se que
um modelo € superior quando apresenta melhores indices de ajuste. Destaca-se
que, além dos indices de ajuste absolutos e incrementais na comparacdo de

modelos, devem ser especialmente analisados indices de ajuste de parcimonia.
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Segundo Hair et al. (2009, p.541), os indices de parcimonia representam “(...)
0 grau de ajuste do modelo por coeficiente estimado. Essa medida tenta corrigir
qualquer superajuste do modelo e avalia a proporcao de parciménia do modelo em
comparacdo com a qualidade de ajuste.” De um modo geral, os indices de
parcimonia sdo melhores em modelos com menor nimero de parametros estimados
(modelos mais simples) (Hair et al. 2009).

Os principais indices de parcimonia fornecidos pelo software Amos sdo o
PNFI (Parcimonious Normed Fit Index — indice de Ajuste Normado de Parciménia),
AIC (Akaike Information Criterion - Critério de Informacdo Akaike) e o ECVI
(Expected Cross-Validation Index - indice de Validacdo Cruzada Esperada)®*. O
PNFI € o indice de ajuste de parcimdnia mais utilizado (Hair et al., 2009), sendo
particularmente util para comparacédo de modelos com diferentes graus de liberdade.
Modelos com valores maiores desses indices sdo considerados melhores (maior
parcimonia) (Hair et al., 1995). Ao contrario do que ocorre com a avaliacdo do PNFI,
valores menores dos indices AIC e ECVI indicam melhor parciménia (Hair et al.,
1995).

O segundo critério de comparagédo de modelos é a verificagdo do niumero de
parametros hipotetizados significativos e a habilidade dos modelos de explicar
variancia nos resultados (constructos) de interesse (Morgan e Hunt, 1994; Selnes e
Sellis, 2003).

Modelo rival 1

Um primeiro modelo rival testado (MR1) considera que a confianca é
dependente dos ganhos competitivos. Argumenta-se que 0 nivel de confianca
dependeria da avaliacéo prévia dos resultados obtidos pela participacdo na rede, de
forma que os ganhos competitivos influenciariam a confianca. Esse modelo também
foi sugerido por um dos juizes que contribuiram com a avaliacdo das escalas de
mensuracao dos constructos.

Tal modelo rival diferencia-se do modelo estrutural original apenas no
ordenamento de constructos (confianga dependente dos ganhos competitivos).

Apesar de alguns parametros do modelo original ndo terem apresentado

* Maiores detalhes sobre estes e outros indices de ajuste podem ser encontrados em Hair et al.
(1995, p.683-688) e em Byrne (2010, p.73-84).
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significancia estatistica, esses caminhos foram mantidos para que a comparacdo
entre modelos fosse mais fidedigna. As modificagbes do modelo rival 1 também
poderiam alterar a significancia dos parametros livres, sendo que relacbes
anteriormente nao significativas poderiam passar a ser significativas e vice-versa. A

figura 7 mostra as relagbes propostas no modelo rival 1.

Figura 7 — Modelo rival 1
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Fonte: elaborado pelo autor

Na tabela 56, € apresentada a comparacao dos indices de ajuste do modelo

estrutural original e do modelo rival 1.
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Tabela 56 — Comparacéo dos indices de ajuste do modelo estrutural original e do
modelo rival 1

Modelo estrutural original

indices de ajuste (MO) Modelo rival 1 (MR1) Avaliagdo (MO-MR1)

X 879,579 1318,390 -

DF 480 480 -

X’ IDF 1,832 2,747 MO superior
RMSEA 0,057 (LO 90=0,051; HI 0,082 (LO 90=0,077; HI MO superior

90=0,063) 90=0,088)

TLI 0,917 0,828 MO superior
IFI 0,925 0,843 MO superior
CFlI 0,925 0,842 MO superior
PNFI 0,772 0,703 MO superior
AIC 1041,579 1480,390 MO superior
ECVI 4,037 5,738 MO superior

Fonte: dados da pesquisa

O modelo rival 1 apresenta indices de ajuste (TLI, IFI, CFl, RMSEA) fora dos
parametros comumente recomendados pela literatura (Hair et al., 1995; Hair et al.,
2009).

Em relacdo ao modelo de mensuracao original, todos os indices de ajuste do
modelo rival 1 estdo em patamares inferiores, revelando a superioridade do modelo
de mensuracdo original. Ressalta-se que, apesar de os modelos possuirem o
mesmo numero de graus de liberdade e de parametros estimados, o modelo original
apresentou superioridade nos indices de parcimbnia. A tabela 57 apresenta o

resultado do teste de hipoteses para o modelo rival 1.

Tabela 57 — Teste de hipoteses do modelo rival 1

Hipoteses Estimativa Estlmqtlva S.E. C.R. p Ava]@gao da
padronizada hipotese

gecon - conf 0,670 0,539 0,135 4,976 <0,001 Suportada
sociais¥ conf -0,172 -0,151 0,097 -1,770 0,077 N&o suportada
legit®» conf 0,347 0,327 0,112 3,104 0,002  Suportada
aprend 4 conf 0,444 0,331 0,123 3,609 <0,001 Suportada
gecon - satis 0,651 0,545 0,144 4519 <0,001 Suportada
sociais¥ satis 0,107 0,098 0,087 1,234 0,217  Nao suportada
legit» satis 0,353 0,347 0,101 3,507 <0,001 Suportada
aprend» satis 0,327 0,254 0,116 2,823 0,005 Suportada
conf satis 0,080 0,083 0,098 0,818 0,413 Nao suportada
conf #perm 0,217 0,223 0,065 3,325 <0,001 Suportada
satis perm 0,783 0,773 0,075 10,494 <0,001 Suportada

R“conf=0,530
R’satis=0,577
R’perm=0,841

Fonte: dados da pesquisa

Nota-se que os ganhos competitivos, com excec¢ao do ganho relagdes sociais,

relacionam-se positiva e significativamente com a confianca. Novamente, a hipétese
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de que a confianga relaciona-se positivamente com a satisfacdo com a rede nao foi
suportada.

A tabela 58 compara o numero de parametros significativos dos modelos e os
coeficientes de determinacdo (R%) dos constructos endégenos comuns a ambos 0s

modelos.

Tabela 58 — Comparacao de % de parametros significativos e de coeficientes de

determinacao (R?) entre o modelo estrutural original e 0 modelo rival 1
MOdeé?igi‘f];‘??&%’)ra‘?ao Modelo rival 1 (MR1)  Avaliagdo (MO-MR1)
% de parametros significativos 63,64 % (7/11) 72,73 % (8/11) MR1 superior
Coeficientes de determinagao
(R?)
Satis 0,730 0,577 MO superior
Perm 0,897 0,841 MO superior
Fonte: dados da pesquisa

Os resultados mostrados na tabela 58 revelam que o modelo rival 1 é superior
ao modelo de mensuracao original apenas em relacéo ao percentual de parametros
significativos (um parametro significativo a mais). Os coeficientes de determinacéo
dos constructos enddgenos comuns a ambos os modelos favorecem o modelo de
mensuragao original. Assim, com base nos resultados apresentados, considera-se o

modelo estrutural original superior ao modelo rival 1.

Modelo rival 2

Enquanto o modelo de mensuracao original propde que a relagdo entre 0s
ganhos competitivos e a intencdo de permanéncia seja completamente mediada
pela satisfagcdo com a rede, esse segundo modelo rival considera que esta relacéo &
parcialmente mediada. Dessa forma, nesse modelo, os ganhos competitivos
relacionam-se indiretamente por meio da satisfacdo com a rede e diretamente com a
intencdo de permanéncia. Esse modelo também havia sido proposto por um dos

juizes que avaliaram as escalas de mensuracao dos constructos.
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Figura 8 — Modelo rival 2
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Fonte: elaborado pelo autor

A seguir, é feita a comparacao entre os indices de ajuste do modelo estrutural

original e o modelo rival 2.

Tabela 59 — Comparacéo dos indices de ajuste do modelo estrutural original e do
modelo rival 2

indices de ajuste Modelo estrutural original (MO) Modelo rival 2 (MR2) Avaliagdo (MO-MR2)
X 879,579 879,459 -
DF 480 476 -
X? IDF 1,832 1,848 MO superior
RMSEA 0,057 (LO 90=0,051; HI 0,057 (LO 90=0,051; HI MO superior
90=0,063) 90=0,088)
TLI 0,917 0,916 MO superior
IFI 0,925 0,925 -
CFlI 0,925 0,924 MO superior
PNFI 0,772 0,765 MO superior
AIC 1041,579 1049,459 MO superior
ECVI 4,037 4,068 MO superior

Fonte: dados da pesquisa

Os indices de ajuste para ambos os modelos apresentam valores quase
idénticos. No entanto, o maior niumero de parametros estimados penaliza os indices
de parcimonia do modelo rival 2, sendo, entdo, o modelo de mensurac¢ao original

superior.
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Tabela 60 — Teste de hipoteses do modelo rival 2

Hipoteses Estimativa Estimativa S.E. C.R. p Ava_hqgao da
padronizada hipotese

conf-gecon 0,724 0,935 0,080 9,012 <0,001 Suportada
conf ¥ sociais 0,853 0,822 0,099 8,647 <0,001 Suportada
conf »legit 0,838 0,908 0,089 9,432 <0,001 Suportada
conf paprend 0,620 0,833 0,072 8,648 <0,001 Suportada
gecon ¥ satis 0,829 0,537 0,385 2,153 0,031 Suportada
sociais » satis 0,035 0,031 0,130 0,271 0,787 Nao suportada
legit» satis 0,136 0,105 0,205 0,663 0,507 Nao suportada
aprend » satis 0,169 0,105 0,175 0,964 0,335 Nao suportada
conf - satis 0,143 0,120 0,428 0,335 0,737 Nao suportada
conf »perm 0,425 0,361 0,342 1,241 0,215 Nao suportada
satis» perm 0,628 0,638 0,093 6,767 <0,001 Suportada
gecon-» perm -0,035 -0,023 0,322 -0,110 0,913 Na&o suportada
sociais¥% perm -0,019 -0,016 0,107 -0,175 0,861 Na&o suportada
legit% perm 0,008 0,006 0,165 0,046 0,963 Nao suportada
aprend 9 perm 0,034 0,021 0,142 0,239 0,811 Nao suportada

R“gecon=0,875
R?sociais=0,676
Rlegit=0,825
R*aprend=0,695
R’satis=0,730
R’perm=0,898

Fonte: dados da pesquisa

Nota-se que todas as relacdes diretas entre os ganhos competitivos e
intencdo de permanéncia ndo apresentaram significancia estatistica. Dessa forma,
corrobora-se novamente com a hipétese de que a satisfacdo com a rede medeia
completamente a relacdo entre os ganhos competitivos e a intencdo de

permanéncia.

Tabela 61 — Comparacdo de % de parametros significativos e de coeficientes de

determinacao (R?) entre o modelo estrutural original e 0 modelo rival 2
Modelo de mensuracéo

original (MO) Modelo rival 2 (MR2) Avaliacdo (MO-MR2)
% de parametros 63,64 % (7/11) 40,00 % (6/15) MO superior
significativos
Coeficientes de
determinacso (R?)
Gecon 0,873 0,875 MR2 superior
Sociais 0,675 0,676 MR2 superior
Legit 0,825 0,825 -
Aprend 0,696 0,695 MO superior
Satis 0,730 0,730 -
Perm 0,897 0,898 MR2 superior

Fonte: dados da pesquisa

Alguns coeficientes de determinacdo beneficiam o modelo rival 2, porém o
incremento nesse coeficiente ocorre apenas na terceira casa decimal, configurando-
se esta diferenca como marginal. Por outro lado, menos da metade (40,00%) dos
parametros estimados do modelo rival 2 sdo significativos, enquanto, no modelo

estrutural original, atingiu-se 63,64% de parametros significativos. Novamente,
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verifica-se a superioridade do modelo estrutural original em relacdo ao modelo rival
2.

Modelo rival 3

Conforme abordado anteriormente nesta tese, a literatura diverge a respeito
de qual constructo, confianca ou satisfacdo, deve ser considerado como um
antecedente do outro. A teoria e o0s resultados empiricos suportam ambas as
possibilidades.

O terceiro modelo rival (MR3) sugere que a satisfagdo com a rede € um
antecedente da confianca. A relacéo entre a confianca e os ganhos competitivos foi

eliminada. O modelo rival 3 € apresentado na figura 9.

Figura 9 — Modelo rival 3
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Fonte: elaborado pelo autor

Na tabela 62, é possivel verificar a superioridade de ajuste do modelo
estrutural original em relacdo ao modelo rival 3. A inversdo do caminho estrutural

entre a confianca e a satisfacdo com a rede resulta em um ajuste pobre do modelo,
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com todos os indices de ajuste do modelo rival 3 ficando fora dos parametros
recomendados pela literatura.

Tabela 62 — Comparacdo dos indices de ajuste do modelo estrutural original e do
modelo rival 3
indices de ajuste Modelo estrutural original (MO) Modelo rival 3 (MR3) Avaliacdo (MO-MR3)

X 879,579 1352,905 -
DF 480 484 -
X’ /DF 1,832 2,795 MO superior
RMSEA 0,057 (LO 90=0,051; HI 0,083 (LO 90=0,078; HI MO superior
90=0,063) 90=0,089)
TLI 0,917 0,821 MO superior
IFI 0,925 0,837 MO superior
CFlI 0,925 0,836 MO superior
PNFI 0,772 0,704 MO superior
AIC 1041,579 1506,905 MO superior
ECVI 4,037 5,841 MO superior

Fonte: dados da pesquisa

A seguir, na tabela 63, sdo apresentados os resultados do teste de hipoteses

do modelo rival 3.

