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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo identificaglementos e os resultados da formacéo das
redes de cooperacéo para a socializagéo de cordr@oim desenvolvimento da inovacdo, nas
PMEs associadas. Considerando que as PMEs possnamepresentatividade relevante no
contexto econdémico brasileiro, e que as mesmaegrgafn dificuldades dos mais variados
tipos para sobreviver, crescer e inovar no merca@dmdo atuam de forma individual. Torna-
se importante estudar se a formagdo de redes dpere@do contribuem para o
desenvolvimento das PMEs, para tanto, adotou-s@ cefarencial teérico os estudos sobre
as redes de cooperacado, conhecimento organiza@dnalacao tecnoldgica. Para o alcance
do objetivo proposto, realizou-se uma pesquisanpeio de duas fases complementares: na
primeira fase, por meio de ursarvey,objetivou-se entender o contexto das redes e mansu
0s ganhos de conhecimento e inovacéo obtidos P&&s apds associarem-se em rede. Ja na
segunda fase da pesquisa, buscou-se através dstuno €e caso, em uma rede, obter uma
visdo mais aprofundada para entender os elemergoprocesso de socializacdo de
conhecimento e inovagao organizacional nas PMEseSfdtados da pesquisa comprovaram
que as redes de cooperacdo atuam positivamenteapsoaializacdo de conhecimentos e
desenvolvimento da inovacdo nas PMEs, embora aiexiatam alguns elementos
dificultadores. Constatou-se que por meio de umiemd de sinergia, confianca e acesso a
recursos, a rede permitiu 0 acesso a novos conéets) facilitando o desenvolvimento de
inovacdes organizacionais, de processos, de pdutde marketing para as suas PMEs
associadas.

Palavras-chave: Redes; Cooperacdo; Pequenas esMatdiresas (PMES); Socializacao de
Conhecimento; Inovagéo.



ABSTRACT

The present study aims to identify the elementsrasdlts of the formation of cooperation
networks for the socialization of knowledge and elegment of innovation, at small and
medium-sized enterprises (SMESs) associated to tRemsidering that SMEs have a relevant
participation in the Brazilian economic contextddhat they face several kinds of difficulties
to survive, grow and innovate in the market whetingcindividually. The study if the
formation and functioning of cooperation networlantibute to the development of such
companies becomes important, hence, studies alhsitkind of networks, creation of
organizational knowledge, and technological innmvatwere adopted as theoretical
referential. To achieve the intended objectiveesearch through two stages was performed:
in the first stage, through a survey, the objectiras to understand the context of networks
and to measure the knowledge and innovation gdigyegtie SMEs after getting together as a
net. At the second stage of the research, a cadg st a network searched a deeper view on
the understanding of the elements on the processooialization of knowledge and
organizational innovation at SMEs. The results loé research demonstrate that these
networks act positively for the socialization ofokviedge and development of innovation in
SMEs, although there are still some elements ttestte difficulties. The study also reached
the verification that through an environment of engy, confidence and access to resources,
the network allowed the access to new knowledgejlittding the development of
organizational, processes, products and marketingviations for the companies that were
associated to it.

Key words: Networks; Cooperation; Small and Medisized Enterprises (SMES);
Socialization of Knowledge; Innovation.
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1 INTRODUCAO

A introducdo de sucessivas mudancas, emergindcestdp da competitividade nos
niveis local, regional, nacional e internacionatpyoca 0 acirramento da competicdo
implicando em significativas alteragdes no deseinpelas organizacdes. Face a esse desafio,
as redes de cooperacdo apresentam-se como uma taniporestratégia para o
desenvolvimento das pequenas e médias empresass|PEHEudos realizados por Balestro
(2002), Lagemann (2004), Verschoore (2006), Maf2006), Verschoore e Balestrin (2006),
Scherer (2007), Steglich (2007) demonstram quenéigtoacdo em rede proporciona varios
beneficios as PMEs, dentre os quais destacam-sm;agede conhecimento, aprendizado e
inovacdo, maior confianga, maior interacdo e cooagdio, combinacdo de competéncias,
acesso a recursos, poder de compra, legitimidat&@ acesso ao crédito.

Pesquisas como de Dyer e Singh (1998) identificagasiatro fontes de vantagem
competitiva em nivel interorganizacional: as reésc@ntre os parceiros como um ativo
especifico, novas possibilidades de compartilhamedé conhecimento, recursos e
capacidades complementares e melhor capacidade alerngnca das atividades
desenvolvidas. A confianca foi outro aspecto destagelos autores como peca fundamental
para a reducao do oportunismo e consequente redogéigsto de transacdo nas relagdes. J4 0
estudo de Powell (1998), destaca que a configurapdorede proporciona uma maior
transferéncia e recombinacdo de conhecimento gegarthos de inovacao.

Para reforcar a importancia das interacées e dpecagio entre organizacdes para o
desenvolvimento da inovacdo, o estudo apresentaddRpthwell (1995) ressalta que o
processo de inovacdo vem sofrendo alteracdes nextororganizacional. Segundo o autor,
tais atividades estdo sendo realizadas através ndepnocesso integrado e em rede,
transformando-se de uma atividade individual para processo coletivo, onde se
desenvolvem acdes de cooperacdo tanto em nivelohtal quanto em nivel vertical da
cadeia de valor.

Diante do tema central das redes de cooperacdoaes especificamente, dos
resultados da socializacdo de conhecimento e delsénento da inovacdo como ganhos das
empresas que cooperam, para fins deste trabalhi®ndense por socializacdo de
conhecimento todo o processo de aprendizagem gudtarena capacidade da organizacéo
incorpora-lo a produtos, servicos e processos deeimincremental e continua (NONAKA
ET AL, 2006. Quanto ao desenvolvimento da inovagcdo entended® o0 processo de

implantacdo de uma nova ideia que constitua nayagé® de valor para a empresa tornando-
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a competitiva (BARBIERI, 2003). Apresenta-se, ausggum melhor entendimento da
problematica e dos objetivos que contornam a pteskssertacao.

1.1 Problema de pesquisa

Estudos do Instituto Brasileiro de Geografia e fistiaa — IBGE (2006) demonstram
gue as micro e pequenas empresas possuem maielapaaca a geracao de emprego e renda
no Brasil. Entretanto, de acordo com o IBGE (20865as empresas possuem caracteristicas
peculiares como, por exemplo: baixa intensidadecajgtal, altas taxas de natalidade e
mortalidade, contratacdo direta de mé&o-de-obrate fan&o-de-obra familiar, baixo
investimento em inovagao tecnoldgica, maior difledle de acesso a fontes de financiamento,
entre outros.

Observa-se, entdo, que as PMEs possuem uma rdptaseéade consideravel na
economia brasileira e, que as mesmas possuem ddagade recursos, sobretudo, para
sobreviver, inovar e crescer quando atuam de fasokda. Diante dessas dificuldades
enfrentadas pelas PMEs, uma alternativa estratégieavem sendo adotada para fortalecer
sua capacidade competitiva é a formacéo de redesogeracio entre PMEs.

Iniciativas internacionais, como a formacao deridist industriais em paises como a
Italia, buscam tornar as PMEs mais competitivasn@€destaca Todeva (2006), uma série de
outras iniciativas em paises asiaticos tem surgidmo as comunidades de negécios na
China, oskeiretsuno Japao, onde as empresas compartilham, conheointecnologias e
alocacdo de recursos entre empresas subsidiaga€okeia, nos anos de 1960, iniciativas
como as redeshaebo] tinham também um papel semelhantekasietsujaponés.

No Brasil, também verifica-se a preocupacdo do pguélico em fortalecer a
cooperacao entre PME, como as iniciativas do SEBRRE nivel federal, e do Programa
Redes de Cooperacao (PRC) do Governo do Estad&dd Rieia central do PRC, é reunir
empresas com interesses comuns em redes de cdapepa¢mitindo a realizagdo de acdes
conjuntas, facilitando a solucéo de problemas canmaiviabilizando novas oportunidades
para as PMESs. Iniciativas privadas, como o VIA REDEmMbém buscam fortalecer as redes
empresariais, baseada na colaboracao entre re@espiesas ja desenvolvidas (VIA REDES,
2009).

O crescimento das redes no contexto econdémico, éamprovocou estudos e
pesquisas no ambito académico. Autores como Noeiakh(2006) ressaltam a importancia
da interacdo para a complementaridade de conhettimmentre as empresas, sendo esse um

dos meios fundamentais para o processo de aprgediz& inovacdo nas empresas. Ja
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Wittmann et al (2003) enfatizam que o ambiente de uma rede deecagjo facilita a
transferéncia de habilidades e conhecimentos, paduoipor parte das PMEs, a introducéo de
novas metodologias de gestdo, criacdo e desenwiwmde novos produtos, servigos e
mercados.

Diante do contexto das redes e da necessidade d® pwmmpreensdo de suas
caracteristicas, processos e resultados para as BbiBciadas, emerge a importancia desse
estudo, destacando a seguinte questao de pesquisa:

Quais sao os elementos e os resultados da formagsioedes de cooperacao para a

socializagéo de conhecimento e desenvolvimentoae¢ao nas PMEs associadas?

1.2 Objetivo geral

O objetivo deste trabalho é identificar os elemgmms resultados da formacédo das
redes de cooperagao para a socializacéo de cordrgoim desenvolvimento da inovagéo nas
empresas associadas as redes integrantes do Padgeates de Cooperagdo — PRC do RS.

1.4 Objetivos especificos

a) Identificar caracteristicas das redes de cogpera das empresas associadas;

b) Identificar e analisar os elementos do procelessocializacdo de conhecimento e
desenvolvimento da inovacgéo entre as empresasasasc

c) ldentificar os elementos facilitadores e difiadbres do processo de socializacédo de
conhecimento e desenvolvimento da inovacédo enteengsesas associadas;

d) ldentificar os resultados das redes para a Is&agao de conhecimentos nas
empresas associadas;

e) ldentificar os resultados das redes para o uek@mento da inovacdo nas

empresas associadas.

1.5 Justificativa

O presente trabalho justifica-se, tanto pela releld académica quanto pela
relevancia empirica das redes de cooperacdo. Cetttesinteresse pelo desenvolvimento das
PMEs vem motivando muitas pesquisas, alguns estsdwdizam que os esforcos de
aprendizagem e inovacao estdo deslocando-se deagespo individual e endogeno da firma
individual para um processo coletivo, exégeno erede (BALESTRIN e VERSCHOORE,
2008).
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A presente dissertagdo contempla uma das linhgeesiguisa junto ao Programa de
P6s Graduacdo em Administracdo da UNISINOS (comngddde e relacdes
interorganizacionais). Além disso, o presente thab&az parte de um projeto mais amplo, o
qual é desenvolvido por meio do Grupo de Estuddses®edes Interorganizacionais —
GeRedes, que é financiado pelo Conselho NacionBledenvolvimento Cientifico — CNPq.

O GeRedes tem como objetivo unir esforcos de psaqo campo de redes de cooperagéo e
relacdes interorganizacionais, visando compreeideno as estratégias coletivas podem

contribuir para a competitividade de empresas eagenrganizacoes de carater publico ou

privado.

Estudos sobre redes de cooperacdo e relagOes rgateimacionais tém sido
aprofundados por pesquisadores em nivel naciordd ejaneira especial, no Estado do Rio
Grande do Sul, possivelmente, por ser um Estadocent iniciativas de redes de cooperacéo.
Cabe entéo, destacar algumas pesquisas desengohad®io Grande do Sul, como por
exemplo: o estudo exploratorio realizado por BabegR002), a respeito do papel da
confianca nas redes simétricas de PMEs enquantoigml mecanismo de governanca entre
as empresas. O autor constatou que a confiangdefoeta cooperacao e pode desempenhar a
elevacéo da competitividade das empresas orgasieadaede.

Os fatores que podem afetamparformancedas PMEs organizadas em rede foram
pesquisados por Lagemann (2004). O trabalho destdots fatores considerados mais
importantes: a) a consciéncia da importancia dpe&@gao; b) a presenca de critérios claros
para a selecdo de novos associados. A pesquisaereieaR2005) objetivou identificar como
as organizacdes estruturam-se em seus relacionasnerterorganizacionais, procurando
descobrir como essa nova forma de organizagcdousergjuais os fatores que motivam as
empresas a aderirem a esse processo de coopedagdie os resultados, destaca-se que as
redes analisadas foram criadas como estratégsabdevivéncia das PMEs no mercado.

Os fatores sécio - comportamentais foram comparadgsesquisa de Marchi (2006)
em duas redes de supermercados da regido cenfr8.ddentre as evidéncias destaca-se que
os fatores sécio - comportamentais refletem o cotapw®nto dos atores nas relagdes da rede,
podendo exercer certa influéncia sobre o desempsorthpetitivo da mesma.

J& com o objetivo de identificar e compreender mscipais fatores que afetam a
gestéo de redes de cooperacéao, Verschoore (2@0&preum estudo em 120 redes de PMEs.
O autor identificou, através de analises explomsorcinco atributos de gestdo de redes e

cinco beneficios. Os resultados obtidos demonss&ramportancia dos dez fatores, dos quais
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nenhum destacou-se significativamente em relacéd@mais, indicando, portanto, que todos
tém impacto semelhante na gestao das redes.

Procurando entender como as redes horizontais desPdésenvolvem produtos,
Steglich (2007) analisou os fatores criticos dac@sso e as etapas do desenvolvimento de
produtos. A autora descobriu que as motivacdes gesanvolver produtos sdo multiplas e
apresentam diferencas na visdo de cada associadamutgka constatou também que a
confianca entre os associados, 0 comprometimemioaccede e 0 seu processo de formacéo
tiveram uma importancia destacada para o desenvehio de produtos.

ldentificando como ocorre a relagdo limites, in@ex;e desenvolvimentos nas redes,
o trabalho de Scherer (2007) realizado em quatlesrele cooperacdao de PMEs do RS,
concluiu que o ramo de atuacdo da rede € detertmin@ara a sequéncia de acbes em
conjunto. Inovacdes organizacionais e de markdtiragn as que mais se destacaram entre as
inovagdes desenvolvidas nas redes estudadas.

Os resultados evidenciados pela SEDAI (2006) catesol o PRC como uma
iniciativa singular de apoio ao desenvolvimento néecoico com base em PMEs. Os
resultados indicaram: a) aumento médio de 26,51%atwwamento das PMEs; b) aumento
médio de 36,73% no numero de funcionarios; c) atmnenédio de 30,95% nos
investimentos; d) aumento médio de 26,59% no réoelhto dos impostos; e) reducdo média
de 13,38% nos custos.

Diante das evidéncias inicialmente apresentadas, d@estacar a possivel contribuicéo
desta pesquisa ao Programa Redes de Cooperacad (lBRGoverno do Estado do Rio
Grande do Sul, proporcionando a possibilidade @ssiltados inspirarem outras politicas
publicas e privadas no cenario brasileiro, as quaam a competitividade das PMEs e,
sobretudo, o desenvolvimento regional.

Para alcancar seus resultados, a presente disseresta estruturada em cinco
capitulos, além deste capitulo introdutério. Nouselp capitulo, aborda-se o referencial
tedrico, o terceiro capitulo discorre sobre a matmgla utilizada no presente estudo, no
quarto capitulo tem-se a analise e interpretacdodddos obtidos no campo de estudos, no
quinto capitulo demonstra-se a analise complememize a rede CNS e as redes do PRC.
Por fim, no sexto capitulo apresentam-se as cargides finais, atendimento aos objetivos,
implicacGes académicas e gerenciais, limitagcoegjessdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, abordam-se os conceitos e as sequia dardo sustentacdo ao que se
propde pesquisar. Inicialmente, apresentam-se taspkgados aos conceitos que envolvem
as redes de cooperacdo, motivos, gestao, resuleatipslogias. A seguir, o enfoque recai
sobre o0s temas: conhecimento organizacional, idavaigcnologica e organizacional,
conhecimento e inovagao organizacional no conteéasoredes interorganizacionais. Ao final,

apresenta-se 0 esquema conceitual da pesquisa.

2.1 As redes de cooperacéo

O termo rede € definido como um conjunto de nosréonectados (CASTELLS,
1999). A palavra “rede” é, por exceléncia, um teinterdisciplinar, sendo possivel encontra-
la nos mais variados campos e disciplinas, comoegemplo, na matematica, geografia,
sociologia, economia industrial, fisica, informatiBALESTRO, 2002). Para Brass al
(2004), uma rede € um conjunto de “nés e lagos”'nds” representam algum tipo de
relacionamento entre individuos, grupos ou org&fes. Entretanto, os “lacos” representam
alguma forma de interacdo, troca de informacdesifiamca, amizade, semelhanca e
autoridade.

No campo académico, as redes interorganizaciosti® eendo estudas sob a luz de
uma variedade de teorias. Na pesquisa realizadaOpweer e Ebers (1998), os autores
encontraram 17 diferentes teorias envolvidas naoadestdas redes interorganizacionais,
entretanto, destaca-se o enfoque sobre as teaiadependéncia de recursos, custos de
transacdo, estratégia e contingencial.

Contudo, os autores destacam que a teoria da dapsadie recursos foi a teoria mais
utilizada nos artigos pesquisados. O enfoque d#@atda dependéncia de recursos considera
que as empresas utilizam de estratégias colabasatiom vistas a obter acesso a recursos
tangiveis e intangiveis. As redes, ao articularanpc¢édo da cooperacdo entre os diferentes
atores, permitem que 0sS recursos sejam mais fagém@isponibilizados e internalizados
(TIGRE, 2006).

Ja o enfoque sobre a teoria dos custos de transag@idera que, por meio das
repetidas relagbes entre os atores, o risco eestéza podem ser reduzidos. Jarillo (1998)
enfatiza que os custos de transacdo podem seridedupor meio das estratégias
colaborativas entre as empresas. Os relacionaméduatadouros existentes nas relagées entre
empresas visam reduzir o oportunismo entre 0s sterecontribuir para as empresas

responderem rapidamente as mudancas impostas petado.
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O mercado atual vem exigindo uma maior especid@z@godutiva e flexibilidade das
organizacgdes, nesse sentido, as redes de coopgragém permitir maior competitividade
por parte das empresas, fazendo com que os comExge tornem aliados para desenvolver
estratégias coletivas e contribuir com o crescimedds empresas. Todavia, Balestrin e
Verschoore (2008) ressaltam que, cooperar signdinaalguns casos, abrir mao de ganhos
individuais imediatos em troca de ganhos coletiftdaros, ganhos esses que podem ser
incertos como a propria atividade empresarial.

Contudo, cabe destacar, as descobertas enconpadB$he e Silva (2004), segundo
0os autores, as PMEs que se configuram em redegrapl@m ganhos de escala, poder de
barganha, ampliagdo do mercado, novos fornecedm@socao da aprendizagem e inovagao
e, principalmente, a complementaridade de conhextose destacam ainda o0s autores que
esses sao os resultados mais evidenciados quaRdwEssadotam estratégias de cooperacao.

Observando as diversas vantagens obtidas atragésedes de cooperacdo, pode-se
afirmar que esse tipo de organizacdo apresentarse ama estratégia importante para o
desenvolvimento das PMEs, permitindo que as enpresspecializem-se em suas
competéncias centrais. De acordo com Wittmanal (2003), a atuacédo isolada das PMEs
pode resultar em dificuldades para obter diferemaiampetitivos, devido a limitacdo de
recursos. Reforca-se nesse sentido, a estratégiaogaracdo empresarial para que as PMEs
possam tornar-se mais fortalecidas no mercado.

Os estudos de Human e Provan (1997) demonstrarasgemmpresas que se organizam
em rede obtém fluxo de informacéo, credibilidadgaaizacional, acesso a novos produtos e
mercados, vantagens que resultam em ganhos ecasirAicooperacao entre as empresas
fortalece o aprendizado e cria condigbes para @ebem inovacdes. A estratégia da
cooperacao contribui para o acesso a recursosoaooper a disseminacdo da informacéo e
conhecimento (POWELL, 1998).

Segundo Castells (1999), existem dois tipos de srededes verticais e redes
horizontais. Uma rede vertical tem como caraciedst coordenacdo de uma grande
empresa, por exemplo, a Toyota e seus sub-coristahde o processo se da por um
conjunto de fornecedores de diferentes niveisilisttos numa cadeia de valor. No entanto,
uma rede horizontal é formada geralmente por PMEsajuam em nichos semelhantes de
mercados, e decidem por coordenar certas atividadesonjunto. As redes horizontais
geralmente sdo formadas por empresas de menorquateinidas, visam atingir um objetivo

comum para o aumento da competitividade (CASTELL9S9).
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De acordo com Jarillo (1993) uma rede é caracaizamo um tipo de organizacao,
voltada para a obtengéo de melhores fluxos denrdgdes entre os parceiros envolvidos. As
redes de cooperacdo de PMEs tém como caractesjstedacbes empresariais duradouras,
menos formalizadas, e, principalmente, possuenslpgofundos de confianca. Além disso,
uma rede de cooperagdo tem o objetivo de reuniuma Unica estrutura as caracteristicas
essenciais ao novo ambiente (VERSCHOORE, 2004).

Uma rede interorganizacional ndo pode funcionar a@xisténcia da confianca, ela
considerada como fator primordial para a sobrewiémr consolidacdo de uma rede de
cooperacao. A confiangca é promovida através detidggeinteracdes entre os associados,
sendo construida ao longo do tempo. De acordo calesBo (2002), no caso das redes de
empresas, a confianca contribui para a formacaoesteatégias coletivas, facilita a
coordenacdo de atividades econOmicas, promove @ teberta de informacbes e a
aprendizagem interorganizacional e, principalmeaetdz o custo de transagao.

A confiangca € um capital coletivo disponivel a ®dus envolvidos de uma rede
interorganizacional (BALESTRO, 2002). A confianca base do inicio de uma relacdo entre
interessados, onde se constrdi algo para a busmsdkados satisfatorios. No entendimento
de Perrow (1992), a confianga pode ser encorajmdaéa de um ambiente antecipadamente
criado, fortalecendo-se, ao longo do tempo, atrdeégpetidas transacdes.

Segundo Locke (2001), a confianca é vista por nagioduas correntes (natureza
sociologica e natureza econdmica). A primeira caer@nfatiza que confianca € um produto
de longo prazo derivado do associativismo, compsocivico e interacdes extrafamiliares.
No entanto, a corrente econdmica ressalta o irten@dprio através de calculos de custos e
beneficios dos atores e formula que estes descobgewantajoso cooperar com 0s demais
quando suas interacdes forem repetidas.

Quando se tem confianca em uma relacdo interorganorzal, h4 uma elevacao de
investimentos para maximizar retornos futuros, pais-se uma pré-disposi¢cao ao investir em
ativos especificos na relacdo com aquele parcieinolo em vista o longo prazo da relacao
(BALESTRO, 2002). Considerando o longo prazo daga@b, pode-se afirmar que existem
casos de fornecedores que reestruturam todo orseasgo produtivo a fim de atender um
determinado cliente. Enfatiza-se, no entanto, quanto mais elevada a confianga, maiores
serdo as trocas de informacgdes e a motivacdo [smlaghio de problemas conjuntos.

Por dltimo, destaca-se que as redes de cooperasarpm a ser um importante

atributo na sobrevivéncia das PMEs. Conforme Batest Verschoore (2008), a dinamica
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para estabelecer uma rede de cooperacao consi@sradpectos principais, quais sejam:
interacao, objetivos comuns e mecanismos de gestao.

A interacdo é fator relevante para que haja cogperantre oS empresarios, as
comunicacoes face a face permitem a ampla trocaxgeriéncias e aprendizados. No
entendimento de Corret al(1999), a interacdo entre diferentes empresasralagarocas de
bens, servi¢cos, conhecimentos e competéncias, ftessa uma rede amplia os conjuntos de
relacionamentos.

Para a formacéo de uma rede é necessario a exastinobjetivos comuns por parte
dos atores. Balestrin e Verschoore (2008) afirmara gs objetivos comuns podem ser
visualizados como os antecedentes que facilitaorggrsento de um ambiente de cooperacao
em torno de interesses representativos de todpsirtisipantes de determinada rede. Desse
modo, para a sobrevivéncia da rede ao longo doddamse necessario a determinacdo de
objetivos comuns.

Quanto aos mecanismos de gestao Grandori e So@®)(1&irmam que para o
funcionamento de uma rede é necessario a existéeciastrumentos de gestdo, os quais
visam regular a relacdo entre os atores, com vastasbir comportamentos oportunistas
dentro da rede.

Na constituicdo de redes de cooperagdo, considesaalguns atributos que visam
motivar as PMEs para a adocdo de estratégias catalas, nesse sentido, 0s principais

motivos encontrados para a formacéao das redes sanjatie sdo abordados no proximo item.

2.1.1 Motivos para a formacao de redes de cooperaxa

Um dos principais motivos para a empresa atuar ede diz respeito aos ganhos
econdbmicos, de acordo com Dot&d al (2002), por meio da definicdo de estratégias
desenvolvidas conjuntamente as PMEs unem-se em pedeurando se fortalecer para
competir no mercado, pois como ressalta Wittmetnal (2003) a atuacao isolada de PMEs
pode resultar em dificuldades para obter diferesc@ampetitivos.

A pesquisa de Pereira (2005) realizada em 110 eapeertencentes a cinco redes de
cooperacao do RS, concluiu que as empresas ingressaredes buscando alavancar os seus
negocios dentro de um ambiente classificado p@r @ano mais confiavel e seguro, o autor
destacou ainda que as redes foram criadas conaiégsar de sobrevivéncia das PMEs no
mercado. Outros motivos demonstrados na literagufatizam que a formacéo de redes é
motivada pela troca de conhecimentos e aprendizadtos os atores (BOHE e SILVA,

2004).
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No Quadro 1, apresentam-se 0s motivos para a féownde redes de empresas

identificados por outros autores na literatura.

MOTIVOS DESCRICAO

Reciprocidade | Quando a cooperacao visa obter objetivos ou irgesesomuns.

Quando por meio da cooperacdo, as empresas podeferaputs e fornecer

Eficiéncia
outputs
Estabilidade Quand(_) as empresas podem prever melhor ou absasvieicertezas que afetgm
suas atividades.
Legitimidade As empresas visam estabelecer ou elevar sua réputamagem ou prestigip
perante o mercado.
Troca de As situacdes de interag&o encontrada na coopeinaigfiorganizacional fortalecemn

conhecimentos | e expandem o aprendizado continuo e a inovagao.

As empresas que sdo capazes de adotar estraté@jgmrativas com outrds

SIEITEE PEEET empresas obtém aprendizados com todas as empezsasas.

—

Economias de | A rede é vista como um rapido, efetivo e eficiesgminho para adquir
escala habilidades apropriadas a competitividade.

Quadro 1: Motivos para a formacgéo de redes de exapre
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Oliver 9&bers (1997), Bragt al(2004)

Conforme os motivos demonstrados no Quadro 1, perse que esse modelo
organizacional pode ser apontado como um caminitazepara o desenvolvimento das
empresas. Contudo, para que uma rede de coopeshtéaha ganhos e contribua para o
desenvolvimento das PMEs € necessario 0 estabeleitinde acfes voltadas para a sua
gestdo. Dessa forma, a articulacdo das funcbesnedirativas torna-se fator crucial para a

gestdo da cooperacao entre as empresas, temagueteio no item seguinte.

2.1.2 Gestao das redes de cooperacédo

As redes de cooperacao tém se apresentado comipaiimportante de organizagao
para o desenvolvimento das empresas. Nesse seffmleciso entender como funciona uma
rede de cooperacdo, como elas devem ser projgtadapromover determinados resultados e
como devem ser gerenciadas para determinadas seggéeexistirdo entre os atores. Todas
essas guestdes fazem parte do processo de gestamdede.

