
101 Revista Raunp, v.6, n.2, p. 101-115, abr./set. 2014 ISSN 1984-4204

FATORES DE RELACIONAMENTO 
INTERORGANIZACIONAL NA 
MANUTENÇÃO DE REDES DE 
COOPERAÇÃO
INTER-ORGANIZATIONAL RELATIONSHIP FACTORS IN MAINTAINING 
COOPERATIVE NETWORKS

Rosângela Sarmento Silva
Doutoranda em Administração no PPGA da Universidade Municipal de São Caetano do Sul –USCS. 
E-mail: rosangelasarmento13@bol.com.br.

Marcos Antoônio Gaspar
 Doutor em Administração. Professor da Universidade Municipal de São Caetano do Sul. 
E-mail: marcos.gaspar@uscs.edu.br.

Milton Carlos Farina
Doutor em Administração pela USP. Professor da Universidade Municipal de São Caetano do Sul. 
E-mail: milton.farina@uscs.edu.br.

João Paulo Lara de Siqueira
Doutor em Administração. Professor do Programa de Mestrado Profissional em Administração Gestão do Esporte, 
Universidade Nove de Julho. 
E-mail: joaopaulolaradesiqueira@gmail.com

Envio em: Dezembro de 2013
Aceite em: Junho de 2014

RESUMO
O objetivo desta pesquisa foi identificar os fatores que influenciam, dificultam e facilitam os relacionamentos interorganizacionais na manutenção de uma rede de 
cooperação. Este é um estudo descritivo-qualitativo, efetuado a partir de dados primários e secundários. O universo foi composto por 41 empresas conveniadas à 
rede analisada, sendo que a amostra se restringiu às onze empresas mais representativas. A análise documental foi submetida à técnica de análise de conteúdo. As 
entrevistas foram aplicadas à diretoria da rede e aos gestores das empresas. O principal fator dos relacionamentos interorganizacionais que influencia as empresas 
a cooperarem entre si, volta-se à ampliação de sua competitividade no setor farmacêutico. Os fatores que dificultam estão pautados na falta de interação e ausência 
dos associados às reuniões. Já os fatores que facilitam a manutenção da rede se baseiam na experiência do seu atual presidente, bem como na flexibilidade da rede.

Palavras-Chave: Redes. Redes de cooperação. Relacionamentos interorganizacionais. Varejo.

ABSTRACT
The objective of this research was to identify the factors that influence, complicate and facilitate inter-organizational relationships in the maintenance of a 
network of cooperation. This is a descriptive-qualitative study, carried out from primary and secondary data. The universe was composed of 41 companies 
connected to analyzed network, in this way the sample was restricted to the 11 most representative companies. The documentary analysis was subjected to 
the technique of content analysis. The interviews were applied to the network Board of Directors and the managers of the companies. The main factor of inter-
organizational relationships influencing companies to cooperate with each other and return to the expansion of its competitiveness in the pharmaceutical 
industry. The factors that cause complication are observed in the lack of interaction and absence of members at meetings. Since the factors that facilitate the 
maintenance of the network are based on the experience of its current President, as well as the flexibility of the network.

Key words: Knowledge; Knowledge Management; Institution of Higher Education and Technology.
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1 INTRODUÇÃO 

Atualmente o tema redes de empresas é conside-
rado por diversos autores um importante fator para 
as ações econômicas de empresas que se juntam em 
prol de objetivos em comum (GRANDORI; SODA, 
1995; BARRINGER; HARRISON, 2000; DYER; 
NOBEOKA, 2000; BALESTRIN; VERSCHOORE, 
2008). Isto porque é por meio dessa interação entre 
empresas, e da cooperação dela decorrente, que as 
empresas contemporâneas interagem com o atual am-
biente de negócios, buscando assim maior competi-
tividade de mercado, já que a atuação das empresas 
trabalhando de forma isolada não dispõe de todos os 
recursos necessários (OLIVER, 1990; GRANDORI; 
SODA, 1995; HALL, 2004). 

Não obstante, pesquisas conduzidas por Alves e 
Pereira (2013) e Alves, Alvaes e Klein (2013) indi-
cam que, apesar dos avanços sobre o tema redes de 
cooperação e da diversidade de trabalhos publicados 
em periódicos nacionais e internacionais, há um en-
tendimento ainda incipiente sobre o assunto, o que 
proporciona espaço para novas pesquisas a respeito. 
Portanto, a temática relacionamentos interorganiza-
cionais é relevante em função da complexidade ine-
rente ao fenômeno da associação de empresas numa 
rede de negócios. Para entender e avaliar os resultados 
desses relacionamentos, faz-se necessário compreen-
der o que as empresas têm de expectativas em relação 
à cooperação decorrente.

A pesquisa de referencial teórico elaborada neste 
trabalho evidencia que os fatores que influenciam, di-
ficultam e facilitam o desenvolvimento de relaciona-
mentos interorganizacionais na formação de uma rede 
de cooperação têm sido estudados de forma isolada, 
ou ainda que tais análises não tenham abordado apro-
priadamente os três níveis de variáveis em conjunto 
(fatores motivadores, dificultadores e facilitadores). 
Dessa forma, o presente estudo busca ampliar o co-
nhecimento desse complexo fenômeno a partir da 
análise conjunta dessas variáveis. Cabe ressaltar que 
esta pesquisa pretende analisar os resultados auferidos 
a partir dos dados coletados junto às pequenas empre-
sas integrantes de uma determinada rede de farmácias.

Dado ao exposto, esta pesquisa tem como objeti-
vo identificar os fatores que influenciam, dificultam e 
facilitam os relacionamentos interorganizacionais na  
manutenção de uma rede de cooperação de pequenas 
empresas, a partir de dois níveis de análise (organiza-
cional e interorganizacional).

Do ponto de vista prático, esta pesquisa poderá tra-

zer contribuições úteis à gestão das redes de empre-
sas, bem como à gestão das pequenas empresas atuan-
tes nessas redes. Assim, a pesquisa aqui apresentada é 
oportuna de modo proporcionar uma melhor compre-
ensão da temática redes de pequenas empresas, bem 
como dessas empresas isoladamente, de modo a evi-
denciar as consequências das ações coletivas orques-
tradas pela rede junto às pequenas empresas. 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 RELACIONAMENTOS 
INTERORGANIZACIONAIS EM REDES DE 
COOPERAÇÃO

Os relacionamentos interorganizacionais são, pri-
meiramente, originados pela busca de eficiência, po-
dendo serem observados como forma de negociação, 
ou seja, cada organização busca elevar ao máximo sua 
vantagem na obtenção e na alocação de recursos que 
são fundamentais para sua sobrevivência (OLIVER, 
1990; HALL, 2004; FRANCO, 2007; OTTONE; 
PONZANO, 2010; CASTRO; BULGACOV; HOFF-
MANN, 2011). Assim, relacionamento interorganiza-
cional pode ser entendido como o conjunto de transa-
ções, fluxos e ligações de recursos relativamente dura-
douros, que ocorrem entre duas ou mais organizações 
(OLIVER, 1990), sendo que sua ocorrência tem como 
premissa a seleção de um grupo de elementos que seja 
relevante à organização (FIEDLER; WELPE, 2010).