Tabela 63 — Teste de hipoteses do modelo rival 3

Hipoteses Estimativa Estlmqtlva S.E. C.R. p Ava]@gao da
padronizada hipotese

gecon - satis 0,740 0,617 0,124 5,969 <0,001 Suportada
sociais¥ satis 0,067 0,063 0,079 0,852 0,394 Nao suportada
legit® satis 0,390 0,389 0,093 4,182 <0,001 Suportada
aprend 9 satis 0,393 0,307 0,104 3,767 <0,001 Suportada
satis 9 conf 0,711 0,658 0,070 10,234 <0,001 Suportada
conf »perm 0,111 0,117 0,069 1,621 0,105 Nao suportada
satis perm 0,861 0,840 0,082 10,564 <0,001 Suportada

R’conf=0,434
R’satis=0,630
R’perm=0,849

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 64 — Comparacao de % de parametros significativos e de coeficientes de
determinacao (R?) entre o modelo estrutural original e 0 modelo rival 3

Modelo de mensuragao Modelo rival 3 (MR3)  Avaliacdo (MO-MR3)

original (MO)
% de parametros 63,64% (7/11) 71,43% (5/7) MR3 superior
significativos
Coeficientes de
determinacao (R?)
Satis 0,730 0,630 MO superior
Perm 0,897 0,849 MO superior

Fonte: dados da pesquisa

De todas as comparacdes realizadas, apenas o percentual de parametros
significativos beneficia o modelo rival 3 em relacdo ao modelo estrutural original. Os

modelos rivais, apesar de possuirem o respaldo tedrico necessario, revelaram-se
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inferiores ao modelo estrutural originalmente proposto. Assim, considera-se que 0S
resultados validos para o teste de hipoteses sdo aqueles executados a partir do

modelo estrutural original.

5.4.3.2 Outras hipoteses de pesquisa

Além das hipoteses de pesquisa presentes no modelo proposto, outras foram
testadas. Os procedimentos utilizados para a testagem dessas hipéteses, bem como

0s resultados encontrados, séo apresentados a seguir.

H6: H& uma relacdo positiva entre confianca e o tempo de participacdo da empresa

na rede.

Para testar essa hipotese, fez-se a agregacdo pela média dos itens de
confianca (purificados pela AFC) e estimou-se a correlagdo com tempo da empresa

na rede. A tabela 65 apresenta o teste da hipotese H6.

Tabela 65 — Correlacdo entre confianca e tempo de participacdo da empresa na rede
tempo de participacdo da empresa na rede
(x=6,382; 0=3,543)
Confianca Pearson Correlation 0,104
Sig. (2-tailed) 0,096
Fonte: dados da pesquisa

A relacdo entre a confianca e o tempo de participacdo da empresa na rede

apresentou significancia estatistica, sendo assim, essa hipétese foi suportada.

H7: Quanto maior o tempo de participacdo da empresa na rede, maior é a percepgao
da obtencdo dos ganhos competitivos (H7a), ganhos econdémicos, (H7b) relacdes

sociais, (H7c) legitimidade e (H7d) aprendizagem e inovacao.

Esse conjunto de hipoteses foi testado por meio da correlacdo entre as

variaveis tempo de participacdo da empresa na rede e ganhos competitivos.
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Tabela 66 — Correlacdo entre tempo de participacdo da empresa na rede e ganhos
econdmicos, relacdes sociais, legitimidade e aprendizagem e inovacao

Tempo de participacdo da empresa na rede
(x=6,382; 0=3,543)

Ganhos econémicos Pearson Correlation 0,085
Sig. (2-tailed) 0,171
Rela¢Bes sociais Pearson Correlation 0,015
Sig. (2-tailed) 0,814
Legitimidade Pearson Correlation 0,057
Sig. (2-tailed) 0,362
Aprendizagem e inovagdo  Pearson Correlation 0,147
Sig. (2-tailed) 0,018

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados encontrados podem ser explicados pela rapidez com que 0s
ganhos competitivos sdo percebidos pelos entrevistados. Ganhos econdmicos e
legitimidade podem rapidamente ser percebidos pelos empresarios participantes das
redes. Os ganhos econémicos sao facilmente percebidos pelos empresarios a partir
da simples comparacao dos resultados antes e ap0s o ingresso na rede. Da mesma
forma, legitimidade pode ser percebida rapidamente a partir, por exemplo, da melhor
receptividade da empresa junto a clientes e fornecedores.

J4 a natureza conceitual dos ganhos competitivos, relacbes sociais e
aprendizagem e inovacao faz com que os mesmos sejam percebidos ao longo do
tempo. Apesar de a hipétese envolvendo o ganho relagcbes sociais ndo ter
apresentado significancia, pode-se considerar que as relagdes pessoais de amizade,
por exemplo (item sociais2), demandam tempo para serem desenvolvidas. Da
mesma forma, mas com suporte empirico, a aprendizagem e inovacao requerem
tempo para a absorcdo das informacdes e a transformacao dessas em resultados
praticos para a empresa associada.

H8: Quanto maior o tempo de participacdo da empresa na rede, maior é a (H8a)
satisfacdo com a rede e a (H8b) intencéo de permanéncia na rede.
A tabela 67 traz os resultados para o teste dessas hipéteses.

Tabela 67 — Correlacdo entre tempo de participagdo da empresa na rede e
satisfacdo com a rede e intencdo de permanéncia

Tempo de participacdo da empresa na rede

Satisfa¢do com a rede Pearson Correlation 0,024
Sig. (2-tailed) 0,705
Inten¢&o de permanéncia Pearson Correlation 0,150
Sig. (2-tailed) 0,016

Fonte: dados da pesquisa
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A hipétese da relacdo entre tempo de participacdo da empresa na rede e
satisfacdo com a rede nao foi suportada por falta de significancia estatistica. Ja a
hipétese de que maior tempo de participacdo na rede esta relacionada a maior
intencdo de permanéncia foi suportada.

H9: Em redes horizontais varejistas, “ganhos econémicos” € o ganho competitivo
mais importante.

Para a analise dessa hip6tese de pesquisa, analisam-se a significancia
estatistica, o sinal e a magnitude do efeito dos caminhos estruturais entre os ganhos
competitivos e o constructo dependente desses ganhos. Conforme observado no
teste de modelos rivais, 0 modelo estrutural original € superior aos demais que foram

testados. Dessa forma, esse modelo serve de base para a hipétese testada.

Tabela 68 — Relacao entre os ganhos competitivos e a satisfacdo com a rede

Modelo estrutural original Estimativa Estlmgtlva S.E. C.R. p Avghqgao da
padronizada hipotese
gecon - satis 0,820 0,531 0,375 2,186 0,029  Suportada
sociais » satis 0,033 0,028 0,129 0,254 0,800 Nao suportada
legit» satis 0,137 0,106 0,205 0,670 0,503 Nao suportada
aprend - satis 0,173 0,108 0,175 0,990 0,322  N&o suportada

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados da tabela 68 indicam que todas as relagbes possuem o sinal
esperado (positivo), porém apenas a relacdo entre os ganhos econdémicos e a
satisfacdo com a rede possui significancia estatistica. Os resultados evidenciam
também que a magnitude do efeito (peso padronizado de regressao) é praticamente
5 vezes maior para os ganhos econémicos do que para o segundo ganho com maior

peso padronizado de regressao (aprend=0,108).

H10: O tamanho da empresa relaciona-se positivamente com a (H10a) confianca,
(H10b) ganhos econdémicos, (H10c) relagcbes sociais, (H10d) legitimidade, (H10e)
aprendizagem e inovacao, (H10f) satisfagdo com a rede e (H10g) intencdo de

permanéncia.

Esse conjunto de hipoteses foi testado por meio da correlacdo entre as
variaveis indicativas de tamanho (caixas por loja e funcionarios por loja) e os
constructos do modelo proposto. A tabela 69 apresenta os resultados para esse

conjunto de hipoéteses.
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Tabela 69 — Correlacdo entre caixas por loja e funcionarios por loja e 0os constructos
do modelo proposto

Caixas por loja  Funcionarios por loja

Confianga Pearson Correlation 0,001 0,154
Sig. (2-tailed) 0,993 0,013
Ganhos econémicos Pearson Correlation -0,004 0,123
Sig. (2-tailed) 0,949 0,047
Rela¢Bes sociais Pearson Correlation -0,045 0,061
Sig. (2-tailed) 0,471 0,329
Legitimidade Pearson Correlation -0,025 0,108
Sig. (2-tailed) 0,695 0,083
Aprendizagem e inovagao Pearson Correlation 0,002 0,091
Sig. (2-tailed) 0,978 0,145
Satisfagdo com a rede Pearson Correlation -0,026 0,071
Sig. (2-tailed) 0,674 0,257
Inten¢&o de permanéncia Pearson Correlation 0,018 0,126
Sig. (2-tailed) 0,774 0,042

Fonte: dados da pesquisa

Verifica-se que a medida de tamanho de empresas “caixas por loja” ndo possui
correlagdes significativas com nenhum dos constructos do modelo proposto. Por
outro lado, os resultados indicam que empresas com maior numero de funcionarios
por loja apresentam significativamente maiores niveis de confianca, ganhos

econdmicos, legitimidade e intencdo de permanéncia.

H11: As redes diferem significativamente em relacdo aos constructos do modelo

proposto.

Para testar essa hipotese, fez-se o teste One-Way Anova com as trés redes
com maior nimero de respondentes na amostra (Redefort n=109, Super Util n=31,

Unisuper n=27). A tabela 70 mostra os resultados desse teste.

Tabela 70 — One-Way Anova para os constructos do modelo proposto para as redes
com maior numero de respondentes na amostra

F Sig.
Confianca 0,927 0,398
Ganhos econdmicos 0,002 0,998
Relagdes sociais 0,011 0,990
Legitimidade 0,015 0,985
Aprendizagem e inovagao 0,326 0,722
Satisfagdo com a rede 0,694 0,501
Intencdo de permanéncia 0,617 0,541

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados apontam que ndo ha suporte estatistico para afirmar que as

redes diferem significativamente em relacdo aos constructos do modelo proposto.
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H12: A confianca é maior em redes com menor abrangéncia geografica do que em

redes com maior abrangéncia geografica.

Para testar essa hipotese, as trés maiores redes da amostra deste estudo
foram selecionadas. Em consulta ao site dessas redes, constatou-se que a Redefort
possui associados espalhados pelo Estado do Rio Grande do Sul. Dessa forma, a
abrangéncia desta rede foi considerada estadual. A rede Super Util possui
associados concentrados nas regifes Alto Uruguai, Planalto e Serra, sendo, por
essa razao, considerada de abrangéncia regional. Na rede Unisuper, os associados
localizam-se principalmente em Porto Alegre e em municipios préximos, sendo
também considerada de abrangéncia regional.

O procedimento estatistico para testar essa hipétese de pesquisa foi 0 uso do

teste t de diferenca de médias. A tabela 71 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 71 — Teste t de diferenca de médias para confianca entre redes de diferentes
abrangéncias geograficas

95% Confidence
Interval of the

Difference
Std. Error
t df Sig. (2-tailed) Mean Difference Difference Lower Upper
Confianca -0,707 94,344 0,481 -0,08428 0,11924 -0,32103 0,15247

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados da tabela 71 indicam que ndo ha suporte para a hipbtese
considerada. Em outras palavras, ndo se pode afirmar que a confiangca € maior em
redes com menor abrangéncia geografica do que naguelas com maior abrangéncia

geografica.
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6 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as conclusdes da tese. Inicialmente, discute-se o
objetivo geral e, logo apds, o0s objetivos especificos. Na sequéncia, sé&o
apresentadas as implicacdes teoricas e praticas do estudo. Por fim, apresentam-se

as limitagbes do trabalho e fazem-se sugestdes de estudos futuros.

6.1 ANALISE DO OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta tese consistiu em analisar como 0s ganhos
competitivos, a confianca e a satisfacdo com a rede influenciam a intencdo de
permanéncia de empresas em redes horizontais. Para o alcance do objetivo geral,
fez-se necessario, inicialmente, o desenvolvimento de um modelo tedrico que
relacionasse 0s constructos considerados com a intencdo de permanéncia das
empresas em redes horizontais. A figura 10 apresenta o modelo tedrico proposto

(simplificado).

Figura 10 — Modelo tedrico proposto (simplificado)

Relacdes
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— Relacdes significativas
------ » RelagBes ndo significativas

Fonte: elaborado pelo autor

Esse modelo mostrou-se superior a trés outros modelos rivais, o que o levou

a utilizacdo para o teste das hipoteses de pesquisa. A testagem permitiu corroborar
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com as hipoteses de que a confianga influencia positivamente a percepcdo da
obtencdo de ganhos competitivos em redes horizontais de empresas. Ja a relacao
confianca — satisfacdo com a rede ndo apresentou significancia estatistica, nao
sendo entdo suportada.

A hipotese de que os ganhos econbmicos influenciam positivamente a
satisfacdo com a rede foi suportada. As relagbes entre os demais ganhos
competitivos (relacdes sociais, legitimidade e aprendizagem e inovacdo) e a
satisfacdo com a rede ndo apresentaram significancia estatistica. Conjuntamente, os
resultados das hipbteses apontam que, para o segmento considerado (mercados e
supermercados), apenas 0s ganhos econdémicos influenciam (indiretamente por meio
da satisfacdo com a rede) a decisdo das empresas permanecerem vinculadas a
rede.