Considerando as diferencas existentes entre aoggstdma empresa individual e uma

rede de cooperacao, € necessario visualizar queadadambém necessita de implantacédo de
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métodos de gestdo eficazes e tradicionais das éangdministrativas. Todavia, acdes de
planejamento, organizagéo, direcdo e controle S@@ctos essenciais para a sobrevivéncia e o
crescimento de uma rede de cooperacao.

Os mecanismos de coordenacéo de uma rede visarariadi regras de funcionamento
gue devem ser seguidas pelos associados. Grand&oda (1995) explicam que os
mecanismos de coordenacéo sdo os modos de goverering os interesses de determinada
rede e os interesses de seus associados. Os maasutis governanca objetivam estabelecer
regras de conduta, inibindo a acdo de um comportEnoportunista entre os membros.

Aspectos formais, como as normas e monitoramerdosnspostas para resolver as
disputas de comportamentos nao cooperativo quagmaeorrer ao longo do tempo no curso
da cooperacdo (BRASKT AL, 2004). Um comprometimento mais formal asseguexdes
mais sérias entre 0s empresarios, e contribui pagmpreendimento de agcbes conjuntas,
segundo Verschoore (2006), aspectos formais genédnaempliam e fortalecem os interesses
comuns, sobretudo, quando uma rede assume maropEs @des.

A formalizacdo entre os atores € importante paranga equilibrio de direitos e
obrigacGes de uma rede. A gestdo de uma rede disetar a importancia da motivacéo para
que haja um fluxo de informacdes para a coordendgdaatividades da rede. O apropriado
fluxo de informacdes dentro da rede permitira guatores alcancem os objetivos comuns.

Outro aspecto destacado por Verschoore (2006yediito & condu¢do democratica,
marcada pela descentralizacdo na tomada de dedis@orede de cooperacéo deve promover
com os membros eleitos, acdes de alternancia matides cargos. Nesse sentido, Perrow
(1992) enfatiza que a rotatividade dos cargos @raoesso que facilita a renovacéo de ideias
na governanca de determinada rede, fortalecendoapaciclade de envolvimento e
participacéo dos associados.

Aspectos formais e relacionais podem possibilitaolacdo de questdes referentes as
expectativas dos atores e fomentar as interacd@es @imesmos. Todos 0s instrumentos que
visam organizar e intensificar o contato entre tosea deverdo ser adicionados na gestéo de
uma rede. De acordo com Verschoore (2006), a geftdoedes de cooperacdo possui
caracteristicas distintas: a) representa uma smbgefbrmada por empresas; b) a propriedade
e o0 poder dentro da rede ndo estdo diretamentaamdalos; c) ndo ha hierarquia, pois as
relacbes entre 0s atores séo estabelecidas poesises similares e sao principalmente
orientadas por lacos de confianca; d) as relacéesercado sdo substituidas por relagdes

interdependentes, ndo existe a centralizacao degytande empresa.
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Por fim, Verschoore (2006) destaca que o0s aspemiofratuais (estatuto, regras
estabelecidas no regimento interno, normas e piroeedos da rede) sdo entendidos pelos
empresarios como o atributo mais importante nadgede uma rede de cooperacdo. As
salvaguardas formais séo, portanto, necessariasopamadurecimento dos relacionamentos
entre as empresas e crescimentos das redes.

Nesse contexto, instrumentos formais de gestacetéantes para que 0s empresarios
ligados a rede de cooperacdo possam garantir dibemguidos seus direitos e deveres.
Conforme, Balestrin e Verschoore (2008) uma redecdeperacdo empresarial pode
contemplar trés tipos de instrumentos contratu@igis sejam: a) contrato constitucional,
b) regulamento interno; c) codigo de ética.

No entendimento de Grandori e Furlotti (2006), atato constitucional visa definir
0S mecanismos de coordenacdo, normas, rotinasited)dinalidade da existéncia da rede,
estabelecer os direitos e deveres dos empres&shgjturar 0 processo na tomada de
decisOes, organizar as formas de eleicdes da daet®em como, determinar regras para a
formacao de assembleias.

Quanto ao regulamento interno Balestrin e Versah@@008) explicam que ele visa
estabelecer as normas gerais de conduta das Ple&&saaas, definir os procedimentos para
admisséo e desligamento dos associados, desenfaivers para a implementacdo de agdes
coletivas, estabelecer regras para formacao denmsaa rede com as demais organizacdes
externas. O codigo de ética de uma rede envolvebagacdes individuais de cada PME,
compondo as normas de conduta para o relacionareetr®os empresarios, diretores e entre
colaboradores da rede, sendo também responsavelefioir as punicbes quando ocorre
algum tipo de descumprimento.

Todos os instrumentos de gestao, tanto formais dofoonais visam contribuir para
o desenvolvimento da rede. Todavia, salienta-seugquealos principais motivadores para a
formacgao das redes de cooperacdo empresarial gfmlogs obtidos quando ocorre a geracéo
de solugBes conjuntas, dessa forma, o préximo @emtempla os resultados obtidos pelas

PMEs, quando s&o organizadas em forma de redexgderacao.

2.1.3 Resultados das redes de cooperagao

A literatura apresenta trabalhos que demonstranvaasagens que as empresas
configuradas em rede podem obter, nesse sentidt@cadese o estudo realizado por Human e
Provan (1997), o qual apresenta os resultadosasbtld uma pesquisa entre duas redes de

PMEs. Os autores enfatizam que as redes de PMBEst@ar aos associados a possibilidade
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tanto de fornecer quanto de receber informagbescersos para o desenvolvimento de
solugdes sobre problemas comuns.

Dois outros tipos de resultados sdo apontados pomad e Provan (1997) quando
PMEs configuram-se em rede: os resultados transasidaquisicdes de recursos ou ganhos
de performancg e os resultados transformacionais (mudancasgdetores na forma de
pensar ou agir). Segundo os autores, as empresaégucadas em rede sdo mais propensas a
aumentar as trocas interorganizacionais de amizaftemacao, negocios, competéncias e
credibilidade organizacional do que empresas quenatsoladamente.

O ambiente em rede possui a vantagem por fornegercializacao e flexibilidade
baseada na complementaridade de recursos. De acondolodeva (2006), o paradigma
tecnoldgico da informacé&o contribui para a formagdasede. Segundo ela, o sucesso da rede
depende de competéncias, tais como: a transferdaci@nhecimentos e o aprendizado. No
entendimento de Perrow (1992), as redes de PMHEagwem: producédo flexivel, troca de
informa¢Bes mais diretas, além disso, as redesMiesHacilitam o compartilhamento para
pesquisas de mercado, acdes de marketing e trait@srtécnicos.

A promocao do acesso a informacao, troca de rexua®@sso a novos mercados e a
tecnologias, sdo destacados na pesquisa de Glafi (2000), além disso, os autores
evidenciam ainda, que uma rede contribui para en@sde escala e o compartilhamento de
riscos. Human e Provam (1997), ressaltam que aiarmaf construida numa relagdo de
cooperacao reduz o oportunismo e, consequentenergsto de transacdo envolvido nas
operacdes de compra e venda de produtos. Outrageanté destacada por Powell (1998),
segundo ele, no campo da biotecnologia a redelplitssi a interacao, e permitiu ampla troca
de conhecimentos e informagdes, em um ambientmeg®m e aprendizagem, gerando novas
ideias para o desenvolvimento de inovacao nas eare

As empresas participantes em rede obtém ganhobeanediciam seus processos de
producdo, bem como, auxiliam na implementacdo dastormas de gestdo. De acordo com
Human e Provan (1997), a melhora no fluxo de infmdes e a promocédo de trocas de
experiéncias sao facilitadas quando as PMEs esdratge em rede.

As descobertas de Dottt al (2002), enfatizam que, ao participar de uma rede,
PMEs possuem: definicdo de estratégias conjuntaspartihamento de marketing, redugéo
de custos de investimentos, preservacdo da indiktthde e capacitacdo gerencial. Nesse
sentido, a estratégia em rede, possivelmente, pdeliar as PMEs na busca da
competitividade. As relacdes interorganizaciona@m b objetivo de facilitar a aprendizagem,

inovagdo, confianga, compra de recursos, informagaowhow, acesso a tecnologias,
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ganhos de escala, transferéncia e recombinacd@rdeadmentos (BRASET AL, 2004;
POWELL, 1998).

A geracao de solucdes coletivas € uma das alteasgroporcionadas pelas redes de
cooperacdao, tornando as empresas associadas mgstitivas e eficientes no mercado em
que atuam. Considerando que as redes de coopexpg@gentam-se sob as mais variadas
formas, sendo desse modo, estudadas a partir eeerttiés abordagens tedricas, o topico

seguinte apresenta as diversas tipologias encastraas redes de cooperacao.

2.1.4 Tipologias das redes de cooperacao
Os estudos sobre redes abrangem diversas tipglaigiasa forma, Grandori e Soda
(1995) demonstram trés tipologias para o estudoaties de empresas: as redes sociais, redes

burocraticas e redes proprietarias. As redes sos# caracterizadas pela informalidade, isto

€, ndo existe nenhum tipo de contrato formal. Aatréoio disso, as redes burocraticas
apresentam alto grau de formalidade, que visamcH®ae questdes de fornecimento de
produtos e a organizacao da rede em si. A teréminaa, aborda as redes proprietarias que
tratam do direito de propriedade de ativos.

Devido as diferencas apresentadas nas diversaslodig® de redes
interorganizacionais, destaca-se o0 mapa de or@émtagnceitual proposto por Marcon e
Moinet (2001). Em cada um dos varios pontos do iquee, podera ser encontrado um tipo
particular de configuracdo de rede, ampliando assidiversidade de tipologias de redes

interorganizacionais.

HIERARQUIA
Rede vertical

A

CONTRATO < ) CONIVENCIA
Rede formal Rede informal

v

COOPERACAO
Rede horizontal

Figura 1: Mapa de orientacdo conceitual: modo derggamento e formacéo de elos
Fonte: (MARCON e MOINET, 2001)
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De acordo com a tipologia, as redes apresentantraeés de diversas formas de
concepcgao. O eixo vertical apresenta tanto umalatie de cooperacéo (redes de cooperacéo
de PMEs) como uma atividade com alto grau hierdo(ielacdo matriz/filial). No entanto,
no eixo horizontal, da esquerda para direita témreledes altamente formais, baseadas em
acordos amparados por contratos. Na medida emegdesioca para a direita, tem-se uma
caracteristica de relacdo mais informal represanpad poucos instrumentos de governanca,
baseada, sobretudo, na confianca entre os atoissgulr apresentam-se as quatro dimensdes
propostas por Marcon e Moinet (2001).

a) Redeshorizontais: a dimensédoda cooperacéo.As redes de cooperacédo interfirmas sao
constituidas por empresas que guardam, cada umandependéncia, mas que optam por
coordenar certas atividades especificas de marmijanta.

b) Redesverticais: a dimensdoda hierarquia. Possuem uma clara estrutura hierarquica,
geralmente, essas relacdes sdo semelhantes aslexstls entre matriz/filial, em que as
filiais possuem pouca autonomia juridica e adnmaiista.

c) Redesformais: a dimensé&o contratual. Sdo redes formalizadas por meio de termos
contratuais, como por exemplo, as aliancas estcaggs consorcios de exportacagoad-
ventures as franquias, séo redes altamente formalizadas.

d) Redesinformais: a dimensé&o da conivéncia. As redes de conivéncia permitem o0s
encontros informais entre os atores econdmicos r@sap, organizacbes profissionais,
instituicdes, universidades, associacdes). Taisorgras visam trocar experiéncias e
informacdes. Essas redes sdo baseadas, sobreuttmfranca entre os atores.

Redes de cooperacdo horizontal tém como principaiacteristicas 0s seguintes
atributos: sdo formadas por grupos de pequenasiasngmpresas que, na maioria das vezes,
encontram-se em uma mesma area geografica, op@nanmemesmo tipo de segmento, as
relacbes se dado através da cooperacdo e colabooagioa confianca se sobressai entre 0s
associados (BALESTRIN e VARGAS, 2004).

Em meio as diversas formas de redes existentegpreudestacar que, as redes de
cooperacao interorganizacionais, objeto de estedtagesquisa, caracterizam-se como redes
horizontais de pequenas e médias empresas que pptagdesenvolver certas atividades em
conjunto, possuem objetivos comuns e visam obtehag de competitividade através de
acOes de cooperacéao.

Um dos papéis das redes de cooperacdo € contpdmara socializacdo e criacao de
conhecimento nas organizagdes. A interacdo prapwada pelas redes incentiva a busca de

ideias internas e externas, promovendo as emprassgciadas em rede, ganhos de
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aprendizagem e geragdo de novos conhecimentosa D&ssa, 0s proximos itens seréo
dedicados a explorar essa dimenséo.

2.2 Conhecimento organizacional

Todo o conhecimento inicia-se no individuo e é dfamado em conhecimento
organizacional. O desafio é fazer com que o conteydio individual se torne disponivel para
um nivel coletivo. De acordo com Sanchez e Hee@87(la socializacdo de conhecimentos
tem o objetivo de criar e alavancar novas comp&éngara responder as mudancas do
ambiente.

Como o conhecimento origina-se dos individuos, &ssario que a empresa crie
mecanismos para se apropriar do mesmo, fomentaedocempartilhamento dentro da
organizacdo com vistas a ampliar o aprendizadoticoleA criacdo do conhecimento
organizacional é entendida como a capacidade deammsesa criar novo conhecimento,
difundi-lo na organizacdo e incorpora-lo a produtssrvicos e processos de maneira
incremental e continua, fortalecendo, dessa fomnaurgimento da inovacdo através de
produtos, servicos e novas formas organizaciohENAKA ET AL, 2006).

A producdo de conhecimentos oriunda das interagdé® os individuos, gera a
aprendizagem em nivel organizacional. De acordo Commoet al (1999), a aprendizagem
possui um papel fundamental para o desenvolvindsmioovacdo nas empresas, dessa forma,
as trocas de conhecimentos que circulam entre digidinos sobre praticas de producéo,
Novos processos, novas formas organizacionais,snomarcados e métodos de marketing,
influenciam positivamente os resultados de aprageim e inovacao.

Algumas pesquisas (DYER e NOBEOKA, 2000; POWELL98Qdemonstram a
relevancia da criacdo e transferéncia de conhetimegpara o surgimento da inovacao.
Segundo Dyer e Singh (1998), os resultados da q@mvalependem cada vez mais das
interacdes entre os diversos atores (clientesepas; fornecedores, instituicobes de P&D). De
acordo com 0s autores, a empresa que conseguiemant boa interacdo, tanto em nivel
interno quanto em nivel externo, sera capaz data® mais inovadora.

Como destacado anteriormente, a complementaridadeowhecimentos € uma das
vantagens mais citadas quando se fala em redeso@eeracdo interorganizacional. A
estrutura da rede de cooperacdo tem capacidadeppamaover a existéncia de espagos
especificos para criacédo e disseminacédo de conbetms Segundo Dyer e Nobeoka (2000),
uma rede interorganizacional € mais eficaz paraocgsso de criacdo e disseminacdo de

conhecimentos.
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A gestédo do conhecimento ganhou forca e adquiris atangdo no mundo académico
e gerencial, a partir do ano de 1995 com o apaiddmental das tecnologias de informacao e
comunicacao (TIC), acesso facilitaddndernet (redeson line) e exemplos de empresas que
obtiveram sucesso praticando a gestdo do conhewr@NOWDEN, 2002).

A gestdo do conhecimento é uma forma de olhar antrgcdo para que ela busque
uma vantagem competitiva no mercado. Grant (20@3tada que uma empresa é um
conjunto de caracteristicas de conhecimento, spagel da organizacdo desenvolver estas
caracteristicas para a criagcdo de valor. Nonetkal (2006) afirmam que a teoria do
conhecimento tem sido usada para explicar fenOmemosmuitos campos das teorias
organizacionais, tais como: recursos humanos, gé&mjalideranca, gestdo estratégica e
tecnologia da informacao.

A teoria da criacdo de conhecimento organizaciapedsenta duas abordagens, dessa
forma, Schultze e Leidner (2002) afirmam que o eaithento € classificado pela abordagem
normativa e interpretativa. Segundo esses autaraBprdagem normativa defende a ideia de
que é possivel gerenciar o conhecimento, ele erceatfora do individuo, podendo ser
estocado, manipulado e transferido por meio deotegras de informacédo e comunicacéao.
Por outro lado, os autores destacam que na abondagerpretativa, o conhecimento é
amplamente arraigado as préaticas organizacionaiglifado nas préticas de trabalho, onde
enfatiza-se sua construcao através da interacé®@nindividuos.

Para contribuir com a complementaridade de conteettion € valido destacar como
ocorre 0 processo de criacdo e disseminacao dcecioménto. Autores como Nonakaal
(2006) sinalizam a criacdo e disseminacao de cimketos através de modelos teoricos. A
criagdo de conhecimento pode ser entendida com@nacesso continuo, pelo qual um
individuo impde a informacédo e um aprendizado, aohglo um novo contexto, uma nova
visdo do mundo e um novo conhecimento. Dessa farmaa,conhecimento significa recriar a
empresa e todos os individuos dentro dela em urcepso de auto-renovagdo pessoal e
organizacional.

A teoria da criacdo de conhecimento organizacideapertou-se apds o ano de 1995
com a popularidade do modelo SECI (Socializacaoteralizacdo, Combinacdo e
Internalizacdo) proposto por Nonaka e Takeuchi T19&sse modelo € chamado pelos
autores como o processo de conversao de conheoidescializagdopermite compartilhar
conhecimento tacito entre os individuos.eiternalizacdo permite articular conhecimento

tacito em conhecimento explicito. @ombinacdo permite combinar diferentes formas de
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conhecimento explicito. Por dltimo, mternalizacdo visa incorporar o conhecimento
explicito em conhecimento técito.

Além dos quatro modos de conversdo do conheciméntecessario ter condicbes
especificas para se criar conhecimento. Nonaka rd&K@1998) chamam essas condi¢fes
especificas deba’. Segundo esses autoresifa é um espaco compartilhado onde emergem
as relacdes, podendo ser fisico (escritorio), a&irtiinterne) ou mental (troca de ideias,
experiéncias)”. O objetivo dd&” € promover a interacao entre todos os individums mais
diferentes niveis hierarquicos da organizacdo, paex, compartilhar e, principalmente,
utilizar o conhecimento.

Os quatro grupos de espacgos de criacdo de conheoirs@&o classificados segundo
Nonaka et al (2006) como:originating ba € a interacdo face-a-face, onde individuos
compartilham sentimentos, emocdes, experiénciasdelms mentais. Ressalta-se que, € no
originating ba que comeca a criacdo de conhecimento e € repadsgnela socializacéo entre
os individuos. Qnteracting ba € onde se da o dialogo entre os individuos, nessm, sdo
analisadas as habilidades e os modelos mentaisiertidos em modelos comuns. E a
externalizacdo do conhecimento.

O cyber ba é onde ocorre a interacdo por meio do mundo Viria combinagdo de
novos conhecimentos explicitos baseados em conéetom ja existentes. ©yber ba é
promovido pelas tecnologias de informacéoexercising ba € o meio pelo qual ocorre a
internalizacdo do conhecimento explicito. Nessé@anconhecimento explicito € convertido
em conhecimento tacito, resultando em novas foemaedelos mentais para a organizacgao.

Nesse contexto, a rede de cooperagdo proporciorea maior interacado entre as
empresas, permitindo que haja, portanto, um niggjestacdo de conhecimento mais efetivo e
completo, iniciando-se em nivel individual ao niweterorganizacionalA criacdo do
conhecimento organizacional deve ser entendida commo processo que amplia
“organizacionalmente” o conhecimento criado peladividuos”(NONAKA E TAKEUCHI,
1997, p. 65).

Michael Polanyi (1966) propds que o conhecimenassifica-se como conhecimento
tacito e conhecimento explicito. No entanto, NonaKakeuchi (1997) foram os responsaveis
pela difusdo desses dois tipos de conhecimentaginBe esses autores, o conhecimento
explicito € um conhecimento caracterizado pelalifiacle de comunicagdo, ele €
transmissivel em linguagem formal e sistémica, pddefacilmente ser difundido pelas
tecnologias de informacéo e comunicacdo. Sendcesspratravés de manuais, repositorios,

bibliotecas e banco de dados.
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Por outro lado, Nonaka e Takeuchi (1997) enfatig@e o conhecimento tacito é um
conhecimento pessoal, de dificil formulacdo e cdoagdo, € uma habilidade, esse tipo de
conhecimento inclui modelos mentais, crencas, podto vistaknowhow. Choo (2003, p.
189) destaca quéo conhecimento tacito € vital para a organizac@orque as empresas so
podem aprender e inovar estimulando de algum modcorthecimento tacito de seus
membros”.

Desse modo, uma rede de cooperacdo pode facilgadisseminacdo tanto de
conhecimento explicito quanto de conhecimentodacé#ts PMEs. Dyer e Nobeoka (2000)
explicam que as rotinas de compartilhamento de emnientos estabelecidas em uma rede
permitem a transferéncia de conhecimento espeatientre os atores.

As mudancas continuas no cenario tornam-se cadang&ez constantes, por isso, as
organizacdes devem buscar solucbes criativas,véiexie, principalmente, adaptaveis,
adotando praticas inovadoras e dindmicas para neamt&e competitivas no mercado. Nesse
sentido, os conhecimentos acumulados por meiordasm¢des e do aprendizado coletivo,
contribuem positivamente para o desenvolvimentandeacdo nas organizacfes, tema que

sera aprofundado no item seguinte.

2.3 Inovacéo tecnoldgica e organizacional

Joseph Schumpeter (1934), foi quem influenciou ladagens sobre a inovacéo,
enfatizava que, em mercados capitalistas, os atdes®riam buscar a estratégia da
diferenciacdo em seus produtos ou servicos paraasgerem competitivos. Schumpeter
(1934) defendia a “destruicao criativa”, isto édesenvolvimento econémico é conduzido
através de um processo dinamico em que as novasddg@s substituem as antigas.

A inovacao tecnoldgica é uma atividade relacionama a vantagem competitiva das
empresas. Nesse sentido, Barbieri (2003) saliamtaagexigéncia cada vez maior, por parte
do mercado, determina que as empresas oferecamt@sagl servicos com melhores precos e
qualidades. Dessa forma, o autor afirma ainda guewacao tecnoldgica abrange uma série
de atividades que envolvem ajustes nos processtabdeacdo, mudancas organizacionais,
transformacdes gerenciais, criatividade, reducde dastos de producdo, atividades
comerciais e distribuicéo.

De acordo com o manual Oslo (OCDE, 2005), uma icéwae da por meio de duas
formas: algo totalmente novo (inovacdo radical), adgo significativamente melhorado
(inovacao incremental), por meio de: produtos, @seos, métodos de marketing ou métodos

organizacionais. Um aspecto fundamental na inovacgae ela precisa ser percebida pelo
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cliente, objetivando, uma melhoria nos resultadamémicos da empresa. De acordo com
Dosi (1988), a inovacdo estd vinculada com a destambexperimentacdo, desenvolvimento,
imitacdo e adocao de novos produtos, processaargas organizacionais.

Alguns autores como Nelson e Winter (1982) e Db8B8) corroboram com a visédo
de Schumpeter e ressaltam a importancia da impkagm de inovacdes tecnoldgicas para a
competitividade das empresas. As inovacdes poderdesenvolvidas através da interacao
entre os diversos atores, tanto em nivel internantguem nivel externo a firma. Cabe
enfatizar que o processo de inovacdo abrange, tadbretrés aspectos: a) producdo de
conhecimentos; b) transformagé&o do conheciment@rewhutos, servicos ou processos; c) a
identificacdo da necessidade do mercado (PAVITT320

Os primeiros modelos de inovacdes detinham-se nmocegso linear, aos poucos foi
se percebendo a importancia da interatividade pamacesso de inovacédo, adotando assim,
modelos mais interativos, como por exemplo, o wiatentegrado em rede como propde
Rothwell (1995). Os modelos interativos ganharamoirtdncia no contexto das empresas por
promoverem a incluséo de diversos atores que boeirn para o livre fluxo de informacgdes e
conhecimentos, ampliando, principalmente, o aprealdi.

O aprimoramento que se deu nos ultimos anos adgede conhecimentos contribuiu
para o desenvolvimento de um novo paradigma naepsos de inovacdo. Fatores externos,
tais como: relagdes com clientes, fornecedorescepas, concorrentes, universidades,
institutos de P&D comecaram a serem Vistos comoecidp importantes para o
desenvolvimento da inovacéo nas empresas.

Sob essas circunstancias, conforme Rothwell (1985¢volucdo do processo de
inovagdo € caracterizada por cinco geracdes. Agmamgeracao caracterizou-se por um
departamento de P&D centralizado, o mercado apeahasrvia os resultados, o modelo
dominante era empurrado pela tecnolotgah{nologypush. A segunda geracéo foi marcada
pela P&D descentralizada, enfatizando a importadoianercado através de um processo
linear (marketpull).

A terceira geracdo teve como caracteristica um loadeerativo entre a P&D e o
mercado. As empresas visualizavam as necessidadegrdado para, entdo, desenvolver os
produtos e servicoscq@upling mode). A quarta geracdo da inovacdo, enfatizou o modelo
integrado, onde ocorrem as interacdes entre disatwes, e foi marcada pela formacgéo de
aliancas tecnoldgicas, entre empresas, clientesrreededores. As empresas passaram a

trabalhar de forma integradategratedmode).
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Na quinta geracacsystemsntegration and networking, o foco permanece sobre o
modelo integrado, porém em rede, onde todos oshades sdo capazes de desenvolver
acOes de cooperacao tanto horizontais, quantacaettiA quinta geracao exige, sobretudo,
interacdo e acbes conjuntas objetivando desenvatvedifundir novas e complexas
tecnologias.

Com base na proposta de Rothwell (1995), sobreirdaggeracéo, pode-se afirmar
que as relagcbes interorganizacionais fortalecemeser/olvimento da inovacdo, pela
facilidade e amplitude da troca de conhecimentosieEanto, outras vantagens oriundas das
estratégias colaborativas séo citadas por Chedbr@@93), como por exemplo: a formacéo
de parcerias com universidades, formagagod® ventures acordos de licenciamentos e
financiamentos.

A estratégia colaborativa permite as empresas &cessursos externos de parceiros,
para desenvolver e manter a inovagdo. Os limiteerdpresa tendem-se a uma maior
abertura, contribuindo para a mobilidade de ideta$re colaboradores interno e externo a
empresa (CHESBROUGH, 2003).

Embora a P&D atue de forma vital para o processindeacdo, muitas atividades
inovadoras dependem, sobretudo, das interacdes awiras empresas e outros atores
externos. De acordo com o Manual de Oslo (OCDESR@3 atividades de inovagédo de uma
empresa dependem parcialmente das suas relagbes asorfontes de informacéo,
conhecimento, tecnologias, recursos humanos ecénas.

A inovacéao pode ser fortalecida através da dissegéimde conhecimentos e por meio
da aprendizagem. O aprendizado organizacional depessicamente de praticas e de rotinas,
de padrdes de interacdo dentro e fora da empresac@pacidade de mobilizar conhecimento
tacito individual e promover interacées (OCDE, 2083 aprendizado pode ser estimulado
por meio de um cuidadoso arranjo de praticas, asta relacionamentos ou através de uma
organizacdo mais fluida e flexivel.

As interagBes conectam a empresa com outras foleteésovacdo. Nessa oOtica, a
cooperacdo e a interacdo entre as empresas € uma fie adquirir conhecimentos
especializados, permitindo ganhos de aprendizadimo®acado colaborativa permite que as
empresas tenham acesso ao conhecimento e a taarglegelas ndo estariam aptas a acessar
individualmente. Nesse sentido, ha também um grapdncial para sinergias na
cooperacgao, pois 0s parceiros aprendem uns comti@s campliando o aprendizado.