Autores como Whetten e Leung (1979), Castro; 
Bulgacov e Hoffman (2011) chamam atenção para o 
fato de que uma organização possa constituir relações 
interorganizacionais devido ao seu valor instrumen-
tal. Ou seja, os autores consideram o grau com que 
uma dada ligação poderá contribuir para o alcance 
dos objetivos organizacionais. Nesse contexto, a bus-
ca da eficiência ressalta a importância da aquisição 
de recursos para as organizações envolvidas, o que 
provoca racionalidade à medida que as organizações 
procuram maximizar seus ganhos nas interações ocor-
ridas (WHETTEN; LEUNG, 1979; OLIVER, 1990; 
REINL; KELLIHER, 2010). Essa eficiência advém 
dos processos de interação promovidos pelos partici-
pantes da rede, notadamente por meio do desenvolvi-
mento de ações de cooperação mutuamente benéficas 
às organizações envolvidas (ALVES et al., 2013; LA-
RENTIS et al., 2013).

De acordo com a teoria proposta por Van de Vem, 
Delbecq e  Koenig Jr (1976), quando duas ou mais 
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organizações estão envolvidas num relacionamento, 
ambas constituem um sistema social com as seguintes 
características: a) o comportamento entre os membros 
é delineado, visando ao alcance dos objetivos coleti-
vos e individuais; b) os processos de interdependên-
cia emergem da divisão de tarefas e funções entre os 
membros envolvidos; c) um relacionamento interor-
ganizacional pode acontecer como uma unidade e tem 
uma identidade única separada de seus membros.

Para a compreensão dos relacionamentos interor-
ganizacionais também é necessário entender o que os 
motivam, ou seja, os resultados que esses relaciona-
mentos trazem para as organizações, como também 
compreender os fatores facilitadores e dificultadores 
(CASTRO; BULGACOV; HOFFMANN, 2011). Os 
fatores podem ser representados por aspectos ambien-
tais e organizacionais que instigam ou inibem um de-
terminado relacionamento, ou seja, influenciam a sua 
formação e manutenção (OLIVER, 1990; CÂNDI-
DO; ABREU, 2004). Também podem ser ilustrados 
como aqueles fatores que induzem a ocorrência dos 
relacionamentos interorganizacionais, representando 
assim pré-condições para que as interações ocorram 
(HALL, 2004). 

No que tange à motivação dos relacionamentos 
interorganizacionais, o poder pode ser citado como 
elemento motivador em função do potencial que de-
terminado relacionamento tem de permitir a uma or-
ganização exercer poder sobre outras organizações ou 
sobre seus recursos (OLIVER, 1990). Assim, o poder 
relaciona-se à escassez de recursos, configurando-se 
num fator que motiva as organizações ao tentarem 
exercer poder, influência ou controle sobre outras or-
ganizações que possuem os recursos requeridos. Tal 
situação contrasta com o pressuposto de que a escas-
sez de recursos motiva as organizações a cooperarem 
entre si. As organizações também instituem relacio-
namentos interorganizacionais como forma de se tor-
narem mais estáveis em face às incertezas ambientais, 
ou seja, elas se utilizam dos relacionamentos como 
resposta adaptativa ao ambiente incerto (CASTRO; 
BULGACOV; HOFFMANN, 2011). 

A concepção de confiança entre os atores da rede é, 
certamente, um dos fatores mais citados na literatura 
científica, sendo considerada pré-requisito para a coo-
peração, como também pode se configurar num fator 
dificultador dos relacionamentos interorganizacionais 
(HAKANSSON; KJELLBERG; LUNDGREN, 1992; 
HOFFMANN; SCHOLOSSER, 2001; MELLAT-PA-
RAST; DIGMAN, 2008; CASTRO; BULGACOV; 
HOFFMANN, 2011). A confiança é algo a ser  cons-

truído  em longo prazo  (JARILLO; STEVENSON, 
1991;  PARK; JUNGSON, 2001),  pois  os atributos 
básicos como honestidade, disposição e eficácia só 
podem ser compreendidos ao longo do tempo (LAJA-
RA; LILLO;  SEMPERE, 2002).

Estudos sobre as ações das organizações em um 
contexto de estratégia demonstram ser importante 
compreender como as ações da empresa impactam 
seus resultados, e ainda quanto aos relacionamentos 
interorganizacionais. No caso das redes, pesquisas re-
centes têm indicado que as empresas que participam 
de relacionamentos interorganizacionais cooperativos 
obtêm melhores resultados, em comparação àquelas 
que não atuam dessa forma (CASTRO; BULGA-
COV; HOFFMANN, 2011). É possível considerar 
que as organizações utilizam os relacionamentos inte-
rorganizacionais para alcançar objetivos estratégicos, 
sendo que os resultados podem ser mensurados em 
termos do alcance dos objetivos individuais e coleti-
vos (PARKHE, 1993; YAN; GRAY, 1994). 

Há de se considerar também que os resultados 
dos relacionamentos interorganizacionais dependem 
dos resultados das organizações que estão inseridas 
na rede. Assim, o resultado econômico acrescido da 
organização individual oferece a base para qualquer  
estratégia cooperativa (PEREIRA, 2005; CASTRO; 
BULGACOV; HOFFMANN, 2011). Neste contexto, 
é preciso considerar ainda que os resultados dos rela-
cionamentos podem ser auferidos quando as empresas 
alcançam os objetivos esperados das interações dos 
atores envolvidos na rede (GERINGER; HEBERT, 
1989).  

A partir do exposto, os relacionamentos interor-
ganizacionais sucedem de relações sociais que so-
brevêm no comportamento econômico e nas institui-
ções que o regulam (GRANOVETTER, 1992). Nesta 
mesma linha de raciocínio, Burt (1992) argumenta 
que os relacionamentos interorganizacionais podem 
ser formados a partir de redes, por meio das quais os 
atores podem intermediar conexões entre diferentes 
segmentos desconectados, enfatizando os laços entre 
eles como fonte de capital social.