As hipoteses que consideravam a influencia da confianca e satisfacdo com a
rede na intencdo de permanéncia das empresas foram corroboradas. Porém,
verificou-se que a intencdo de permanéncia das empresas era mais fortemente
influenciada pela satisfacdo com a rede do que com a confianca nesta.

Na secdo seguinte, discute-se detalhadamente cada um dos objetivos
especificos que contribuiram para o alcance do objetivo geral desta tese.

6.2 ANALISE DOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

A discussao dos objetivos especificos baseia-se nos resultados empiricos
desta pesquisa e na comparacao dos resultados com a literatura que fundamenta
este trabalho. Nesse sentido, os achados da pesquisa sdo resgatados e analisados
a luz de estudos anteriores. Esses achados contribuem ratificando ou acrescentando
novos conhecimentos a teoria de relacionamentos interorganizacionais em sua
forma de redes horizontais e também a teoria de marketing de relacionamento. A

seguir, discutem-se o0s objetivos especificos da tese e suas implicacdes.

— Desenvolver um modelo conceitual para a analise da influéncia dos ganhos
competitivos, da confianca e da satisfagdo com a rede na intengéo de permanéncia
de empresas em redes horizontais.

A complexidade das rela¢des interorganizacionais do tipo rede de empresas

tem levado pesquisadores a utilizarem diferentes abordagens tedricas para a
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compreensao desse fendbmeno. No capitulo introdutério da tese, pode-se observar
que a utilizacdo de uma Unica abordagem tedrica ndo seria suficiente para que os
objetivos tracados fossem alcancados. Assim, o modelo conceitual proposto foi
desenvolvido a partir de distintas, porém relacionadas, abordagens tedricas. Essa
opgéao alinha-se com a recomendacao de diversos estudiosos (Oliver, 1990; Zaheer
e Venkatrama, 1995; Koza e Lewin, 1998; Clarke-Hill, Li e Davies, 2003; Franco,
2007; Palmatier, Dant e Grewal, 2007) de que a utilizacdo de multiplas abordagens
tedricas vem a contribuir com o desenvolvimento do campo de estudo dos
relacionamentos interorganizacionais e das redes horizontais de empresas.

Os ganhos competitivos em redes horizontais de empresas tém sido bastante
discutidos pela teoria. Todavia, de maneira geral, tém sido analisados isoladamente.
No modelo conceitual proposto para esta tese, consideraram-se conjuntamente
guatro ganhos competitivos que se fundamentam sob diferentes lentes tedricas.

O constructo ganhos econdmicos possui sua base conceitual em estudos de
estratégia. Para relagcbes sociais, o aporte teodrico utilizado foi o da sociologia
econbmica. A teoria institucional serviu de base para as definicdes do constructo
legitimidade. Por fim, o constructo aprendizagem e inovacao possui a aprendizagem
organizacional como seu fundamento tedrico.

A teoria de marketing, apesar de ser uma das abordagens tedricas menos
utilizadas em estudos de redes de empresas (Oliver e Ebers, 1998; Balestrin,
Verschoore e Reyes Junior, 2010), trouxe 0 aporte tedrico necessario para a
compreensao dos constructos confianca, satisfacdo com a rede e intengdo de
permanéncia de empresas em redes horizontais.

As relacbes entre os constructos do modelo conceitual proposto foram
sustentadas por estudos tedricos e empiricos e encontram-se explicitadas no

terceiro capitulo da tese (Modelo tedérico proposto e hipéteses de pesquisa).

— Desenvolver ou adaptar escalas para a mensuracdo dos constructos do modelo
proposto.

A revisdo tedrica apontou a auséncia de escalas adequadas aos objetivos
deste estudo. Nesse sentido, foram desenvolvidas e adaptadas, a partir de estudos
tedricos e/ou empiricos, escalas para os constructos do modelo teérico proposto. O
desenvolvimento e adaptacdo das escalas para a mensuracdo dos constructos do

modelo demandou trés etapas de pesquisa. Contudo, como se pode observar, os
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resultados obtidos mostraram que as escalas mediram adequadamente o0s
constructos, ou seja, revelaram-se confiaveis. Dentre as escalas desenvolvidas, a do
constructo confianca mostrou-se como a mais problematica. A revisdo da literatura
indicava a falta de uma definicdo conceitual amplamente aceita para o constructo. O
uso de diferentes definicdes acarretavam diferentes métricas para o constructo.

No caso especifico de redes de empresas, outra dificuldade foi considerar os
diferentes niveis de analise que o constructo confiangca deveria conter (Brass et al.,
2004; De Rond e Bouchikhi, 2004; Neergaard e Ulhoi, 2006; Fang et al., 2008;
Vargas-Hernandez e Noruzi, 2010; Roth et al., 2012).

O resultado da analise dos dados do pré-teste e do teste revelaram diferentes
configuracbes dimensionais para a confianca que, sob qualquer perspectiva de
analise (redes ou marketing de relacionamento), ndo possuiam sustentacao teorica.
O aspecto multinivel das relacdes em redes sugeria que a escala desenvolvida
poderia resultar em duas dimensdes: confianca na rede e em seus gestores e
confiangca nas empresas associadas a rede e em seus gestores. Pela perspectiva de
marketing de relacionamento, estudos tém identificado o construto como uni ou
multidimensional.

Originalmente composta por 12 itens, ap0s processo de purificacdo, a escala
ficou restrita a apenas 5 itens que compreendem a confianga nos gestores da rede
(constructo unidimensional). Conclui-se que o0s varejistas consideram que a
confiangca situa-se apenas no nivel da rede com as decisbes tomadas pelos
gestores, impactando a rede como um todo e as empresas associadas.

Por outro lado, a eliminacdo de itens referentes a confianga nas empresas
associadas e em seus gestores leva a crer que o0s varejistas consideram que
comportamentos oportunistas de associados nao teriam o potencial de prejudicar a
rede ou outras empresas associadas. Embora a confianga ocorra apenas no nivel da
rede, podem existir consequéncias para as empresas que tenham comportamentos
oportunistas detectados. Uma primeira consequéncia seria 0 possivel desligamento
(Mozzato e Gollo, 2011), o que acarretaria a perda dos beneficios vinculados a

participacdo na rede. Outra possivel consequéncia da quebra de confianga por parte
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de gestores de empresas € a perda da reputagdo e até mesmo o rompimento de
relacBes sociais com outros associados da rede®.

As escalas desenvolvidas para os constructos ganhos econdémicos, relacdes
sociais, legitimidade e aprendizagem e inovacdo, apesar de terem alguns itens
eliminados, ndo apresentaram maiores problemas. Assim, esta tese contribui com
escalas confiaveis para mensuracdo de ganhos competitivos em redes horizontais.
Apesar de este estudo considerar apenas redes horizontais varejistas (mercado e
supermercados), acredita-se que, com pequenas adaptacOes, essas escalas
possam ser utilizadas em estudos de redes horizontais em outros segmentos, além
do varejo alimenticio.

As definicdes conceituais e operacionais dos constructos satisfacdo com a
rede e intencdo de permanéncia na rede foram adaptadas de estudos de marketing
de relacionamento. Esses constructos tém sido extensivamente estudados dentro
dessa abordagem tedrica, e os resultados da aplicacdo das escalas para o objeto
empirico desta tese renderam resultados bastante satisfatorios. Acredita-se que
essas escalas possam ser prontamente utilizadas em outros estudos de redes

horizontais.

— Testar empiricamente o modelo proposto e modelos rivais.

Para testar o modelo proposto, foram obtidos dados validos de 259 varejistas
pertencentes a redes horizontais varejistas (mercados e supermercados) do Rio
Grande do Sul.

O modelo proposto revelou ajuste satisfatério aos dados coletados.
Entretanto, dada a possibilidade de que outros modelos rivais teoricamente
sustentaveis representassem melhor os dados coletados, fez-se necessaria a
comparacao de modelos. Nesse sentido, o0 modelo estrutural original foi comparado
a outros trés modelos rivais. O primeiro estabeleceu que a confianga era influenciada
positivamente pelos ganhos competitivos. Ou seja, 0s caminhos estruturais entre a
confianca e os ganhos competitivos foram invertidos em relacdo ao modelo

estrutural original.

% Esta situacdo é analoga a verificada por Gurisatti (1999) nos distritos industriais italianos. Para o
autor, “(...), um empresario deve participar do jogo coletivo da rede ou do distrito, ou ficara isolado e
sofrerd um redimensionamento social” (Gurisatti, 1999, p.93).
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Os testes realizados indicaram indices de ajuste insatisfatorios para o modelo
rival 1, levando a conclusdo de que o modelo estrutural original representava mais
adequadamente os dados coletados. Com isso, conclui-se que a confianca € mais
bem compreendida como um antecedente do que como uma consequéncia dos
ganhos competitivos. Assim, a percepc¢do favoravel dos ganhos competitivos passa
necessariamente pela confianga na rede, o que vem a corroborar com as
preposicdes de pesquisadores (por exemplo, Jarillo, 1988; Gulati e Nickerson, 2008)
que afirmam que a confianca é um pré-requisito para a obtencdo de vantagens ou
ganhos em relacionamentos interorganizacionais.

O segundo modelo rival discutiu o papel mediador da satisfagdo com a rede
na relacdo ganhos competitivos — intencdo de permanéncia. Os indices de ajuste,
principalmente os de parcimoénia, indicaram a melhor adequacdo do modelo
estrutural original. Além disso, as hip6teses que indicavam a relacao direta entre
ganhos competitivos e intencdo de permanéncia n&do foram estatisticamente
suportadas no modelo rival 2, ou seja, ndo se pode afirmar que os parametros
estimados sao significativamente diferentes de 0.

O resultado da comparacdo desses modelos indica a importancia de se
mensurar a satisfagdo em relacionamentos interorganizacionais. Somente a
percepcdo da obtencdo de ganhos competitivos ndo garante que 0s varejistas
intencionem continuar na rede; é necessario, para tanto, que eles estejam satisfeitos
com a rede. Deve lembrar-se que a satisfagdo com a rede € um constructo composto
de itens que avaliam (por ordem de importancia) (1) a satisfagdo com a obtencao de
beneficios, (2) a satisfacdo com a gestao da rede, (3) a satisfacdo em pertencer a
rede, (4) a superacao de expectativas e (5) a satisfacdo com os servicos oferecidos
pela rede. Nota-se, entdo, que a satisfacdo com a rede engloba facetas nao
consideradas nos ganhos competitivos, mas que influenciam a intencdo das
empresas nela permanecerem.

O dltimo modelo rival testado acrescentou mais um resultado empirico ao
debate da relacdo confianca-satisfacdo comumente encontrado em estudos de
marketing de relacionamento, mas que, até o momento, pelo que se observou na
fundamentacdo tedrico-empirica, inédito em estudos de redes horizontais de
empresas. Pelos resultados obtidos, concluiu-se que o modelo estrutural superior
(melhor ajustado aos dados) € o que considera a confianga como um antecedente

da satisfagcdo com a rede. Contudo, deve-se ressaltar que, no modelo original, a
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relacédo direta entre confianca e satisfagdo com a rede n&o apresentou significancia
estatistica, porém esta relagdo mostrava-se completamente mediada pelo constructo
ganhos econdmicos. Por outro lado, no modelo rival, verificou-se a significancia
estatistica da relacao satisfacao-confianca.

A MEE é uma técnica robusta para estimacdo de parametros que devem,
contudo, ser suportados teoricamente. Ambos os modelos comparados sé&o
teoricamente sustentados, porém a estimacdo dos modelos indica que o modelo
estrutural original representa mais adequadamente os dados empiricos. Como a
MEE indica o ajuste do modelo a partir de todas as rela¢cdes propostas (parametros
livres estimados), a ado¢c&o do modelo rival acarretaria a escolha de um modelo que
representa pobremente os dados coletados (indices de ajuste insatisfatorios).

Conclui-se, entdo, que o conjunto de relacbes propostas que melhor
representa os dados coletados € aquele no qual a confianga apresenta-se como um
antecedente da satisfagcdo com a rede. Apesar de o modelo original indicar que a
relacdo confianca-satisfacdo com a rede € completamente mediada pelos ganhos
econdmicos, esse resultado vem a somar-se com os de diversos autores (Anderson
e Narus, 1990; Shamdasani e Sheth, 1995; Terawatanavong, Whitwell e Widing,
2007), que verificaram, empiricamente, que a confianca € um antecedente da
satisfacdo em relacionamentos interorganizacionais.

Os resultados empiricos da comparacdo de modelos corroboram com os
indicios levantados pela fundamentacéo teorico-empirica, ou seja, 0s constructos
gue compdem o modelo proposto sdo aqueles que mais impactam no constructo
dependente do modelo. Verificou-se que o0 modelo mostrou ajuste satisfatorio aos
dados coletados, mostrando-se, dessa forma, adequado ao teste das relacoes
propostas. Outro aspecto que indica a escolha acertada pelos constructos que o
compdem é a capacidade de tais constructos explicarem o constructo dependente
do modelo proposto. A intencdo de permanéncia teve 89,70% de sua variancia
explicada pelos seus antecedentes (confianca e satisfacdo com a rede). Verificada a
superioridade do modelo estrutural originalmente proposto em relagcdo aos modelos
rivais, as hipoteses de pesquisa foram analisadas a partir dos caminhos estruturais
desse modelo.

A seguir, discutem-se os resultados dos testes das hipoteses de pesquisa e

suas implicacgdes.
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Hla: H4 uma relac&o positiva entre confianca e “ganhos econémicos”.