Como observado anteriormente, a inovacdo é um gsocque resulta das mais

complexas interacdes entre os atores em divergesncaracterizado por diferentes tipos de
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cooperacao. No entanto, a inovacdo pode ocorravéstrde diferentes modos, quais sejam:
por meio de novos bens de consumo, novos metodpsodeicdo, novos mercados, novas
formas organizacionais e criacao de novas estsitlganercado em uma industria. Contudo,
o Manual de Oslo (OCDE, 2005) define que existeatrguipos de inovacdes: inovacoes de
produto, inovacgdes de processo, inovagdes orgaoias e inovacdes de marketing.

As inovacdes de produto envolvem, sobretudo, sggtivas mudancas em produtos e
servigos. Incluem-se nesta categoria, produtos seouicos totalmente novos, bem como,
importantes aperfeicoamentos em produtos e ouceasrya existentes (OCDE, 2005). Por
meio das inovacdes de produto, as empresas visaen oima vantagem competitiva, a
possibilidade de uma maior demanda e maiores m@rdgenretorno influenciado pela
novidade do produto no mercado.

As inovacOes de processos sao representadas peglacaivas mudancas nos
métodos de producao e de distribuicdo, ou impleagéiotde um novo método de producgéo e
distribuicdo. A inovagéo de processo envolve, tamisgnificativas mudancas em técnicas,
equipamentos softwares Este tipo de inovacgao visa a reducéo dos custigsatiucdo ou de
distribuicdo, bem como, melhorias na qualidadepiodutos e ou servicos.

A implementacdo de novos métodos organizacionaish@mada de inovagéo
organizacional. Envolve a mudanca em préticas dgaies na organizacdo do local de
trabalho, nas relagbes externas da empresa, cafepr@vos equipamentos. As inovagdes
organizacionais visam melhorar o desempenho de emmaresa por meio da reducao de
custos administrativos ou dos custos de trans&diwo objetivo € aumentar a produtividade
do trabalho estimulando a satisfagdo dos funciosae institucionalizando as melhores
praticas de inovagéo.

As inovacfes de marketing sdo caracterizadas pglkementacdo de novos métodos
de marketing, mudancas ®esigndo produto e na embalagem, promocéo do produt@e s
colocacao, estabelecimento de precos, aspectoséguenham sido utilizados anteriormente
pela empresa. As inovacbes de marketing envolvesgueas de mercado e contato direto
com consumidores, atuando de forma importante serd®lvimento de produtos e servicos.
A OCDE (2005), ressalta que as inovacdoes de magkgtodem ser implementadas para
produtos ou servigos novos ou ja existentes.

As inovagfes de produto e de marketing visam m@hacise & demanda (melhor
qualidade do produto, maior participacdo de mercadvos mercados). Inovacdes de
processo e organizacionais relacionam-se com tadf@ducédo de custos, melhores praticas

de producéo) (OCDE, 2005).
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A inovagdo pode ocorrer através de dois niveisntensidade: inovacgdo radical e
inovagdo incremental. Zhao (2005) define que unmwvapdo radical é caracterizada pela
introducé@o de conceitos completamente novos nan@gho, refere-se a uma mudanca de
paradigma, a um evento descontinuo revolucionaoiagenal. Ao contrario disso, a inovacao
incremental tem como principal caracteristica oedeslvimento de pequenas e continuas
melhorias em algo j& existente. Convém ressaltaraguovacao radical envolve mais riscos e
incertezas para as organizacfes, por se tratalgdenavo que pode ser rejeitado pelo
mercado.

Para Freeman e Soete (1997), além das inovac@esiewtais e radicais, existem dois
outros tipos de inovacdes: a) novos sistemas tégiwols, que se caracterizam pelas
mudancas abrangentes, que afetam mais de um selép erigem a novas atividades
econdmicas; b) novos paradigmas técnico - econ&@oe Sao responsaveis por envolver
mudancas técnicas e organizacionais, alterandafm®e processos, criando novas industrias
e estabelecendo trajetdrias de inovacgdes por \dtizelas.

Contudo, algumas teorias mais recentes conepaminnovation (CHESBROUGH,
2003) e o estudo proposto por Rothwell (1995) salgainta geracao da inovacéao, sinalizam
que a dindmica de inovacédo esta passando de umspoomdividual (P&D interno) para um
processo coletivo, no qual as empresas tém seypado em formar parcerias com o objetivo
de acessar conhecimentos externos para desenadivevacdo. Desse modo, o0 item seguinte
apresenta como as redes interorganizacionais podentribuir na socializacdo de

conhecimento e desenvolvimento da inovacédo nasesagr

2.4 Conhecimento e inovag&o organizacional no corte das redes interorganizacionais
Uma das caracteristicas apontadas pelas redesogeragdo é a complementaridade
de conhecimentos. O ambiente de uma rede de cadpeéacaracterizado pela existéncia de
espacos de criacao e socializagdo de conhecimaetgneminados deba” (NONAKA ET
AL, 2006). Destaca-se que a interacdo existente @ngmpresarios, potencializa a criagcao de
novos conhecimentos, permitindo a promoc¢éao da géuva
Dois motivos sdo citados pela OCDE (2005) como t#dores para o
desenvolvimento da inovacdo nas PMEs: a) auséneiainffaestrutura; b) falta de
conhecimentos sobre tecnologias e novos mercadasdgaenvolver uma inovacdo. Nesse
caso, as redes interorganizacionais podem, defoema, contribuir para a unidao de parceiros

apropriados para o desenvolvimento de projetosiotog de inovacao.
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Uma interacdo eficiente com outras empresas e derfmites externas de
conhecimentos potencializam o aprendizado orgaoizakc Powell (1998) destaca que a
busca da competitividade de uma empresa dependitiammais da habilidade de coordenar e
complementar os recursos entre parceiros, do gualesmente atuar de forma isolada. Dyer
e Nobeoka (2000) incentivam a ideia de que uma opemheposta por varias empresas €
superior a uma uUnica empresa no processo de creagéaializacdo de conhecimento, pois
existe nessas redes uma ampla diversidade de ¢m@mtos, oriunda do compartilhamento
de ideias de diferentes individuos e organizacdes.

Em nivel das PMEs o financiamento pode ser um fitgrminante para a inovagao.
As PMEs enfrentam maiores dificuldades para obiteantiamento externo do que as
empresas maiores (OCDE, 2005). No entanto, umaptagle inovacao colaborativa permite
que as PMEs tenham acesso a financiamentos queaelastariam aptas a obterem sozinhas.
A unido entre os parceiros legitima as PMEs, talonaas mais fortalecidas. Segundo Dyer e
Singh (1998), as organiza¢cdes que combinam sewssosc podem obter uma vantagem
superior sobre 0s seus concorrentes.

No entendimento de Gulatit al (2000), a cooperacao interorganizacional apresenta
trés tipos de recursos estratégicos: a) estrutlebarativa — relagbes com varios parceiros
que possibilitam amplas oportunidades de negoécmosrelacdo as empresas que atuam
sozinhas, b) relacdes fortes — melhores relacionsmeentre 0s parceiros permitem uma
maior confianca e menor oportunismo, C) parceridiseeos empresarios — as parcerias
promovem a disseminacdo e socializacdo de conhetms)ebem como solugcdes conjuntas
para os problemas.

No estudo realizado em uma determinada rede deecagin do segmento de padarias
e confeitarias, Bohe e Silva (2004) destacaram agi@mpresarios acumularam valiosas
habilidades e conhecimentos para melhorias em esugsesas. Nas entrevistas realizadas
com empresarios e consultores daquela rede, os asedigseram que, as empresas ao
trocarem informacdes e conhecimentos obtiveram @ngdnhos de aprendizado e puderam
desenvolver novos produtos.

Os empresarios da rede trocavam receitas sobieriaaigdo de produtos para poder
aumentar as vendas. As trocas de conhecimentosbeoram para alteragfes incrementais
nos produtos desenvolvidos nessas PMESs, quais :spf#s, bolos, cucas, bolachas, entre
outros. Outro aspecto ligado ao aprendizado na fede oferecimento de cursos de

capacitacdo aos empresarios, sendo que os curstbndnte seriam acessiveis caso as
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PMEs atuassem de forma isolada. “A consciéncia uke “gemprese esta aprendendd
constitui o elo mais forte que une os participadtesede” (BOHE e SILVA, 2004 p.171).

A capacidade inovadora da empresa inclui o esteibed@to de relacdes mais estreitas
com concorrentes, fornecedores, consumidores @uigées de pesquisa (OCDE, 2005).
Nesse sentido, uma rede de cooperacao possilslPMES juntar-se a outras empresas para
trabalhar de forma articulada, com sinergia, alaesfor¢cos, para obter o acesso a produtos e
servicos complementares para a busca da exce[@®EiI@MANN e DOTTO, 2004).

O processo de criacdo de conhecimento ocorre piar aaeinteracdo oriunda do livre
fluxo de informacgbes que originam novos conhecioenEstudos desenvolvidos (PYKA,
2002; DYER E NOBEOKA, 2000) demonstram que o anteiemle uma rede
interorganizacional atua como um facilitador pa@iacéo, socializacdo de conhecimento e,
desenvolvimento da inovacdo nas empresas, dessaa,foa complementaridade de
conhecimento entre os empresarios pode ser deatacado o principal facilitador para o
desenvolvimento da inovacéao.

De acordo com Nonaka e Takeu¢h®97), as organizacdes geram conhecimento a
medida que interagem com seus ambientes. Destacamutores que a criacdo do
conhecimento ocorre através da interacdo continua e conhecimento tacito e explicito. O
conhecimento nasce em um nivel individual e é adplipela dindmica da interacdo para um
nivel organizacional e, posteriormente, para umelniaterorganizacional (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Todavia, uma rede interorganizacional ndo cria eomhento, mas pode apresentar-se
como alternativa viavel ao promover a criacdo éaimacao de conhecimentos entre pessoas,
grupos e organizacdes. Balestrin e Vargas (200#4)odstram que o contato pessoal &
considerado como principal aspecto para que ocaasatrocas de informagdes. As conversas
informais entre os empresarios de uma rede tamlrimuem substancialmente para a
disseminagdo do conhecimento. Por meio delas, psesdrios buscam trocar experiéncias e
conhecimentos, procurando solucdes e alternataasgoblemas comuns.

O uso das tecnologias da informacdo e comunicaGBos) apresentam um papel
relevante para a comunicacdo e sistematizacdo deeconento. Rhodest al (2008),
evidenciaram através de suas pesquisas em emphésasas de alta tecnologia que as TICs
atuam de forma significativa na transferéncia dehecimento organizacional. As TICs
aceleram a transferéncia de conhecimento, permoitirdpido acesso a informacédo e

comunicacao entre todos os membros da organizaAt#d/| e LEIDNER, 2001).
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Entretanto, as comunicagfes face-a-face realizagaseio de encontros formais e
informais, facilitam e promovem a socializagdo dehecimento tacito que € acumulado por
meio do processo de aprendizagem entre os indizidDe acordo com Tsai (2001), as
relacbes sociais desenvolvem a transferéncia daeconento ampliando o aprendizado
organizacional e atuando como motivador na criagéimovacao.

Para a socializacdo de conhecimento e desenvoltongeninovacéo, é necessario um
ambiente favoravel que seja capaz de promoveragiies entre todos os envolvidos. Nesse
contexto, a relacdo com os empregados, clientesededores e demais parceiros, permite
que haja um ambiente de aprendizagem e de introdig&ucessivas mudancas através da
complementaridade de conhecimentos (DYER e NOBECGXAD).

Na visdo de Perrow (1992), a aproximacao entrergsesas facilita a troca de ideias,
outro aspecto destacado pelo autor é a rotatividadepresidentes. Essa rotatividade visa
garantir a renovacao de ideias na governanca da tdoha rede tem a capacidade de
promover a troca e a utilizagdo de conhecimentofodea muito mais intensa. Segundo
Powell (1990), uma das vantagens da organizacdoedené a habilidade em disseminar e
interpretar novas informacdes, processo essezgiga a promocao da inovacao.

Conforme Dyer e Nobeoka (2000), uma empresa quia adestratégia da cooperacao
interorganizacional poderd ser mais eficaz do gue dirma individual no processo de
criacdo, transferéncia e recombinacdo de conhetisienlevido as interrelacdes que o
ambiente da cooperacédo interorganizacional progoaciDessa forma, a criacdo de regras
claras para a participacdo dos membros, e a crizgdortes lacos de relacionamento visam
facilitar a transferéncia tanto de conhecimentadapanto de conhecimento explicito.

A formacéo de redes de empresas passou a ser wraiap para a sobrevivéncia das
empresas no mercado, permitindo as empresas dg@@elm-se em suas competéncias
centrais. De acordo com Tigre (2006), na produg@arozada em rede, a transferéncia de
conhecimento codificado pode gerar uma ampliagdootnecimento produzido sem perda
de ativos para quem colabora.

Alguns atributos podem ser apresentados como posa®tda socializacdo de
conhecimento e desenvolvimento da inovacdo em ninetorganizacional, quais sejam:
reunides entre as empresas, confraternizacoesndag visitas a feiras, treinamentos, entre
outros. De acordo com Ahuja (2000), as relagcOetatirentre os parceiros da rede oferecem
conhecimento compartilhado, complementaridade alastais beneficios afirma o autor,

afetam positivamente os resultados da inovacéo.
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A pesquisa de Brachag al (2007) demonstrou que a transferéncia de conhetime
no contexto organizacional, considera a combinatfiama série de fatores, quais sejam:
confianca, motivacao, orientacdo do aprendizaderagdes sociais e apoio gerencial. Eles
afirmam ainda, que as combinacdes destes fatdiaenniam positivamente os resultados da
performance organizacional. Para fomentar a tre@isea do conhecimento um aspecto

essencial é a percepc¢édo da utilidade do conheainpentparte das empresas.

: Contexto organizacional :
I Interacé&o social |
Confianca :
Motivagéo |
I Orientacéo do aprendizado |
: Apoio gerencial

f— —

Transferéncia efetiva de conhecimento

i Percepcao da utilidade do conhecimento

| ! i

| Performance organizacional |

Introducao de novos produ |

Figura 2: Compartilhamento efetivo de conhecimenperformance organizacional
Fonte: Adaptado de Brachesal (2007)

No modelo proposto por Brachost al (2007), os autores evidenciam que a
socializacdo de conhecimentos contribui para aduoitdo de novos produtos, obtendo dessa
forma, uma melhor performance organizacional. RPestar tal modelo, os autores fizeram
uma analise de regressdo multipla em uma amoste®sleuestionarios, bem como, foram
entrevistados 72 diretores de marketing de médiparales empresas localizadas na Grécia.

Os trabalhos de Dyer e Hatch (2006) realizados patexto da industria
automobilistica americana, demonstraram que osseswe uma rede, como por exemplo, o
conhecimento, tem uma influéncia significativa golrperformance da empresa. Os autores
citam que a rede formada por fornecedore3 @gta possui um maior desempenho do que
as redes de fornecedores formadas por empresasacGilp Ford e DaimlerChrysler.

O estudo de Chert al (2006) realizado em PMEs inglesas do setor deicesiv
destacou que o conhecimento externo € significagvde importante no contexto destas
empresas. Além disso, 99% das PMEs investigadasrdgraram a necessidade de transferir
conhecimentos com clientes, fornecedores, condeggor meio das redes sociais e virtuais.

As redes sociais permitem oportunidades de comgdesaface-a-face, produzindo fortes
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lagos de amizade entre os atores. Todavia, umavigdal pode trabalhar como um canal de
transferéncia rpida de conhecimento explicitayzedio os custos da comunicagéo.

Na pesquisa realizada por Lipparini e Sobrero (1994 PMEs italianas, os atores
compararam empiricamente as funcbes desempenhadaampreendedores e gestores de
empresas para a adocdo de produtos inovadoregstavrelacdes externas. Os resultados
demonstraram que os empreendedores que obtivelapdes externas com outras empresas,
desenvolveram mais inovacdes do que os gestordsalpatharam de forma isolada.

O estudo ressalta ainda que, os empreendedoresaraal inovacdes mais radicais e
complexas do que as empresas coordenadas pelosegeSiegundo a pesquisa, iSSo ocorreu
porque os empreendedores, atuando em forma deregépearriscaram mais, enquanto que
0s gestores por trabalharem de forma isolada, amste mais avessos ao risco.

No campo da biotecnologia, onde o conhecimentogaaapidamente e as fontes de
conhecimentos sao amplamente dispersas, as empesaEsam aliangas para ganharem
acesso em diferentes competéncias e conhecime@®@WERL, 1998). As PMEs de
biotecnologia e as grandes corporacdes globaisidlsstria farmacéutica estdo aprendendo
através da colaboracdo com grupos externos, or&Eam o0 acesso a ciéncia emergente, a
tecnologias e a capacidade organizacional necagstia ambos.

A cooperacdo interorganizacional tem sido vista@ama estratégia para reduzir o
tempo gasto no desenvolvimento de novos produteEnacos. Arias (1995), afirma que a
rapidez é um fator essencial para uma inovacaosoestdida, por dois motivos: primeiro; por
gerar uma vantagem competitiva por meio da habiédde responder de forma rapida as
necessidades do cliente; segundo; por oferecerr@salocros por meio de um monopdélio
momentaneo. Com a cooperagao, as empresas coaseg@iender o cliente de forma mais
facil e rapida através das interacdes promovidasae

No estudo realizado por Pittaway al (2004), os autores pesquisaram em diversos
periddicos internacionais ligando o tema rede &dpao. Eles evidenciaram que as relacfes
com fornecedores, clientes, intermediarios, asedem comerciais e universidades
contribuem para a performance e a produtividadedgsesas.

A pesquisa de Pittawagt al (2004), relne um vasto numero de trabalhos onde
demonstram os resultados positivos, tanto de cankato quanto de inovagéo, implicando
nesse sentido numa melhor performance para as smspi@ Quadro 2 sintetiza as principais

descobertas.
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Autores Estudos que abordaram os temas redes e inovagao

A pesquisa demonstrou que as rela¢des de P&D pidampela rede contribuira
para o crescimento de 18% na industria farmacégtatzal.

A industria americana de computadores baseou-sesenvolvimento delusters
Gemseetal (1996) | tal proximidade da empresas permitiram um aumeatmovacdo durante 0s anps
1980.
A industria moveleira italiana teve competitividaglebal por meio de continuds
melhoramentos e diferenciacdo de produtos, basealdistritos industriais.

Estudou as empresas Concorde e Airbus. Segunda edepmbinacéo de forgag e
Frenkem (2000) | competéncias através das redes representaram ortamie papel na identificagcgo
de novas oportunidades para as duas empresas.

Examinaram os efeitos das redes de inovacgdo enmdéistrias de alta tecnologi
Gemii De acordo com os autores, as empresas obtiverahoraeientos em produtos gm
emiinderet al o ~ ) ~ !
(1996) torno de 20%, em comparagéo com demais empresasquestavam configuradas
em rede. Eles destacam que as empresas em rederagram um maior grau de
inovacéo tecnoldgica bem sucedida e principalmgaitdos de economia.
Ressaltaram o importante papel da rede no desémasito da difusdao da
Furtado (1997) inovacdo entre as empresas. Eles destacam, sabrtimdportancia dos sistemgs
Nooteboom (2000) | nacionais de inovacdo que formam atividades em pedmovendo a difusdo da
inovacdo dentro dos diversos setores da economia.
Evidenciaram que as redes sdo importantes pararendipado sobre praticas
inovativas de trabalho que outras organizacdestardesenvolvido ou criado. Ppr
meio de duas formas: primeiro, pelo aumento dosacas conhecimento, segungo,
pela promocéo da interagdo social que gera corfiameciprocidade.
Quadro 2: Pesquisa sobre os resultados das redea jgevacao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pittaetagl (2004)

[d

Erickson e Jacoby
(2003),
Biemans (1991)

Através dos trabalhos enfatizados na pesquisaagalipor Pittawagt al (2004), os
autores concluem que, o processo de inovacado écalgplexo, entretanto, € necessario o
engajamento dos diversos atores, objetivando agratéo de diferentes bases de
conhecimento, comportamento e habitos. A comunicémdnal e informal entre as pessoas
com diferentes habilidades e valores elevam a opoldde de novas combinagdes
inesperadas de conhecimentos.

A formacado de redes para os processos de inovagAdmportantes em inddstrias
onde existe rapida mudanca tecnoldgica e curtdsscide vida dos produtos. Dittrich e
Duysters (2007) identificaram que a Nokia utilizesiratégia de inovacdo em rede porque
cada empresa parceira oferece flexibilidade, fomocidade e habilidade para atender
diretamente as mudancas e novas oportunidades rdadoe Nesse sentido, a empresa utiliza
a estratégia da inovacao aberta e coopera consa@itrpresas menores no desenvolvimento
de novos produtos e servicos.

Entretanto, destaca-se que uma rede por si séaraacgnhecimento, aprendizagem e
inovacdo. O que de fato geram e influenciam odteets de conhecimento, aprendizagem e

inovacao nas empresas € a postura, a estrutureelaedes em rede. Esses fatores capacitam
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as empresas em termos de desenvolvimento de no&Asap organizacionais, processos,
produtos e ou servicos.

O item seguinte tem a finalidade de apresentagoessa conceitual da pesquisa. Por
meio dos elementos tedricos surgiram 0s aspectoitnais que fundamentam a pesquisa.
Os elementos teodricos relacionam as redes de PMésalizacdo de conhecimento
organizacional e desenvolvimento da inovacao,resiftados das redes nesse processo.

2.5 Quadro conceitual da pesquisa

O esquema conceitual da pesquisa aponta 0s elesrtedticos que tém por objetivo
orientar a construgcéo da pesquisa para compreeadgr as redes contribuem no processo de
socializacdo de conhecimentos e desenvolvimenioodacdo nas PMEs associadas.

O primeiro elemento teodrico (redes de cooperacad®Mlgs), visou identificar o perfil
da rede e das PMEs, apontando as caracteristisasotao: tamanho, idade, segmento de
negocio, existéncia de instrumentos de coordenagétivos que levaram as PMEs a
ingressarem na rede. A finalidade dessas analsgwdcurar entender de que forma cada
variavel contribuiu no processo de socializacdocdehecimento e desenvolvimento da
inovagéo nas PMEs.

No segundo elemento tedrico (socializagdo de comeeto organizacional e
desenvolvimento da inovacdo) buscou-se, conheckromas caracteristicas do processo de
socializacdo de conhecimento, bem como, os elemdatditadores e dificultadores. Nesse
sentido, visou-se evidenciar onde e como ocorrensiamcdes de interacbfes para a
socializacéo, externalizagéo, sistematizacdo enaizacdo do conhecimento existente em
um ambiente em rede. Outro aspecto, diz respetonfianca. Nesse caso, 0 objetivo foi
descobrir se maiores lagos de confianca entre gsesdrios influenciam na socializacdo de
conhecimentos entre eles.

Para analisar, o terceiro elemento tedrico (redoftala socializacdo de conhecimento
e desenvolvimento da inovagdo por meio das redbsgrvaram-se as variaveis relacionadas
ao tipo de inovacao (produtos, processos, métod@sizacionais, inovacdoes de marketing).
Outros fatores, tais como: a ampliacdo do mercadatulacéo, fornecedores, aprendizados e
complementaridade de habilidades e recursos tanfbeam o foco de observacdo deste
terceiro elemento tedrico. O Quadro 3, apresestatase conceitual da pesquisa.
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Elementos

- Objetivos especificos Categorias de analise Autores
tedricos
- nimero de empresas participante§€astells (1999);
- segmento de negécio; Oliver e Ebers(1997)
- instrumentos de coordenacao; | Brass (2003); Todeva
Identificar - nivel de cooperacéo entre as (2006); Grandori e
Redes de - PMEs; Soda (1995); Marcon
~ caracteristicas das red€s . . . ;
cooperacéo de d ~ - tamanho, idade das redes; e Moinet (2000);
e cooperacao e das . )
PMEs -oportunismo das empresas; Human e Provan

empresas associadas

-motivos para formacao de redes
PMEs;

- processos de gestao;

- resultado das redes de cooperag

1€1997); Perrow,
(1992); Verschoore
(2006);

aBohe e Silva (2004).

Socializacéo de
conhecimento
organizacional e
desenvolvimento
da inovagéo

Identificar e analisar os|
elementos do processd
de socializacdo de
conhecimento e
desenvolvimento da
inovacao entre as
empresas associadas

Identificar os elementos
facilitadores e
dificultadores do
processo de socializac§
de conhecimento e
desenvolvimento da
inovacgdo entre as
empresas associadas

-situagbes de interacdo para
socializacéo, externalizaca
sistematizacdo e internalizacéo
conhecimento;

-confianca e complementaridade
informacdes e conhecimentos;
-frequéncia das interacdes;

-acdes conjuntas que fortalecem a (2006);

troca de conhecimentos e inovacj
- elementos que facilitam ou
dificultam a troca de conheciment

Byer e Nobeoka
0(2000);

dBowell (1998);
Nonaka e Takeuchi
d€L997);

Nonaka e Konno
(1998); Nonakatal

oDyer e Singh (1998);
OCDE (2005);

b Rothwell (1995);

Freeman e Soete

(2997);

Cornoet al(1999).

Resultados da
socializacéo de
conhecimento e

desenvolvimento
da inovagéo por
meio das redes

Identificar os resultadog
das redes para a
socializacdo de

conhecimentos nas
empresas associadas

Identificar os resultados
das redes para o
desenvolvimento da
inovacdo nas empresa
associadas

-inovacgéo de produtos, processos|
organizacionais e marketing;
-ampliacdo de mercado,
-ampliacdo de aprendizados;
-complementariedade de
habilidades e recursos;
-natureza das inovacdes
(incrementais ou radicais);
-contribuicdo da rede para

s crescimento das PMEs.

Perrow (1992);
Rothwell (1995);
Powell (1998);
Chesbrough (2003);
Ahuja (2000);
Verschoore e
Balestrin (2006);
Dyer e Singh (1998);
Nonakaetal (2006);
OCDE (2005).

Quadro 3: Sintese conceitual da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

No quadro 3, relacionaram-se elementos tedricos,olgstivos especificos, as
categorias de anadlise e os autores. A partir desgase conceitual, pretende-se buscar
evidéncias empiricas no campo de estudo, as gaai® duporte para o atendimento dos

objetivos desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA
Neste capitulo apresentam-se o0s aspectos metottmddgelacionados ao tipo de

pesquisa, unidade de analise e as etapas da @esquis

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa realizou-se por meio de duas fases eonepitares: a primeira fase
caracterizou-se por uma pesquisa realizada jurdceagpresarios de PMESs, integrantes das
redes de cooperacédo formadas pelo Programa Red&sogeracdo — PRC do RS. Buscou-se,
nesta fase, entender o contexto das redes e meonsuganhos de conhecimento e inovacgéo
obtidos pelas PMEs apds associarem-se em redeoderagao.

A coleta dos dados aconteceu através de sumeey,por meio de um questionario
eletrénico estruturado (Anexo A). Os responderdesni contatados p@-maile convidados
a responder a pesquisa que estava disponivel enhamepagenalnternet Salienta-se que
essa fase desenvolveu-se conjuntamente com umtgrojais amplo, financiado com
recursos do CNPq (Edital 50/2006). Dessa formajastipnario possuiu uma parte especifica
para o escopo desta dissertacao.

A primeira fase caracterizou-se como uma amostragam probabilistica, pois é
representada por uma amostra composta por 89 chmpes. Segundo Hagt al (2005), na
amostragem ndo probabilistica ndo ha métodos stgtas para mensurar o erro de
amostragem, além disso, quando se trata de umatragem nao probabilistica, o
pesquisador ndo pode generalizar as descobertas apgopulacdo alvo com um grau
mensurado de seguranca (HAdRal,2005).