2.2 REDES DE COOPERAÇÃO

As redes consistem em um conjunto de informa-
ções ligado por meio de relações específicas, estrutu-
radas a partir da definição dos papéis, atribuições e re-
lações entre os elementos constituintes. Isto envolve 
aspectos relacionados à estrutura, heterogeneidade e 
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hierarquia, os quais precisam ser devidamente defini-
dos e explicitados para a melhor compreensão do fe-
nômeno (WHETTEN; LEUNG, 1979; HAKANSON, 
1987; OLIVER, 1990; CÂNDIDO; ABREU, 2004). 

No entendimento de Castells (1999), o desenvolvi-
mento e a função de uma rede se voltam a dois aspec-
tos fundamentais: a conectividade e a coerência nelas 
verificadas. Ainda neste sentido, Perim e Zanquetto 
Filho (2007) afirmam que a conectividade diz respeito 
à capacidade estrutural de facilitar a comunicação sem 
ruídos entre seus componentes, ou seja, sem atritos. Já 
a coerência se dá na medida em que existam interesses 
compartilhados entre os objetivos da rede e de seus ato-
res, além de um planejamento comum como um todo. 
Olave e Amato Neto (2005) destacam que a formação 
de redes de empresas se dá pelo estabelecimento de 
parcerias, sendo própria de ambientes competitivos, 
turbulentos e com rápidas transformações. 

Balestrin, Vershoore e Reys Junior (2010) propa-
gam que os atores de uma rede de empresas possuem 
comportamento, prioridades, motivações e percep-
ções diferentes do ambiente no qual estão inseridos. 
Dessa forma, a coordenação se faz necessária para 
prevenir a anarquia e a ineficiência da rede. Ring e 
Van de Vem (1994) complementam destacando que 
quando a formação de uma rede não atinge o estado 
de comprometimento pleno dos participantes com os 
relacionamentos interorganizacionais, pode estar re-
lacionado ao não reconhecimento dos atores a respei-
to dos benefícios que poderão advir da cooperação. 

Desta forma, os recursos necessitam ser recíprocos 
para que a rede de empresas funcione, necessitando 
assim de regras de condicionamento e ética dos mem-
bros da rede; infraestrutura adequada (orçamento, lo-
cal, material etc.); conhecimento necessita ser repassa-
do entre os membros da rede e, por fim, comunicação 
é importante para que haja o relacionamento entre os 
atores da rede (BALESTRIN; VARGAS, 2003).

2.3 ESTRATÉGIA EM REDES DE 
COOPERAÇÃO 

A essência do estudo de redes de empresas pode ser 
verificada por meio de diversas abordagens teóricas, 
bem como por duas vertentes principais. Alguns autores 
estudam redes com destaque à estrutura organizacional 
da empresa, enquanto outros enfatizam as relações nelas 
existentes (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). 

No que diz respeito às relações existentes, Barrin-

ger e Harrison, (2000, p. 370) destacam que a lógica 
da abordagem teórica em relação aos relacionamen-
tos cooperativos está pautada na “teoria da escolha 
estratégica, que estuda os fatores que proporcionam 
oportunidades para as empresas aumentarem sua 
competitividade ou poder de mercado”. Os autores 
argumentam ainda que lucros e crescimento são os 
principais objetivos que dirigem o comportamento 
estratégico cooperativo, ou seja, as organizações se 
inserem em relacionamentos cooperativos, se os be-
nefícios financeiros forem maiores do que os custos 
envolvidos. Neste contexto, a formulação de estraté-
gias é vital para qualquer organização, uma vez que 
a inserção desta em redes de empresas também é um 
importante aspecto a ser considerado, pois as organi-
zações não atuam isoladamente no ambiente no qual 
estão inseridas (LOPES; MORAES, 2000).

Sabe-se que a estratégia é considerada como uma 
ferramenta relevante em qualquer tipo de organiza-
ção. Neste ínterim, percebe-se que a estratégia está 
diretamente inserida também em redes de empresas, 
para as quais existem duas abordagens para o estu-
do destas na economia (POWELL; SMITH-DOER, 
1994). Na primeira, redes de empresas são observa-
das sob o prisma de governança, sendo mais multi-
disciplinar, prescritiva e enxergando as redes como 
um tipo de lógica de organização ou uma forma de 
governar as relações entre os atores econômicos. Na 
segunda abordagem, as redes são compreendidas de 
forma analítica, sendo estudadas, enfatizando-se as 
relações sociais internas à empresa, bem como as re-
lações interorganizacionais em seu ambiente externo 
(SACOMANO NETO; TRUZZI 2004).

Portanto, a estratégia de participar de uma rede de 
empresas envolve algo mais do que apenas troca de 
informações a respeito dos trabalhos que um grupo 
de organizações realiza isoladamente. O fato de estar 
situada em rede implica no comprometimento da em-
presa para a realização conjunta de ações concretas, 
compartilhando valores e atuando de forma flexível, 
transpondo assim fronteiras geográficas, hierárqui-
cas, sociais e políticas (OLIVIERI, 2003).

3. METODOLOGIA 

Esta pesquisa pode ser caracterizada como um es-
tudo de natureza descritiva. Para Sampieri; Colado 
e Lúcio (2006, p. 100), a pesquisa descritiva busca 
“descrever situações, acontecimentos e feitos, isto é, 
dizer como se manifesta determinado fenômeno”. Os 
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propósitos de pesquisa, a perspectiva teórica e o pro-
blema apontam para a adoção de uma abordagem de 
pesquisa descritiva e qualitativa, como também o uso 
de dados primários e secundários. Tal abordagem é a 
mais indicada para explorar processos que ocorrem 
em organizações, uma vez que possibilita melhor ex-
plicação destes (GODOY, 1995; YIN, 2010).

O tipo de análise utilizado neste estudo foi o estu-
do de caso, conforme classificação proposta por Ei-
senhardt (1989); Stake (2000) e Yin (2010). O caso 
selecionado recaiu sobre uma rede de empresas atu-
ante no setor de varejo farmacêutico do Estado de São 
Paulo, composta por 41 (quarenta e uma) pequenas 
empresas associadas. O modelo teórico da pesquisa 
está pautado em dois conjuntos idealizados pelos fa-
tores que motivam os relacionamentos interorganiza-
cionais: elementos facilitadores e dificultadores que 
atuam na manutenção da rede interorganizacional - 
sob o âmbito de análise interorganizacional (partici-
pação dos integrantes da rede) e sob o âmbito de aná-
lise organizacional (cada empresa integrante em si).