Essa primeira hipotese de pesquisa foi suportada. Assim, maiores niveis de
confiangca nos gestores da rede influenciariam positivamente a percepcado dos
varejistas de que a participagcao em rede horizontal permite a obtencdo de ganhos
econdmicos superiores aos obtidos quando da atuacdo individual no mercado.
Conclui-se, entdo, que os varejistas acreditam que os gestores da rede possuem a
competéncia profissional necessaria para influenciarem positivamente os resultados
econdmicos das empresas associadas.

Esse resultado vem a contribuir com o estudo de redes horizontais, ao
demonstrar empiricamente que a confianca influencia positivamente a melhoria da
competitividade de empresas associadas a redes horizontais. Essa questao, apesar
de verificada em estudos empiricos de relacionamentos interorganizacionais
(Krishnan, Martin e Noorderhaven, 2006; Palmatier et al.,2006; Fink et al., 2009), ao

que tudo indica, ainda ndo havia sido explorada no contexto de redes horizontais.

H1lb: H& uma relacdo positiva entre confianca e o ganho competitivo “relacdes

sociais”.

A revisdo da literatura mostrou que as relacdes sociais e a confianca sao
conceitos intimamente relacionados, contudo nao foram identificados estudos
empiricos acerca de tal questdo. Nesta tese, essa relacdo foi empiricamente
suportada. Apesar de o constructo confianca restringir-se ao nivel da rede (confianca
nos gestores da rede), os resultados obtidos a partir da amostra coletada indicam
que a confianca facilita o desenvolvimento das relacfes sociais entre 0s associados.

Verifica-se que a confianga em redes horizontais permite aos varejistas
desenvolverem melhores relages com outros empresarios da rede do que aquelas
gue ocorrem com empresarios externos. Permite, também, desenvolverem lacos de
amizade com outros associados, de maneira que os eventos promovidos pela rede
auxiliam o desenvolvimento da amizade. E importante frisar que alguns autores (Van
de Ven, 1976; Jouen e Gundolf, 2009) consideram que o desenvolvimento de
relacbes de amizade aumenta a confianca em relacionamentos interorganizacionais.

Conforme debatido anteriormente nesta tese, a relacdo entre 0os constructos é mais
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bem explicada quando a confianca apresenta-se como um antecedente das relagbes
sociais.

Esse resultado pode ser explicado pela inexisténcia de lagos sociais entre 0s
empresarios anteriormente a participacdo na rede. Em redes com grande disperséo
geografica, dificilmente haveria interacdes sociais entre 0s empresarios anteriores a
participacdo na rede. Conclui-se, entdo, que o papel dos gestores é desenvolver um
ambiente que facilite a interacdo e o desenvolvimento de relagdes sociais entre os
associados.

A confianca e as relagfes sociais também contribuem para explicar a possivel
vantagem econOmica das redes horizontais sobre o modo de governanca de
mercado. O desenvolvimento da confianca e o estreitamento das relacfes sociais
entre atores econdmicos favorecem a existéncia de minimos elementos contratuais
para prevenir comportamentos oportunistas (Granoveter, 1985; Verschoore e
Balestrin, 2006; Edelenbos e Klijn, 2007; Gulati e Nickerson, 2008). Dessa forma, as
redes horizontais, enquanto modo hibrido de governanca (Williamson, 1991;
Hennart, 2008), permitem menores custos de transa¢do do que aqueles percebidos
em situagbes de mercado em que os atores econdmicos sao desconhecidos,
fazendo-se necessarios custos ex-ante e/ou ex-post*® para resguardar as

transacoes.

Hlc: Ha uma relacdo positiva entre confianga e o ganho competitivo “legitimidade”.

A confianca nos gestores da rede é formada pelos aspectos honestidade,
comprometimento, capacidade profissional, interesses e transparéncia. Os
associados, reconhecendo que 0s gestores possuem essas caracteristicas, podem
considerar que esses individuos representaram adequadamente os interesses da
rede.

Sendo legitimos representantes, esses sujeitos sS40 0S responsaveis por
estabelecer relacionamentos com outras organizacdes externas (fornecedores, por
exemplo). Os associados podem, entdo, considerar que a reputacdo dessas
organizacfes é transferida para a rede, conferindo a esta legitimidade (Human e
Provan, 2000; Hoeffler e Keller, 2002).

% Neste caso, custos ex-ante seriam contratos (onerosos) necessarios para salvaguardar as partes
envolvidas na transacao. Ja os custos ex-post sdo aqueles necessarios a efetivagédo dos contratos.
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Atualmente, algumas redes horizontais tém buscado no mercado profissionais
para gerir determinadas atividades das redes, como negociacdo com fornecedores
(Mozzato e Gollo, 2011)*, indicando a interface entre a confianca nos gestores e a
legitimidade da rede. Especificamente, esses profissionais possuem competéncia, e
0s associados consideram importante trazer individuos de fora para compor o
quadro de gestores da rede®.

Ressalta-se que nao foram encontrados na literatura estudos tedricos ou
empiricos que tenham discutido a relacdo entre confianca e legitimidade em
relacionamentos interorganizacionais ou em redes horizontais de empresas, sendo,
entdo, os resultados e implicagdes aqui apresentados um primeiro esforgo neste

sentido.

H1d: Ha uma relacdo positiva entre confianca e o ganho competitivo “aprendizagem

e inovacgao”.

O suporte empirico a essa hipétese corrobora estudos anteriores (Jarillo,
1988; Gulati, 1998; Balestrin, 2005; De Wever, Martens e Vandenbempt, 2005;
Krishnan, Martin e Noorderhaven, 2006; Estivalete, Pedrozo e Begnis, 2008; Chen,
Hung e Tseng, 2010) que indicavam que a confianga cria um ambiente propicio a
troca de informacdes e conhecimentos que propiciam a aprendizagem coletiva e o
desenvolvimento de inovacdes em redes de empresas.

O aprendizado e o desenvolvimento de inovacdes em redes horizontais € um
processo que pode ocorrer da rede para as empresas ou entre as proprias empresas
a ela pertencentes. Os gestores devem desenvolver meios de coletar e difundir
informacdes e conhecimentos provenientes do ambiente maior da rede (Kraatz,
1998) que séo importantes para 0os associados.

Balestrin, Vargas e Fayard (2005) sugerem que as redes podem promover
diversos momentos de socializacdo que contribuem para a construcdo do

conhecimento em redes horizontais: reunides nas empresas, assembleias,

¥ Em uma conversa informal com o pesquisador, um ex-consultor do Programa Redes de

Cooperacao informou que ja alguns anos trabalha para uma das maiores redes horizontais de
mercados do Estado, gerindo as atividades promocionais da rede em nivel local.

%8 A analise fatorial confirmatéria (AFC) indicou que a capacidade profissional dos gestores da rede
(conf3) é o item que possui maior carga fatorial na escala de confianca. Sendo assim, esse € o item
mais importante da escala. A gestédo independente da rede (gestores contratados para administra-la)
(legit5) é o segundo item mais importante (de acordo com a magnitude da carga fatorial) da escala de
legitimidade.
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confraternizacdes, viagens e visitas a feiras, cursos e palestras e também
planejamento estratégico.

Apesar de o conhecimento tacito requerer interacdo face a face para sua
disseminacgéao (Wilkinson, 2008; Wegner e Padula, 2010), meios eletronicos, como e-
mail e intranet das redes, podem ser utilizados para abastecer os associados com
informacdes atualizadas. Os proprios associados podem trocar informacdes que
contribuam para as praticas de negdécio, semelhante ao que ocorre no nivel da rede.
Tais trocas informacionais podem ter lugar nos eventos da rede e em reunides
informais promovidas pelos associados.

Redes horizontais varejistas sdo formadas por empresas muito homogéneas
em suas caracteristicas. Consequentemente, as informacdes e conhecimentos
disponiveis tendem a ser bastante redundantes (Gulati, 1998; Kraatz, 1998), o que
limita o potencial do desenvolvimento de inovagdes nesse tipo de relacionamento
interorganizacional (Wilkinson, 2008). Novos conhecimentos e informacdes devem
ser trazidos pelos gestores para que a rede se mantenha atualizada com as
informacdes, conhecimentos e melhores praticas da industria. Essa atualizacdo pode
ocorrer, por exemplo, por meio de treinamentos, seminarios, palestras (Mozzato e
Gollo, 2011), cursos, visitas técnicas e troca de experiéncias com gestores de outras
redes.

No tocante as inovacdes, um dos juizes académicos que participou da etapa
de validacédo de conteudo das escalas enfatizou que dificilmente ocorrem inovacoes
em redes horizontais varejistas, principalmente quando estas sdo compostas por
micro e pequenas empresas. Porém, nesta tese, considerou-se como inovacdes em
redes horizontais a capacidade do desenvolvimento de melhorias, como novos
produtos e servicos, praticas de trabalho, tecnologias e processos (Verschoore e
Balestrin, 2006). Nesse sentido, algumas praticas podem ser consideradas como
inovagbes para 0s varejistas associados, sendo a préopria atuagcdo conjunta com
potenciais concorrentes uma inovacdo. Além dessas praticas, existem outras
identificadas em redes horizontais varejistas, como as compras conjuntas e
realizadas por meio eletrbnico (intranet), adocdo de marcas proprias, cartdes de
crédito e fidelidade da rede, entre outras (Oliveira, Rezende e Carvalho, 2001; Ghisi
et al., 2008).
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H2a: Ha& uma relac&o positiva entre “ganhos econdmicos” e a satisfacdo com a rede.

Dentre as hipéteses, a relacdo ganhos competitivos e satisfagcdo com a rede
foi a Unica suportada estatisticamente. O suporte dessa hipotese, juntamente com a
gue considera a influéncia da satisfacdo na rede com a intencao de permanéncia na
rede (H5), leva a conclusdo de que as empresas permanecem em redes horizontais
com o objetivo de obter maiores ganhos econdmicos do que poderiam obter atuando
isoladamente no mercado.

Esse resultado vem a corroborar com a literatura que considera que a
participagdo em relacionamentos interorganizacionais cooperativos seria motivada
por objetivos estratégicos, ou seja, melhoria da posicdo competitiva das
organizacdes (Jarillo, 1988; Gulati, 1998; Bengtsson e Kock, 1999; Bell, den Ouden
e Ziggers, 2006).

H2b: H& uma relacdo positiva entre 0 ganho competitivo “relagbes sociais” e a
satisfacdo com a rede.

A falta de suporte para essa hipotese indica que o desenvolvimento de
relacbes sociais ndo afetaria, mesmo que indiretamente por meio da satisfacdo com
a rede, a decisdo dos varejistas de manterem suas empresas associadas (a rede).
Supdbe-se, entdo, que o desenvolvimento de relagbes sociais seria um ganho

secundario obtido pela participacdo em redes horizontais varejistas®.

H2c: H& uma relacéo positiva entre o ganho competitivo “legitimidade” e a satisfagédo

com a rede.

A falta de suporte a essa hipdtese pode estar vinculada ao tempo de
existéncia das redes. Apesar de tal variavel ndo ter sido controlada neste estudo,
pode-se considerar que a legitimidade mostra-se como necessaria, principalmente,
no estagio inicial da rede. Nesse sentido, cabe lembrar o papel do Programa Redes
de Cooperacdo do Governo do Estado do Rio Grande do Sul, para o

¥ Ressalta-se que Verschoore e Balestrin (2006; 2008a), haviam identificado em estudo com 120
redes horizontais, que o ganho ‘“relacdes sociais” era considerado o menos importante dos ganhos
competitivos para empresas em redes horizontais.
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desenvolvimento de redes horizontais, que trouxe a legitimidade externa (Human e
Provan, 2000) necesséria para que as redes ha pouco tempo formadas superassem
as dificuldades iniciais. Pode-se considerar que redes ja consolidadas sdo menos
dependentes de apoio de outras organizacbes, ndo necessitando, entdo, da
legitimidade obtida da relagdo com essas organizagoes.

Neste estudo, verificou-se que as empresas estdo associadas as redes
horizontais, em média, h4 mais de 6 anos. Pode-se afirmar que as redes que
compdem este estudo ja superaram as dificuldades iniciais e encontram-se
consolidadas no mercado, ndo necessitando, entdo, do apoio de outros agentes
externos.

Dois estudos de caso trazem evidéncias da relacéo entre tempo de existéncia
da rede e legitimidade. Human e Provan (2000) verificaram a necessidade de
legitimidade no estégio inicial de uma rede horizontal nos Estados Unidos. Wegner e
Padula (2008), em estudo em uma rede horizontal de pequenos supermercados,
verificaram que o apoio de uma Universidade vinculada ao Programa Redes de
Cooperacédo era vista, nos momentos iniciais da criacdo da rede, como um fator
legitimador frente a potenciais novos associados. Esses autores verificaram ainda
gue a perda da legitimidade, devido ao fim do apoio publico, foi um dos fatores
relacionados ao término da rede. Sendo assim, estudos futuros com redes em
diferentes estagios do ciclo de vida (Terawatanavong, Whitwell e Widing, 2007)

podem contribuir para um melhor entendimento da questédo aqui levantada.

H2d: Ha uma relacdo positiva entre 0 ganho competitivo “aprendizagem e inovacao”

e a satisfacdo com a rede.

Essa hipotese nado foi estatisticamente suportada. Para Podolny e Page
(1998), o potencial de aprendizagem organizacional estaria vinculado as
caracteristicas da industria. Industrias maduras, como a deste estudo, possuem
elevado volume de informacdes e conhecimento amplamente disseminados e
acessiveis, o que facilitaria a imitacdo de préaticas entre as empresas (Wilkinson,
2008). Por outro lado, em industrias dindmicas, nas quais o conhecimento € disperso
(Podolny e Page, 1998), os ganhos provenientes da obsor¢cdo de conhecimentos

seriam maiores.
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Verificou-se que, com a falta de suporte a hipétese considerada, nao foi
possivel afirmar que, para os dados coletados, a aprendizagem e a inovacao
decorrentes da participacdo em rede horizontal varejista teriam o potencial de
influenciar a decisdo dos varejistas no sentido de manterem suas empresas
associadas a redes horizontais. E plausivel esperar que estudos em inddstrias
dindmicas com forte influéncia tecnoldgica revelem resultados empiricos diversos

dos encontrados neste estudo.