A segunda fase da pesquisa teve o0 objetivo de evnagpitar a primeira fase, buscando
uma visao mais aprofundada para o entendimenteldasentos do processo de socializagcéo
de conhecimento e desenvolvimento da inovacéo,fassaleu-se por meio de um estudo de
caso. Realizou-se entrevistas semi-estruturadas pessoas-chave de uma rede de
cooperacao, quais sejam: o consultor do PRC, idergs e os empresarios da rede, o roteiro

das entrevistas encontra-se no Anexo B e Anexo C.

3.2 Unidade de analise

O estudo desenvolveu-se nas redes de cooperagdB@alo RS, o Programa Redes
de Cooperacéo - PRC iniciou-se no ano 2000, atdeésn projeto piloto que contou com a
parceria de uma universidade e sete consultoreacitagos. Atraveés desse projeto foi

possivel aperfeicoar a metodologia e o processwetfeamento dos consultores. Nos meses
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seguintes, iniciou-se a fase de disseminagdo do, R&@m conveniadas outras cinco
universidades e contratados trinta consultoresdEBrembro de 2003 foram assinados outros
sete convénios com universidades, elevando paardbBnero de técnicos envolvidos com o
desenvolvimento do PRC.

Em marco de 2004 através do decreto n° 42.950 cei@ovdo Estado instituiu o
programa com o objetivo de fortalecer micro, peqses médias empresas no mais variados
segmentos da economia, mediante unido associafitre elas. O programa redes de
cooperacao € uma politica publica direcionada anpver o desenvolvimento sustentado, o
objetivo do programa é desenvolver acfes voltaddsraento da cooperacdo e a superacao
dos entraves a formacao e evolugdo de redes egjuepas e médias empresas.

A idéia central do PRC € reunir empresas com issee comuns em Redes de
Cooperacéao, constituindo uma entidade juridicamesii@belecida, sem quotas de capital, que
mantém a independéncia legal e a individualidadeadi® empreendimento participante. A
formagcdo de uma rede permite a realizagédo de ag@igantas, facilitando a solucdo de
problemas comuns e viabilizando novas oportunidages isoladamente n&o seriam
possiveis. De acordo com Verschoore (2004) o PR&sadbre trés pilares de sustentacéo:

a) metodologia de formacédo, consolidagdo e expans@e redes de empresasa
metodologia busca proporcionar as melhores consligigga o0 surgimento das redes,
organizando a cooperacdo entre as empresas ia@asssAs etapas da metodologia
compreendem, a exposicao da idéia, a definicdo ndeplano de atuacdo conjunta das
empresas, a execucdo das acles previstas no garacional da rede e o planejamento de
longo prazo.

b) estrutura regionalizada de suporte a implementaio do modelo rede propostoa
estrutura regionalizada diz respeito aos nuclegeomais de atuacdo através dos convénios
com as diversas universidades. De acordo com @, againiversidades desempenham dois
relevantes papéis: i) a intermediacéo entre asiig#ades locais e a coordenacao estadual;
i) a operacionalizacdo da ferramenta metodologicto as redes de empresas.

c) coordenacédo estadual do programa realizada pe@EDAI: a coordenacao € realizada
por uma estrutura especifica mantida na SEDAI, @ tgm a finalidade de dar sentido
integrado de politica publica focada em empresgsedeeno porte e direcionada a construir
um desenvolvimento regional endogenamente detedmina

Na primeira fase, 0 estudo aconteceu junto as pegue médias empresas integrantes

de redes de cooperacdo do RS, buscou-se enterudertexto das redes, por meio de uma
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visdo ampla da realidade das PMEs. Através desss fvidenciaram-se as principais
caracteristicas e resultados das PMEs organizadasde.

De acordo com os dados da SEDAI (2006), o EstadR®idaGrande do Sul possui
uma populacdo de aproximadamente 220 redes de regépe totalizando 4700 PMEs
associadas em rede. Entretanto, na presente p@sgammostra contou com a participacéo de
uma parte da amostra, composta por 89 PMEs.

Para a realizacdo da segunda fase, 0 estudo efstvgunto a Associacdo dos
Supermercados da Regido Noroeste de Estado do Rmd& do Sul - Rede CNS (Central
Noroeste de Supermercados). Contudo, salienta-seagiede CNS também fez parte da
primeira fase da pesquisa. A escolha dessa redeedpalo fato da proximidade geografica
do autor e facilidade para o acesso a rede, beno,cpeho fato da rede ser participante do
Programa Redes de Cooperacéo (PRC) do GovernatadoEdo Rio Grande do Sul.

Conforme contato do autor com o nucleo de redesodperacdo da UNIJUI onde
trabalham os consultores do PRC que atendem as dedeoperacgéo integrantes do PRC na
regido do Noroeste do Estado, os mesmos afirmav@ndgntre as redes atendidas por eles a
rede CNS destaca-se na regido, por apresentar gaigroficativos para suas PMEs, sendo
notdrio o crescimento das PMEs ap0s ingressaramdea

De acordo com a entrevista realizada com o consdéiadede CNS, o qual trabalha
desde o ano de 2000 como consultor do PRC atravésri/énio SEDAI/UNIJUI, verificou-
se que a CNS sobressai-se como um modelo de remmperacdo bem sucedido, possui sede
propria e funcionéarios internos, e segundo o coemsudo PRC, todos esses aspectos
contribuem para que a rede possa realizar acoeadams coletivamente.

Com base nas informacdes adquiridas através devestéer com o consultor do PRC
na UNIJUI, pode-se visualizar que a rede CNS detraresse como um caso interessante a
ser estudado, pois € uma rede de destaque no Mogzegho, servindo como estratégia para
a busca da competitividade e sobrevivéncia dasPM&s associadas. Por meio do consultor
do PRC oportunizou-se o contato com a diretorieeda, a qual concordou em participar da
pesquisa.

A rede surgiu em 2000, porém, somente no més ¢ jda 2005 aderiu ao Programa
Redes de Cooperacdo (PRC) através do convénio SENAUI. A adesdo em junho de
2005 junto ao PRC teve o objetivo de desenvolvsoliificar a rede, prova disso, é que,
apos a adeséao junto ao PRC, a rede CNS teve sexraqde associados ampliado, passando

de dezoito para trinta e cinco empresas associbmadizadas nos mais diversos municipios
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da regido Noroeste do Estado. Maiores detalhese sobhistérico da rede CNS seréo
apresentados no capitulo 4 desta dissertacao.

3.3 Etapas da pesquisa

Para alcancar os objetivos do estudo, a presestpiiga realizou-se em quatro etapas
envolvendo uma série de atividades e procedimergpsdesenvolvimento conceitual e
metodoldgico; b) pesquisa de campo; c¢) analis¢egpretacdo dos dados; d) apresentacdo dos

resultados e conclusdes da pesquisa. A Figuradsemta cada uma das quatro etapas.

Etapa 1: Desenvolvimento Etapa 2: Pesquisa de Campo

Conceitual e Metodoldgico Fase 1 Redes do PRC

Caracteizacéo da populag =

— Problematizacdo da pesquisa

Selecdo da amos —

= Aprofundamento tedric

Aplicacdo do questional —

Sistematizagdo dos dau —

Fase 2: Rede CNS

Entrevistas semi-estruturadas com

] Elaboracéo e validacdo dos

instrumentos de coleta de da

dirigentes, empresarios e const

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
| : —  Estruturacéo daconstrutos tedrica
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|

' Etapa 3: Andlise e interpretacdo dos dados |
e
, |
! ' Etapa 4: Apresentacéo dos resultados e conclusdes da peisqu |
S

Figura 3: Operacionalizacdo da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Etapa 1: Desenvolvimento conceitual e metodoldgico

A etapa 1 objetivou aprofundar os aspectos coraisiel metodoldgicos da pesquisa.
Nesta etapa, realizou-se um alinhamento entre blggrma de pesquisa, 0s conceitos e 0s
construtos tedricos, visando, dessa forma, elab®raalidar os instrumentos de coleta de

dados da pesquisa.
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O questionario eletronico (Anexo A) desenvolveu-senjuntamente, com 0s
professores da UNISINOS (Prof. Jorge Verschooreoté RlIsones Balestrin), o0 mesmo foi
concebido para avaliar diferentes resultados ddssr@le cooperacdo para as empresas
associadas, dentre eles, os ganhos da socializkz&@nhecimento e desenvolvimento da
inovacao.

O questionario dividiu-se em trés blocos de quast@eprimeiro bloco contemplou
caracteristicas gerais sobre o perfil das PMEsggaéncia, o segundo bloco de questdes teve
0 objetivo de evidenciar: a) motivacdes (0 que woeotia entrada na rede?); b) gestdo (como
vocé avalia a organizacdo e as préaticas gereragasua rede?); c) ganhos obtidos na rede
(como vocé avalia os ganhos obtidos através d&)yede

O terceiro bloco constou de observactes finaiscyron-se levantar informacdes
referentes aos percentuais de aumento dos lucioserns de novos produtos ou servigos
lancados pela rede, adocdo de novas praticas gesemMbesse sentido, buscou-se mostrar os
ganhos obtidos pelas PMEs apés o ingresso na rede.

Ressalta-se que as questdes do segundo bloco fooampostas por perguntas
fechadas, utilizou-se dessa forma, uma escald. kot de 5 pontos (1=discordo totalmente a
5=concordo totalmente).

A construgdo do instrumento de coleta de dados pasagunda fase (Anexo B)
também desenvolveu-se, conjuntamente, com os poréess da UNISINOS (Prof. Jorge
Verschoore e Prof. Alsones Balestrin). O instrurnetd coleta dividiu-se em trés blocos de
questdes procurando levantar evidéncias referast€MEs da rede de cooperacédo, questdes
relacionadas a socializa¢cdo de conhecimento or@einizal e desenvolvimento da inovagéo

por meio da rede, e questdes relacionadas aosackssidesse processo.

Etapa 2: Pesquisa de campo

A primeira fase envolveu a caracterizacdo da pgpaolaa qual possui, segundo dados
da SEDAI (2006) aproximadamente 220 redes de cagfier A amostra desta pesquisa foi
composta por 89 empresas, das quais estdo didagam 32 redes de cooperacao do PRC. A
aplicacdo do questionario (anexo A) junto as PMESwU-se eletronicamente por meio da
Internet. A sistematizagdo dos dados realizou-se com o agoicoftware de analise
estatistice&5PSS 16.0

A pesquisa ficou disponivel naternetentre os dias 01 de setembro de 2008 a 20 de
fevereiro de 2009. As PMEs foram contatadas garail e, dessa forma, convidadas a

responder a pesquisa.g@mail enviado esclarecia aos participantes os objetiaogesquisa,
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bem como, ressaltava o sigilo das informac¢6espas doram utilizadas de forma exclusiva
para fins de pesquisa académica.

A segunda fase objetivou entender através de wndaste caso, quais sdo elementos
do processo de socializacdo de conhecimento e \d#@genento da inovacdo nas PMEs
integrantes de uma rede de cooperagdo. Nessa dabearam-se cinco entrevistas com
pessoas-chave da rede CNS. Entrevistou-se nessdaaa consultor do PRC, o presidente e
trés empresarios da rede. As entrevistas aconteaarte 0s meses de abril e maio de 2009,
tendo duracdo de aproximadamente 50 minutos, sgraladas, para posterior analise.
Juntamente com as entrevistas analisaram-se alipgismentos internos da rede, quais
sejam: atas de reuniddslders comunicados, relatérios.

Anteriormente a aplicacdo do questionario elet@ifnexo A), 0 mesmo submeteu-
se a avaliacao por um especialista no tema, patead coeréncia das questdes. Realizaram-
se dois pré-testes com empresarios e dirigentegdis, com o objetivo de identificar as
davidas, sugestbes e entendimento dos respondenués, os pré-testes realizaram-se 0s
devidos aperfeicoamentos e ajustes para que oi@uéesd pudesse estar disponibilizado na
internet

O questionario eletrdnico teve um tempo médio dpasta de aproximadamente 15
minutos. Durante o periodo que a pesquisa estaxarainternet realizaram-se trés novos
relances via-mail. Tal procedimento teve o propésito de reforcaomvite para participagédo
das empresas na pesquisa, visando elevar a tagramndentes.

Durante o periodo de coleta dos dados da primas®, fobteve-se um retorno de 142
questionarios. Anteriormente ao tratamento e andlis dados analisaram-se 0s casos quanto
a valores faltantes, ou seja, retiram-se da amoataeles questionarios que continham
grande proporcdo de dados faltantes. Destes 143tiou@ios constatou-se que 37
apresentavam grande proporcdo de dados faltarfmsra invalidados, sendo retirados da
base de andlisé'Se houver uma grande propor¢cdo de dados faltantsg#do todo o
guestionario podera ser removido do banco de daqBitIR et al, 2005, p.257).

Outro aspecto que contribuiu para a exclusdo geonekentes foi a aplicacdo de uma
questao reversa no bloco de questdes que conteanptaganhos das empresas associadas.
Nesse bloco, todas as questdes com excecao dé@uesersa evidenciavam que as redes
promoveram fortes ganhos, seja de lucro, conhed¢oreeimovagéo. Porém, a questao reversa
afirmava o contrario, enfatizando que as redes pvenam fortes perdas de lucro para as
PMEs. O objetivo dessa questéo foi identificar @gpondentes que ndo prestaram a devida

atencao no preenchimento do questionario.
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Identificou-se que 16 questionarios apresentavarhlgma quanto a questao reversa,
dessa forma, os mesmos foram removidos da am@=pois de realizadas a remoc¢éo dos
questionarios com problemas de dados faltantesest@ju reversa, a amostra totalizou 89
questionarios respondidos pelos empresarios. Alddheapresenta o total de questionarios

removidos da amostra.

Tabela 1: Amostra efetiva dos respoteteda primeira fase

Primeira fase da pesquisa

Questionarios Total %
Total retornado 142 100,0
Removidos — dados faltantes -37 26,0
Removidos — questao reversa -16 11,3
Amostra 89 62,7

Fonte: dados da pesquisa

Etapa 3: Andlise e interpretacdo dos dados

Primeiramente, os dados oriundos da primeira fagksaram-se estatisticamente com
0 objetivo de identificar as caracteristicas dakeseformadas pelo PRC, permitiu-se, nessa
fase, a realizacdo de andlises segmentadas poessetoondmicos (industria, comércio e
servigos), outros aspectos como o tempo de exiaténtamanho da rede e das PMEs, tipos
de inovagdes também foram possiveis serem anadisada

Na sequéncia, elaborou-se um estudo de caso nai8epara entender com maior
profundidade quais sdo os elementos do processsodalizacdo de conhecimento e
desenvolvimento da inovagdo em um ambiente em Aedbas as fases da pesquisa visaram

buscar evidéncias a problematica e aos objetivpesquisa.

Etapa 4: Apresentacdo dos resultados e conclusdesgksquisa

A guarta etapa apontou as principais evidénciasirarap da pesquisa, direcionadas
no sentido de responder ao objetivo geral da psagisto é, identificar os elementos e os
resultados da formacdo das redes de cooperacdoapsogializacdo de conhecimento e
desenvolvimento da inovacédo nas PMEs associadas.

Para um melhor entendimento das sec¢des seguintpeegente trabalho, ressalta-se
que os entrevistados serdo denominados da sedomm@: empresario/empresa 1 (E1),
empresario/empresa 2 (E2), empresario/lempresa 3, (B®al presidente da rede
/lempresario/lempresa 4 (E4). O capitulo a seguasapta a analise e interpretacdo dos dados,
oriundo das duas fases complementares da pesquisa.
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4 ANALISE E INTERPRETA(}AO DOS DADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar oslteekas obtidos por meio das duas
fases da pesquisa. Os resultados da primeira faseamesentados através da estatistica
descritiva, objetivando analisar as caracteristieasesultados das redes e das PMEs
associadas. Na sequéncia, apresenta-se o estwdsalesalizado na rede CNS, o qual teve o
objetivo de entender, com maior profundidade, q#is os elementos do processo de

socializacdo de conhecimento e desenvolvimentaaaagdo num ambiente em rede.

4.1 Andlise das caracteristicas das redes integrastdo PRC

Nesta secdo, apresentam-se os dados gerais daragneyst que sdo descritas as
caracteristicas das redes e das PMEs pesquisadasegiida, o enfoque recai sobre os
motivos que levaram as empresas a organizarem-sedesmAspectos ligados a gestdo e aos
resultados das redes sdo apresentados na sequarcidtimo, tém-se a analise estratificada
dos resultados.

O ambiente institucional que as redes de PMEsriamggs do PRC estdo inseridas é
um contexto que abrange o Governo Estadual, at@de&Secretaria de Desenvolvimento e
Assuntos Internacionais — SEDAI e Universidadesidtegs do RS. A Figura 5, apresenta o
contexto institucional das redes do PRC.

1 \

1 \

! GOVERNO DO RS !

' Rede X !

\ Rede G /
\ /

N\ UNIVERSIDADES J
AN Rede Y L
AN DO RS Rede D e
\\\\\\ ""”

Figura 4: Ambiente institucional das redes do PRC
Fonte: elaborado pelo autor

Por meio da SEDAI, o Governo do Estado firma com&rcom universidades
regionais para que trabalhem de forma articulagemmalmente. Através dessas parcerias, as
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universidades disponibilizam sua infraestruturaapmrexecucdo do PRC. No convénio sao
definidos os objetivos, as metas e etapas do plat@balho dos consultores.

Para cada regido tem-se a supervisdo de um téomimeeado pela universidade, o qual
tem a responsabilidade pelo cumprimento das acéesathalho dos consultores junto a
coordenacdo estadual. Os consultores sdo dispgpadins em tempo integral as redes pelo
periodo de doze meses, e sdo 0s responsaveissdipeto processo de formagdo e

consolidacéo das redes.

4.1.1 Caracteristicas das redes e das PMEs assoeisad

A amostra efetiva compde-se de 89 casos, respangiido empresarios das PMEs
associadas em redes de cooperacdo. De acordo céfignra 5, pode-se visualizar que a
amostra foi composta, predominantemente, por emprés segmento do comeércio 88,2%,
seguido dos segmentos da industria com participagid®,9%, servicos 4,2% e outros
segmentos tiveram a participacao de 1,7%.

Segmento de negdcio das PMEs

outro [11,7%

Servigosj 4,2%

IndUstria 5,9%

Comércic 88,2%

Figura 5: Segmento de negécio das PMEs
Fonte: dados da pesquisa

Percebe-se que as empresas do segmento de conp@sEspem uma maior
participacéo entre as redes, no entanto, destagaeseegmentos de varejo possuem ganhos
através da compra conjunta, desenvolvimento daantanm acdes de publicidade, tais fatores
possivelmente podem ser uma das razfes para uma for@nacao de redes deste segmento

de negdbcio.
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Identificou-se que o tamanho médio das redes énd@enta e uma empresas, notou-
se que, em média as redes sdo formadas por unmdegyaantidade de PMEs. Na Figura 6,
por meio da andlise de frequéncia, percebeu-selflido das redes possuem mais de 61
empresas associadas, 50,5% das redes tém entréBErapresas associadas, e 34,4% foi
representado pelas redes formadas por menos de@ésas.

Constatou-se que as redes compostas entre 31 m@@sas destacaram-se entre as
redes participantes da pesquisa. A maioria dasesaprestao associadas em redes formadas
por até 60 empresas. Entretanto, destaca-se gewglosente, quando ha um namero maior
de empresas, pode haver uma maior interacdo engmpresarios, permitindo a eles a troca
de experiéncias e aprendizados, bem como, maicer el barganha e acesso a recursos,

tornando essas redes mais competitivas no mercado.

Tamanho da rede

> 61 empresas 15,1%

31 a 60 empresa

n

50,5%

< 30 empresas 34,4%

Figura 6: Frequéncia do tamanho da rede
Fonte: dados da pesquisa

No que se refere ao tempo médio de associacdo danas empresas apresentaram,
em média, trés anos e quatro meses de associacaedem No entanto, a analise de
frequéncia apresenta que 22,7% das empresas as@maglas em rede ha mais de 6 anos,
55,4% das empresas estdo associadas entre 2 es5asnempresas que estdo associadas
menos de 1 ano tiveram uma participagao de 21,9%.

Chama-se a atencéo para as empresas que estdadesem rede ha mais de 6 anos,
as quais visualizam a rede como estratégia panaasgerem competitivas no mercado.
Conclui-se que as redes promovem beneficios pagmpeesas, prova disso, é a permanéncia

dessas empresas por mais de 6 anos na rede.
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Tempo das PMEs na rede

> 6 anos

2 a5 anos

<1 ano

Figura 7: Frequéncia do tempo de associacéo em rede
Fonte: dados da pesquisa

Quanto a idade média das empresas que estdo @dasnizm rede de cooperacao,
identificou-se que é de quinze anos e cinco mégesvés da andlise de frequéncia observou-
se que 15,7% das empresas foram fundadas a madksates, 23,6% das empresas possuem
tempo de fundagdo entre 18 e 23 anos. Empresas @f@tre 17 anos de fundacao
representaram 22,5% da amostra. Com 20,2% estémpaesas com tempo de existéncia
entre 6 e 11 anos. As empresas com idade infeBoarsos tiveram uma participacdo de 18%

na pesquisa.

Idade das PMEs

> 24 ano

18 a 23 an

%

12 a 17 an

6 allano

<5ano

Figura 8: Frequéncia da idade das PMEs
Fonte: dados da pesquisa
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Constatou-se que mesmo as PMEs com maior tempmdadao, isto €, superior a 12
anos, consideram as redes de cooperagcdo como umpa@ a busca de sobrevivéncia e
competitividade no mercado em que atuam, pois aglesaerem empresas com experiéncia
de mercado, visualizam na cooperacdo uma forméedareseus ganhos.

Outro elemento para compreender as caracteristasmsedes € conhecer o tamanho
das empresas. Nesse sentido, observou-se que essamparticipantes da pesquisa possuem
em média 11 empregados. Embora a quantidade méden@regados das PMEs seja 11,
40,4% das empresas possuem até 5 empregados estsara. Por outro lado, 33,7% das
empresas possuem entre 6 e 10 empregados. Com #416% as empresas que possuem
entre 11 e 15 empregados, por ultimo com 11,3% est&mpresas que possuem acima de 16

empregados.

Nimero de empregados das PMEs

| |
> 16 empregados \ 11,3%

14,6%

11 a 15 empregad@s

6 a 10 empregaqs 33,7%

< 5 empregado \40,4%

2

Figura 9: Frequéncia da quantidade de empregadoBM&s
Fonte: dados da pesquisa

Percebeu-se, portanto que, 74,1% das empresasigartes da pesquisa possuem no
maximo 10 empregados, 0 que demonstra uma castic@npeculiar na formacéo das redes,
Ou seja, na maioria dos casos, as redes sao fasnpadanicro empresas com menos de 10
empregados. Tal evidéncia pode sinalizar que adgdimde rede por ser uma alternativa mais
estratégica para as empresas muito pequenas adigidialmente, possuem recursos
limitados para fazer frente ao cenario competitivo.

Observa-se entéo, que as redes pesquisadas apnesEstseguintes caracteristicas:
sdo compostas basicamente por empresas do segdeeptaimércio, possuem um tamanho
médio de cinquenta e uma empresas, as PMEs estéwdia associadas em rede a trés anos
e quatro meses. Quanto a idade das PMEs assoeidasie, notou-se que elas possuem em
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média quinze anos e cinco meses de fundagéo, pdssein média onze empregados em sua
estrutura.

Na sequéncia analisaram-se 0s motivos que levasaem@resarios a ingressar numa
rede de cooperacdo, entende-se que tais motivasgmter impacto na forma como a rede

sera gerenciada e nos resultados para os ganleositiecimento e inovacao decorrentes.

4.1.2 Motivos que levaram as PMEs associarem-se eatle de cooperacao

Essa analise teve por finalidade evidenciar quaiani os motivos que levaram as
PMEs a se associar em uma rede de cooperacao.oi®m amm o0s resultados notou-se que
todas as varidveis do questionario tiveram granolecardancia dos respondentes, pois
nenhuma variavel obteve valor médio inferior a 3,5.

Identificou-se que 0s principais motivos que levasnempresarios a buscarem uma
rede sdo: troca de informacdes e conhecimentosottras empresarios (4,7); elevagédo de
lucros (4,4); reducdo de custos (4,1); melhoramagem da empresa (4,1); cooperar com
outras PMEs (3,9); sobreviver no mercado (3,8)dezi incertezas e riscos (3,6). Na Tabela

2, evidenciam-se os valores das variaveis relademas motivacdes para atuar em rede.

Tabela 2: Valores médios das variaveis — Motivag@ea atuar em rede
Motivos que levaram as PMEs a entrar numa rede

Desvio
N | Média | padrao

89| 4,7 0,51

Variaveis

7. Entrei na rede para trocar informacdes e conf@tios com outros empresari

1. Entrei na rede para aumentar o lucro da minl@esa 89| 44 0.83

2. Entrei na rede para reduzir os custos da mintpesa 89| 41 0.94

5. Entrei na rede para melhorar a imagem da minmpaesa junto aos clientes go| 41 111

4. Entrei na rede para poder cooperar com outrpsesas 8ol 39 111

6. Entrei na rede para minha empresa sobreviveraroado 80| 3.8 138

3. Entrei na rede para reduzir a incerteza e o dscminha empresa 89| 3.6 131

Amostra 89

1- DT discordo tolamente; 2 — DI discordo; 3 - Wdiferente; 4 — CO concordo; 5 — CT concordo togdita
Fonte: dados da pesquisa

Tais motivos sdo também destacados nos trabalhbagimann (2004); Verschoore
(2006); Steglich (2007), evidenciando o relevand@gb que um ambiente em rede pode

representar para as empresas, permitindo que, giorda colaboracdo conjunta, as empresas
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possam acessar recursos e obter vantagens couwgsetigue se tornariam dificeis de obter
caso elas trabalhassem de forma isolada.

Analisando os dados com maior profundidade, podeesa que a variavel 7, com
valor médio de 4,7, evidencia que os principaisivostque levaram as PMEs a ingressarem
numa rede foi a possibilidade para trocar inforneac@® conhecimentos com outros
empresarios. Tal evidéncia vem ao encontro dosltrab de Corneet al (1999) quando
pesquisaram os distritos industriais japoneses.a@®res concluiram que a troca de
informacfes e conhecimentos € fundamental paraare$s0s de inovacdo nas empresas.
Nesse sentido, eles ressaltam que a interacaoasnémapresas fortalece o processo de criagéo
e socializagdo de conhecimento, bem como, 0 procdessiovacao.

Percebeu-se que a possibilidade de trocar inforezagém inclusive, antes mesmo da
possibilidade do aumento dos lucros, os empresdisoglizam a rede como uma estratégia
para obter aprendizados. As pesquisas Powell (I'8@8adas no contexto da biotecnologia,
e Pyka (2002) sobre redes de inovacao, salientanagjvedes interorganizacionais estimulam
um ambiente favoravel a socializacdo e a compleamidatie de conhecimentos, 0s quais sao
fundamentais para aprendizagem.

Outras variaveis relacionadas a aumento de lucredugdo de custos tiveram maiores
destaques dentre os motivos que levaram os emijaesdsuscar uma rede de cooperagdo. Os
trabalhos de Dottet al (2002) salientam que através das acdes realizedsma conjunta,
quais sejam: compras, publicidades, cursos, viademegocios, 0s empresarios possuem um
maior poder de barganha, obtendo vantagens, painogmte, na reducdo de custos,
contribuindo, dessa forma, para a expansao dossucr

A imagem das PMEs também foi um dos motivos que timstaque, de acordo com a
Tabela 2 essa variavel teve um valor médio de @ptesentando forte concordancia nas
respostas dos empresarios, a imagem esta ligaefitinidade e reputacdo no mercado. Os
estudos de Bohe e Silva (2004) demonstraram queeda Panimel os fornecedores
perceberam a importancia econdmica das PMEs, aeslolithnuma melhor credibilidade para
as PMEs.