A amostragem se restringiu às onze empresas mais 
representativas da rede Refarma. Os critérios de es-
colha das empresas selecionadas foram: a) relaciona-
mento existente entre elas (do tipo formal e horizon-
tal); b) tempo de existência da rede (quinze anos); c) 
região de atuação (empresas situadas no município de 
São Paulo); d) faturamento, haja vista que as empre-
sas selecionadas são consideradas as maiores da rede 
e, ainda, e) acessibilidade e conveniência dos pes-
quisadores. A amostra é representativa, uma vez que 
as empresas selecionadas representam os associados 
mais antigos, atuando desde a fundação da rede ana-
lisada, bem como seus proprietários também fazem 
parte do corpo dirigente. Dessa forma, foram selecio-
nados o diretor da rede Refarma e onze proprietários 
das empresas associadas atuantes na capital paulista. 

No que se refere à coleta dos dados, fez-se uso de 
dados primários e secundários, coletados em duas eta-
pas. Na primeira etapa da coleta dos dados, foi utiliza-
da a pesquisa documental, por meio de documentos, 
impressos e eletrônicos, tais como sítios na internet; 
estatuto da Rede Refarma; revistas especializadas do 
setor (Revista da Associação Brasileira do Comércio 
Farmacêutico -ABCFARMA, bem como a revista da 
própria rede Refarma) e dados de órgãos oficiais de 
regulamentação do setor farmacêutico. Na segunda 
etapa (de caráter descritivo), os dados foram obtidos 
por meio de questionários aplicados junto aos proprie-
tários das onze empresas participantes, além do diretor 
da Rede Refarma. O questionário aplicado empregou 

uma escala do tipo Likert de cinco pontos para resposta 
às assertivas apresentadas aos respondentes. 

A análise de dados envolveu duas fases: análi-
se das entrevistas e documentos e, na sequência, a 
análise dos questionários aplicados. No que tange 
à primeira fase da análise dos dados, as entrevistas 
gravadas foram transcritas e submetidas, juntamen-
te com os demais documentos, à técnica de análise 
de conteúdo (LAVILLE; DIONNE, 1999; FLICK, 
2004). Posteriormente, visando à análise dos dados 
provenientes dos questionários, foram empregadas 
medidas estatísticas de tendência central (frequência 
e média) em virtude do reduzido número de empre-
sas, embora representativas da rede pesquisada.

4. ANÁLISE DOS RESULTADOS

4.1 PERFIS DAS EMPRESAS 
RESPONDENTES E DA REDE REFARMA

Foi identificado que 91,8% dos sujeitos respon-
dentes da pesquisa de campo são proprietários das 
empresas, sendo que os 8,2% restantes são gerentes 
ou farmacêuticos com poder de decisão. Com relação 
à escolaridade, 54,5 % declararam possuir nível supe-
rior completo, seguido de 37,3% com ensino médio 
completo, sendo que os demais 8,2% apontaram ter 
ensino médio incompleto. Já em relação ao gênero, 
76,7% são homens e 23,2% são mulheres. 

O tempo médio de atuação dos sujeitos respon-
dentes na empresa ficou próximo aos 18 anos e meio. 
A Empresa 3 é a que tem o empresário mais antigo, 
com 32 anos de atuação, seguida da Empresa 10, cujo 
proprietário tem 30 anos à frente do negócio. No que 
tange ao tempo de atuação das empresas no mercado 
farmacêutico, a Empresa 7 está há 67 anos, com três 
funcionários atualmente, sendo catorze anos associada 
à Refarma. Em seguida, observa-se a Empresa 3 com 
62 anos, quinze funcionários e há 10 anos associada à 
Refarma. A Empresa 8 tem 60 anos, três funcionários e 
há seis anos é associada à Refarma. O tempo médio no 
setor farmacêutico ficou em pouco mais de 37 anos. Já 
a média de funcionários alcançou 4,2. O tempo médio 
associado à Refarma foi de 10,3 anos. A Empresa 3 é a 
que tem o maior número de funcionários, bem como é 
a mais recente associada à rede (seis anos).

Em relação ao porte das empresas associadas à rede 
Refarma, observou-se o disposto na Lei Complementar 
nº 139/2011 (RFB, 2012), que considera como Micro 
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Empresa (ME) as pessoas jurídicas com receita bruta 
anual de até R$ 360 mil; Empresas de Pequeno Porte 
(EPP), aquelas com receita bruta anual superior a R$ 
360 mil e igual ou inferior a R$ 3,6 milhões. Já a Lei nº 
10.165/2000 (BRASIL, 2000) considera empresas de 
médio porte as com receita bruta anual superior a R$ 
1,2 milhão e igual ou inferior a R$ 12 milhões. 

Da combinação dos critérios anunciados por essas 
duas legislações, foi possível identificar que, entre as 
onze empresas associadas analisadas à rede Refarma, 
cinco estão classificadas como Micro Empresa (ME); 
quatro como Empresas de Pequeno Porte (EPP) e 
duas como de Médio Porte. A partir dos resultados 
auferidos, o porte das empresas associadas à Refarma 
analisadas neste estudo, concentra-se entre micro e 
pequenas empresas (45,5%); 36,4% são EPP; restan-
do ainda 18,1% como empresas de médio porte.

Já em relação à rede enfocada na pesquisa, obteve-
-se que a Rede Refarma foi criada em 1998, por meio 
de um convênio do Sindicado das Farmácias do Es-
tado de São Paulo, tendo se expandido numa assem-
bleia e se transformado posteriormente em associa-
tivismo. O termo de adesão da rede firmou o convê-
nio de prestação de serviços de desenvolvimento de 
gestão empresarial do comércio farmacêutico, sob a 
nomenclatura de Rede Brasileira de Farmácias e Dro-
garias (REFARMA, 2012).

A estrutura de serviços da rede pesquisada conta 
com três pilares, explicitamente registrados em seu 
estatuto de formação: a) Central de negócios: negocia 
vantagens comerciais; b) Treinamento: palestras, cur-
sos, aqui tem farmácia popular e assessoria jurídico-
-tributária e, por fim, c) Marketing: estratégias para as 
empresas conveniadas.

Outro item explicitado no estatuto da rede Refar-
ma  se volta às obrigações dos associados, que têm 
que estar regularmente em ordem com os órgãos de 
proteção ao crédito e com os órgãos das esferas mu-
nicipal, estadual e federal. Os associados que estão 
localizados no município de São Paulo pagam uma 
taxa de R$ 80, 00 (oitenta reais) /mês e os associa-
dos localizados em municípios do interior do estado 
de São Paulo pagam uma taxa de R$ 130,00 (cento e 
trinta reais) /mês. Também é explicitado no estatuto 
que a empresa que deseje se associar à Refarma deve-
rá manter distância mínima de 2 km de outra loja da 
rede (REFARMA, 2012). 