H3: A confianca relaciona-se positivamente com a satisfacdo com a rede.

Diversos estudos de marketing de relacionamento (Anderson e Narus, 1990;
Shamdasani e Sheth, 1995; Terawatanavong, Whitwell e Widing, 2007) tém
reportado que a confianca impacta positivamente no nivel de satisfacdo. Nesta tese,
essa hipétese nao foi corroborada, o que indica que a relagédo entre a confianca e a
satisfacdo com a rede é completamente mediada pelos ganhos competitivos.
Especificamente, a confianca contribui para a percepcdo dos ganhos econémicos

que, por sua vez, relaciona-se positivamente com a satisfacdo para com a rede.

H4: Quanto maior a confiangca, maior a intencdo de permanéncia das empresas na

rede.

Esta hipétese de pesquisa foi suportada, o que indica que elevados niveis de
confianga contribuem para que as empresas intencionem sua continuidade na rede.
Estudos anteriores (Anderson e Narus, 1990; Ganesan, 1994; Morgan e Hunt, 1994;
Doney, Barry e Abratt, 2007; Frederico e Robic, 2008; Jeffries e Becker, 2008) ja
indicavam que a confianga favorece a continuidade de relacionamentos

interorganizacionais.

H5: Quanto maior a satisfagdo com a rede, maior a intencédo de permanéncia das

empresas na rede.

A Ultima hipotese de pesquisa do modelo proposto foi suportada.
Comparando-se os resultados com o0s anteriores, conclui-se que a intencdo de

permanéncia relaciona-se mais fortemente com a satisfacdo com a rede do que com
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a confianca. Essa constatacao indica que, mesmo que 0s varejistas nao confiem
plenamente nos gestores, podem permanecer na rede, pois estao satisfeitos, por

exemplo, com os beneficios obtidos pela participacao na rede.

— Verificar relagbes entre as caracteristicas das empresas e das redes e o0s
constructos do modelo proposto.
Para a verificacdo desse objetivo especifico, foram desenvolvidas outras

hipoteses de pesquisa a serem discutidas a seguir.

H6: H& uma relacdo positiva entre confianca e tempo de participacdo da empresa na
rede.

A confianca € um processo que se desenvolve com o passar do tempo e a
partir da interagdo entre os envolvidos (Anderson e Weitz, 1989; Thorelli, 1996;
Doney e Cannon, 1997; Hadjikhani e Thilenius, 2005; Erickson, 2006; Edelenbos e
Klijn, 2007; Gulati e Nickerson, 2008). Essa hip6tese de pesquisa foi suportada.

H7: Quanto maior o tempo de participacdo da empresa na rede, maior é a percepgao
da obtencdo dos ganhos competitivos, (H7a) ganhos econémicos, (H7b) relacdes

sociais, (H7c) legitimidade e (H7d) aprendizagem e inovacao.

Apenas o0 ganho competitivo aprendizagem e inovacao apresentou relagcéao
positiva e significativa com o tempo de participacdo na rede. A literatura aponta que
ambos o0s constructos demandam tempo para serem desenvolvidos. Assim, as
trocas informacionais na rede, que podem conduzir ao desenvolvimento de
inovacoes, sO ocorreriam depois que 0s varejistas confiassem que as informacoes e
conhecimentos disponibilizados aos outros associados nao seriam utilizados de
forma danosa por potenciais concorrentes (Hennart, 2006; Wilkinson, 2008).

Assim, conclui-se que empresas que tém pouco tempo de rede ndo possuem
a confianca dos demais membros, ndo percebendo inicialmente ganhos de
aprendizagem e inovacao por pertencer a rede. No sentido oposto, empresas com
maior tempo podem usufruir da reputacdo necesséria para obter, junto a outros
associados, informacfes e conhecimentos necessarios para seu negdécio, podendo,

inclusive, contribuir para o desenvolvimento de inovacgoes.
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H8: Quanto maior o tempo de participacdo na rede, maior é a (H8a) satisfacdo com a

rede e a (H8b) intencdo de permanéncia na rede.

A hipotese da relacdo entre tempo de participacdo e satisfacdo com a rede
nao foi suportada. Assim, ndo se pode inferir que empresarios que estdo ha mais
tempo na rede sdo mais satisfeitos do que aqueles cujo ingresso € mais recente.

A hipétese da relacdo positiva entre tempo de participacdo na rede e a
intencdo de permanéncia foi suportada. Esse resultado pode ser explicado pela
inércia em relacionamentos interorganizacionais (Anderson e Weitz, 1989), pela falta
de disponibilidade de redes que permitam atingir o mesmo desempenho (Palmatier,
Dant e Grewal, 2006) e pelo tempo decorrido até perceber-se a obtencdo dos
ganhos econbmicos que impactariam na intencédo de continuidade (Alves e Pereira,
2010).

H9: Em redes horizontais varejistas, “ganhos econémicos” € o ganho competitivo

mais importante.

Essa hip6tese de pesquisa foi suportada, o que vem a confirmar estudos que
consideram que os ganhos econdmicos séo a principal motivagao para as empresas

participarem de redes horizontais.

H10: O tamanho da empresa relaciona-se positivamente com a (H10a) confianca,
(H10b) ganhos econdémicos, (H10c) relagcbes sociais, (H10d) legitimidade, (H10e)
aprendizagem e inovacao, (H10f) satisfagdo com a rede e (H10g) intencdo de

permanéncia.

Os resultados apontam que apenas a medida de tamanho funcionarios por
loja apresentou correlacdo positiva e significativa com confianga, ganhos
econdmicos e intencédo de permanéncia.

Em relacdo a confianca, pode-se argumentar que empresas maiores
sofreriam menor impacto das decis6es tomadas no nivel da rede. No sentido oposto,
empresas menores podem ser muito dependentes, sofrendo, assim, maior impacto

do desempenho da gestao.
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A relacéo funcionarios por loja e ganhos econémicos sugere que as maiores
empresas percebem maiores ganhos econdémicos do que as empresas menores
quando da participacdo na rede. Estudos em redes horizontais sugerem que 0s
ganhos séo distribuidos equitativamente entre os associados, porém essa Suposicao
nao pode ser corroborada pelos resultados encontrados. Deve-se lembrar, contudo,
gue os ganhos econdémicos nao foram mensurados de forma objetiva, mas, sim, a
partir da percepcdo da obtencdo de tais ganhos. Estudos que mensurem
objetivamente esse constructo poderdo contribuir para o melhor entendimento da
distribuicdo dos ganhos em redes horizontais.

A relacdo entre funcionarios por loja e legitimidade foi suportada. Este
resultado sugere que varejistas que possuem lojas maiores (numero de funcionarios
por loja) acreditam que a participacdo em redes horizontais confere maior
credibilidade e status a sua empresa.

As empresas com maior relacao funcionarios por loja também indicam maior
intencdo de permanecerem na rede, fato que pode ser creditado a maior percepcao
de obtencdo de ganhos econdmicos que afetam indiretamente as decisbes de

permanéncia.

H11: As redes diferem significativamente em relagcdo aos constructos do modelo

proposto.

Essa hipotese nado foi suportada. Nao se pode afirmar, entdo, que as redes
diferem significativamente a respeito da percepcdo de confianca, ganhos
econdbmicos, relacdes sociais, legitimidade, aprendizagem e inovacado, satisfacédo

com a rede e intencdo de permanéncia de seus associados.

H12: A confianca é maior em redes com menor abrangéncia geografica do que em

redes com maior abrangéncia geografica.

Em redes com maior abrangéncia geografica, possivelmente haja dificuldade
de identificacdo de comportamentos oportunistas danosos devido a pouca relagéo e
contato social entre os varejistas. Redes geograficamente mais densas

(concentradas), nas quais o contato social entre os empresarios € mais frequente,
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pode-se esperar que comportamentos oportunistas recebam ampla divulgacéo e,
dessa forma, a proximidade constitua-se como um inibidor desses comportamentos.

Para o teste desta hipétese, neste estudo, apenas trés redes foram
consideradas. Pesquisas futuras com uma maior quantidade de redes e com métrica
de abrangéncia melhor especificada (por exemplo, distancia média entre os
membros da rede) podem contribuir com o entendimento desta questéo.

6.3 IMPLICACOES TEORICAS DO ESTUDO

A realizac&o desta tese permitiu que novos conhecimentos fossem agregados
para o estudo de relacionamentos interorganizacionais em sua forma especifica de
redes horizontais e também, de maneira secundaria, para o campo do marketing de
relacionamento.

Uma primeira contribuicdo deste estudo foi o desenvolvimento e adaptacgéo de
meétricas para 0s constructos presentes no modelo proposto. Apesar da eliminacao
de itens de algumas das escalas de mensuracdo e da necessidade de nova
formulagdo para a definicdo conceitual do constructo confianga, os resultados
empiricos revelaram que as escalas sao confiaveis. Outros estudos podem contribuir
para a melhoria dessas escalas ou para valida-las em outros contextos de redes
horizontais.

Outra contribuicdo € o desenvolvimento e a testagem de modelos rivais para
a analise da intencdo de permanéncia de empresas em redes horizontais. Todos 0s
modelos testados foram teoricamente sustentados, porém o que foi originalmente
proposto mostrou-se como o mais adequado aos dados coletados.

Destaca-se, também, a contribuicdo desta tese para a compreensao do papel
da confianca em relacionamentos interorganizacionais. Conforme debatido e
suportado por dados empiricos, verifica-se que a confianga é mais bem entendida
como um antecedente do que como uma consequéncia dos ganhos competitivos.
Um ambiente de confianca permite que os associados percebam melhorias de
ganhos econdmicos, relagdes sociais, legitimidade e aprendizagem e inovacgao.

Outra importante constatacdo é que apenas o ganho econémico influencia
(indiretamente por meio da satisfagcdo com a rede) a intencdo de permanéncia das

empresas. Os demais ganhos competitivos, apesar de sua apregoada importancia,
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mostram-se como secundarios para 0s varejistas que fizeram parte da amostra
deste estudo.

Para a teoria de marketing de relacionamento, os resultados deste estudo
indicaram que a confianca e satisfacdo com a rede foram os fatores que
influenciaram a intencdo de permanéncia das empresas em redes horizontais. Além
disso, constatou-se que a influéncia da satisfacdo com a rede sobre a intencao de
permanéncia era quase duas vezes superior aquela verificada para o constructo
confianca. Verificou-se, ainda, a falta de significancia para a relacdo confianca —
satisfacdo com a rede, sendo esta completamente mediada pelos ganhos

econdbmicos.

6.4 IMPLICACOES PRATICAS DO ESTUDO

A partir dos resultados empiricos obtidos e das teorizag6es conduzidas neste
estudo, algumas sugestdes aos praticos de redes horizontais sédo delineadas.

As evidéncias teodrico-empiricas deste estudo indicam que trés aspectos
devem ser priorizados para que 0s associados intencionem continuar na rede e,
consequentemente, permitam a propria continuidade dela.

O primeiro aspecto é a confianca na rede. Os associados necessitam
acreditar que os gestores colocam os interesses da rede e dos associados acima de
seus proprios proveitos. Cabe aos gestores serem transparentes e informarem aos
varejistas os fatos que ocorrem no nivel da rede, mas que podem afetar as
empresas associadas. Trazer profissionais reconhecidos do mercado para gerir
atividades pode contribuir para o aumento da confianca dos varejistas. Outra
sugestdo é a de que os eventos promovidos sejam aproveitados amplamente para
promover a interagdo entre gestores e associados. Sabe-se que a interacao
face a face mostra-se como mais benéfica para o desenvolvimento da confianca do
que para aquelas interacdes mediadas por meios eletrénicos.

O segundo aspecto diz respeito aos ganhos econdémicos. Conforme
observado, a obtencdo de ganhos econémicos € fator critico para as empresas
intencionarem continuar na rede. Os gestores devem desenvolver meios de mostrar
aos membros que estes se encontram em melhor posicdo competitiva estando na
rede do que atuando de outra forma (independentemente no mercado ou em outra

rede horizontal). Apesar de dificil obtencdo de dados dos varejistas para
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comparacdes com periodos anteriores, os gestores podem utilizar dados da propria
rede, como, por exemplo, crescimento do volume negociado junto aos fornecedores
e aumento do numero de associados.

O ultimo aspecto relevante é a satisfacdo com a rede. Sugere-se que as
redes facam, a intervalos periédicos, por exemplo, semestral ou anualmente, a
avaliacdo da satisfacdo de seus associados. A escala de satisfacdo com a rede
desta tese pode, nesse sentido, prontamente ser utilizada em contextos similares
(redes horizontais varejistas) ou adaptada a outros contextos de acordo com a
necessidade. A avaliacdo de itens especificos de satisfagdo com a rede e o
cruzamentos desses com caracteristicas das empresas (tamanho e tempo de rede,
por exemplo) podem fornecer subsidios para que os gestores atuem diretamente em

tais questdes.