Entretanto, além da melhoria da imagem junto aosefedores, por meio da rede, as
PMEs obtém acessos a novos produtos, novos formesechovos mercados, padronizacao
das empresas, acOes de publicidades e campanhacpnais, todos esses aspectos
contribuem para a melhoria da imagem das PMEs pwgcclientes.

O topico seguinte apresenta os aspectos relacisrgagestdo da rede, enfatizam-se as

praticas gerenciais e a organizacao geral das dedesoperacdo. Acredita-se que a gestao da
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rede também possui efeito nos processos de inovag@rendizados, ou seja, a rede ao
possuir um processo de gestdo melhor estruturadergpoobter resultados positivos na

capacidade de aprender e inovar.

4.1.3 Gestéo das redes
O objetivo dessa analise € avaliar a organiza¢g@® mraticas gerenciais das redes de
cooperacao. A Tabela 3 apresenta os valores médsogariaveis relacionadas ao processo de

gestdo das redes.

Tabela 3: Valores médios das variaveis — Organizagdraticas gerenciais das redes
Avaliacdo da organizacdo e das praticas gerenciaigs redes

Variaveis Desvio
N | Média padrdo
6. A rede possui regulamentos escritos que deixara meus direitos e devere 89 46 075
5. A gestao da rede incentiva a troca de ideiasbecrimentos entre as empre 89 45 0.67
2. A gestdo da rede trabalha para que todas agsaspobtenham ganhos
C 89 4,1 0,88
similares
4. A estratégia da rede é decidida por consensod@s as empresas 89 41 0.99
10. As decis6es na rede sdo tomadas frequenteatestés da participacdo de
. 89 4,1 1,01
todos os sécios
8. A rede promove frequentemente encontros infa@aonfraternizacdes ent 89 4.0 0.92
as PMEs
3. As empresas participam fortemente das decisbesd® 89 4.0 0.97
11. A rede vem promovendo iniciativas conjuntasleleenvolvimento de novos
; 89 3.9 0,98
produtos ou servicos
1. O gerenciamento da rede é organizado e eficiente 89 38 0.88
7. A rede trabalha com planejamento estratégidortgo prazo 89 36 111
9. A rede promove frequentemente visitas técninére @s empresas associag 89 31 1,18
Amostra 89

1- DT discordo tolamente; 2 — DI discordo; 3 - Wdliferente; 4 — CO concordo; 5 — CT concordo toggita
Fonte: dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 3, a variavel 6 (a redeupasgulamentos escritos que
deixam claros os direitos e deveres dos associagwseyentou forte concordancia entre os
empresarios, obtendo um valor médio de 4,6. Eméjeaum ambiente de mutua cooperacéao,
as redes, na sua grande maioria, possuem, geralrm@digo de ética, estatuto e regimento

interno, segundo destaca Verschoore (2006), ot@speontratuais e formais de uma rede
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visam inibir as acdes e comportamentos oportunikiasaassociados, tornando-se importantes
mecanismos para o controle e o crescimento da rede.

A variavel 5 (valor médio de 4,5), destaca queretalia da rede incentiva a troca de
ideias e conhecimentos entre as PMEs. A forte ¢daogia dos empresarios sinaliza que a
diretoria da rede tem a preocupagcdo quanto a p@onde eventos, onde 0Ss empresarios
possam socializar experiéncias entre os demaiipascda rede. Autores como Dyer e
Nobeoka (2000), Nonakeat al (2006) ressaltam que a troca de ideias e conhetosentre
0S empresarios é um dos principais motivadores @gmamocao de praticas inovativas nas
empresas.

As variaveis 4 e 10 relacionadas a participacaoedgzesarios no processo decisorio
da rede (ambas com valor médio de 4,1) afirmamnaardancia dos empresarios quanto a
participacdo deles nas decisfes da rede. Evidencipte na maioria das redes participantes
desta pesquisa 0s empresarios atuam fortementedeeisfes, possuindo assim, um
engajamento nas tarefas propostas pela rede.

Analisando, de modo geral, todas as variaveisimadas com a gestao da rede pode-
se afirmar que ha boa concordancia entre os em@®sau seja, 0S empresarios mostram
satisfacdo quanto ao trabalho desempenhado peteriir das redes. Porém, a variavel 9
(a rede promove, frequentemente, visitas, técreca® as empresas associadas) com valor
médio de 3,1, demonstra a menor média entre tadearg@veis.

Possivelmente, as raz0es para esse baixo valor pedea falta de tempo dos
empresarios, bem como a distancia geogréfica estfMEs. Cabe salientar que na maioria
das vezes o empresario é pessoa chave na empedsayue compra, vende, atende, organiza
e toma as decisdes da empresa, dificultando meetsess sua auséncia da empresa.

Por ultimo, a variavel 11 (valor médio de 3,9) desta que 0S empresarios
concordam que a direcdo das redes, promove inagionjuntas de desenvolvimento de
novos produtos e ou servicos. Para Nonaka e TakdléB7), as organizagbes geram
conhecimentos na medida em que interage com sehisraes. Dessa forma, a rede por meio
da promocédo de cursos, palestras, reunides, cagdratde consultorias especializadas
incentiva a interacao de seus associados, visantdhwir para os processos de inovagao nas
PMEs.

Na secao seguinte, apresentam-se 0s ganhos op¢ildesPMESs apds a associagdo em
uma rede, os percentuais de aumento dos lucroPbiiss e as acdes de inovacdo em
produtos/servicos que a rede promoveu para as Pbéascomo, a adocao de novas praticas

gerenciais.
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4.1.4 Resultados obtidos por meio da participagéaarerede

Nesta secdo, sdo demonstrados os resultados @ageisarelacionadas com os ganhos
das PMEs apds o ingresso numa rede de cooperag@fadOs sinalizam que os empresarios,
na sua grande maioria, concordam que as redesogeragdo promoveram diversos ganhos,
sobretudo, ganhos quanto a melhorias na gestaacitagio gerencial, langamento de novos
produtos/servigos, melhorias de marketing e aprandi coletivo.

De acordo com a Tabela 4, os valores médios da&vess relacionadas aos ganhos

obtidos por meio da participacédo na rede sao retesa

Tabela 4: Valores médios das variaveis — Resultadtidos por meio das redes
Ganhos obtidos pelas PMEs ap0s organizarem-se enuee

Variaveis Desvio
N | Média | padrdo
15. Eu tenho plena confianca nos gestores da matea 89 43 0.92
7. Obtive forte melhoria de marketing a partir datigipacao na rede 89 41 1,02
16. Eu tenho plena confianca nos demais empresgiaosnha rede 89 41 0.88
4. Obtive importantes ganhos com a reduc¢do de pmg® compras realizadas p
; 89 4,0 1,13
meio da rede
13. Os processos gerenciais da minha empresa rmgdhomuito a partir da
ntstagiyd 89 3.9 0,93
participacdo na rede
11. Adotei muitas praticas novas de trabalho argiatparticipacdo na rede 89 38 0.95
14. A qualidade de produtos e servigos da minhaesapmelhorou muito a parti
S 89 3,8 0,93
da participagdo na rede
10. Aumentei muito a oferta de novos produtos ouv@es a partir da participaca
89 3,8 1,11
na rede
12. A capacidade de inovacédo de minha empresa @hutos e servicos aumentd
. X 89 3,8 0,90
muito a partir da entrada na rede
5. Obtive forte aumento de lucro a partir da pgréicdo na rede 89 37 1.04
8. Obtive forte aumento na qualidade dos forne@darmartir da participacao na
rede 89 3,7 1,07
9. Aumentei muito o nimero de novos clientes arpdatparticipacao na rede 89 37 1,05
1. Obtive importantes ganhos com cursos de cagaoitdesenvolvidos pela rede 89 36 1,09
3. Obtive importantes ganhos com a participacadeias e eventos facilitados
89 3,3 1,18
pela rede
2. Obtive importantes ganhos com horas de confastpromovidas pela rede 89 3.2 1,09
6. Obtive forte perda de lucro a partir da partiGéo na rede 89 15 0.93
Amostra 89

1- DT discordo tolamente; 2 — DI discordo; 3 - Wdliferente; 4 — CO concordo; 5 — CT concordo toggita
Fonte: dados da pesquisa
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Nesse bloco de variaveis aplicou-se uma quest@sawariavel 6 (a empresa obteve
forte perda de lucro a partir da participagdo meyéendo obtido um valor médio de 1,5. O
resultado demonstrou que os empresarios discorddessa afirmacdo, ou seja, a partir do
ingresso na rede as PMEs nao obtiveram fortes peelhicros.

Nas demais variaveis, evidenciou-se que os empresazncordam que uma rede de
cooperacao proporciona importantes ganhos pard&s.PContudo, a confianga construida
na rede é apontada com o fator de maior relevateridp um valor médio de 4,3. No estudo
realizado por Steglich (2007) sobre os fatoresicodt do processo e etapas do
desenvolvimento de produtos em redes de cooperacaotora descobriu que a confianga
entre os associados teve importancia destacada jpi@senvolvimento de produtos.

A variavel 16 (valor médio de 4,1) mostra que afiamiga entre 0s empresarios da
rede é forte. No ambiente de uma rede de cooperacéonfianca € um dos aspectos mais
importantes para motivar as trocas de conhecimelgioso da rede. A confianca é construida
ao longo do tempo, por meio das interacdes e dtatmface-a-face, que estreita os lagos de
amizades e parcerias entre 0os associados.

De acordo com Balestro (2002), a confianca fortalec cooperacdo e pode
desempenhar a elevacdo da competitividade das Pkyasizadas em rede, todavia, quanto
mais elevado for esse nivel de confianca, melhod e processo de socializacdo de
conhecimento e desenvolvimento da inovagéo deatredke.

Melhorias de marketing sdo apontadas pelos empyssaomo um dos maiores
ganhos. A variavel 7 (valor médio de 4,1) demongtra os empresarios concordam que a
rede trouxe forte melhoria de marketing para as NHssas melhorias se devem, sobretudo,
pelas acbes proporcionadas pela rede de forma ntapjguais sejam: publicidades em
televiséo, radio, eventos, panfletagernet Conforme Wittmann e Dotto (2004) em estudos
realizados em redes de PMEs, as ac¢0es conjuntasvidgdas pela rede como a participacéo
dos associados em cursos, consultorias, palestptivam além do aprendizado coletivo, o
compartilhamento de custos financeiros.

A variavel 4 (valor médio de 4,0) demonstra que ewspresarios obtiveram
importantes ganhos com a reducdo de precos nasra®mgalizadas através da rede. Os
dados sinalizam que os empresarios concordam gadeaproporcionou melhores precos.
Possivelmente isso se deve ao poder de bargantargde possui perante seus fornecedores,
pois, a compra realizada em conjunto por todadviissRbermite a rede, barganhar a reducéo
de precos junto aos fornecedores. Tal reducéo g®$ oportuniza que as PMEs ampliem

sua competitividade no mercado, expandindo, dessaaf seus lucros.
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Quanto as ac¢les de inovagfes proporcionadas pkdaae variaveis 11, 12, 13 e 14
evidenciam que a rede trouxe importantes contriiesiqpara as PMEs. A variavel 13 (valor
meédio de 3,9) demonstra que 0s empresarios comayda 0S processos gerenciais de suas
PMEs melhoraram muito a partir da entrada na rédeforme os estudos de Dyer e Singh
(1998) sobre as vantagens dos recursos interoaganimais, poéde-se observar que a melhoria
dos processos gerenciais se deu através das o€era&gtroca de experiéncias entre os
empresarios na rede.

A variavel 11 com valor médio de 3,9, confirma axa@wdancia dos empresarios
quanto a adoc¢éo de novas préticas de trabalhosapidsada da PME na rede de cooperacéo.
Por meio da rede, as PMEs tém a oportunidade departithar riscos e custos para
desenvolver produtos/servicos e adotar novas pgatie trabalho, bem como, tem maiores
recursos para buscar auxilio de especialistas gesanvolver novos projetos. Essa mesma
afirmacao é confirmada na variavel 12 (valor mé&ttid,8) onde ressalta que a capacidade de
inovacdo das PMEs em produtos e servigcos ampli@upsetir da entrada na rede.

Desse modo, o manual de Oslo (OCDE, 2005), salgprgaas atividades de inovacao
de uma empresa dependem, parcialmente, das s@gde®lcom fontes de informacéo,
conhecimento, tecnologias, recursos humanos eceias.

A melhoria na qualidade de produtos e servicos apidgresso na rede é demonstrado
na variavel 14 (valor médio de 3,8), verificou-s® @s empresarios concordam que, apds o
ingresso na rede, obtiveram melhorias na qualidadeprodutos e servigcos oferecidos pelas
suas PMEs. Possivelmente, apds o ingresso na rattaves das compras em conjunto, as
PMEs comegam a comprar em maiores volumes, possdesba forma, acesso competitivo a
melhores fornecedores e a grandes marcas quergaae®nseguiam ter acesso, ampliando a
qualidade dos produtos e servi¢os que oferecem.

Ao analisar essas quatro variaveis que tratam aleepsos inovativos e melhorias nas
PMEs, pode-se concluir que, apos a entrada em edeade cooperacdo, as PMEs obtiveram
ganhos, de acordo com Powell (1998) nas empresastdp da biotecnologia, as interagdes
que ocorrem no ambiente de uma rede contribuiraietadiente para os processos de
inovacdo, pois, uma rede interorganizacional aléen facilitar e promover trocas de
experiéncias entre as empresas contribui para paithamento de riscos e custos.

Aspectos ligados a eventos externos proporcionpéelas redes sdo evidenciados nas
variaveis 1, 2 e 3, verificou-se que os valoresiogsdo superiores a 3,2. Os dados mostram
a concordancia dos empresarios quanto a promoc&ordes de capacitacdo, consultorias,

participacdo em feiras e eventos proporcionadasneele.
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As variaveis 8, 9 e 10, revelaram aumento da caddidlos fornecedores, aumento do
namero de clientes e aumento da oferta de proadusesvicos, que as PMEs obtiveram apos
ter ingressado na rede. Constatou-se que o valdiondessas variaveis foi superior a 3,7,
demonstrando que os empresarios concordam queteysis entrado na rede, obtiveram
melhores fornecedores, aumentaram o numero detedienofereceram novos produtos ou
servi¢cos nas suas empresas.

No entanto, possivelmente esse aumento estejdoredao a elevacdo da imagem e
reputacdo da rede no mercado. A pesquisa de BSBileae(2004) sobre redes de cooperacéo
de PMEs demonstrou que, apés o ingresso na reddyiIEs aumentaram sua imagem junto
aos fornecedores.

Conforme a variavel 5 (aumento de lucro a partipaiicipacdo na rede) valor médio
de 3,7 os empresarios concordam que sua emprengedbtte aumento de lucro a partir da
entrada na rede. No estudo de Dettal (2002), os autores destacam que as empresas quando
ingressam numa rede de cooperacdo tém acesso Gaoedel custos, capacitagdo gerencial,
compartilhamento de marketing, acesso a informag@entanto, através desses beneficios as
empresas possivelmente tendem a obter uma eledas&®us lucros.

Contudo, salienta-se que todas as variaveis reladas aos ganhos das PMEs
obtiveram resultados positivos na andlise, possunatbres superiores a 3,1. Dessa forma, os
empresarios, na sua grande maioria, concordam gjuedas contribuem para a busca do
desenvolvimento das PMEs. Desenvolvimento essesquea através de um ambiente de
cooperacao, por meio do acesso a recursos, novdeamentos e aprendizados que se

desencadeiam em processos inovativos nas PMEs.

4.2 Analise estratificada dos resultados

Com o objetivo de trazer uma analise comparativgardsultados das redes, buscou-se
apresentar os resultados delas para o lancamenfwodetos/servicos, ado¢cao de novas
praticas gerenciais, percentuais médios do auntkentocro, 0s quais sdo comparados com o
tempo de associacdo na rede, tamanhos e segmenégdi@o das redes. O objetivo é obter
uma visdo do contexto das redes e mensurar os g@ehoconhecimento e inovagao obtidos
pelas PMEs ap0s associarem-se na rede.

A Tabela 5, apresenta os valores quanto ao aumnmeétiio dos lucros, média dos
lancamentos de produtos/servicos e a média de adi;@iovas praticas gerenciais apos as

PMEs associarem-se na rede.
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Tabela 5: Percentual médio de aumento dos lu@nsamentos de produtos/servigos e novas praticas

Percentual médio: aumento dos lucros, langamento geodutos/servigos e adocao novas praticas

N Média Desvio Padréo
Aumento médio dos lucros 89 20,89 21,06
Média dos langamentos de produtos ou servigos 89 7.6 9.24
Média de adoc¢é&o de novas praticas gerenciais 89 6.0 6,53
Amostra 89

Fonte: dados da pesquisa

Ao analisar o aumento medio dos lucros, visualgewe acordo com a Tabela 5 que
as PMEs organizadas em rede obtiveram um aumerdm rdés lucros em torno de 20,8%,
tal resultado ratifica as descobertas de Dettal (2002), onde evidenciam que através do
trabalho coletivo em rede as PMEs obtiveram vamsgea reducdo de custos, pois,
possuiram maior poder de barganha junto aos faldoeee e, dessa forma, tais vantagens
contribuiram para a elevacao dos lucros na PMEs.

Por meio da analise de frequéncia péde-se obsgunead8,4% das PMEs participantes
da pesquisa obtiveram aumento de lucro superi@% 4 partir da participacdo em rede, ja
37,1% das PMEs obtiveram até 15% de aumento naslseros. No entanto, 14,5% das
PMEs responderam que a rede ndo proporcionou agéle\dos lucros.

Entretanto, chama-se a atencdo para o fato de aqugsmempresas podem ter
respondido a questdo relacionada ao aumento de &m@nas com o numero “zero”, pois
simplesmente ndo concordaram em abrir dados daofia@ss financeiros de sua empresa.
Porém, caso essas empresas tivessem respondidmiooeros reais do seu faturamento,
certamente o aumento médio dos lucros seria maog 20,8% apresentados na Tabela 5,
porém, verificou-se que 85,4% das PMEs obtiveramesutio dos lucros através da rede.

Quanto a quantidade média de produtos/servicosadascpelas redes, a Tabela 5
demonstrou que nos ultimos dois anos, as emprasgaram, em média, 8 produtos/servigos
por meio da rede. Os resultados sinalizam que @ssratuam de forma positiva para o
langamento de produtos e servigos entre as PMEdorooe as pesquisas de Corepal
(1999), Nonaka e Konno (1998) realizadas no coatelts distritos industriais japoneses
sinalizaram que a existéncia doa’ em uma rede interorganizacional facilita o precede

criacao de conhecimento e contribui para a inovag&empresas.
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A andlise de frequéncia do langcamento de prodeias®s, demonstrou que 41,6%
das PMEs langcaram mais de 10 produtos/servicosiltiogs dois anos. Ja 20,2% das PMEs
lancaram entre 4 e 9 produtos/servicos, as redetaggaram até 3 produtos/servicos tiveram
uma participacdo de 13,5%. No entanto, identifiseugque 24,7% das PMEs nao lancaram
nenhum produto/servico nos ultimos dois anos. Gbmsise, portanto, que a grande maioria
das PMEs langcaram mais de 10 produtos/servigos.

No que diz respeito a adocdo de novas praticangarg a Tabela 5 apresentou que
as redes adotaram em meédia 6 novas praticas garenos ultimos dois anos. Constatou-se
que a média de langcamentos de produtos/servicope¥ier a média de adog¢do das novas
praticas gerenciais. No entanto, ressalta-se quexriodo da analise refere-se aos dois ultimos
anos. Assim sendo, as redes podem ter criado mpya#isas gerenciais logo nos primeiros
anos de existéncia, justificando assim, um valodiménferior na adocdo de novas praticas
gerenciais se comparado ao lancamento de prodentag/ss.

Através da analise de frequéncia verificou-se q@% das PMEs adotaram mais de
10 novas praticas gerenciais, por outro lado, aE$tlie lancaram entre 4 e 9 novas praticas
gerenciais tiveram uma participacédo de 7,9%. Dastaqque 40,4% das PMEs adotaram até 3
novas préaticas gerenciais. Entretanto, visualizonugge 18% das PMEs ndo adotaram
nenhuma nova pratica nos ultimos dois anos, poefisas redes possivelmente podem ter
adotado novas praticas nos anos mais recentesiadéao da rede.

Os resultados confirmam que o ambiente em redaldog o surgimento de novas
ideias entre os empresarios e contribui para aabudsc inovacdes organizacionais. Os
resultados aqui obtidos sdo semelhantes as evéidéoonstatadas por Scherer (2007) quando
estudou quatro redes de cooperagdo de PMEs do R&too descobriu que as inovagdes
organizacionais e de marketing foram as que maiestcaram nas redes estudadas.

Quanto a quantidade de produtos/servicos lancadts nede, a Tabela 6 faz a
comparacao em relacdo ao segmento de negolciodiss @bservou-se que as redes que mais
lancaram produtos/servigcos foram as redes do sdagndencomeércio. Notou-se que 37,1%
das PMEs do segmento de comércio lancaram mai$ geotlutos/servicos. Na sequéncia,
observa-se que 13,5% das PMEs lancaram até 3 pssslertvicos nos ultimos dois anos.
Contudo, salienta-se que as redes do segmento mérao tiveram uma participacédo
expressiva de 68,6% nos langamentos de produtastser

Possivelmente essas redes do segmento de combtéim maiores facilidades para
lancar produtos/servicos em funcdo das parceriasaftas com seus fornecedores. Nesse

sentido, pode-se citar o estudo de Scherer (2007)ee as descobertas sinalizaram que na
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maioria dos casos as redes criam parcerias coas\astlesenvolver produtos que envolvam

apenas a aplicacdo da marca propria.

Tabela 6: Lancamento de produtos/servicos comparahoo segmento de negdécio

Lancamentos de produtos/servigos nos ultimos doisias versus segmento de negécio
Segmento

Comeércio| Industria| Servicos| Total
nenhum produto/servig  22,5% 1,1% 1,1%| 24,7%
pro'airt‘gg/’;‘;’\‘/tigodsenc:até 3 produtos/servicod  135%|  0,0%|  0,0%| 135%
Gltimos dois anos |4 2 9 produtos/servigos 18,0% 0,0% 1,1%| 20,2%
> 10 produtos/servicos 37,1% 3,4% 0,0%| 41,6%
Total 91,1% 4,5% 2,2%| 100%

Fonte: dados da pesquisa

Na Tabela 7 evidencia-se a adoc¢do de novas pr@gcasaciais comparando-as com o
segmento de negdcio das redes. Constatou-se quedas do segmento de comércio
destacaram-se nas adoc¢cOes de novas praticas geseiNdtou-se que 33,7% das redes de
segmento de comércio adotaram até 3 novas pr@erasciais, igualmente com 33,7% estao
as redes do segmento de comércio que adotarandenanovas préticas gerenciais.

Conforme os resultados, observou-se que 74,1%edies do segmento do comércio
afirmaram ter adotado novas praticas gerenciaigitiosos dois anos. Dessa forma, constata-
se que as redes promoveram bons resultados naoadiecdhovas praticas gerenciais,

reforcando dessa forma, a importancia delas negtmtlas PMEs.

Tabela 7: Adogdo de novas praticas gerenciais cadpaom o segmento de negdcio

Adocao de novas praticas gerenciais nos Ultimos daanosversus segmento de negdécio
Segmento

Comércio| Industria| Servicos| Total
. nenhuma nova pratig 16,9% 1,1% 0,0% 18,0%
préﬁi‘i‘;‘éage‘:gn';?g’gsn caté 3novas praticad  33,7%]  3.4%|  11%]  40.4%
Gltimos dois anos |4 @ 9 novas praticag 6,7% 0,0% 1,2% 7,9%
> 10 novas praticas 33,7% 0,0% 0,0% 33,7%
Total 91,0% 4,5% 2,3% 100%

Fonte: dados da pesquisa

Nesse sentido, Bohe e Silva (2004) destacam gaedas de inovacdo é uma forma de
manter o fortalecimento da rede na medida em quengwesarios visualizam os ganhos

gerados. As interacOes existentes no ambiente @derade interorganizacional facilitam o
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aprendizado, de acordo com Nonakal (2006) a interagcéo entre as empresas potencializam
a criacao e socializagdo de novos conhecimentasnjtpelo a promogéo da inovagéo.

Porém, salienta-se que a amostra desta pesquiseefdmsentativa das redes do
segmento de comércio, sendo, 88,2% da amostra cbmpor redes de comércio, 0 que
destaca a participagéo desse segmento no lancadeptodutos/servicos e adocao de novas
praticas gerenciais.

A Tabela 8, compara o percentual de aumento desdwta PME com o tamanho da
rede. Visualizou-se que 37% das empresas obtivatarh5% de aumento de lucros, dos 37%
representados na tabela, destaca-se que 18% das pvtEncem a redes constituidas entre
31 até 60 empresas. Entretanto, 31,3% das PMEgeddt elevacdo dos lucros entre 16 a
30%, indicando novamente o destaque nas redesdagmmtre 31 e 60 empresas.

Entretanto, percebeu-se que as redes formadas ggursnde 30 empresas obtiveram
maiores lucros em comparacdo as redes formadasnp de 61 empresas. Por fim,
identificou-se que as redes formadas entre 31CGa&rpresas obtiveram maior destaque entre
as demais redes no aumento dos lucros.

Varios motivos podem ser elencados para explicaelor performance destas redes
em comparacdo com redes formadas por mais de 6fesasp Um deles possivelmente diz
respeito a gestdo das redes, ou seja, a organizaede pode refletir num melhor
desempenho para as empresas, outros aspectos atandef cooperagcdo e comprometimento
também podem ser os motivos pelos quais as redesesmdiveram desempenho inferior

guando comparadas com as redes menores.

Tabela 8: Percentual de aumento dos luaogparado com tamanho da rede

Aumento dos lucrosversus tamanho da rede

Tamanho da rede
<30 PMEs | 31 a60PMEs| >61PMEs Total
nenhum aumenta 9,0% 3,3% 2,2% 14,5%
Iutﬁoi“g“aegﬁgia até 15% 13,4% 18,0% 56%| 37,0%
rede 16 a 30% 7,8% 21,3% 2,2% 31,3%
> 31% 3,3% 12,3% 1,1% 16,7%
Total 33,5% 54,9% 11,1% 100%

Fonte: dados da pesquisa

A Tabela 9, evidencia quantos produtos/servicosanforlancados pelas PMEs
comparando-os com o tamanho da rede. Observoues24qi® das empresas afirmaram nao

ter lancado nenhum produto/servico por meio da redeultimos dois anos. Alguns fatores
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criticos do processo e as etapas para o deseneriionde produtos em redes de PMEs, séo
citados por Steglich (2007), a autora constatou gueonfianga entre os associados, 0
comprometimento com a rede e o0 processo de formdedoede tiveram importancia
destacada para o desenvolvimento de produtos.

J4 o estudo de Scherer (2007) evidenciou que o rdenatuacdo da rede é
determinante para as ac¢des de inovagOes. Nessdosead evidéncias constatadas pelos
autores anteriormente citados podem ser as razélas guais essas redes nao lancaram
produtos/servicos.

Porém, 41,6% das empresas afirmaram ter lancad® aeal0 produtos/servigos nos
altimos 2 anos. Dos 41,6% destacam-se as redesadasmentre 31 e 60 PMEs, as quais
obtiveram 28% de participacdo no lancamento deul®ais produtos/servigos. As inovacdes
realizadas por meio das redes vém ao encontro dodgscobriram Bohe e Silva (2004)
guando estudaram a rede de padarias e confeiRaidsel, as descobertas demonstraram
que, através da troca de conhecimentos, os emijoesdtiveram ganhos de aprendizado e
puderam desenvolver novos produtos.