Ficou evidenciado na pesquisa que a maioria das 
empresas (5) está localizada na zona leste do muni-
cípio de São Paulo, seguida da zona norte (4) e da 
zona sul (2). Não há nenhuma empresa associada atu-

ante nas zonas centro ou oeste da capital paulista. É 
possível, no entanto, afirmar que a formalização dos 
relacionamentos é atingida ao considerar que a par-
ticipação da empresa na rede Refarma é regida por 
normas (notadamente o estatuto, entre outras) que 
regulam os relacionamentos, estabelecendo regras de 
conduta entre os atores envolvidos. Diante desses as-
pectos, a Refarma pode ser caracterizada como uma 
rede interorganizacional de cooperação do tipo for-
mal, segundo classificação proposta por Amato Neto 
(2000); Marcon e Moinet (2000).

4.2 FATORES QUE INFLUENCIAM A 
MANUTENÇÃO DA REDE

Os fatores influenciadores da manutenção da rede 
são apresentados nesta seção a partir das informações 
levantadas na pesquisa qualitativa, obtidas por meio 
de dados primários oriundos de entrevistas com os 
empresários e a diretoria da rede analisada. A partir 
dos dados levantados e dos fatores considerados no 
referencial teórico acerca do tema, foram expostos os 
resultados alcançados na pesquisa de campo. 

Com base nos dados obtidos, foi argumentado tan-
to pela diretoria da rede como pelos empresários as-
sociados consultados, quais objetivos a rede Refarma 
persegue. A Empresa 2 informou ser a “união dos as-
sociados”.  No entanto, as outras empresas analisadas 
atestaram claramente que: “Dá condição para as far-
mácias menores terem como competir um pouquinho 
ou terem como andar junto com as redes maiores” 
(EMPRESA 04); “é fazer com que os associados te-
nham condição de comprar e ter desconto nos medi-
camentos” (EMPRESA 06); “o fator principal é a co-
bertura de conhecimento para nós” (EMPRESA 10); 
“estabelecer a união e nos orientar para competir no 
mercado” (EMPRESA 11). 

Já a diretoria da rede informou que: “perseguimos 
um objetivo de manter um grupo de farmácias que 
queiram permanecer no mercado, sendo que eles têm 
que ter a sua contribuição, participando de eventos, 
serem solidários com os fornecedores, se adequarem 
aos padrões de ‘layoutização’ interna e externa” (DI-
RETOR DA REDE).  

Verifica-se que a rede almeja a cooperação de seus 
associados na busca de competitividade, pois tanto os 
empresários consultados como a diretoria entrevista-
da informaram que o maior foco perseguido quanto à 
manutenção da rede é a busca por cooperação. Assim, 
a ideia da manutenção de uma rede de empresas se 
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refere à importância da conexão e interatividade de 
cada célula integrante da rede, o que acaba por pro-
porcionar o desenvolvimento e consolidação da rede 
e a cooperação entre os atores, conforme proposta de 
Peretti (2008). Este resultado também se relaciona à 
teoria da escolha estratégica formulada por Barringer; 
Harrison (2000), na qual a cooperação proporciona 
oportunidades para as empresas aumentarem sua 
competitividade ou poder de mercado. 

Em termos práticos, as principais ações promovidas 
pela rede Refarma, na visão de empresários e da dire-
toria, voltam-se a participações em eventos e informa-
ções de fatos que estão acontecendo no mercado (por 
exemplo: a rede fez o credenciamento da maioria dos 
associados no programa ‘Aqui tem farmácia popular’ 
do governo federal). Segundo o diretor da rede, essa 
estratégia de credenciar os empresários a esse progra-
ma do governo traz uma boa oportunidade para os em-
presários obterem a adesão da comunidade em volta 
de seu estabelecimento. O diretor ainda informou que 
o grande destaque foi que as outras organizações co-
bravam um valor para credenciar as farmácias, sendo 
que a Refarma não cobrou nada. Assim, a rede fez esse 
trabalho para demonstrar que fazendo parte do progra-
ma ‘Aqui tem farmácia popular’, os empresários não 
repassariam valor nenhum de produtividade sobre o 
resultado alcançado durante o atendimento das receitas 
nesse tipo de programa. Assim, para os associados se 
torna mais um benefício que a Refarma oferece sem 
cobrar nenhum adicional por isso.

Neste contexto, seguem alguns relatos dos empre-
sários sobre as ações promovidas pela rede, voltadas à 
sua manutenção: “Normalmente eles dão assistência 
em toda parte burocrática e condições de negociação 
com medicamentos e perfumaria” (EMPRESA 01); 
“Correr atrás de descontos. A gente não tem tempo 
de participar das reuniões e não ficamos muito a par 
do quem está acontecendo” (EMPRESA 02); “Pelo 
que eu sei além dessa parte de oportunidade de com-
pras com descontos diferenciados, tem o jurídico, se 
você precisa de alguma coisa às vezes está perdido, 
aparece uma legislação; eles dão uma assessoria “ 
(EMPRESA 04); “Ela busca fornecedores, preços, 
condições. Desde o início sempre busca essas ideias 
e é um parceiro” (EMPRESA 05); “A que acho mais 
importante é a parte de treinamento de funcionários, 
gerentes e proprietários, e também o relacionamento 
dos proprietários de farmácias e a busca de melhorias 
(EMPRESA 06); “A parte de conhecimentos, de certos 
produtos no ramo de farmácias e a busca de preços 
mais competitivos” (EMPRESA 10); “Pra mim, a far-

mácia popular, porque é muito burocrático, pois temos 
que seguir todo um padrão da ANVISA, e eles sabem 
certinho como fazer, a assessoria jurídica” (EMPRE-
SA 11); “Eles correm atrás de preços, promovem cur-
sos palestras. Mas se tem alguma coisa a mais, além 
disso, eu não sei, porque participo pouco das reuniões. 
Não por falta de convite, é porque aqui é bem corrido, 
a gente reveza o pessoal, mas tem dias que não tem 
condições, mas eles sempre têm sido convidados para 
as palestras e seminários (EMPRESA 03).

Observa-se que as ações promovidas pela rede em 
foco visando à sua manutenção, relacionam-se com o 
que os empresários informaram nas entrevistas, cor-
roborado pelo discurso exposto também pela direto-
ria. Portanto, a gestão empresarial é uma das princi-
pais ações que a rede executa para a sua manutenção. 
As ações de gestão empresarial passam pela assesso-
ria jurídica, como treinamentos e o serviço farmácia 
popular, configurando-se em objetivos pelos quais a 
rede foi criada e que foram alcançados. Os empresá-
rios também informaram que a Refarma sempre busca 
preços competitivos. De uma maneira geral, o preço 
no setor farmacêutico ainda é considerado pelos asso-
ciados um diferencial face às grandes redes varejistas, 
com maior poder de barganha junto aos fornecedores 
em função de aquisição de lotes econômicos. 