6.5 LIMITACOES DO ESTUDO

A principal limitacdo deste estudo refere-se a amostra utilizada para o teste do
modelo proposto, a qual foi obtida por conveniéncia. Sendo assim, ndo ha garantias
de que os resultados empiricos possam ser amplamente generalizados as demais
redes varejistas presentes no Estado. Apesar de ser obtida por conveniéncia, a
amostra abrangeu 13 das 29 redes horizontais de mercados e supermercados
atuantes no Estado do Rio Grande do Sul.

O tamanho amostral também limitou a aplicabilidade de algumas técnicas
estatisticas. Por exemplo, com amostras maiores por redes (pelo menos 100 casos
de cada), seria possivel comparar redes a partir do procedimento de multigrupos.

Outra limitacdo sdo as escalas utilizadas para mensurar 0os constructos do
modelo. Por serem originais, diversos itens, principalmente da escala de confiancga,
foram eliminados para que as escalas suportassem os critérios de confiabilidade e
validade.

Os resultados aqui obtidos, apesar de apoiarem-se em dados empiricos e em
estudos anteriores, ndo podem ser prontamente generalizados para outras industrias
além daquelas deste estudo. Conforme levantado em outro momento, os resultados
do teste do modelo podem variar de acordo com as caracteristicas especificas da
indUstria. No presente caso, a industria € madura e as empresas da amostra

possuem caracteristicas bastante homogéneas. O teste do modelo em outras
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indUstrias com caracteristicas diferentes podem corroborar com os achados desta
tese e validar o modelo proposto. Alternativamente, outras industrias podem

requerer ajustes no modelo.

6.6 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Com os resultados deste trabalho, espera-se que novas pesquisas surjam
para preencher muitas das lacunas teoricas existentes nos estudos de
relacionamentos interorganizacionais e, especificamente, nos estudos de redes
horizontais de empresas. Esta Ultima secdo da tese apresenta algumas sugestfes
de estudos futuros que possam contribuir para a discussao de algumas das lacunas
tedricas.

Uma primeira sugestdo é validar o modelo proposto. Pode-se considerar
replicar este estudo com amostras de outros tipos de varejos, em redes horizontais
de servicos ou ainda em redes horizontais industriais. Os resultados obtidos trar&o
indicios de ser o modelo proposto generalizavel a outros contextos. Com base nos
resultados empiricos e nas discussbes realizadas, € esperado que 0 contexto
especifico influencie os resultados do modelo. Pode-se argumentar que, em redes
horizontais intensivas em conhecimento, o constructo aprendizado e inovacao
mostre-se relativamente mais importante. De maneira semelhante, em redes
horizontais de servicos, acredita-se que 0s ganhos econdmicos possam ter seus
efeitos reduzidos em relagcéo aos encontrados neste estudo.

Outra questdo que merece estudos futuros € a dependéncia das empresas
em relacdo as redes. Se a participacdo em redes horizontais possibilita ganhos
superiores aos obtidos na atuacao independente no mercado, as empresas estariam
dependentes da rede? Dependéncia implica falta de alternativas de relacionamentos
gue permitam obter desempenho semelhante. Se néo existem outras redes que
possibilitem desempenho semelhante, a relacdo rede — empresas nao se
assemelharia a uma relacdo vertical com a rede possuindo poder em relacdo as
empresas? Por outro lado, se existem outras redes que possibilitem desempenho
semelhante, quais sdo os critérios utilizados pelos empresarios para escolherem
uma rede em detrimento de outra?

Os resultados desta tese também suscitaram outra questdo: como se

desenvolvem os objetivos da rede ao longo do seu ciclo de vida? Por exemplo, ela
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pode, em um primeiro momento, priorizar 0S objetivos econdmicos (ganhos
econdbmicos), mas apOs satisfeito esse objetivo, outros, como a aprendizagem
coletiva, podem passar a ser mais enfatizados?

Estudos do ciclo de vida da rede podem contribuir para a compreensao de
como se desenvolve a confianga em redes horizontais. Mostra-se importante
verificar quais mecanismos sdo adotados pelas redes para inibir comportamentos
oportunistas por parte das empresas associadas. Além disso, quando detectados,
como sado punidos esses comportamentos oportunistas?

Estudos longitudinais podem contribuir para entender a importancia da
legitimidade para as redes horizontais. Uma das questdes a ser considerada € se a
importancia da legitimidade € maior nos estagios iniciais das redes, conforme
argumentado nesta tese e por outros autores (Human e Provan, 2000; Wegner e
Padula, 2008).

Outra indagacdo que surgiu durante o desenvolvimento da tese foi: se as
redes possibilitam tantos beneficios as empresas associadas, por que a atuacao por
meio de redes horizontais ndo € mais amplamente aceita pelos empresarios? Entre
as possiveis respostas a esta questdo, pode-se considerar a perda de autonomia
por parte das empresas (Neergaard e Ulhoi, 2006; Jouen e Gundolf, 2009), a
descrenca na forma de atuacgéo coletiva e a falta de confianca na (s) rede (s).

As limitacdes do tamanho amostral deste estudo podem ser superadas em
trabalhos futuros. Com amostras suficientemente grandes, € possivel aplicar
técnicas como modelagem de equacgdes estruturais multigrupos para a analises mais
aprofundadas de como as caracteristicas das redes e das empresas associadas
impactam nas relacdbes do modelo proposto. Em um estudo desse tipo,
necessariamente devem ser obtidas amostras relativamente grandes por rede. Além
das variaveis de controle aqui utilizadas, outras referentes as redes podem ser
consideradas, como segmento de atuacdo, tamanho (nUmero de associados), tempo

de existéncia e forma de governanca (Provan e Kenis, 2008).
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APENDICES
APENDICE 1 — CARTA CONVITE DE PARTICIPACAO AOS JUIZES ACADEMICOS

Caro Prof. Dr.

Estou desenvolvendo minha tese de doutorado em administragdo na
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos). A tese tem por objetivo identificar
e analisar os fatores influenciadores da permanéncia de empresas em redes
horizontais. Neste sentido gostaria de convidar o Sr. para fazer parte do grupo que
avaliara as escalas desenvolvidas para a mensuracdo dos constructos que
compdem o modelo de pesquisa proposto. Aos avaliadores pede-se que em um
primeiro momento facam sugestbes para as escalas que posteriormente serdo
debatidas junto ao orientador da tese (Prof. Dr. Ivan Lapuente Garrido). Em um
segundo momento, as escalas com as altera¢cées sugeridas serdo reenviadas aos
avaliadores para uma avaliacao final. Caso o Sr. aceite contribuir com este trabalho,
lhe sera enviado o material para avaliagdo. Desde ja agradeco a atencéo
dispensada.

Atenciosamente
Fernando R. Cunha
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APENDICE 2 — CARTA DE AGRADECIMENTO AOS JUIZES ACADEMICOS

Caro Prof. Dr.

Inicialmente gostaria de agradecer ao Sr. por ter aceitado fazer parte do grupo de
avaliadores. Tenho certeza que suas sugestdes serdo de grande valia para o
desenvolvimento desta tese. Em anexo a este e-mail encontram-se as definicdoes
conceituais e as escalas propostas para mensuracao dos constructos. Favor fazer as
sugestbes no proprio documento anexado e encaminhar para este e-mail
(fernandocunha@vetorial.net). Considerando que cada avaliador possui expertise
em determinados temas, caso nao se sinta a vontade em relagdo a algum constructo
ndo € necessario fazer recomendacfes ja que o0 mesmo possivelmente sera
considerado por outro avaliador. A seguir alguns pontos que podem ser
considerados no seu processo de avaliacao:

- Adequacao das definicdes conceituais dos constructos;

- Verificagdo da adequacdo das escalas as definicbes conceituais dos

constructos;

- Sugestdes de itens a serem incluidos e/ou excluidos das escalas;

- Sugestdes quanto a itens que devem ser desmembrados (separados em dois
ou mais itens) e/ou itens que devem ser agrupados (agrupados em dois ou
mais itens);

- Sugestao quanto a numero de pontos para as escalas.

Fique a vontade para quaisquer outras sugestbes. Novamente, agradeco a

colaboracéo.

Atenciosamente

Fernando R. Cunha



APENDICE 3 — VALIDACAO DE CONTEUDO COM JUIiZES ACADEMICOS

MODELO PROPOSTO, DEFINICOES CONCEITUAIS E ESCALAS DE

MENSURACAO DOS CONSTRUCTOS DO MODELO

MODELO PROPOSTO

GANHOS

COMPETITIVOS SATISFAGAO

COM A REDE

INTENCAO DE
PERMANENCIA
NA REDE

DEFINICOES CONCEITUAIS E ESCALAS DE MENSURACAO DO MODELO

PROPOSTO

CONFIANCA
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“Em redes horizontais, confianga representa a expectativa sobre a credibilidade e
benevoléncia da rede e das empresas participantes e de seus respectivos gestores.”

ESCALA DE MENSURACAO

Confianca na rede e em seus gestores

empresas da rede
COMENTARIOS:

1. Acredito que os gestores da rede (X) cumprem as promessas feitas as

verdadeiras para as empresas da rede
COMENTARIQOS:

2. Os gestores da rede (X) sado honestos e fornecem informacdes

da rede e das empresas participantes da rede
COMENTARIOS:

3. Os gestores da rede (X) sédo realmente comprometidos com 0 sucesso

das empresas participantes da rede
COMENTARIOS:

4. Quando precisam tomar decisdes importantes, 0os gestores da rede (X)
levam em consideracgdo tanto os interesses da rede quando os interesses
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5. Os gestores da rede (X) sdo transparentes quando lidam com as
empresas da rede

COMENTARIOS:

6. Confio nos gestores da rede (X)

COMENTARIOS:

7. Confio na capacidade profissional dos gestores da rede (X)
COMENTARIOS:

Confianca nas empresas da rede e em seus gestores

8. Na rede (X) ha confianca mutua entre os gestores das empresas que
fazem parte da rede

COMENTARIOS:

9. Os gestores das empresas da rede (x) sao francos e confiaveis quando
lidam com outros gestores de outras empresas da rede

COMENTARIOS:

10. Os gestores das empresas da rede (X) agem de forma a nao prejudicar
as outras empresas da rede e a rede

COMENTARIOS:

A escala proposta para mensuracdo da confianca foi adaptada ao contexto do estudo e
fundamenta-se nos trabalhos de Doney e Cannon (1997); Doney, Barry e Abratt (2007);
Reyes Junior e Borges (2007); Terawatanavong, Whitwell e Widing (2007); Fang et al.
(2008) e Frederic e Robic (2008).

GANHOS COMPETITIVOS

GANHOS ECONOMICOS
“Em redes horizontais, ganhos econdémicos representam as potenciais vantagens de
cunho econdmico obtidas pelas empresas em decorréncia da participacdo na rede.”

ESCALA DE MENSURACAO
11. Fazendo parte da rede (x) consigo fazer compras mais baratas do que
se nao fizesse parte da rede
COMENTARIOS:
12. Fazer parte da rede (x) contribuiu para melhoria de meus resultados
econdmicos e/ou financeiros (vendas, lucratividade, faturamento, etc.)
COMENTARIOS:
13. Acredito que fazendo parte da rede (X) minha empresa tem crescido
mais (aumento do volume de vendas, do numero de funcionarios e clientes,
checkouts, variedade de produtos, etc.) do que meus concorrentes que nao
fazem parte da rede
COMENTARIOS:
14. Fazendo parte da rede (X) tenho melhor acesso a crédito do que se néo
fizesse parte da rede
COMENTARIOS:
15. Participando da rede (x) consigo fazer promocodes (jornal, televiséo,
folders, panfletos, internet, etc.) que ndo conseguiria fazer caso nao fizesse
parte da rede
COMENTARIOS:
16. Os custos de pertencer a rede (x) (padronizacdo, taxa de adesdo,
mensalidade, etc.) sdo baixos comparados aos beneficios econémicos e/ou
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financeiros que obtenho fazendo parte da rede

COMENTARIOS:

A escala proposta para mensuracdo do ganho competitivo “ganhos econdmicos” foi
adaptada ao contexto do estudo e fundamenta-se nos trabalhos de Reijnders e Verhallen
(1996); Jarillo (1988); Human e Provan (2000); Pereira (2005); Lima Filho et al. (2006);
Pacagnan (2006); Marchi, Cassanego Junior e Gregori (2007); Palakshappa e Gordon
(2007); Ghisi et al. (2008); Marchi e Wittmann (2008); Verschoore e Balestrin (2008b); Livato
e Benedicto (2010) e Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011).

RELACOES SOCIAIS
“Em redes horizontais relagbes sociais representam o aprofundamento das relacdes
entre os individuos, o crescimento do sentimento de familia e a evolugdo das
relacbes do grupo para além daquelas puramente econdmicas” (Verschoore e
Balestrin, 2008a, p.8).

ESCALA DE MENSURACAO
17. No segmento que atuo, possuo melhor relacionamento com
empresarios da rede (x) do que com outros empresarios que nao fazem
parte da rede
COMENTARIOS:
18. Participar da rede (x) fez com que eu desenvolvesse lacos de amizade
com outros associados da rede
COMENTARIOS:
19. Os eventos promovidos pela rede (x) (assembléias, treinamentos,
reunides, visitas técnicas, confraternizacdes, etc.) contribuem para o
desenvolvimento de amizade entre os associados da rede

COMENTARIOS:

A escala proposta para mensuragéo do ganho competitivo “relagc6es sociais” foi adaptada ao
contexto do estudo e fundamenta-se nos trabalhos de Uzzi (1997); Verschoore e Balestrin
(2006; 2008a); Castro, Bulgacov e Hoffmann (2010) e Wegner (2011).

LEGITIMIDADE
“Em redes horizontais, a legitimidade refere-se ao status e credibilidade da rede e
de suas atividades tal como percebida pelas organizacdes participantes e por

constituintes externos a rede” (adaptado de Human e Provan, 2000).