Contudo, destaca-se que redes formadas por men@§€ @enpresas tiveram uma
participacdo de 10,1% no lancamento de 10 ou mamglups/servicos, novamente
identificou-se que as redes formadas por até 60emap lancaram mais produtos/servicos em
comparacao com as redes formadas por mais de Gesasp

Tabela 9: Lancamento de produtos/servicos camjpacom o tamanho da rede

Lancamento de produtos/servicosersus tamanho darede

Tamanho da rede
<30PMEs | 31a60PMEs| >61PMEs| Total
nenhum produto/servig 12,3%) 10,1% 2,2%| 24,7%
p&gggf(lg/igtr?/iggs até 3 produtos/servico 4,5% 7,9% 1,1%| 13,5%
ultimos dois anos| 4 a 9 produtos/servico 6,8% 9,0% 4,5%| 20,2%
> 10 produtos/servi¢os 10,1% 28,0% 3,4%| 41,6%
Total 33,7% 55,1% 11,2%| 100%

Fonte: dados da pesquisa

Comparando a adocao de novas praticas gerencimsodamanho da rede, pode-se

visualizar que 40,5% das empresas adotaram at@e® qpoaticas gerenciais. Redes menores

formadas por até 30 empresas obtiveram uma pat@gpde 22,5% na adocdo de até 3 novas

praticas gerenciais. Cumpre destacar que 33,6%P8§#ss adotaram mais de 10 novas

praticas gerenciais, por meio da rede nos ultimaisaa.
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De acordo com a Tabela 10, redes formadas entre& &D empresas tiveram
participacdo de 29,2% na adocao de 10 ou mais moatisas gerenciais. Dessa forma, para a
adocdo de novas praticas gerenciais observa-seéagteeredes formadas por menos de 30
empresas, quanto redes formadas entre 31 e 60 saspiestacaram-se na ado¢ao de novas

praticas gerenciais, em relacdo as redes formamtangis de 61 empresas.

Tabela 10: Adogédo de novas praticas gerenoimigparada com o tamanho da rede

Adocao de novas praticas gerenciaigrsus tamanho darede

Tamanho da rede
<30PMEs | 31a60PMEs >61PMEs | Total

Adogdo de novay nenhuma nova praticg 6,7% 6,7% 4,5%)| 17,9%

praticas até 3 novas praticas 22,5% 14,6% 3,4%]| 40,5%

gerenciais ulimos 4 5 g hoyas praticas 1,1% 4,5% 2,2%| 7,8%
dois anos —

> 10 novas praticas 3,3% 29,2% 1,1%)| 33,6%

Total 33,6% 55,0% 11,2%| 100%

Fonte: dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 11, onde o aumento dos l#@smparado com o tempo que a
empresa esta associada a rede, destaca-se qudcag)Bélestdo organizadas em rede entre 2
a 5 anos, cerca de 21,3% das PMEs obtiveram aurderat® 15% em seus lucros, entretanto
16,8% das PMEs obtiveram elevacao dos seus luntos 5% a 30%.

Contudo, observa-se na Tabela 11, que nos primaitos de associacdo na rede as
empresas tendem a ter um aumento nos lucros, antentom o passar dos anos, 0s ganhos

econdmicos obtidos por meio da rede tendem a tarraducao.

Tabela 11: Aumento dos lucros comparado edempo de associacdo em rede

Percentual de aumento de lucreersus tempo de associagéo ne&de

Tempo de associagdo em rede
<lano | 2a5anos| >6anos | Total
nenhum aumento 0,0% 9,0% 5,6% 14,6%
% de aumento de lucrgaté 15% de aumento 10,1% 21,3% 5,6% 37,0%
da empresa na rede | 15 4 3006 de aument 9,0% 16,8% 56% 31,4%
> 31% de aumento 9,0% 4,4% 3,3% 16,7%
Total 28,1% 51,5% 20,1% 100%

Fonte: dados da pesquisa

Nesse sentido, o trabalho de Pereira (2005) rellizzo contexto das redes de

cooperacao de PMEs ressaltou que o empresariobgegeee 0 crescimento da sua empresa
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terd& um melhor resultado através de associacdoedm porém, com o passar dos anos
percebe-se um crescente aumento do numero de emileando a competitividade entre as
redes, reduzindo, assim, os retornos financeirgsedapresas. Ressalta ainda o autor que,
cabe as redes reescrever a sua historia, criandosnoonhecimentos entre os atores
envolvidos, sendo a inovacgéo a variavel propuldaraustentabilidade das redes e das PMEs.

A Tabela 12, compara a quantidade de produtos¢esniancados pelas PMEs com o
tempo que as PMEs estdo associadas em rede. immnrsk que 10,1% das PMEs associadas
em rede até 1 ano lancaram entre 4 a 9 produtaser Porém, nota-se que 41,5% das
PMEs lancaram mais de 10 produtos/servicos nosnasti dois anos. Dos 41,5%
representados na tabela, o destaque recai sobeeless formadas entre 2 a 5 anos, as quais
tiveram uma participacao de 22,5% no lancamenttOdzu mais produtos/servicos.

Observa-se que 38,2% das PMEs associadas em rgde2ea 5 anos tiveram um
maior destaque no langcamento de produtos/servipoekacado as PMEs associadas em rede
h& mais de 6 anos. Nesse sentido, conclui-se geepsesas tém a preocupacao de inovar
logo nos primeiros anos de associacdo na redemeocpassar dos anos o lancamento de
produtos/servicos tende a ser reduzido. Na pesdai®areira (2005) o autor chama a atencao
para esse problema, ou seja, as redes para seemastestentaveis e competitivas necessitam
desenvolver a inovagéo entre as empresas.

Um dado relevante na amostra € que 24,7% das PHitas@@m ndo ter lancado
nenhum produto/servico por meio da rede nos ultidais anos. Porém, as PMEs associadas
em rede ha mais de 6 anos podem ter lancado pe#se@iICoOs Nos primeiros anos de
associagdo em rede, ndo tendo dessa forma, lapgcadatos/servigcos nos ultimos 2 anos, o
que provavelmente pode justificar esse elevado eparal de ndo lancamento de

produtos/servigos por meio da rede.

Tabela 12: Lancamento de produto/sersggoparado com o tempo de associacao em rede

Lancamento de produtos/servicosersus tempo de associacdo nade

Tempo de associa¢do em rede
<lano | 2a5anos| >6anos | Total
nenhum produto/servig 7,9% 13,5% 3,3%| 24,7%
Langamento de | até 3 produtos/servigog 3,4% 7,9% 2,2% 13,5%
produtos/servico 4 5 9 produtos/servicos 10,1% 7,8% 22%| 20,1%
> 10 produtos/servi¢cos 6,7% 22,5% 12,3%| 41,5%
Total 28,1% 51,7% 20,0% 100%

Fonte: dados da pesquisa



A Tabela 13, compara a adoc¢ao de novas praticasgeis com o tempo que a PME
esta associada a rede. O destaque sobre a adogawadepraticas gerenciais recai sobre as
PMEs associadas em rede entre 2 a 5 anos as gtiseyam 29,2% de adocao de até 3 novas
praticas gerenciais nos ultimos dois anos.

Percebe-se também que as PMEs associadas em tegle2em 5 anos obtiveram
maiores percentuais na adocdo de novas préaticascj@s. De acordo com a Tabela 13,
17,9% das PMEs ndo adotaram nenhuma nova pratieamipacional nos ultimos dois anos,
todavia, possivelmente, essas PMEs podem ter das&los novas praticas organizacionais
nos primeiros anos de sua associacao na rede.

Identificou-se que as redes formadas até 5 anesativ maiores ado¢cfes de novas
praticas gerenciais quando comparadas com asfardesdas por mais de 6 anos. Ressalta-se
também que as redes formadas por menos de 1 aca, de 12,4% adotaram mais de 10
novas praticas gerenciais, percebe-se que as eaapegsingressar na rede, conseguem obter
inovagéao e, dessa forma, adotam melhorias no sbieata de trabalho.

Por fim, percebe-se que ao comparar os dados ddarab com a Tabela 13, nota-se
gue ambas as PMEs associadas em rede entre 2oa,5lastacam-se tanto no langcamento de

produtos/servicos quanto na adogdo de novas Eda@eaanciais.

Tabela 13: Adocao de novas praticas coagaacom o tempo de associagao em rede

Adocao de novas praticas gerenciaigersus tempo de associacdo nade

Tempo de associagdo em rede
<lano | 2a5anos| >6anos | Total
_ nenhuma nova pratica 3,4% 7,8% 6,7% 17,9%
Ado%?gti‘izsno"a até 3 novas praticas 9,0% 29,20 22%|  40,4%
gerenciais |4 a9 novas praticas 3,4% 3,3% 1,1% 7,8%
> 10 novas praticas 12,4% 11,2% 10,2% 33,7%
Total 28,2%) 51,5% 20,1%) 100%

Fonte: dados da pesquisa

De acordo com as analises elaboradas, nota-se sqiVigs obtiveram resultados
positivos, dessa forma, nos ultimos dois anos, bieme em rede de cooperacao contribuiu
para o langamento de novos produtos/servigos, addednovas préticas gerenciais e tais
contribuigdes refletiram diretamente no aumentoldo®s das PMEs organizadas em rede.

Desse modo, em alguns casos, os indices de ganhasemo da rede poderiam ser
maiores, por exemplo, na questdo referente ao danuwws lucros das PMES, varios

empresarios responderam apenas com o nunzerd',“embora estivesse salientado que o0s
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dados da pesquisa seriam utilizados de forma exalgmra fins de pesquisa académica, os
empresarios podem ter preferido ndo abrir dadesde empresas sobre aumento dos lucros.
Outra questéao foi sobre o lancamento de produtegfes e adocdo de novas praticas
gerenciais, 0 objetivo era saber a quantidade adupos/servicos e adocédo de novas praticas
gerenciais apenas nos dois ultimos anos. Desse ,nmoditas redes podem ter lancado
produtos/servicos e adotado novas praticas gerenlkigo nos primeiros anos que se
associaram em rede, pois como visualizou-se natearmositas redes se formaram ha mais de

cinco ou seis anos.

4.3 Andlise do Caso CNS — Central Noroeste de Supwrcados

Para a segunda fase o estudo realizou-se juntcs@ciagdo dos Supermercados da
Regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul de ReNS (Central Noroeste de
Supermercados). Buscou-se, com o0 estudo de camdjfichr quais sdo os elementos do
processo de socializagdo de conhecimento e desé@neoko da inovagcdo no contexto de
uma rede. Inicialmente, apresentam-se os aspeetas gla rede CNS, a seguir sdo descritas
as caracteristicas das PMEs associadas a reden@d8guéncia sdo apresentados os aspectos
relacionados a socializagao de conhecimento e delsenento da inovagao.

A CNS esta envolvida em um ambiente instituciona gbrange o Governo Estadual,
através da Secretaria de Desenvolvimento e Assultesnacionais — SEDAI e a

Universidade de ljui. A Figura 11, retrata o cotderstitucional das redes do PRC.

GOVERNO DO RS .
\\
1 \‘

- \
| | |

SUPER!

aui ' @

A RES NN \\ /
\ /
N ,/

UNIVERSIDADE N @ ./

DE IJUI’ \\\\ ,’

3]
(z
=
S
el (U
L

<

4
[

Figura 10: Ambiente institucional da rede CNS
Fonte: elaborado pelo autor

O Programa Redes de Cooperacdo € desenvolvidogi@o rdloroeste do Estado
através do convénio firmado entre a SEDAI e a UNIaWormacéo e o acompanhamento das
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redes s&o realizados pelos consultores contratpelas UNIJUI, os quais disponibilizam
tempo integral de trabalho junto as redes.

Os principais motivos para a formacao da rede GM&f com o intuito de fortalecer
e desenvolver as empresas do ramo de supermeiaaloss da cooperacdo mutua. Devido a
concorréncia acirrada dos grandes supermercadosntesta na regido, as empresas
fundadoras da CNS sentiram a necessidade de umsgepara poder competir com esses
grandes supermercados.

As atividades da rede tiveram inicio no ano 2000,2004 contratou-se o0 primeiro
funcionério exclusivo para administrar a rede, fpil#sndo uma melhoria no atendimento,
tanto aos associados como para os fornecedoregirnBimde 2005 a diretoria da rede decidiu
aderir ao Programa Redes de Cooperacéo (PRC) staveonvénio SEDAI/UNIJUI.

A adeséo junto ao PRC objetivou a ampliacdo da eedm crescimento sustentavel
em longo prazo. Os empresarios visualizaram qawégrdo auxilio dos consultores do PRC
poderiam ampliar a rede CNS e obter maiores beogffor meio da cooperagcdo com mais
empresas. Apos a adesdo ao PRC, a CNS teve o ndmenmpresas associadas ampliado.
Por meio do trabalho desempenhado pelo consult®RId foram proporcionados cursos de
capacitacao, treinamentos, visando fortalecer @ eeets PMES associadas.

A diretoria da CNS é composta por um presidenteyigatpresidente, um secretario e
um tesoureiro. Além da diretoria a rede possuiaimbnselho fiscal, conselho de ética e
conselho de administracdo. As funcfes da diretodas conselhos sdo desempenhadas por
empresarios associados a rede, 0s quais possueatatogde dois anos.

A rede esta sediada na cidade de Santa Rosa/RSesté&estabelecido o escritorio
central, atualmente a CNS conta com trés funciosadm executivo e duas secretarias que se
dedicam exclusivamente a atender associados ecémtoees da rede. Ao todo, as empresas
associadas na CNS empregam mais de 220 pessoas.

De acordo com a metodologia empregada pela SEDARragrama Redes de
Cooperacdo estabelece a formacdo de equipes dalhtvaue focalizam esforcos em
atividades de marketing, inovacdo, negociacdo earesgn. Essas atividades tém por
finalidade trazer competitividade e possibilitamigas as PMEs da rede. As equipes de
trabalho sdo coordenadas pelos empresarios asseciadde.

As decisfes da rede sdo tomadas em assembleiaaisnende se reunem todos 0s
associados na sede da CNS em Santa Rosa. Conforeser@ado anteriormente, as empresas

associadas estao distribuidas na Regido Noroedistddo do Rio Grande do Sul, todavia, a
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maior concentragao de empresas associadas ensenteacidade de Santa Rosa. O Anexo D
relaciona as empresas associadas a rede CNS edpiwude localizacao.

Conforme ofolder CNS (2008), e por meio de conversas com 0S em@WesA O
presidente da rede, observou-se que depois doea@6@b com o auxilio de consultores do
PRC a CNS obteve valiosas conquistas. Como exewgdtaca-se a criagdo de planos
promocionais que ofereceram sorteios de carrosversdis prémios para os clientes, tais
promoc¢des impulsionaram as vendas das empresasaass) contribuindo diretamente para
0 aumento dos lucros.

O ano de 2007 foi um ano de sucesso e inovacdasigaimente de marketing. Além
das evidéncias empiricas coletadas com os emmgsafolder da rede CNS (2008) enfatiza
que ela ampliou as acdes de publicidade, realizaaiceatas nos municipios onde esta
presente. Campanhas publicitarias na televisd@sadncarteshanners todas essas acdes
foram realizadas por meio da participacdo em rede.

Outro aspecto como a apresentacacshi®vsatraves de parceiras com uma banda
musical local teve grande sucesso. €lsows foram realizados em frente de cada
supermercado associado e teve por objetivo insada vez mais as empresas associadas na
comunidade. Com o trabalho de parceria em redgdssivel ampliar as acdes de divulgacéo
das empresas associadas e fortalecer a marca du@id% comunidade local.

Percebeu-se a existéncia de um ambiente familime & empreséarios da rede, a
unido dos empresarios em busca de crescimento udas esnpresas € notavel. Isso fica
evidente conforme relatos de um associadfolier CNS (2008), segundo esse associaalo,
rede CNS é uma familia que se retne para buscaglibompreco, atender com qualidade, ter
ofertas diarias, oferecer melhorias constantes el@ntes e associados, que sdo a razdo da
nossa existéncia”.

Nas conversas realizadas com os empresarios e oesidente da CNS percebeu-se
que a rede incentiva a participacdo das PMEs em@vexternos, isso também é destacado
no folder CNS (2008), segundo destaca um dos empresaéodro do programa redes de
cooperagcao aconteceram muitos cursos e palestraapdefeicoamento como de gestdo de
empresas, cortes de carnes, layout em supermertados

A realizacdo de viagens de negdcios para eventoe @0AGAS (Associacdo Gaucha
de Supermercados) em Porto Alegre é salientado emmecto importante pelos associados,
“...através da participacdo nestes eventos € pessionhecer inovacdes no segmento de
supermercados, bem como ampliar a rede de negéoimsnovos fornecedoregFOLDER

CNS, 2008)
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As sec¢les seguintes apresentam a andlise dosdesuttas entrevistas realizadas com
o consultor do PRC, o presidente e os empresaai@3NS. A analise baseou-se sobre os trés
elementos tedricos delineados no esquema concdaua¢squisa: a) redes de cooperacao de
PMEs; b) socializacdo de conhecimento organizatierdesenvolvimento da inovacdo por

meio da rede; c) resultados da socializacdo descomiento e inovacao por meio da rede.

4.3.1 Caracteristicas das empresas da CNS

As empresas estudadas na rede CNS séo basicamiemempresas, possuem em
média oito empregados em sua estrutura, sdo cazadi@s por serem empresas familiares, na
sua grande maioria, o proprietario é a pessoa daera todas as decisfes. Quanto a idade
das empresas entrevistadas na CNS, pode-se afjtmgrossuem uma meédia de doze anos de
fundacdo. A empresa mais antiga possui vinte e nos ae existéncia, enquanto que a
empresa mais jovem possui dois anos e seis mesesdigao.

Nota-se que as PMEs possuem diferentes ciclosddeovijue facilita para as empresas
mais jovens aprenderem com as empresas mais aetijes-versa. Nesse sentido, ressalta-se
gque mesmo as empresas com maior tempo de exist@sumizam a rede de cooperacao
como meio para a busca da sobrevivéncia e convigditie no mercado. Dotet al (2002)
evidenciam que as empresas unem-se em rede prdoui@talecimento e competitividade,
potencializando suas caracteristicas, atravésida entre parceiros.

Das quatro empresas participantes das entreviiias,fundaram a rede, constatou-se
que o tempo médio de associacdo dessas empre€aéhé superior a seis anos. Dentre 0s
principais motivos que levaram os empresarios advus CNS, destacam-se: necessidades
para trocar informacdes, sobrevivéncia no mercadgspectos ligados a nova forma de
organizacao.

Para a E1 o motivo que levou a mesma buscar a ©N8etessidade de trocar
conhecimentosna realidade eu me sentia muito sozinho, porquen&a tinha com quem
trocar informacdes... eu entrei na rede também pelde de premiacdes e propaganda,
porque a publicidade € muito cara, nos nao tinhamossso”.Segundo os relatos da E2 o
principal motivo para ingressar na CNS foi a budeaecurso$procuramos uma rede para
se ter um auxilio, uma visdo melhor de um mercddede questdo de compras, nGs éramos
iniciantes, entdo entramos na rede para ter todmporte possivel”.

Constatou-se que o0s aspectos ligados a troca deri@xgas, necessidade de
sobreviver no mercado foram ressaltados pelos es@pos. Todavia, a rede é vista como um

lugar onde eles podem expor seus problemas e bsmlcgides, pois organizados em rede 0s
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empresarios possuem as experiéncias de outrosipantes e conseguem encontrar solugdes
mais facilmente. Wittmanmt al (2003) destacam que a atuacdo isolada das PMEs pod
resultar em dificuldades para obter diferenciaisnetitivos, portanto, a estratégia da
cooperacao fortalece as PMEs no mercado em queatua

O principal motivo para a E3 em patrticipar da ridam os concorrente$gu estava
vendo que sozinho estava dificil de sobrevivan.nd@ sei se eu estivesse fora da rede se eu
estava vivo no mercado, porque a concorréncia & faeria muito mais dificil eu sobreviver,
assim na rede a gente consegue sobreviveAs”evidéncias coletadas na entrevista com o
empresario da E4 (atual presidente da CNS) denamnstjue a empresa entrou na CNS
porque buscava ampliar seus negéciagiente sempre foi aberto a tudo que era inovador,
ai surgiu o convite e a gente entrou na rede, amnegs até hoje”.

Os trabalhos de Brasset al (2004) realizados no contexto das redes
interorganizacionais, destacam que 0s motivos guam as empresas a atuar em rede séo
aspectos ligados a aquisicao de recursos, red@@wertezas, aumento da legitimidade e o
alcance de objetivos coletivos. Eles afirmam aigda os lacos da cooperacdo sao veiculos
que fornecem as empresas acesso a recursos, ngertadwlogias, compartilhamento de
riscos e aprendizados.

Observou-se que a rede possui instrumentos deogeidos o0s entrevistados
confirmaram que a CNS dispde de instrumentos legaes definem as regras do seu
funcionamento. De acordo com presidente (Ezt)gente tem um estatuto formado, um
regimento interno, cédigo de ética, a rede funciaentro de uma legalidade, com
documentacao, cnpj etc... a cada reunido sao feitas, isso tudo é documentado...”.

Além dos aspectos formais, o consultor do PRC ltesgae entre os instrumentos de
gestdo, o perfil do presidente é um dos aspectasimportante dentro de uma retdegente
vé muitas diferencas de gerenciamento das redefiegdo da “pegada” do presidente, a
pessoa quem puxa a rede, e quanto maior a pargéipaos associados nas decisdes maior
sera o comprometimento deles para a realizacaoothetivos(consultor PRC)

Os instrumentos de gerenciamento e controle anxilialesenvolvimento da rede, por
meio de tais instrumentos as empresas conhecenorasas) seus direitos e deveres no
ambiente da rede. Os instrumentos objetivam detama conduta das empresas diante das
relagbes com o0s associados e fornecedores da\fedsehoore (2006) demonstrou na sua
pesquisa sobre redes de cooperacdao que um compnamit mais formal assegura relacdes

mais sérias entre 0s empresarios, contribuindo pampreendimento de ac¢des conjuntas,
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aspectos formais geralmente ampliam e fortalecemtesesses comuns, sobretudo, quando
uma rede assume maiores proporgoes.

As acdes oportunistas sdo aquelas acbes onde ahggotiado objetiva obter
vantagens sobre os demais associados. As evidétenasnstram que as acdes oportunistas
existentes na rede sdo poucas, de acordo com“a BEdssa rede é uma familia unida com
certeza, faz anos que a gente esta ai, e ja conlmaca um’ Os relatos do empresario da E3
confirmam que na rede ndo ha acdes de oporturfismp fui presidente da rede anos atras
e nao percebi ninguém querendo levar vantagenso. &l nunca senti’Assim, conforme
Jarillo (1998), os relacionamentos duradouros eniss nas relagbes entre empresas visam
reduzir o oportunismo entre os atores. As repetidassacbes ao longo do tempo sao
destacadas por Perrow (1992) como um aspecto gpkaaanconfianca na rede e contribui
para a reducao do oportunismo entre os participante

A visdo do consultor sobre as a¢des de oportunisamaisém ajuda a destacar que nao
existem comportamentos oportunistas na fedeede CNS pode ser considerada uma das
redes modelos do estado, eu que acompanho outedeg e ja formei varias redes, eu noto
que a rede CNS segue a metodologia do PRC. Elauea vida muito intensa, as
negociagdes sdo diarias. E isso faz que ela sendeb@ numa velocidade maior, porque
forcando essas reunides, 0s associados estdo ntarados, existe maior acompanhamento e
menor chance de se ter um oportunismfcahsultor PRC).

Quando nao ha acdes oportunistas e ha um bomdsseloperacao, a confianca entre
0s empresarios tende a se elevar. Desse modoid@n&as encontradas por Balestro (2002)
mostram que no caso das redes a confiangca podebcimpara a formacédo de estratégias
coletivas, facilitar a coordenacdo de atividadesnémicas, promover a troca aberta de
informacdes e a aprendizagem coletiva.

Observou-se que existe um bom nivel de cooperagdNS, a grande maioria das
empresas trabalha em prol do desenvolvimento da ‘ted pessoal realmente veste a
camiseta’(E1). Por meio do engajamento dos empresariosgde censegue realizar acdes
conjuntas que auxiliam na busca de recursos e@sygara as PMES,.se vocé for analisar
as reunides, as assembleias realizadas, € difigién faltar, eu tenho uma participacao de
90% dos associados. Isso é um indice muito elevadép temos um bom comprometimento
dos associadogtonsultor do PRC)

Os trabalhos de Human e Provan (1997) no conteedaebles de pequenas empresas
destacam que quando elas se configuram em rede@8opropensas a aumentar as trocas

interorganizacionais de amizade, informacdo, negocicompeténcias e credibilidade
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organizacional do que empresas que atuam isoladean®assa forma, o contexto de uma
rede pode ser entendido como um ambiente de smnerdacilitador para o processo de
socializacdo de conhecimento organizacional e d&ebgmento da inovagcdo entre as

empresas, tema que sera tratado no item seguinte.

4.3.2 Elementos do processo de socializacdo de cmrimento e desenvolvimento da
inovacdo na CNS

Nesta secdo, objetiva-se identificar os elemenmsprbcesso de socializacdo de
conhecimento e desenvolvimento da inovacédo, bemocalantificar os elementos que
facilitam ou dificultam esse processo nas emprasasciadas a CNS. O Quadro 4, sintetiza

0s elementos encontrados no processo de sociaidagdonhecimento na CNS.

Elementos Evidéncias das entrevistas

“Nas conversas por telefone, a gente ta praticametoido o dia falando com ufn
associado ou outro{E1).

“Quando eu preciso de um auxilio eu ligo para odros associados.... como vocé f{az
Espacos Virtuais| isso, de quem vocé compra aquilo, sempre tem algaérade disposto a me ajudar. |”
(E2).

“Quando eu preciso de alguma informacdo eu ligo praros associados....uma das
coisas boas é essa facilidade, essa parce(zs).
“Tem as reuniées mensais, e dai cada um quanddesmalificuldade j& apresenta pafa
0 grupo todo, e se alguém ja passou por aquiloatefidar, tenta resolver ou o grugo
Assembleias | procura uma forma para tentar te ajudgE2).

Mensais

“O contato maior é nas assembleias, nos encontrensais, mas também se faz
palestras, eventos onde todos os empresarios @mrunidade de se encontra(E4).
“A diretoria da rede faz visitas periddicas entrs ampresas, uma visita mesmo|de
avaliacdo das lojas, porque nos temos uma padrgéizalas lojas”(E1).

Visitas a outras

empresas da redg., . .
P A gente se visita pessoalmente e acaba sempre egairglo uma ou outr@

informacao’(E3).
“Na rede sempre existem confraternizacdes entreessgal... Até mesmo depois das
Confraternizacde$ reunides sempre ha uma janta onde pessoal podartideias. O pessoal fica majs
interligado, interage mais do que se fosse fazeuaido e ir embora(E2).

“Com parceria da rede com fornecedores a gente ipigd de treinamento
demonstracdes de produtos.(E4).

Treinamentos, | “Os nossos funcionarios também participam das palest cursos que a rede
palestras, cursos| possibilita, por exemplo palestras sobre como agemdssos clientes..(E1).
viagens a feiras
“A rede nos proporciona viagens, por exemplo todano a gente vai para a AGAS, |la
a gente consegue ver as inovagdes que 0 mercad@oaimece novos contatos, e issp é
muito bom” (E2).
Quadro 4: Sintese das evidéncias sobre os elendmi®cesso de socializacdo de conhecimento na CNS
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosdguisa
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Diante das entrevistas, notou-se que 0 contat® ergrempresarios acontece tanto
virtual quanto pessoalmente. Os contatos virtuaisd&o mais intensamente através do
telefone, sendo o meio de comunicacao mais utdizhariamente por todos os associados.