As estratégias de manutenção da rede Refarma 
corroboram as ideias propostas por Oliveira e Guerri-
ni (2003), ao argumentarem os motivos que levam as 
empresas a se associarem: divisão de custos e riscos, 
melhoria na competitividade e maior transferência de 
informação e tecnologia para os atores da rede. No 
caso da rede analisada, há a explícita tentativa de 
transferir recursos e conhecimentos aos seus associa-
dos, com o intuito precípuo da manutenção da rede.

4.3 FATORES QUE DIFICULTAM A 
MANUTENÇÃO DA REDE

Em relação aos fatores que dificultam a manuten-
ção da rede, o estudo buscou compreender como são 
tomadas as decisões na rede e como os associados par-
ticipam dessas decisões, pois a interação é um fator 
que pode dificultar ou facilitar os relacionamentos in-
terorganizacionais. Assim, as empresas 1, 2, 5, 7, 8 e 9 
informaram que não sabem como são tomadas as deci-
sões da rede, por não participarem das reuniões promo-
vidas pela diretoria. As demais empresas consultadas 
e a diretoria informaram que as decisões são tomadas 
prioritariamente pelo presidente da rede, que sinaliza 
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Empresa 1 O volume de compras dos fornecedores
Empresa 2 A comunicação
Empresa 3 Tempo para ir as reuniões
Empresa 4 A dificuldde com os orgãos, com a própria ANVISA, o CRF
Empresa 5 Tempo para ir às reuniões
Empresa 6 O que dificulta é a falta de tempo de participar mais das reuniões
Empresa 7 É a não participação, a central de compras para a gente poder comprar em grupo
Empresa 8 Comunicação
Empresa 9 Os dias das reuniões, a falta de tempo
Empresa 10 Central de compras não funciona
Empresa 11 As compras em grande escala que não conseguimos e o meu tempo em participar das reuniões

EMPRESAS DIFICULTADOR

a direção da orientação estratégica das empresas asso-
ciadas. Segundo o diretor, os associados participam das 
decisões nas modalidades dos veículos, e-mail, porque 
a rede não tem recurso e valor orçado para manter um 
supervisor de loja para fazer a fiscalização ou a orienta-
ção. Dessa forma, a rede procura dar essas informações 
online através de seu site que apresenta informações de 
legislações pertinentes à atuação do setor.

Observa-se que há grande centralização das deci-
sões por parte da diretoria da rede, o que pode estar 
relacionado à ausência ou baixa participação dos as-
sociados nas reuniões, conforme relatado pelos sujei-
tos entrevistados. Este fator pode ser um dos dificul-
tadores na manutenção da rede, pois a comunicação 
é primordial, conforme exposto na teoria desenvol-
vida por Amato Neto (2000). O termo redes também 
é considerado como base da teoria da comunicação 
e da teoria dos pequenos grupos, sendo entendido 
como formas especiais de alianças estratégicas entre 
empresas/organizações. Assim, a comunicação é um 
importante fator a ser considerado para a existência 
de relacionamento entres os atores de uma rede, con-
forme apregoam Marcon e Moinet (2000).

Foi argumentado com os empresários e a diretoria 
da rede sobre a existência de normas e padrões quan-
to à concorrência entre os associados. Verificou-se que 
predomina a cooperação ou a baixa competição entre 
os associados. A Empresa 1 informou que “Não tenho 
ligação com os demais associados”. A Empresa 2 ates-
tou que “Não existe concorrência, é tudo igual - o que 
predomina é a cooperação”. A Empresa 4 informou 
que “Não, na verdade são meio distantes as bandeiras, 
a gente não tem concorrência e nem cooperação. A 
maioria não se conhece. Tenho conhecimento de uma 
Refarma na Mooca que é do diretor da rede. A gente tem 
contato assim, entre associados, mas creio que não haja 

competição porque a gente não se conhece. Até mesmo 
porque não existem redes de Refarma próximas” (EM-
PRESA 05). “Não tenho nenhuma rede associada pró-
xima, não posso dizer que existe uma competição entre 
nós” (EMPRESA 06). “Conheço algumas pessoas, mas 
só foi um contato bem rápido, mas não tenho vínculo 
nenhum” (EMPRESA 08). “Não tem competição entre 
os associados. Acredito que ele tem um lema que não 
pode por uma em frente à outra, é preciso haver uma 
distância. O que existe é pouca afinidade entre os asso-
ciados” (EMPRESA10). O diretor da rede informou: “A 
gente não dá isso como um parâmetro de competitivi-
dade entre os associados, mas sinaliza como uma ação 
realizada num barco dos nossos integrantes. A gente di-
vulga junto aos demais, ou seja, uma troca de ações que 
possa ajudar um ao outro”. 

Aspectos referentes à cooperação e à competição nos 
relacionamentos se evidenciaram como sendo elementos 
dificultadores para a manutenção da rede Refarma. De 
acordo com Cândido e Abreu (2004), um dos principais 
fatores críticos para o sucesso das redes interorganiza-
cionais de cooperação diz respeito à familiarização dos 
participantes com os conceitos e vantagens dessa forma 
de atuação. Entretanto, na rede analisada há um grande 
esforço por parte da diretoria no sentido de conscientizar 
os empresários associados sobre a importância da sua 
participação. Isso porque os respondentes relataram que 
a maioria das empresas não se conhece. Mas também 
não há competição em virtude de as lojas serem distan-
tes umas das outras. Também há tratamento específico 
dessa questão no código de ética da Refarma, quando da 
associação de uma nova empresa à rede. Assim, pode-
-se considerar a interação com os demais associados e a 
ausência nas reuniões, fatores que dificultam a manuten-
ção da rede. Os fatores que dificultam a manutenção da 
rede Refarma são evidenciados no Quadro 1.