ESCALA DE MENSURACAO
20. Participar da rede (x) aumenta a credibilidade da minha empresa junto
a clientes e fornecedores
COMENTARIOS:
21. Fazer parte de uma rede com marca reconhecida aumenta a
credibilidade da empresa
COMENTARIOS:
22. Acredito na forma de atuacdo em rede
COMENTARIOS:
23. Considero importante a rede possuir uma gestao independente
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COMENTARIOS:

24. O apoio de outras organiza¢des (Governo do Estado, SEDAI, SEBRAE,
Universidades, etc.) aumenta a credibilidade da rede

COMENTARIOS:

25. Fazer parte de uma rede com muitos associados aumenta a
credibilidade da empresa

COMENTARIOS:

A escala proposta para mensuracdo do ganho competitivo “legitimidade” foi adaptada ao
contexto do estudo e fundamenta-se nos trabalhos de Oliver (1990); Grandori e Soda
(1995); Podolny e Page (1998); Human e Provan (2000); Balestro et al. (2004); Balestrin e
Arbage (2007); Alves e Pereira (2010); Dai (2010); Wegner e Padula (2010).

APRENDIZAGEM E INOVA(;AO

“Em redes horizontais, aprendizagem e inovacado dizem respeito a capacidade das
empresas participantes de redes desenvolverem novos conceitos, produtos,
processos, meéetodos e estilos de gestdo para a resolucdo de problemas e ao

desenvolvimento de inovac¢des que contribuem para os negdcios da empresa”.

ESCALA DE MENSURACAO
26. Participar da rede (x) me permite obter junto a outros empresarios da
rede informagBes e conhecimentos que s&o importantes para a minha
empresa
COMENTARIOS:
27. A participacdo na rede (x) contribui para que minha empresa
desenvolva inovagdes (novos produtos, servigos, praticas de trabalho,
tecnologias, processos, etc.)
COMENTARIOS:
28. Os empresarios que participam da rede (x) compartiham com os
demais as informacdes de negdcios importantes que possuem
COMENTARIOS:
29. Informacdes disponibilizadas pelos outros empresarios da rede (x) séo
mais confidveis do que as informacdes que eu obtenho de outras fontes
externas a rede
COMENTARIOS:
30. A rede (x) promove eventos (assembléias, treinamentos, reunides,
visitas técnicas, confraternizagdes, etc.) que possibilitam aos associados a
troca de informacdes e conhecimentos relevantes para as empresas da
rede
COMENTARIOS:

A escala proposta para mensuracdo do ganho competitivo “aprendizagem e inovacao” foi
adaptada ao contexto do estudo e fundamenta-se nos estudos de Human e Provan (1997);
Kraatz (1998); Selnes e Sallis (2003); Balestrin (2005); Balestrin, Vargas e Fayard (2005);
Pacagnan (2006); Marchi e Wittmann (2008); Rimoli e Giglio (2008); Verschoore e Balestrin
(2008b); Magalhdes, Daudt e Phonlor (2009); Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011) e
Wegner (2011).
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SATISFACAO COM A REDE
“Satisfacdo com a rede é uma avaliagdo afetiva do relacionamento da empresa para

com a rede”.

ESCALA DE MENSURACAO
31. Estou satisfeito com os servi¢os oferecidos pela rede (X) (negociagéao
com fornecedores, acbes de marketing, cursos, capacitacdo de pessoas,
parcerias, eventos, etc.)
COMENTARIOS:
32. Estou satisfeito com a gestédo da rede (X)
COMENTARIOS:
33. Estou satisfeito com os beneficios (ganhos) obtidos pela participacao
na rede (X)
COMENTARIOS:
34. Tenho satisfacédo de pertencer a rede (X)
COMENTARIOS:
35. Fazer parte da rede (X) superou minhas expectativas
COMENTARIOS:

A escala proposta para mensuracdo da satisfacdo com a rede foi adaptada ao contexto do
estudo e fundamenta-se nos trabalhos de Ganesan (1994); Mohr e Spekman (1994);
Geyskens, Steenkamp e Kumar (1999); Lam et al. (2004); Pereira (2005); Krishnan, Martin e
Noorderhaven (2006); Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011) e Wegner (2011).

INTENCAO DE PERMANENCIA NA REDE
“Intencé@o de permanéncia de empresas em redes horizontais refere-se a disposicéo
dos gestores manterem suas empresas ha mesma rede e a fazerem comunicacdes

a outros empresarios sobre a rede da qual fazem parte”.

ESCALA DE MENSURACAO
36. Pretendo nos proximos anos manter minha empresa associada a rede
(X)
COMENTARIOS:
37. Mesmo que receba proposta ou convite de mudar para outra rede,
pretendo permanecer na rede (X)
COMENTARIOS:
38. Caso outros empresarios do setor me questionem, farei comentarios
positivos sobre a rede (X)
COMENTARIOS:
39. Eu recomendaria outros empresarios do setor a ingressarem na rede

(X) )

COMENTARIQOS:

A escala proposta para mensuracéo da intencdo de permanéncia na rede foi adaptada ao
contexto do estudo e fundamenta-se nos trabalhos de Morgan e Hunt, (1994); Homburg,

Giering e Menon (2003); Lam et al. (2004); Caceres e Paparoidamis (2005) e Wegner
(2011).
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Todas as questbes serdo mensuradas em uma escala de seis pontos, conforme
visualizado a sequir.

DISCORDO TOTALMENTE CONCORDO TOTALMENTE

VARIAVEIS DE CONTROLE

Tempo de atuacdo da empresa no mercado (anos)
Numero de funcionérios

Tempo que a empresa esta associada a rede (anos)
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APENDICE 4 - VALIDACAO DE CONTEUDO COM PRATICOS DE REDES
HORIZONTAIS

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

U N IS] NOS Av. Unisinos, 950 CEP 93022-000 - S&o Leopoldo - RS
telefone: +55 (51) 3590 8186 ou +55 (51) 3591 1122, ramal 1566 ou 1594

fax: +55 (51) 3590 8447 e-mail: ppgeconomicas@unisinos.br

PESQUISA: FATORES DETERMINANTES DA PERMANENCIA DE E MPRESAS EM REDES
Ramo/Setor de atuacdo da empresa:
Tempo de atuagdo da empresa no mercado: anos
Tempo que esta associado a rede: anos
NUmero de funcionarios da empresa:

As questbes a seguir dizem respeito a sua percepcdo em relacdo a rede de empresas que vocé
participa e seus gestores e também a sua relacdo com as demais empresas associadas a rede e
seus gestores. Utilizando a escala de 1 a 6 apresentada ao lado das questdes, favor indicar em que
medida vocé discorda ou concorda das afirmacdes.

Discordo Concordo
totalmente Totalmente

<

Acredito que os gestores da rede que faco parte sdo honestos e fornecem
informacdes verdadeiras para as empresas associadas a rede

Acredito que os gestores da rede sdo comprometidos com o sucesso da rede

Confio na capacidade profissional dos gestores da rede

Acredito que quando tomam decisdes importantes, os gestores da rede levam em
consideracdo os interesses da rede

Acredito que os gestores da rede sdo transparentes quando lidam com as
empresas da rede

Acredito que os gestores da rede sdo comprometidos com o sucesso das
empresas participantes da rede

Acredito que quando tomam decisdes importantes, os gestores da rede levam em
consideracdo os interesses das empresas participantes da rede

Confio nos gestores da rede

Acredito que os gestores das empresas participantes da rede agem de forma a
nao prejudicar as outras empresas da rede

Acredito que ha confianca muatua entre os gestores das empresas que fazem
parte da rede

Acredito que os gestores das empresas participantes da rede sao francos e
honestos quando lidam com os gestores de outras empresas da rede

Acredito que os gestores das empresas da rede agem de forma a ndo prejudicar
arede

Acredito que fazendo parte da rede tenho conseguido fazer compras mais
baratas do que se ndo fizesse parte da rede
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Acredito que fazer parte da rede tem contribuido para melhoria de meus
resultados econdmicos e/ou financeiros (vendas, lucratividade, faturamento, etc.)
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Discordo Concordo
totalmegte Totalme‘nte

Acredito que fazendo parte da rede minha empresa tem crescido mais (aumento [ 1 (23|14 |5 | 6
do volume de vendas, do nimero de funcionarios e clientes, checkouts, variedade
de produtos, etc.) do que meus concorrentes que ndo fazem parte da rede

Acredito que fazendo parte da rede tenho melhor acesso a crédito doquesendo (1 (2314|516
fizesse parte da rede

Acredito que fazendo parte da rede tenho conseguido fazer promocées (jornal, [ 1 (231415 ]| 6
televisao, folders, panfletos, sorteios, brindes, prémios, sorteios, campanhas, etc.)
gue ndo conseguiria fazer caso nao fizesse parte da rede

Acredito que os custo de pertencer a rede (padronizacdo, taxa de adesdo, (1 (2314|156
mensalidade, etc.) sdo adequados quando comparados aos beneficios econémicos
e/ou financeiros que obtenho fazendo parte da rede

No segmento que atuo, acredito que possuo melhor relacionamento com outros |1 |2 (3 (4|5 | 6
gestores de empresas da rede do que com gestores de empresas que ndo fazem
parte da rede

Acredito que a participacdo na rede faz com que eu desenvolva lacos de amizade [ 1 (23|14 |5 | 6
com outros associados da rede

Acredito que os eventos promovidos pela rede (assembléias, treinamentos,
reunides, visitas técnicas, confraternizacdes, etc.) tem contribuido para o
desenvolvimento de amizade entre os associados da rede

=
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Acredito que a participacdo na rede tem aumentado a credibilidade da minha (1 (23|14 |5]| 6
empresa junto a clientes e fornecedores

Acredito que redes com marcas reconhecidas aumentam a credibilidade das (1 (23|14 |5]|6
empresas que fazem parte da rede

Acredito na forma de atuacdo em rede 11213141|5|6
Acredito que redes com muitas empresas associadas aumentam a credibilidade [ 1 (23|14 |5 | 6
das empresas associadas a estas redes

Acredito ser importante a rede possuir uma gestédo independente 1121314156
Acredito que o apoio de outras organizacdes (Governo do Estado, Sedai, Sdpi, [ 1 (23145 ]| 6
Sebrae, Universidades, etc.) aumenta a credibilidade da rede

Acredito que quanto maior o nimero de empresas associadas maior ¢ a1 (231456
credibilidade da rede

Acredito que participando da rede tenho obtido junto a outros gestores das (1 (2314|516
empresas associadas a rede informacdes e conhecimentos que sédo importantes

para minha empresa

Acredito que os gestores da rede compartilham as informac6es de negéciosque [1 (2314|516

sdo importantes para as empresas associadas a rede

Acredito que a participacdo na rede tem contribuido para que minha empresa (1 (2314|156
desenvolva melhorias como novos produtos e servicos, praticas de trabalho,
tecnologias, processos, etc.

Acredito que participando da rede tenho obtido junto a rede informacdes e (112 (314|586
conhecimentos que sdo importantes para minha empresa

Acredito que os gestores das empresas associadas a rede compartiham comos (11231456
demais associados da rede as informacdes de negdcios importantes que possuem

Acredito que as informacgfes disponibilizadas pelos gestores da rede e das |1 (23|14 |5]|6
empresas da rede sdo de melhor qualidade do que as informacdes que obtenho de
outras fontes externas a rede

Acredito que os eventos promovidos pela rede (assembléias, treinamentos (1|12 (34|56
reunides, visitas técnicas, confraternizagdes, etc.) tem contribuido para a troca de
informacdes e conhecimentos que sdo importantes para as empresas da rede
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Discordo Concordo
totalmente Totalmente

& [
<« »

Estou satisfeito com os servi¢os oferecidos pela rede que faco parte (negociacdo |1 [2 [3 |4 |5 | 6
com fornecedores, acdes de marketing, cursos, capacitacdo de pessoas,
parcerias, eventos, etc.)

Estou satisfeito com a gestédo da rede

Estou satisfeito com os beneficios (ganhos) obtidos pela participacdo na rede

Estou satisfeito em pertencer a rede

Fazer parte da rede superou minhas expectativas

Pretendo nos préximos anos manter minha empresa associada a rede

Mesmo que receba proposta ou convite para mudar para outra rede, pretendo
continuar associado a rede

Caso outros empresarios do setor me questionem, farei comentarios positivos
sobre a rede

oY B N o el L
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Eu recomendaria outros empresarios a ingressarem na rede
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APENDICE 5 — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DO PRE-TESTE
QUANTITATIVO

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

U‘U NISINOS  Av. unisinos, 950 CEP 93022-000 - S&o Leopoldo - RS

telefone: +55 (51) 3590 8186 ou +55 (51) 3591 1122, ramal 1566 ou 1594
fax: +55 (51) 3590 8447 e-mail: ppgeconomicas@unisinos.br

PESQUISA: FATORES DETERMINANTES DA PERMANENCIA DE E MPRESAS EM REDES
Tempo de atuagdo da empresa no mercado: ano s
Tempo em que a empresa esta associada a rede: anos
NuUmero de funcionéarios da empresa:
Numero de caixas (checkouts):

As questdes a seguir dizem respeito a sua percepcdo em relacdo a rede de empresas que vocé
participa e seus gestores e também a sua relacdo com as demais empresas associadas a rede e
seus gestores. Indique o grau em que vocé concorda ou discorda de cada uma das afirmacdes
(quanto menor o nimero marcado maior € a discordancia com a afirmagao, quanto maior o nimero
marcado maior € a concordancia com a afirmacao). Marque apenas uma resposta por questéo.