Outros meios de comunicacao virtual foram encoosada CNS, dentre eles, o
correio eletrdnico e gite da rede que é uma ferramenta disponibilizada paaeesso das
cotacoes e das informacbOes gerais da rédes principais fornecedores procuram
diretamente a sede da rede... la o pessoal recelFa@postas e nos envia por e-maiEl).

Na opinido do empresario da E20 contato virtual € mais agil, eu uso muito onail e o
site da rede para consultar qual o fornecedor temmenor pre¢co, quem comprou, quanto
compraram...”

Os meios virtuais contribuem para a agilidade masunicacdes da rede, de acordo
com Castells (1999), a tecnologia da informacdoa atomo um facilitador para as
comunicacdes instantaneas entre as pesSoassite da rede possui informacdes sobre
compras, onde tem as cotacdes, onde eles podesaaectazer seus pedidogionsultor do
PRC).

Embora o meio de comunicacdo virtual, através doptmador, esteja acessivel a
todos os associados, percebeu-se que ha umadesjtianto ao uso dessas ferramentas, pois
nem todos os empresarios utilizam, conforme desigoeesidente da CNS (E4). é uma
adaptacdo que se estd fazendo, a maioria dos asbugisdo pessoas mais velhas que ndo
tém aquela afinidade ou facilidade, ou até mesmotam um pouco para trabalhar no
computador, mas a gente ta trabalhando em cimatiss

Observou-se que os contatos pessoais acontecemetgad formas, a rede promove
diversos tipos de encontros para os associadogéatidas assembleias, das reunides da
diretoria, reunides dos grupos de trabalho, nadratennizacbes, nas visitas técnicas,
treinamentos, cursos e viagens de negocios. NasnbB§as mensais 0S empresarios tém a
oportunidade de compartilhar seus problemas e bsstacOes, sendo a forma mais efetiva
pela qual se da o maior contato entre os associados

Constatou-se que 0s empresarios possuem uma caoamicdiaria com 0s
funcionarios da rede'os funcionarios da rede estdo constantemente entat@ com 0s
associados”(presidente da CNS). Na visdo do consultor do RRfdca de conhecimentos
ocorre em trés niveisentre a diretoria com a ideia central, entre a ég@ de trabalho
montando os passos dessas ideias, e a aprovacassambleia, esses assuntos precisam ser

mastigados em varios niveis dentro da rede, issadan que haja a troca de informacdes”.
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Quanto as frequéncias das interacdes, percebeueseelq € alta, os associados
possuem um contato diério, seja virtual ou pessaatomunicacdo existe diariamente, a
questdo com o proprio gerente da rede que € o nagoc.. ele estd em contato direto com
todos, o gerente € um grande repassador de infaesgrincipalmente de precos, produtos
e de oportunidades{consultor do PRC).

Visualizou-se que a frequéncia das interacdes ewmdreempresarios ocorrem de
diversas maneiras. Os contatos virtuais por meitelddone,fax e correio eletrénico na sua
grande maioria, sao feitos diariamente. A diretddaede relne-se uma vez por semana, € as
assembleias sdo realizadas mensalmente. Entretdéto,desses contatos a rede promove
confraternizacgdes, treinamentos, viagens de negGeire outros.

Todos esses aspectos relacionados a criacado dizeméda de conhecimentos sdo
chamados por Nonaket al (2006) de ba’ (espacos promotores de conhecimentos). No
trabalho de Bohe e Silva (2004) realizado na rea@nkel os autores perceberam que as
interacdes entre 0s empresarios permitram o aainmdé valiosas habilidades e
conhecimentos para melhorias nas empresas. Nonaikeeich{1997) destacam ainda que
as organizagcOes geram conhecimento a medida quagetn com seus ambientes.

Nesse sentido, a troca de conhecimentos motivddaap®iente em rede permite que
0S empresarios possam criar novos aprendizadostporando-os em novas praticas de
trabalho, novos processos, novos produtos de faronamental e continua. De acordo com
os estudos de Dyer e Nobeoka (2000) realizadosetwr automotivo, a relacdo com os
demais parceiros permitiram o surgimento de um eméide aprendizagem e de introducao
de sucessivas mudancas através da complementadied@d@hecimentos.

No que diz respeito aoslementosfacilitadores do processo de socializagdo de
conhecimento e desenvolvimento da inovacdo entremgsesas da CNS, percebeu-se que
eles estdo relacionados amsntatos pessoais, confianga entre 0s empresarios, espacos
virtuais, visitas técnicas a outras empresas da rece parcerias com fornecedores

Conforme as evidéncias, constatou-se que um dasertes mais citados que
contribuem para o processo de socializacdo conleeto® S0 0s contatos pessoais entre 0s
associados. De acordo com a opinido do empresarigld...a gente gosta mais de se
encontrar pessoalmente, tu acaba sempre no intetvatando uma ou outra informacao, tu
fica sabendo como estd a venda, como teu parceimmleu certo produto, de quem ele
compra a carne, que preco ele pagou, qual o tenefmedor, me da o telefone dele... porque
nem todas as compras passam pela rede, tem cosauqtaz negociacéo loja a loja, o

contato pessoal é o melhor”
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Percebeu-se que as confraternizacdes, jantaragacks entre os associados s&o
momentos propicios para que ocorram as converdasmigis, as trocas de ideias e
experiéncias sobre assuntos especificos, dessa,fesses momentos facilitam a socializacao
e criacdo de novos conhecimentosa. dente costuma também se encontrar muito em
jantares, a gente participa muito desses eventagde. Na realidade se formou uma familia,
nao se encontra s6 os donos dos mercados, nessgs®vai toda a tua familia..(E4).

As visitas técnicas a outras empresas da redeists ypelos empresarios como um
bom momento para ampliar os conhecimentos. Por deseas visitas 0s empresarios tém a
oportunidade de observar as melhores préaticasatbaltro das demais empresas, podendo
assim, implementar melhorias em sua loja.

A participacdo em feiras, eventos e viagens também pontos importantes que
contribuem para o processo de socializacdo de conéetos,'...a partir do momento que eu
comecei a participar da AGAS com a rede, a gentaue ndo é so ficar em casa, vocé tem
que ir buscar informacéo, inovar e buscar outrapesiéncias... tu sempre consegue captar
alguma coisa e colocar em préatica no teu negodi3). Dessa forma, percebeu-se que
através da participacdo em eventos, os empred@nos possibilidade de conhecer novas
oportunidades de negdcio, novos fornecedores, riemdéncias e novas praticas de gestao.

Observou-se que todas as empresas da CNS possueesmss condicdes quanto ao
acesso aos meios virtuais, possibilitando a indEragrtual entre as PMEs. Entretanto,
percebeu-se que a utilizacdo dos meios virtuaiasgmamente utilizados pelos membros da
diretoria em relacdo aos demais empresarios dasedendo relatos do consultor do PRC
conversacao via telefone, o e-mail... todos elessypem essa ferramenta, o site da rede tem
muitas informacgbes sobre compras, tem as cotagiee eles podem acessar e fazer seu
pedido”.

As ferramentas virtuais sdo grandes facilitadoraga pa interatividade entre as
empresas, elas agilizam as comunicacoes e fornsgparte para a tomada de decisdes nas
PMEs. Desse modo, Todeva (2006) destaca que oigawadecnologico da informacéo
contribui para a o desenvolvimento de uma rededrganizacional, pois 0 sucesso da rede
depende de competéncias, tais como a transfer@acianhecimentos e aprendizados.

Quanto ao®lementosque dificultam o processo de socializacdo de conhecimento e
desenvolvimento da inovagao entre as empresas & @dbhtificou-sebaixa capacitacao
dos empresarios, falta de tempo dos associados,tresio a mudancapor parte de algumas

empresas e distanciageograficadas empresas.
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As evidéncias coletadas, demonstraram que a malosia@mpresarios afirmam que a
falta de tempo € um dos aspectos que mais difloulta processo de socializagdo de
conhecimento e desenvolvimento da inovacdo, dedacaym o empresario da E4 maior
problema é a falta de tempo do proprio empresgrarque ele faz tudo, como sdo mercados
de pequeno porte, nenhum tem gerente, entdo o @a@noara quem compra, fatura, vende,
entrega, negocia... Entdo na realidade quando @&en&o t4 sobrando tempo pra ele se
dedicar na criacdo de conhecimento ou num processa@tivo dentro da sua loja”

Percebeu-se que os empresarios possuem uma e&cesga de trabalho e acumulo
de tarefas, dificultando a criagdo e socializagéamavos conhecimentos, pois a maior parte
do seu tempo é dedicada em atividades rotineiragalda sua empresa,.eu acho que o
que mais dificulta a criacdo de conhecimento é ltafde tempo dos associados, Nnossos
estabelecimentos atendem de domingo a domi(ig8)

A restricdo as mudancas e acomodacao de algungsmips atua como limitador na
CNS. Observou-se que, principalmente, as empresgsdas por pessoas de mais idade
possuem restricdo quanto ao uso do computadoeicaietronico enternet Na opinido do
empresario da E2.. o processo que mais dificulta € vocé mudadeia do empresario...Isso
€ 0 que leva mais tempo, que dificulta, que atmasiéto... E com isso demora mais para a
gente inovar”.

Outros aspectos como, o da distancia geografioa exst empresas também foram
citados. A rede CNS esta localizada na regido Nteo#o Estado e possui uma distancia de
aproximadamente 300km entre seus pontos extrefos, distancia € ponto que mais
dificulta o contato pessoal na redéE1l).

Em conversas realizadas com os membros da dirgid0da-se notar que eles tém a
preocupacdo de eliminar os elementos que dificoltgprocesso de socializacdo de
conhecimentos e desenvolvimento da inovacdo, pahuente, quanto ao uso das
ferramentas virtuais. No entendimento de Alavi e@dher (2001), as tecnologias de
informacdo e comunicacdo aceleram a transferérei@othhecimento, permitindo rapido
acesso a informacéo e comunicacao entre todos mbme de uma organizagao.

No entanto, a distancia geogréafica entre as PMEksnédos elementos de dificil
mudanca. Porém, uma das formas é a rede trabalharpgara que os empreséarios possam
visualizar os ganhos de aprendizado oriundos desagbes entre os parceiros da rede. Para o
processo de desenvolvimento da inovagao, constatayie ele ocorre atraveés de diversas
formas na rede CNS. O Quadro 5, sintetiza as pamidescobertas obtidas junto aos

entrevistados.
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Elementos do
processo de
desenvolvimento
da inovacao

Evidéncias das entrevistas

. “o langamento de produtos é feito através de paesecom os fornecedore¢E1L).
Parcerias com

fornecedores | . .
0s nossos fornecedores entram com o produto ecadsa marca CNS{E3).
“a inovagdo das formas de trabalho é feito com base experiéncias de cada

Visitas a outras | associado, nas trocas de ideia@4).
lojas da rede

c “tu fala com um ou outro parceiro e acaba modifidartua forma de trabalho(E1).
ursos

] “o consultor nds auxilia muito, a participacdo emrsos e treinamentos ajuda a gete
Treinamentos | g melhorar o trabalho em nossa empred?).

Contratagdo de “a gente contratou uma equipe para trabalhar na padzacéo das lojas, isso mudgu
consultorias | Muito o visual de todas as lojas, a questdo da €igfo das mercadorias também
externas melhorou bastante{E1).

Quadro 5: Sintese das evidéncias sobre os elendmimr®cesso de desenvolvimento da inovacdo na CNS
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosedquisa

Observou-se que a CNS trabalha com base em paroena os fornecedores, desse
modo, a rede lancou diversos produtos com sua npaégaia, quais sejam: farinha, feijao,
erva-mate, massas, amendoim, pipoca, pepinos, eutres. Esses produtos sdao embalados
pelos fornecedores parceiros e disponibilizadoa fmatas as lojas da rede,a gente coloca
nossa marca para divulgar mais a red@?2).

As evidéncias encontradas por Powell (1998) no cadgpbiotecnologia mostraram
que a cooperacdo entre as empresas contribuiugpa@@esso a recursos ao promover a
disseminacdo da informacdo e conhecimento, crianddicdes para o desenvolvimento da
inovacao.

Verificou-se que o0 processo de desenvolvimento davacao passa pelo
comprometimento dos associados, pelos debates, getfalhamentos das acdes, das trocas de
ideias, da participacdo em cursos, treinamentasepas com os fornecedores, todas essas
acOes estimulam a inovacdo na rede, conforme d@destaconsultor do PRC...o0s
fornecedores contribuem também com o patrocinio aempanhas promocionais,
publicidades, eventos, cursos e treinamentos,0engs ajuda a buscar a inovacéao”.

Notou-se que a rede tem a preocupacdo em inovamem dela foi viabilizada a
contratacdo de consultorias externas que auxilia@questdes relacionadas a padronizacao
e layoutdas empresas visando dar suporte para que as &MEssem melhorias, sobretudo,
visuais em suas lojas.

A decisdo em langcar um produto passa pela aprovagéassembleid;...quem

procura os parceiros € a diretoria, e todas as seqee se tem uma decisdo para lancar um
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produto, depende da aprovagédo através de votacadassambleia’(E2). Quanto a inovagao
dos métodos de trabalho os empresarios procuramartsgus conhecimentos e experiéncias
com outros empresarios na rede, tanto que, as biesas) as reunides, as confraternizacdes e
0 contato virtual sédo citados como promotores dessalancas nas empresas.

Visitas a outras empresas e o trabalho do consudtd?tRC na rede sao citadas como
aspectos que contribuem para a inovagdo das maledrabalho nas PMEs, conforme o
empresario da E3..com as visitas em outras lojas da rede, a geaiesegue ver o que pode
ser melhorado na nossa loja... a ajuda do consut@mmbém favorece e incentiva as
mudancas em nossas lojafNo entendimento de Tigre (2006), as visitas t&ia outras
empresas da rede colaboram na transferéncia deacordnto codificado sem perda de ativos
para quem colabora.

Observou-se que, tanto as interacfes que ocorremmiente da rede quanto as
parcerias com fornecedores séo instrumentos rekv@ara o processo de inovagédo na CNS.
Por meio da rede os empresarios tém a oportunidadicessar recursos para desenvolver
acOes de inovacdes em suas empresas. De acord@/itmann e Dotto (2004), as redes de
cooperacao permitem que as empresas trabalhemda &ticulada, com sinergia, somando
esforgos para a busca da exceléncia.

O ambiente de uma rede favorece o surgimento dasndeias que permite as PMEs
obterem resultados positivos na socializagdo dehemmento e desenvolvimento de
processos inovativos. O préoximo item apresenta \ddémcias sobre os ganhos de

conhecimento e inovacéo obtidos pelas PMEs apassaeiarem na CNS.

4.3.3 Resultados da socializagao de conhecimentadesenvolvimento da inovagao na
CNS

Esta etapa objetivou identificar quais foram osiltados da rede para os processos de
socializagdo de conhecimento e desenvolvimentmalacédo nas PMEs associadas. Diante
das evidéncias, notou-se que a CNS promoveu muslggaga as PMEs. Percebeu-se que
todos os empresarios visualizam positivamente @ pada a socializacdo de conhecimento e
desenvolvimento inovacao, observou-se, ainda, ttagés das interacbes dos empresarios, a
rede incentivou o aprendizado e facilitou a sarzgifio de diversos tipos de conhecimentos.

Um dos aspectos ressaltados por todos os entidygstiizem respeito as questdes
relacionadas a organizacao geral das lojas comextaspvisuaislayout espaco fisico, bem
como a ampliacdo de conhecimentos sobre o gereastandas PMEs. No Quadro 6 sdo

sintetizados o0s principais tipos de conhecimertogmbzados na CNS.
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Conhecimentos
socializados na Evidéncias das entrevistas

CNS

“a gente conseguiu mudar desde do prédio... angesrdrar na rede eu tinha unja
concepcao de pensamento, aquele pedaco de merdadeuaachava que ia me
manter ali até o resto da minha vida, e a vendaegmu a aumentar, entdo primeifa
grande melhoria foi ampliar o espaco fisico, dobesno espaco de venda, foi fejta
uma revolucao em tudo..(E4).
Organizacéo gera

da lojas “com a contratac@o de consultorias, minha empresatbons conhecimentos solre
a organizagcdo geral dos produtos, expositores, pizgcdo e apresentacdo do
acougue”(E1).

“0 aspecto visual da minha empresa mudou compleatéengepois que eu entrei na
rede, 0os conhecimentos sobre a padronizacdo damejajudaram bastantgE3).
“antes eu usava margem errada de precos, produtslth giro vocé tem que t¢
uma margem menor, produtos de baixo giro tu tem tgueuma margem maiof.
Entédo este tipo de conhecimentos eu aprendi coraca de informacdes na rede
Gerenciamento dap (E1).

PMEs

=

“a rede me auxiliou sobre como gerenciar um mercadomo minha empresa efa
nova no mercado, e eu tinha pouco conhecimentasegun aprender muito com |a
ajuda dos parceiros da redé=?2).
“eu passei muitos conhecimentos da minha expe@épmfissional, a gente troc

Novos ideias sobre os trabalhos, organizagdo dos produtoganizagdo do agouguey..
fornecedores | Todos ensinam e aprendem ao mesmo tempo... euccorhws fornecedores, |e
aprendi muito sobre organizacdo da loja, atendirnenegociacdes, custos.(E4).

-

Novas
negociacbes | “eu pude aprender muito e conheci novos forneceslateavés da rede, sem a rege
certamente eu ndo teria a metade dos fornecedaregq compro hoje(E3).

Quadro 6: Sintese dos conhecimentos socializad@Nsa
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosedquisa

Notou-se que as visitas a outras empresas da aetlicafam a socializacéo e criacado
de novos conhecimentos, na visdo do empresari® qgeeeebe-se os diversos conhecimentos
“...eu tive muitos conhecimentos depois que emaeiede... sO pra te citar um exemplo: nos
fomos visitar um associado em outra cidade, e emlove® acougue daquele associado, um
acougue bem organizado, com bandejas, varias caemperadas... iISso me chamou muito
atencéo, a decoracdo das bandejas de carnes caueslfao redor, quando eu voltei para
minha loja foi a primeira coisa que eu fiz... edteioe coloquei em pratica, ficou mais
chamativo pro meu cliente”

Observou-se na CNS que os empresarios trocarammiagdes sobre fornecedores,
processos de trabalho interno, informacdes reladias ao sistema de crédito, relagcbes com
bancos, atendimento aos clientes, conhecimentoetteaain, conhecimentos sobre acdes de
marketing e vendas. Assim, conforme destaca Noea&k2006) a estratégia da cooperagéo

se torna importante para a complementaridade dbeconentos entre as empresas, eles
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afirmam ainda que a complementaridade é um dossnifei@amentais para o processo de
aprendizagem nas empresas.

Nesse sentido, percebeu-se que as informacdesdacaa rede ampliaram o0s
aprendizados e facilitaram, sobretudo, a implengdotae inovacdes incrementais nas PMESs,
“...n0 ambiente da rede o0s empresarios possuem a owatle de falar do seu
empreendimento com pessoas do mesmo nivel e ques&wdaoncorrentes, que Sao
parceiros... entdo isso soma muito conhecimeftohsultor do PRC).

Quanto ao tipo de inovacgéo, constatou-se que aagdes incrementais tiveram maior
destaque entre as respostas dos empresarios.iddaaentrada na rede as empresas adotaram
novas praticas de trabalho, percebeu-se que houwea melhoria significativa nos
conhecimentos sobre o gerenciamento das PMEs, rcomfa OCDE (2005, p.50uma
inovacao pode consistir em uma série de pequendamgas incrementais”.

Identificou-se que a rede promoveu o aprendizadoetipresarios, contribuindo para
que as PMEs adotassem todos os tipos de inovagas, sgjam: langamentos de produtos
com a marca CNS, inovacOes de processos, inovam@@sizacionais e inovacdes de
marketing “...a rede me proporcionou todos os tipos de ag@o” (E2).

As melhorias ligadas ao processo de socializac&widleecimento e desenvolvimento
da inovacédo foram permitidas a partir do acessmresudtorias externas, parcerias com
fornecedores, bem como, por meio das interagdeasetrdcas de aprendizados entre 0s
empresarios:Tu conversa com todos da rede e quando alguémaimipl alguma coisa que
deu certo todo mundo busca fazer o0 mesmo... entamnsegue aprender e implantar
melhoria na empresa(E2).

Observou-se que as inovacbOes organizacionais e roeegsos se deram pela
complementaridade de conhecimentos através dasi@xgas coletivas, bem como, através
da contratacdo de consultores externos. As emprsasram melhorias significativas,
como bem expressa o empresario da“E3) que mais se destaca de inovagcdo na minha
empresa € a questao do layout, a gente foi modificacolocando géndolas diferentes, com
essas mudancas eu recebi muitos elogios dos mentesl.

Os aspectos relacionados com o atendimento aogckmores também tiveram
mudancas, reduzindo o tempo gasto pelos empregaiasatendé-los,..eu ndo me envolvo
com vendedores, praticamente apenas uns 10% deleseado aqui na minha empresa...
vocé acaba comprando 90% dos produtos através de, i@ isso me da mais tempo para eu
gerenciar meu negocio{E2). As evidéncias demonstraram que o0 gerentediaé o grande

articulador entre fornecedores e os associados.
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No Quadro 7, apresentam-se os tipos de inovacfetadud pelas PMEs apos
associarem-se a rede CNS, na sequéncia, sao a@esgipraticas e processos adotados pelas
empresas e, por fim, é demonstrada de que forndSaaDxiliou as empresas no processo de

desenvolvimento da inovacéo.

Inovacdes desenvolvidas na rede CNS

Tipo de inovagéo Descricao Contribuicdo da rede
Permitiu o acesso a consultorias exterpas
Melhores controles financeiros especializadas no setor de supermercadds
Exposicdo das mercadorias
Fachadas das lojas Permitiu a interagdo com os demais

Organizacional T -
Melhores negociac¢des com fornecedoresmpresarios da rede

Melhores negociacdes com bancos
Ampliacdo das relacdes externas Permitiu cursos, palestras, treinamenfos,
viagens de negécios
Permitiu 0 acesso a consultorias exterpas
especializadas no setor de supermercadds

Controles de estoque
Distribuicdo dos produtos
Implantacéo de sistemas de informaca
Layoute padronizacdo das lojas
Ampliagdo de espacos fisicos das lojag
Treinamento de funcionarios
Atendimento a clientes
Atendimento aos fornecedores

Permitiu a interacdo com os demais
empresarios da rede

[®)

Processo
Permitiu cursos, palestras, treinamenfos,
viagens de negocios

Através do trabalho dos funcionarios intefno
da CNS

Produtos com a marca CNS, tais comq:
Conservas, temperos, farinha de trig&ermitiu a formacdo de parceiras com|os
farinha de milho, feijao, erva-matgfornecedores
massa, amendoim, pipoca, entre outro
Acdes de marketing
Promocéo de produtos
Acesso a midia (TV, réadio, jorndl
panfletosjnterne)

Campanhas promocionais (sorteios
carros, motos)

Quadro 7: Sintese das inovacdes desenvolvidas §a CN
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosedquisa

Produto

Permitiu a formacdo de parcerias com|os
fornecedores (patrocinio das campanhas

Marketing 'publicitarias e promocionais)

dI§ermitiu o compartilhamento de custos

Torna-se importante destacar, que mesmo esses lt@nsserem considerados
inovacdes para o mercado, no contexto das PMEsiadas a CNS pode-se considerar uma
inovacdo, uma vez que nunca tinham sidas implemgmta essas PMESs, ou seja, essas
inovagdes foram totalmente novas para elas.

Observou-se que a rede ndo langou novos produtomercado, porém, foram
lancados produtos ja conhecidos, somente com aa@NS. As inovacdes de produtos foram
favorecidas com base em parcerias com os fornezedhmscando expandir a marca da rede

junto aos clientes...n6s comecamos a colocar nossa marca em cimprdeéutos que tem
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um giro razoavel, porque o cliente comeca a vesosprodutos e isso amplia a marca da
rede” (E1).

Constatou-se que as inovacfes de marketing tivenammaior destague entre 0s
empresarios. Por meio da rede, as PMEs consegabinacesso a midia, tornando as PMEs
mais competitivas, como relata o empresario da Bl tenho publicidade o dia todo em tv,
jornal, radio... isso era uma coisa que eu sozinBo conseguiria custear’ja as campanhas
promocionais, como por exemplo, o sorteio de cagra®tos implicaram significativamente
na elevacdo das vendas das PMEsas premiacOes da rede € outra coisa que também
ajudam no aumento das minhas vendds3)

As evidéncias apresentadas por Tsai (2001) simalgnae as relagdes entre os atores
atuam como motivador para a criacao da inovacas,gtas desenvolvem a transferéncia de
conhecimento e ampliam o aprendizado organizacioNalsse sentido, Ahuja (2000)
contribui afirmando que relagcbes diretas entre asgwos de uma rede interorganizacional
oferecem conhecimento compartilhado, complemeratdeice escala, afetando positivamente
os resultados da inovacéo.

Portanto, percebeu-se que as empresas da CNSrtivesaesso a novos fornecedores,
ampliaram o poder de barganha, ampliaram as agdemketingconjunto, reduziram custos.
Além disso, a facilidade que os empresarios téra @agessar novos conhecimentos através da
rede permitiu que as PMEs melhorassem sua imagaim gios clientes e fornecedores e, tais
beneficios contribuiram para o desenvolvimento lresavéncia das PMEs no mercado. O
capitulo seguinte apresenta a analise compleméatpesquisa realizada na CNS e nas redes
do PRC.
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5 ANALISE COMPLEMENTAR ENTRE A CNS E REDES DO PRC
Este capitulo tem por finalidade apresentar uméisenéomplementar entre as redes

do PRC e a rede CNS. O objetivo € identificar dsreincas e similaridades das evidéncias
encontradas nas duas fases da pesquisa, bem canunder os principais resultados

encontrados em ambas as fases.

5.1 Caracteristicas das redes
Apresentam-se nesta secdo, as caracteristicas texttam entre as demais redes
integrantes do PRC e a rede CNS. O Quadro 8, igei&$ principais evidéncias referentes as

caracteristicas das redes pesquisadas.

Caracteristicas Redes do PRC Rede CNS
Tamanho das Tamanho médio de 51 PMEs 35 empresas
Redes
Numero médio 11 empregados 8 empregados
de empregados preg pred
Tempo médio de | 3 anos e 4 meses de associagao 6 anos de associaca

associacdo na red

Tempo médio de

fundacéo das PMEslS anos e 5 meses de fundacéo 12 anos de fundacéo

Trocas de informacgBes e conhecimenios;
elevacdo dos lucros; reducdo de cusfdsecessidade de trocar informacOgs;
melhorar a imagem da PME; coopefaobrevivéncia no mercado;
com outras empresas; sobreviver |nampliar negécios

mercado; reduzir incertezas e riscos

Motivos para se
associar em rede

Mecanismos de | Estatuto; cddigo de ética; regiment&statuto; cédigo de ética; regimerto
gestdo das redes| interno interno

Quadro 8: Sintese da andlise conjunta das carstittasi das redes
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosdguisa

Observa-se que, de maneira similar, as redes do&RCede CNS sdo compostas
basicamente por microempresas, embora nas red@R@a@ média de empregados seja de 11
empregados, contatou-se que 74,1% das empresageposgenos de 10 empregados. Nesse
sentido, Wittmanret al (2003) enfatizam que a atuacéo isolada de PMEs pxidtar na
dificuldade para obter diferenciais competitivogispelas possuem limitacdo de recursos. As
evidéncias empiricas demonstram que, possivelmerfigrmacdo da rede pode ser uma
alternativa viavel para as pequenas empresas.