Quadro 1: Fatores que facilitam e dificultam a manutenção da Rede

        Fonte: elaborado pelos autores com base em dados da pesquisa (2013).
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Empresa 1 Relacionamento inter empresarial com fornecedores
Empresa 2 A negociação de compras
Empresa 3 Orientação empresarial
Empresa 4 O conhecimento, a experiência do diretor e confiança na rede
Empresa 5 Negociação, trazer novos fornecedores
Empresa 6 A localização da Refarma, o pessoal que está sempre informado sobre o setor farmacêutico
Empresa 7 Mas participação dos associados seria muito importante
Empresa 8 Confiança na rede
Empresa 9 Os serviços oferecidos não estavam sendo aproveitado muito pela gente. A rede Refarma até
  dava algumas palestras, mas como a gente não tem  tempo não participava
Empresa 10 Conhecimento da diretoria
Empresa 11 Orientação empresarial que eles fazem e a experiência do diretor

EMPRESAS DIFICULTADOR

A partir da visão da diretoria, um dos aspectos que 
também dificulta a manutenção da rede se volta ao 
conhecimento das mudanças e tendências de merca-
do por parte dos empresários, haja vista que o setor 
farmacêutico é regulado pelo governo federal. Assim, 
a diretoria informou que: “A tendência da equipe, 
do gerente, do gestor em ser informado das modifi-
cações das novas resoluções que regulamentam e 
orientam como o varejo farmacêutico deve se proce-
der. É a propensão de não conseguir cumprir o que a 
gente determina. Ou por relapso, esquecimento, por 
não darem prioridade. Eles deixam de cumprir uma 
orientação que a gente estabelece. E isso na frente 
acaba tendo um resultante tributário e fiscal e acaba 
sendo acometido de uma multa sem necessidade. O 
associativismo se não tiver a predisposição, não tem 
êxito (DIRETOR DA REDE). 

Por sua vez, as ações que dificultam os relaciona-
mentos interorganizacionais entre os participantes da 
rede Refarma são afetadas por vários fatores, princi-
palmente aqueles relacionados à disponibilidade dos 
associados em participar das reuniões promovidas. 
Nesse sentido, os respondentes relataram que a central 
de negócios e a comunicação também afetam negati-
vamente as ações de melhorias na manutenção da rede, 
conforme evidenciado no Quadro 1. A diretoria da rede 
informou que a inexistência de motivação dos associa-
dos em participar das reuniões é um dos fatores que 
mais dificulta as ações na manutenção da rede. 

Isto se justifica porque em uma rede há a neces-
sidade da participação dos associados para obtenção 
de êxito, pois a comunicação é fator primordial à 
conexão em uma rede, sendo muito importante para 
promover a conectividade entres as células compo-

nentes. Porém, segundo Oliver (1990), para que haja 
a formação e a manutenção da rede, também são ne-
cessários outros elementos tais como conhecimento, 
insumos e infraestrutura.

Mesmo acreditando que a rede apresente uma boa 
condução por sua diretoria, alguns respondentes jus-
tificaram sua baixa participação em função da falta 
de tempo para comparecimento às reuniões. Porém, 
os gestores respondentes destacaram não considera-
rem a diretoria da rede culpada por esse fato, sendo 
uma opção dos próprios associados que colocam ou-
tras prioridades como justificativa para a não partici-
pação, tais como: poucos funcionários, proprietário 
que é o farmacêutico responsável e por isso não pode 
se ausentar da farmácia, além de outras atividades 
particulares. Neste sentido, a abordagem de ecolo-
gia populacional apregoada por Scott (2003) destaca 
a própria estrutura das empresas como elemento di-
ficultador para a modificação de sua forma, mesmo 
quando voltada a buscar garantir sua sobrevivência 
no mercado.

4.4 FATORES QUE FACILITAM A 
MANUTENÇÃO DA REDE

Os fatores que mais facilitam a manutenção da 
rede são elencados no Quadro 2. O que mais ficou 
evidenciado foi a tentativa da rede em buscar maior 
sinergia nos relacionamentos interempresariais com 
novos fornecedores, seguida de orientação empresa-
rial por parte da rede, bem como a experiência do seu 
atual presidente em ações de associativismo no setor. 

Quadro 2: Fatores que facilitam a manutenção da Rede

        Fonte: elaborado pelos autores com base em dados da pesquisa (2013).
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Observa-se no Quadro 2 que a confiança foi citada 
como um fator facilitador nos relacionamentos inte-
rorganizacionais. A concepção de confiança entre os 
atores é, certamente, um dos fatores mais citados na 
literatura científica, sendo considerada pré-requisito 
para a cooperação, como também pode ser um fator 
dificultador nos relacionamentos interorganizacio-
nais. Neste caso, a confiança dos empresários na di-
retoria da rede pode estar pautada na experiência do 
diretor quanto ao associativismo e varejo farmacêuti-
co, como já citado anteriormente. A confiança é algo a 
ser construído em longo prazo (JARILLO; STEVEN-
SON, 1991; PARK; JUNGSON, 2001), pois os atri-
butos básicos, como honestidade, disposição e eficá-
cia só podem ser compreendidos apenas ao longo do 
tempo (LAJARA; LILLO; SEMPERE, 2002). O fator 
confiança também pode estar relacionado ao tempo, 
em virtude do diretor estar na gestão da rede desde a 

sua fundação há quinze anos, pois o mesmo passou 
por vários cargos, tais como conselheiro e tesoureiro, 
até chegar à diretoria.

Foram argumentadas ainda questões ligadas às di-
ferenças existentes entre os associados (tamanho, fa-
turamento, poder de decisão). Neste sentido, também 
foram questionados quais fatores intervêm no poder 
de decisão dos gestores, tais como faturamento, ta-
manho e quantidade de lojas. A Empresa 3 informou 
que “Todos nós somos livres e independentes e eu não 
tomo decisões com a rede, porque eu não participo 
das assembleias”. A Empresa 9 indicou acreditar que 
“Tem diferença, quanto às decisões não posso te in-
formar porque não participo das reuniões”. No Qua-
dro 3 a seguir são argumentadas pela diretoria da rede 
as diferenças entre os associados, relativamente ao 
poder de decisão e demais fatores que intervêm no 
poder de decisão.

É interessante notar a percepção das diferenças 
entre os participantes da rede analisada ao se consi-
derar que as empresas associadas à rede Refarma não 
são tão diferenciadas entre si, pois 45,5% delas são 
micro empresas e 36,4% são empresas de pequeno 
porte. Mas quanto aos associados, estes não soube-
ram responder se há diferenças entre as empresas, 
fato que pode estar relacionado à ausência dos gesto-
res entrevistados às reuniões, bem como ao fato de os 
associados não interagirem entre si. Conforme relatos 
coletados, a maioria dos gestores não se conhece, e 
com isso as decisões se concentram na diretoria da 
rede. Já a diretoria informou que, quando se refere a 
diferenças entre os associados, ao se associar à rede a 
empresa pode aumentar sua participação de mercado, 
buscando assim minimizar os aspectos evidenciados 
nesta parte da pesquisa.