Muito obrigado pela sua participagéo!

Discordo Concordo
totalmente Totalmente

1. Acredito que os gestores da rede que faco parte sdo honestos e fornecem
informacdes verdadeiras para as empresas associadas a rede

2. Acredito que os gestores da rede sdo comprometidos com o sucesso da rede

3. Confio na capacidade profissional dos gestores da rede

4. Acredito que quando tomam decisdes importantes, os gestores da rede levam
em consideracdo os interesses da rede

5. Acredito que os gestores da rede sao transparentes quando lidam com as
empresas da rede

6. Acredito que os gestores da rede sdao comprometidos com o sucesso das
empresas participantes da rede

7. Acredito que quando tomam decisfes importantes, os gestores da rede levam
em consideracdo os interesses das empresas participantes da rede

8. Confio nos gestores da rede

9. Acredito que os gestores das empresas participantes da rede agem de forma a
nao prejudicar as outras empresas da rede

10. Acredito que ha confianca matua entre os gestores das empresas que fazem
parte da rede

11. Acredito que os gestores das empresas participantes da rede séo francos e
honestos quando lidam com os gestores de outras empresas da rede

12. Acredito que os gestores das empresas da rede agem de forma a nao
prejudicar a rede

13. Acredito que fazendo parte da rede tenho conseguido fazer compras mais
baratas do que se ndo fizesse parte da rede
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14. Acredito que fazer parte da rede tem contribuido para melhoria de meus
resultados econdmicos e/ou financeiros (vendas, lucratividade, faturamento, etc.)
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Discordo Concordo
totalmeqte Totalmepte

15. Acredito que fazendo parte da rede minha empresa tem crescido mais
(aumento do volume de vendas, do nimero de funcionarios e clientes, checkouts, 112131456
variedade de produtos, etc.) do que meus concorrentes que nao fazem parte da
rede

16. Acredito que fazendo parte da rede tenho melhor acesso a crédito do que se 112131al5]6
nao fizesse parte da rede

17. Acredito que fazendo parte da rede tenho conseguido fazer promoc¢des (jornal,
televisdo, folders, panfletos, sorteios, brindes, prémios, sorteios, campanhas, etc.) |1 (2|3 [4 (5| 6
gue ndo conseguiria fazer caso nao fizesse parte da rede

18. Acredito que os custo de pertencer a rede (padronizacdo, taxa de adesdo,
mensalidade, etc.) sdo adequados quando comparados aos beneficios econémicos | 1 |2 | 3|4 | 5| 6
e/ou financeiros que obtenho fazendo parte da rede

19. No segmento que atuo, acredito que possuo melhor relacionamento com outros
gestores de empresas da rede do que com gestores de empresas que ndofazem |1 |12 |1 3[4 |5| 6
parte da rede

20. Acredito que a participacdo na rede faz com que eu desenvolva lacos de 112131al5]6
amizade com outros associados da rede

21. Acredito que os eventos promovidos pela rede (assembléias, treinamentos,
reunides, visitas técnicas, confraternizacdes, etc.) tem contribuido para o| 1|2 (3|4 |5(6
desenvolvimento de amizade entre os associados da rede

22. Acredito que a participacdo na rede tem aumentado a credibilidade da minha
empresa junto a clientes e fornecedores

23. Acredito que redes com marcas reconhecidas aumentam a credibilidade das
empresas que fazem parte da rede

24. Acredito na forma de atuagcédo em rede

25. Acredito que redes com muitas empresas associadas aumentam a
credibilidade das empresas associadas a estas redes

26. Acredito ser importante a rede possuir uma gestdo independente (gestores
contratados para administrar a rede)

27. Acredito que o apoio de outras organizacdes (Governo do Estado, Sedai, Sdpi,
Sebrae, Universidades, etc.) aumenta a credibilidade da rede
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28. Acredito que quanto maior o0 nimero de empresas associadas maior € a
credibilidade da rede

29. Acredito que participando da rede tenho obtido junto a outros gestores das
empresas associadas a rede informacdes e conhecimentos que sdo importantes | 1 |2 |1 3[4 |56
para minha empresa

30. Acredito que os gestores da rede compartilham as informacdes de negdcios 112131456
que sdo importantes para as empresas associadas a rede

31. Acredito que a participacdo na rede tem contribuido para que minha empresa
desenvolva melhorias como novos produtos e servicos, praticas de trabalho, |1 |12 |34 |5|6
tecnologias, processos, etc.

32. Acredito que participando da rede tenho obtido junto a rede informacdes e 112131456
conhecimentos que sdo importantes para minha empresa

33. Acredito que os gestores das empresas associadas a rede compartilham com
os demais associados da rede as informacdes de negocios importantes que |1 |2 |34 |5|6
possuem

34. Acredito que as informacdes disponibilizadas pelos gestores da rede e das
empresas da rede sdo de melhor qualidade do que as informacgdes que obtenhode |1 |2 | 3[4 |5| 6
outras fontes externas a rede

35. Acredito que os eventos promovidos pela rede (assembléias, treinamentos
reunides, visitas técnicas, confraternizacées, etc.) tem contribuido paraatrocade |1 |2 |3 |4 |5| 6
informacdes e conhecimentos que sdo importantes para as empresas da rede
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Discordo Concordo

totalmente Totalmente
36. Estou satisfeito com os servicos oferecidos pela rede que faco parte
(negociacdo com fornecedores, acdes de marketing, cursos, capacitacdo de (1|12 |3 (4 (5|6
pessoas, parcerias, eventos, etc.)
37. Estou satisfeito com a gestao da rede 1121314|5|6
38. Estou satisfeito com os beneficios (ganhos) obtidos pela participagcdonarede (1 (2|13 |4 |5 | 6
39. Estou satisfeito em pertencer a rede 1121314|151|6
40. Fazer parte da rede superou minhas expectativas 1121314|5|6
41. Pretendo nos proximos anos manter minha empresa associada a rede 11213141]15]|6
42. Mesmo que receba proposta ou convite para mudar para outra rede, pretendo 11213l4al5]6
continuar associado a rede
43. Caso outros empresarios do setor me questionem, farei comentarios positivos 11213lal5]6
sobre a rede
44. Eu recomendaria outros empresarios a ingressarem na rede 1121314|5|6
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APENDICE 6 - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DO TESTE
QUANTITATIVO

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

U‘U N |S] NOS Av. Unisinos, 950 CEP 93022-000 - S&0 Leopoldo - RS

telefone: +55 (51) 3590 8186 ou +55 (51) 3591 1122, ramal 1566 ou 1594
fax: +55 (51) 3590 8447 e-mail: ppgeconomicas@unisinos.br

PESQUISA: FATORES DETERMINANTES DA PERMANENCIA DE E MPRESAS EM REDES

Tempo de atuagdo da empresa no mercado: ano s
Tempo em que a empresa esta associada a rede: anos
NUmero de lojas que sua empresa possuinarede: _ __ lojas
NUmero total de funcionarios da empresa: func  ionarios
NUmero total de caixas (checkouts): caixas

As questbes a seguir dizem respeito a sua percepcdo em relacdo a rede de empresas que vocé
participa e seus gestores e também a sua relacdo com as demais empresas associadas a rede e
seus gestores. Indiqgue o grau em que vocé concorda ou discorda de cada uma das afirmacdes
(quanto menor o nimero indicado maior € a discordancia com a afirmacgéo, quanto maior o nimero
indicado maior é a concordancia com a afirmagao).

Discordo Concordo
totalmente Totalmente

>

1. Acredito que os gestores da rede que faco parte sdo honestos e fornecem
informacdes verdadeiras para as empresas associadas a rede

2. Acredito que os gestores da rede sdo comprometidos com o sucesso da rede

3. Confio na capacidade profissional dos gestores da rede

4. Acredito que quando tomam decisdes importantes, os gestores da rede levam
em consideracdo os interesses da rede

5. Acredito que os gestores da rede sao transparentes quando lidam com as
empresas da rede

6. Acredito que os gestores da rede sdao comprometidos com o sucesso das
empresas participantes da rede

7. Acredito que quando tomam decis6es importantes, os gestores da rede levam
em consideracdo os interesses das empresas participantes da rede

8. Confio nos gestores da rede

9. Acredito que os gestores das empresas participantes da rede agem de forma a
nao prejudicar as outras empresas da rede
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10. Acredito que ha confianga mudtua entre os gestores das empresas que fazem
parte da rede
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11. Acredito que os gestores das empresas participantes da rede sao francos e
honestos gquando lidam com os gestores de outras empresas da rede

12. Acredito que os gestores das empresas da rede agem de forma a néo
prejudicar a rede

13. Acredito que fazendo parte da rede tenho conseguido fazer compras mais
baratas do que se ndo fizesse parte da rede

14. Acredito que fazer parte da rede tem contribuido para melhoria de meus
resultados econdmicos e/ou financeiros (vendas, lucratividade, faturamento, etc.)
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Discordo Concordo
totalmenge Totalmerlte

15. Acredito que fazendo parte da rede minha empresa tem crescido mais
(aumento do volume de vendas, do nimero de funcionarios e clientes, checkouts,

: ~ 112(3|4(5]|6
variedade de produtos, etc.) do que meus concorrentes que nao fazem parte da
rede

16. Acredito que fazendo parte da rede tenho melhor acesso a crédito do que se 11213l4al5]6
ndo fizesse parte da rede

17. Acredito que fazendo parte da rede tenho conseguido fazer promoc¢des (jornal,
televisdo, folders, panfletos, sorteios, brindes, prémios, sorteios, campanhas, etc.) (1 |2 |3 |4 [5| 6
gue ndo conseguiria fazer caso nao fizesse parte da rede

18. Acredito que os custo de pertencer a rede (padronizacdo, taxa de adesdo,
mensalidade, etc.) sdo adequados quando comparados aos beneficios econémicos | 1 |2 | 3[4 | 5| 6
e/ou financeiros que obtenho fazendo parte da rede

19. No segmento que atuo, acredito que possuo melhor relacionamento com outros
gestores de empresas da rede do que com gestores de empresas que ndofazem | 1 (2 (3|4 | 5| 6
parte da rede

20. Acredito que a participacdo na rede faz com que eu desenvolva lacos de 11213l4al5]6
amizade com outros associados da rede

21. Acredito que os eventos promovidos pela rede (assembléias, treinamentos,
reunides, visitas técnicas, confraternizacdes, etc.) tem contribuido para o| 1|2 |34 |5|6
desenvolvimento de amizade entre os associados da rede

22. Acredito que a participacdo na rede tem aumentado a credibilidade da minha
empresa junto a clientes e fornecedores

23. Acredito que redes com marcas reconhecidas aumentam a credibilidade das
empresas que fazem parte da rede

24. Acredito na forma de atuagcédo em rede

25. Acredito que redes com muitas empresas associadas aumentam a
credibilidade das empresas associadas a estas redes

26. Acredito ser importante a rede possuir uma gestdo independente (gestores
contratados para administrar a rede)

27. Acredito que o apoio de outras organizacdes (Governo do Estado, Sedai, Sdpi,
Sebrae, Universidades, etc.) aumenta a credibilidade da rede
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28. Acredito que quanto maior o0 nimero de empresas associadas maior € a
credibilidade da rede

29. Acredito que participando da rede tenho obtido junto a outros gestores das
empresas associadas a rede informacdes e conhecimentos que sdo importantes | 1 (2 [ 3|4 | 5| 6
para minha empresa

30. Acredito que os gestores da rede compartilham as informacdes de negdcios 11213l4al5]6
que sdo importantes para as empresas associadas a rede

31. Acredito que a participacdo na rede tem contribuido para que minha empresa
desenvolva melhorias como novos produtos e servigos, praticas de trabalho, | 1 (2 (3|4 | 5| 6
tecnologias, processos, etc.

32. Acredito que participando da rede tenho obtido junto a rede informacdes e 11213l4al5]6
conhecimentos que sdo importantes para minha empresa

33. Acredito que os gestores das empresas associadas a rede compartilham com
os demais associados da rede as informacdes de negocios importantes que | 1 (2 (3|4 | 5| 6
possuem

34. Acredito que as informacdes disponibilizadas pelos gestores da rede e das
empresas da rede sdo de melhor qualidade do que as informagdes que obtenhode | 1 (2 [ 3|4 | 5| 6
outras fontes externas a rede

35. Acredito que os eventos promovidos pela rede (assembléias, treinamentos
reunides, visitas técnicas, confraternizacées, etc.) tem contribuido paraatrocade |1 |2 | 3[4 |5 | 6
informacdes e conhecimentos que sdo importantes para as empresas da rede
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Discordo Concordo

totalmente Totalmente
36. Estou satisfeito com os servicos oferecidos pela rede que faco parte
(negociacdo com fornecedores, acdes de marketing, cursos, capacitacdo de (1|2 |3 (4 (5|6
pessoas, parcerias, eventos, etc.)
37. Estou satisfeito com a gestao da rede 1121314|5|6
38. Estou satisfeito com os beneficios (ganhos) obtidos pela participagdonarede (1 [ 2|13 |45 | 6
39. Estou satisfeito em pertencer a rede 1121314|151|6
40. Fazer parte da rede superou minhas expectativas 1121314|5|6
41. Pretendo nos proximos anos manter minha empresa associada a rede 11213141]15]|6
42. Mesmo que receba proposta ou convite para mudar para outra rede, pretendo 11213l4al5]6
continuar associado a rede
43. Caso outros empresarios do setor me questionem, farei comentarios positivos 11213lal5]6
sobre a rede
44. Eu recomendaria outros empresarios a ingressarem na rede 1121314|5|6