Devido à ausência dos associados, a maioria não 
soube informar que aspectos mais intervêm nas deci-

sões. Por sua vez, a diretoria mencionou que o tama-
nho de uma loja maior pode impactar em alguma de-
cisão, e que neste caso está intimamente relacionado 
à central de compras, pois os associados podem aderir 
ou não à compra coletiva. No intuito de melhorar, se-
gundo relatos da diretoria, a gestão da rede procura 
acompanhar as decisões nos pedidos, no sentido de 
orientar e alertar qualquer decisão que possa vir a pre-
judicar algum associado. 

Verifica-se, conforme relatos anteriores, que o di-
retor da rede está sempre tentando promover a intera-
ção entre os associados, pois segundo ele, o interes-
se dos associados em participar das ações da rede é 
muito importante, não para a rede em si, mas para o 
próprio empresário associado. Assim, percebe-se que 
a tentativa de interação entre os associados por parte 
da rede analisada pode ser considerada um fator faci-
litador de sua manutenção. Tais resultados coincidem 
com a proposta de Schermerhorn (1975), Whetten e 

Quadro 3: Relatos da entrevista com a diretoria da rede

        Fonte: elaborado pelos autores com base em dados da pesquisa (2013).
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Leung (1979). Para estes autores, a obrigatoriedade 
dos relacionamentos não apenas aumenta a frequên-
cia das interações entre as organizações participantes, 
como também pode contribuir para a redução do po-
der de percepção ambiental por parte dos dirigentes.

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi identificar os fatores 
que influenciam, dificultam e facilitam os relaciona-
mentos interorganizacionais na manutenção de uma 
rede de cooperação de pequenas empresas, a partir 
de dois níveis de análise (organizacional e interorga-
nizacional). 

Ficou claro que a influência dos relacionamentos 
interorganizacionais verificados na rede de coope-
ração analisada se deve ao fato de que as empresas 
pesquisadas têm dificuldade em atuar isoladamente, 
bem como apresentam problemas para acessar de-
terminados recursos escassos. A fim de comprovar o 
que foi dito, a teoria de Oliver (1990) argumenta que 
a escassez de recursos é um fator que motiva as or-
ganizações ao tentarem exercer poder, influência ou 
controle sobre outras organizações que possuam os 
recursos requeridos, contrastando com o pressuposto 
de que a escassez de recursos motiva as organizações 
a cooperarem entre si. Neste caso, tal resultado ex-
pressa uma forma das empresas (que são micro e pe-
quenas em sua maioria) se manterem no competitivo 
setor farmacêutico varejista, frente às grandes redes 
de farmácias estabelecidas. 

Tais resultados também condizem com a proposta 
formulada por Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011), 
em que os autores deixam claro que as organizações 
também instituem relacionamentos interorganizacio-
nais como forma de se tornarem mais estáveis em 
face das incertezas ambientais. Ou seja, elas se uti-
lizam dos relacionamentos como resposta adaptativa 
ao ambiente incerto. 

Verificou-se que a rede Refarma almeja a coopera-
ção de seus associados em busca de competitividade, 
pois tanto os empresários como a diretoria informa-
ram que o foco mais perseguido para a manutenção 
da rede se volta à cooperação. Assim, a rede Refarma 
almeja a cooperação entre seus associados na busca 
de maior competitividade, pois a gestão empresarial 
é uma das principais ações que a rede faz para a sua 
manutenção, com ações voltadas à assessoria jurídi-
ca, treinamentos e a implantação do serviço ‘Farmá-
cia Popular’. Este resultado se relaciona à teoria da 

escolha estratégica de Barringer e Harrison (2000), 
pela qual a cooperação proporciona oportunidades 
para as empresas aumentarem sua competitividade 
ou poder de mercado. Peretti (2008) assevera tam-
bém que a manutenção de uma rede de cooperação 
se refere à importância da conexão e interatividade de 
cada célula integrante da rede, o que acaba por pro-
porcionar o desenvolvimento e consolidação da rede 
e a cooperação entre os atores envolvidos. 

Há também um grande esforço por parte da dire-
toria no sentido de conscientizar as empresas associa-
das sobre a importância de sua participação, no in-
tuito de aproximar os associados uns dos outros para 
que haja maior interação entre eles. No entanto, o re-
sultado verificado neste quesito pode ser considerado 
um fator que dificulta a manutenção da rede, pois foi 
identificado que há grande concentração das decisões 
na diretoria da rede, em virtude da ausência e baixa 
participação dos associados nas reuniões. 

A comunicação é primordial nos relacionamentos 
interorganizacionais, conforme exposto por Ama-
to Neto (2000), bem como por outros autores como 
Marcon e Moinet (2000), Balestrin e Vargas (2003) e 
Oliver (1990). Esses autores evidenciam que as redes 
têm como base a teoria da comunicação e a teoria dos 
pequenos grupos, sendo entendidos como formas es-
peciais de alianças estratégicas entre empresas. 

Assim, ao se falar em fatores facilitadores na ma-
nutenção da rede, a mesma está sendo bem conduzi-
da pela diretoria em virtude de sua experiência em 
cooperação, bem como em relação à independência 
da rede, o que a deixa livre para a decisão de os em-
presários aderirem ou não a ela. Exemplos disso, são 
algumas decisões tomadas pela rede como no caso do 
layout das lojas, uma vez que os associados não são 
obrigados a modificar a sua loja, mas somente divul-
gar a marca Refarma. 

A experiência do atual presidente em rede de co-
operação e o tempo que o mesmo está na diretoria da 
rede condizem com o fator confiança apregoada por 
Jarillo e Stevenson (1991),  Park e Jungson (2001). Os 
autores afirmam que a confiança é algo a ser constru-
ído em longo prazo, uma vez que os atributos básicos 
como honestidade, disposição e eficácia só podem ser 
compreendidos ao longo do tempo. O fator confian-
ça, neste caso, pode estar relacionado ao tempo em 
virtude de o diretor estar na gestão da rede desde a 
sua fundação há quinze anos, bem como quanto à sua 
experiência em redes de cooperação.

As limitações deste estudo se voltam ao recorte 
transversal no tempo para a realização da pesquisa de 
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campo, bem como ao estudo de caso único em uma 
rede de varejo farmacêutico formada por pequenas 
empresas. Como sugestões de futuras pesquisas com-
plementares ou extensivas a esta, indicam-se estudos 
voltados à investigação de outras redes com caracte-
rísticas similares, porém atuantes em outros setores 
ou regiões. Além disso, sugerem-se ainda pesquisas 

em redes de empresas que voltem sua atenção à com-
preensão de outros aspectos inerentes aos relaciona-
mentos interorganizacionais de empresas atuantes em 
redes, tais como a confiança, comportamento, comu-
nicação, comprometimento e compensação, dentre 
outros.
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