Nas pesquisas realizadas nas redes do PRC e CNtatoorse que o tempo médio de

fundacdo das empresas € superior a 10 anos, nqiarsnto, que mesmo as empresas com
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maior tempo de fundacéo, visualizam na rede pdisisides para sobreviver e competir no
mercado, assim, conforme os estudos de Deatttal (2002) através da unido, as empresas
procuram se fortalecer, potencializando suas aaiatitas para competir no mercado.
Observou-se que o0s motivos que levaram as empeesas associar em rede séo
similares nas duas fases da pesquisa, entretamosstbilidade para trocar informacoes e
conhecimentos com outros empresarios foi 0 motiwmais se destacou entre as evidéncias.
Ressalta-se que o ambiente de uma rede de coop@@gsui a caracteristica semelhante a de

w4

um “ba’. De acordo com Nonaka e Konno (1998)@™ é um espaco compartilhado onde
emergem as relacbes, objetivando promover as qitesa nos mais diferentes niveis
hierarquicos de uma organizacao.

A preocupacdo quanto a elevacdo dos lucros, redigdmustos e sobrevivéncia no
mercado, também foram motivos que levaram as erprasse associar em rede, iSSO
destacou-se tanto nas redes do PRC, quanto naRE¥&beu-se que a acirrada competicao
encontrada no mercado fez com que as empresassbesta&stratégias para se manterem
competitivas. A formacdo de redes de cooperacasiyabsiente facilitou a sobrevivéncia
dessas empresas.

Quanto a gestdo da rede, as evidéncias demonstoararas redes do PRC e a rede
CNS possuem regulamentos escritos que deixam cbardgeitos e deveres dos associados.
Assim, conforme enfatiza Verschoore (2006) os dsgedormais e contratuais sao
importantes mecanismos para o crescimento da rede.

Por fim, notou-se que ha uma participacéao efetasm PIMEs nas principais decisfes
das redes e que a diretoria das redes trabalharde forganizada objetivando ganhos
similares entre as PMEs associadas. No item segu@iptesenta-se a analise complementar da

socializacdo de conhecimento e desenvolvimentoaatcao nas redes.

5.2 Socializagao de conhecimento e desenvolvimed®inovacao nas redes

Nesta secéo, busca-se analisar, de forma complamequais sdo os elementos
existentes nas redes que auxiliam no processo dalizgacdo de conhecimento e
desenvolvimento da inovacdo. Constatou-se que béntivos para a troca de ideias e
conhecimentos entre as empresas associadas, abservea CNS que 0s empresarios
possuem espacos e momentos para trocar informacg@eshecimento. A socializagdo de
conhecimentos ocorre tanto formal quanto informab@entre os empresarios das redes do
PRC.
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Evidéncias parecidas foram encontradas na CNS osdempresarios interagem
também por meio do uso do telefofee, computador, correio eletrbnico, bem como, através
de contatos pessoais nas assembleias, visitasxdégcrireinamentos, cursos, palestras e
confraternizacoes.

Percebeu-se que o ambiente de cooperacao e aigiarogntrada nas redes facilitam
a troca de ideias e 0 aprendizado entre os emjmesBe acordo com os trabalhos de Nonaka
et al (2006), Cornoet al (1999) realizados nos distritos industriais japese®s autores
concluiram que o conhecimento pode ser criado estredes interorganizacionais, por meio
de um espaco compartiihado onde emergem as relagéeso entendimento de Dyer e
Nobeoka (2000), as rotinas de compartilhamento afdecimentos estabelecidas em uma
rede interorganizacional permitem a transferéneiaahhecimento entre os atores.

Notou-se na CNS que existem alguns elementos qgssivietmente facilitam o
processo de socializacdo de conhecimento, quasmsedgcos de confiangca entre o0s
empresarios e a diretoria da rede, contratacdomittorias, participacdo em cursos, viagens
de negadcios, treinamentos e a utilizacdo de femtasevirtuais.

Por outro lado, nas redes do PRC identificou-seeasses elementos também foram
encontrados, pois, foi notdvel a concordancia dogresarios quanto aos aspectos
relacionados a confianca na rede, participaca®tss em cursos e treinamentos através das
redes. Conforme a pesquisa de Balestro (2002) smdas redes, a confianga contribui para a
formacdo de estratégias coletivas, promovendo aatraberta de informacdes e a
aprendizagem organizacional.

Dentre os elementos que dificultam o processo agalstacdo de conhecimento
observou-se na CNS que eles estéo relacionaddt aléatempo dos empresarios, distancia
geografica das PMEs, restricdo a mudanca e a lbapacitacdo gerencial dos empresarios.
Nas redes do PRC os empresarios possivelmente nammbftentam os mesmos problemas
relacionados a falta de tempo e distancia geogradittre as PMESs, pois quando foram
guestionados se a rede promove frequentementasviditnicas entre as empresas associadas,
a concordancia dos empresarios foi baixa.

Contudo, como sao microempresas, salienta-se qoeimaia das vezes o empresario
€ pessoa chave na empresa, é ele que compra, aaade, organiza e toma as decisées da
empresa, dificultando muitas vezes sua saida [stanas demais empresas da rede.

Quanto ao desenvolvimento da inovacao na CNS pewesd que ocorre basicamente
através da parceria com fornecedores, os quaisrger®e embalam produtos com a marca

CNS. A participacdo em cursos, bem como as vigtascas em outras empresas da CNS, e a
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contratacdo de consultorias atuam positivamentedesenvolvimento da inovagdo. Na
pesquisa realizada nas redes do PRC constatolese participacédo das PMEs em cursos de
capacitacao, consultorias externas, participacadeeas de negocios também possibilitaram
o desenvolvimento de inovagdes incrementais.

Portanto, nota-se que tanto as redes do PRC gaa@idS desenvolvem a inovacao
por meio de elementos similares, destaca-se gas @xiredes integrantes desta pesquisa sao
redes participantes do PRC, desse modo, as acGeshdtho desempenhadas pelos diversos
consultores do PRC em todo o Estado do RS sao s&t®aseo que possivelmente explica as
semelhancas no processo de socializacdo de cordrgoira desenvolvimento da inovagao
nas redes do RS. Na sequéncia o tépico 5.3 cordaeomplresultados da socializagdo de

conhecimento e desenvolvimento da inovacéo at@dagsedes.

5.3 Resultados da socializagéo de conhecimento se&®volvimento da inovacgao nas redes
O objetivo desta secéo € apresentar os resultadesdilizacdo de conhecimento e
desenvolvimento da inovacdo encontrados nas desdes do PRC e na CNS. O quadro 9,

demonstra de forma sintética as principais destader

Resultados Redes do PRC Rede CNS
o Novas praticas de trabalho; proces Sé)srganlgagap . gera] ~ das lojas; )
Socializacéo de T | Padronizacao; exposicao dos produtps;
: gerenciais; novos fornecedores, acdes ge i A
conhecimento : novos fornecedores; negociacogs;
marketing . )
atendimento aos clientes
Média de
lancamento de | 8 produtos/servigos (Ultimos 2 anos) 9 produtasnfdls 2 anos)
produtos
Média de adocao o . -~ ..
d e 6 novas préticas gerenciais 17 novas praticas gerenciais
e novas préticas| ... .
- (Ultimos 2 anos) (dltimos 2 anos)
gerenciais
Augoinrgc?;idlo 20,8% (a partir da entrada na rede) 45% (a paaterdrada na rede)

Quadro 9: Resultados das redes para socializacéonthecimento e desenvolvimento da inovacdo nassPME
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosdguisa

As evidéncias demonstraram que na CNS as empresaalizaram e criaram
conhecimentos, sobretudo, pela possibilidade déatmmmom outros empresarios do mesmo
segmento de negdocio, por meio da rede as empiesest acesso a cursos de capacitacao,

0S quais estimularam a socializacéo e a criacdmdas conhecimentos.

94



Nesse sentido, os resultados estdo de acordo ¢abatho de Dyer e Nobeka (2000)
0s quais enfatizam que, devido as interrelacbesndais do ambiente da cooperacdo
interorganizacional, uma empresa que adota a égitnada cooperacéo podera ser mais eficaz
do que uma firma individual no processo de criagéansferéncia e recombinacdo de
conhecimento.

Notou-se que ambas as redes socializaram conhdogneamelhantes, as empresas
obtiveram conhecimento sobre novas praticas daltrapprocessos gerenciais, conheceram e
passaram a negociar com novos fornecedores e ativeonhecimentos sobre acfes de
marketing.

Quanto aos resultados da inovagéo, identificousseas redes do PRC do segmento
de comércio formadas entre 31 e 60 PMEs lancaraispnadutos/servi¢cos do que as demais
redes. Possivelmente essas redes maiores, obtivenamores acessos a recursos,
conhecimentos e aprendizado e, dessa forma, pudangar mais produtos/servicos do que
as demais redes. Assim, conforme os estudos ded8iiea (2004) realizados numa rede do
segmento de padarias e confeitarias, 0s autoresataram que a troca de conhecimento entre
0S empresarios permitiu a eles, ganhos de aprelodedesenvolvimento de produtos.

Na rede CNS, a atuacdo das 35 PMEs permitiu qadearealizasse todos os tipos de
inovacdes, no entanto, as inovacbes de marketwgratn maior destaque entre 0s
entrevistados, por meio da rede as empresas tivarasso a midia e isso refletiu na elevacéo
das vendas e do lucro. Atualmente, a CNS poss@rgbig produtos com marca propria,
lancados basicamente através das parcerias camesédores.

Quanto a adogdo de novas praticas gerenciaisgas de PRC formadas entre 31 e 60
empresas tiveram uma participagao significativare¢amto, identificou-se que as redes do
PRC formadas por menos de 30 empresas obtiveraor miestaque na adocdo de novas
praticas gerenciais em relacéo as redes formadasgis de 61 empresas.

As evidéncias apresentadas por Dyer e Nobeoka YZd@dlizam que a relagdo com
0S parceiros de uma rede permite que se crie umeatabde introducdo de sucessivas
mudancas através da complementaridade de conha@osnéfesse sentido, observa-se que o
mesmo ocorreu nas redes de cooperacao deste estusi®ja, a relacdo entre 0s empresarios
da rede estimularam as mudancgas e melhorias nas.PME

Na CNS as inovacgdes organizacionais e de processogleram através de
implementacdo de melhorias realizadas nas PMESstifideu-se que 0s empresarios
adotaram melhores controles financeiros, mudaraforrma de atender os fornecedores,

organizacdo das mercadorias e organizacdo geralopes padronizacdo das lojas e nas
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fachadas, formacéo de precos, obtiveram melhorimagem junto a fornecedores e clientes,
implementaram sistema de informacdes, ampliaramagesp fisicos, treinamento de
funcionarios, entre outros.

Em média o aumento de lucros das redes do PR@&@0@B%, identificou-se que as
redes formadas em até cinco anos obtiveram maliacess do que redes com mais de seis
anos de existéncia. Por outro lado, 0 aumento néiducros das empresas da rede CNS foi
de 45%, entretanto, 0s empresarios que estao aengi® associados na rede nao visualizam
0S mesmos aumentos de lucros que obtiveram nosr@issecentes que estavam associados
arede.

Uma das possiveis causas para essa reducao dotawtosiucros pode ser explicada
pelas evidéncias encontradas por Pereira (200§)abentende que, com o passar dos anos
percebe-se um crescente aumento do nimero de aeiteando a competitividade entre elas,
reduzindo, assim, os retornos financeiros das esaprassociadas. No entanto, o autor
ressalta que € papel das redes criarem novos dordr#os e estimular a inovacdo para a
sustentabilidade das PMEs e das redes.

Percebeu-se que a rede CNS obteve melhores resubadrelacdo as redes do PRC,
observou-se que a CNEBngou maior numero de produtos, adotou novas pratas
gerenciais e obteve maior aumento dos lucrodJma das possiveis explicacbes para o
lancamento de produtos é a facilidade da CNS emdoparcerias com seus fornecedores
para o lancamento de produtos com a marca propria.

Quanto a adoc¢ao de novas praticas gerenciais,bgers® na CNS que, nos ultimos
dois anos, ingressaram na rede novas empresasyghosste esse ingresso de novas
associadas possibilitou maior troca de conhecinsemtexperiéncias, e desse modo, elevou a
quantidade de adoc¢ao de novas praticas gerenai&ds.

Possivelmente por meio da facilidade de lancar yios] bem como, a ado¢ao de
novas praticas gerenciais, através de um maiorratentinanceiro, controle de estoque,
formacdo de precos, poder de barganha, acesso amuoraro maior de fornecedores, e
melhorias nos aspectos visuais das lojas, as eagpdasCNS obtiveram maior elevacdo dos
lucros quando comparada com as demais redes do PRC.

Contudo, percebeu-se que tanto nas redes do PR@oguna CNS promoveram-se
inovacbes nos dois Ultimos anos. Conforme os estul Human e Provan (1997) as
empresas configuradas em rede tendem a elevaoaas tinterorganizacionais de amizade,
informacé&o, negdcios e competéncias do que empgesaatuam isoladamente. Através dos

resultados obtidos na pesquisa pode-se afirmapuebiente de uma rede de cooperacao é
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promotor da inovacédo, pois, fortalece o surgimetoideias e incentiva a formacéo de
parceiras com atores internos e externos a rede.

No préximo capitulo apresentam-se as consideraffdess da pesquisa, onde séo
apontadas as principais implicacbes do estudo.dgaéscia, apresentam-se as limitacdes,

implicacées académicas e gerenciais e propostasepardos futuros.
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6 CONSIDERACOES FINAIS
Esta pesquisa teve por objetivo identificar os eleios e os resultados da formacao

das redes de cooperacao para a socializacdo decomeimto e desenvolvimento da inovacao
nas PMEs associadaBanto na primeira fase da pesquisa, quanto na segda, o estudo
demonstrou que as redes facilitaram a socializacade conhecimentos e contribuiram
para o desenvolvimento da inovacédo nas PMEs assaaa.

No processo de socializacdo de conhecimento e d@genento da inovacéo, as
evidéncias confirmaram que contexto de uma rede de cooperagdo proporcionoartto
interacdes virtuais quanto interacdes pessoaiklentificou-se na CNS a criacdo de espacos
e momentos formais e informais para que os empossaonssam socializar suas experiéncias
e aprendizados. As assembleias mensais permitemmsgemapresarios encontrem-se e possam
trocar informacdes sobre oportunidades e dificiddadue estdo enfrentando nas suas
empresas.

No que diz respeito ao processo de inovacao, penesd que as redes proporcionam
as suas PMEs acesso a recursos como a formacanceeigls com fornecedores, que buscam
promover cursos, treinamentos e palestras, bem,amtaacamento de produtos com a marca
prépria da rede. Outros aspectos relacionados mpartilhamento de custos também foram
observados, como por exemplo, na contratacdo deultores externos que visaram
implementar melhorias nas PMEs.

Para contribuir no processo de socializacdo de emmiento e desenvolvimento da
inovacdo na rede CNS é fundamental, o trabalho s#as funcionarios internos, pois
observou-se que os empresarios ndo possuem graspenitdilidade de tempo, pelo
contrario, eles exercem diversas atividades ememasesas, implicando em pouco tempo de
trabalho para a rede. Portanto, os funcionarioseda possuem a tarefa de serem os grandes
articuladores dos empresarios quanto as oportuesddd negdcios, novos conhecimentos e
aspectos inovativos.

Conclui-se que os resultados da formacéo das rededo positivos. Identificou-se
que por meio das redes as PMEs acessaram novos oecimentos, bem como,
conseguiram lancar produtos, adotaram inovacdes oagizacionais, inovagdes de
processo e inovagbes de marketing, todas essas ac@ermitiram que as PMEs
obtivessem elevacéo nos seus lucros.

No Quadro 10, sintetizam-se as principais evid&nda pesquisa, onde demonstram-

se: as caracteristicas das redes e das PMEs, espoode socializagdo de conhecimento e
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desenvolvimento da inovacgao, os elementos faaiitegle dificultadores desse processo, bem

como, os conhecimentos acessados e as inovacdaesasipelas PMEs por meio da rede.

Principais evidéncias da pesquisa

Caracteristicas da:

As redes sdo compostas basicamente por microerapresa
O tamanho médio das redes é de 51 PMEs
5 As PMESs estdo associadas a rede média ha 3 anoescs

produtos

Inovacdes de
marketing

Implantacéo de a¢fes de marketing
Acesso a campanhas promocionais
Promocéo de produtos

Acesso a midia (TV, radio, jornal, panfletos)
Desenvolvimento de encartes promocionais

Quadro 10: Principais conclus@es da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosedquisa

redes e PMEs | Principais motivos para buscar uma rede (trocanfternacdes e conhecimentgs,
sobrevivéncia no mercado, redugdo de custos, élewdgs lucros)
As redes possuem estatuto codigo de ética e regirnmgarno
O processo se da pela:

Processo de Existéncia de espagos e momentos para trocar infiiies, aprendizados (espa¢os
socializagdo de | virtuais, assembleias, confraternizagfes, reunidgisas técnicas a outras PME)
conhecimento e | Ambiente de sinergia e confianca (troca abertaxgeréncias)
desenvolvimento | Compartilhamento de custos (contratacao de comssjto

da inovagéo Parceria com fornecedores

Participacdo das PMEs e funcionarios em cursaeatrentos, eventos, palestra
Contatos pessoais
Confianca entre os empresarios
Elementos o
facilitadores E.spagos, virtuais
Visitas técnicas
Parcerias com fornecedores
Baixa capacitacdo dos empresarios
Elementos Falta de tempo
dificultadores Distancia geografica das PMEs
Restricdo a mudanca por parte de alguns associados
Informacdes de mercado e tendéncias de negécios
Novas praticas de trabalho e processos gerenciais
Socializacdo de | Novos fornecedores
conhecimento | Acdes e planos de marketing
Padronizacéo das lojas, exposi¢cdo das mercadorias
Informacgdes sobre custos, formacéo de precos diaven
Implantac&o de controles financeiros
Fachadas das lojas
Inovacoes Negociacdes com fornecedores
organizacionais | Negociacdes com bancos
Exposicao das mercadorias
Ampliacdo das relacfes externas das PMEs
Melhores controles de estoque
Distribuicdo dos produtos (ampliacaomix de produtos)
- Implantacéo de sistemas de informacdes
Inovacdes de o o
ProCessos Ampliacdo dos espacos f|3|cqs
Layoute padronizacdo das lojas
Treinamento de funcionarios
Melhorias do atendimento aos clientes e forneceadore
Inovacoes de Lancamentos de produtos ja conhecidos pelo mergadém com a marca da rede
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Constatou-se que, nas redes do PRC e na CNS agpprinmotivos que levaram as
empresas a ingressar numa rede incluem a facilippadetrocar conhecimentos, preocupacéo
para a elevacdo dos lucros, sobrevivéncia no mercackesso a recursos e ampliacdo de
negocios. Dessa forma, percebeu-se que a formacéedds serve como estratégia relevante
no contexto das PMEs, corroborando com Wittmahmal (2003), os quais ressaltam que
muitas vezes a atuacao isolada dessas pequenassampesulta em dificuldade para obter
diferenciais competitivos, devido a limitacdo deursos.

A confianca que se estabelece nas relacfes influendiretamente na troca de
informacgdes, implicando ativamente em novos aprenzihdos € em processos inovativos
nas PMEs.Nas redes do PRC, percebeu-se que a confiancargmesérios com a diretoria e
com as demais empresas das redes teve alta comcardBlo entanto, essas relacbes de
confianca sé@o construidas ao longo do tempo, a&rdeé lacos intensos de amizades e,
sobretudo, de parcerias.

O acesso a recursos e solucdes foi expressivo na, @sl empresas associadas
conseguiram por meio da rede, formar uma marca ®rtonhecida na regido, obtiveram
poder de barganha e acesso a novos fornecedoreagd®s de marketing conjunto
colaboraram para a ampliacéo de clientes, o coitff@zanento de custos e riscos, ressalta-se
gue todas essas acdes influenciaram diretamemievecao dos lucros das PMEs.

Nas observacdes realizadas na CNS, verificou-se gag visitas técnicas a outras
PMEs da rede objetivam, sobretudo, permitir a comuitacdo de conhecimento tacito
atraves da visualizacdo das melhores praticas deatvalno desempenhadas em cada PME
da rede.

Observou-se que, a CNS ndo possui uma estrutunmalfoide pesquisa e
desenvolvimento de produtdd.lancamento de produtos é terceirizado, ou seja, [artir
da parceria com fornecedores € que sao lancadosmedutos, cabendo a CNS articular
com os fornecedores questdes relacionadas a logiatiqualidade, precos, etc

Percebeu-se nas redes do PRC que as empresasadasdtd mais de seis anos
obtiveram reducéo dos lucros, o0 mesmo efeito fafivzado nas empresas da rede CNS, pois
as PMEs associadas ha mais tempo ndo visualizamessos ganhos que tiveram nos
primeiros anos que estavam na rede. Portanto,céatque as redes criem acgdes inovadoras,
seja por meio da criacdo de planos estratégicogtps de desenvolvimentos ou por meio da
profissionalizacdo da gestdo das PMEs, visandcaeles ganhos e a sustentabilidade das

redes e das empresas associadas.
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Verificou-se que a maioria dos empresérios da CoESy uma capacitacao fragil. No
entanto, € importante que a CNS ofereca para elpsrte gerencial, pois quanto mais
capacitados estiverem, melhores serdo os ganhossdracas de aprendizados e melhorias
implantadas em suas empresas. Essa capacitaca@aesi pelo estimulo da utilizacdo da
tecnologia da informacéo, fato esse que expandditdae agiliza a comunicagao entre os
empresarios na rede.

Contudo, a propria adesdo de uma empresa em urealeedooperacao ja pode ser
considerada uma inovagao para essas empresasaagawth forma de trabalho de um estilo
individualista para um estilo coletivo e colaboratrevela o surgimento de um modelo de
organizacdo empresarial. Quanto ao atendimentablesivos do estudo, o tépico seguinte

apresenta-os de forma analitica.

6.1 Atendimento aos objetivos do estudo

Esta pesquisa teve como objetivo gerdeftificar os elementos e os resultados da
formacéo das redes de cooperacao para a socialzalgiconhecimento e desenvolvimento
da inovacdo nas empresas associadas as redes antegr do PRC do RSPara o
atendimento desse objetivo, definiram-se cinco toMoje especificos, o0os quais sao
apresentados a seguir.

O primeiro, procurou identificar caracteristicass dedes de cooperacdo e das
empresas associadas. Esse objetivo foi atendidsegdo 5.1 desta dissertacdo onde
apresentou-se a analise complementar das carticteridas redes do PRC e da CNS.

O segundo, buscou identificar e analisar os elepsethd processo de socializagéo de
conhecimento e desenvolvimento da inovacao enteenpsesas associadas. A secdo 5.2 desta
dissertacdo atendeu tal objetivo, apresentandooguEementos desse processo passam por
um ambiente, sobretudo, de confianca, onde se siidaaacdes entre 0os empresarios. Outra
caracteristica diz respeito a existéncia de espacw®mentos propicios para desenvolver
novos conhecimentos.

Conforme a corrente de autores como Nonakal (2006) esses espacos sao
promotores da criacdo e socializacdo de novos conkatos, objetivando motivar a
interacdo entre todos os individuos nos mais difeseniveis da organizacdo, gerando um
conhecimento mais efetivo e completo, iniciandcese nivel individual estendendo-se ao
nivel interorganizacional.

Outro aspecto caracteristico da rede é o comparidimto de custos que facilita a

contratagcdo de consultores externos que proporiamacesso a novos conhecimentos e
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colaboram para as PMEs desenvolver a inovacaoelfarese na CNS que ela promove
seguidamente eventos, palestras e treinamentosufdetque os treinamentos e cursos vao
além dos empresarios e sao realizados também pémamonarios das PMEs.

O terceiro objetivo especifico propbs-se a iderdifios elementos facilitadores e
dificultadores do processo de socializacdo de comento e desenvolvimento da inovacao
entre as empresas associadas em rede. Esse oldetontemplado na sec¢do 4.3.2 desta
dissertacao.

Por meio do estudo realizado na CNS verificou-se qa contatos pessoais, a
confianca entre os empresarios, as visitas técnpeaiserias com fornecedores, bem como, a
utilizagdo dos meios virtuais atuam como elemefaoditadores no processo de socializagdo
de conhecimento. Entretanto, dentre os elementbeulthdores, constatou-se a baixa
capacitacdo dos empresarios, falta de tempo, diat@eografica das PMEs e a restricdo a
mudancgas por parte de alguns associados.

O quarto objetivo especifico procurou identificas esultados das redes para a
socializacdo de conhecimentos nas empresas assacaditendimento desse objetivo ficou
evidenciado nas secoes 4.3.3 e 5.3 desta disserfagéalise complementar demonstrou que
as redes do PRC socializaram conhecimentos sobes rpyaticas de trabalho, conheceram
novos fornecedores, e acessaram conhecimentosasgi®e de marketing.

Ja na CNS identificou-se que a rede possibilit@mss@ a novos conhecimentos sobre
0 gerenciamentos das PMEs, novos fornecedoressigpode produtos, padronizacdo das
lojas, atendimento aos clientes, entre outros.

O quinto objetivo especifico buscou identificar wsultados das redes para o
desenvolvimento da inovagdo nas empresas assacislasvidéncias que atenderam esse
objetivo também sdo demonstradas nas secdes ©RB3lesta dissertacdo. Quanto ao tipo de
inovacdo, as descobertas obtidas nas redes do B¥aram que elas desenvolveram
inovacOes de produtos, adotaram inovacdes orgaomeas, de processos e de marketing.
Salienta-se que as inovacfes sdo consideradasaisagiara essas redes, porém para o
mercado elas sdo consideradas incrementais.

Ressalta-se, por exemplo, no lancamento de pradgtes as redes ndo lancaram
produtos novos no mercado, elas langaram prodétesrjhecidos, porém, com a marca da
rede. O mesmo aconteceu na CNS, embora muitasciesaadotadas pelas PMEs sejam
conhecidas pelo mercado, para aquelas PMEs da €Naracterizaram como inovacdes

radicais, uma vez que nunca tinham sidos implerdastaaquelas empresas.
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Por fim, observou-se que na rede CNS as empresstaraich todos os tipos de
inovages de natureza incremental, porém, destaeaas-inovacdes de marketing, as quais
foram permitidas pelo acesso a midia, televis&bpr&éampanhas de prémios. Considerando
que o presente estudo servira tanto para a arelraga quanto para a area gerencial,

apresentam-se a seguir as implicagfes académgeasreciais do estudo.

6.2 Implicacdes académicas e gerenciais do estudo

O presente trabalho contemplou trés tematicas edadgrinteresse no estudo da
administracdo: redes de cooperacdo, conhecimeg@niaacional e inovagdo. Quanto as
implicagbes académicas, o estudo contribuird comvaEncias encontradas no contexto de
uma rede de cooperagcdo, o qual ressalta a imp@t@las redes para 0s processos de
socializacdo de conhecimento e desenvolvimentoaatcao.

Procurou-se evidenciar quais sao os elementosresakados da formacao das redes
de cooperacgdo para a socializacdo de conhecimeatgsemvolvimento da inovacao junto as
empresas associadas. Portantiservou-se que os resultados da formacédo das red&s
positivos, isto €, o contexto das redes de coopd&iagolabora efetivamente nos processos
de socializacdo de conhecimento e desenvolvimen®idovacdo em PMESOs resultados
aqui encontrados poderao contribuir para futurasudisdes, estimulando o debate académico
acerca dos temas redes de cooperacéo, conheciangatozacional e inovacao.

Do ponto de vista gerencial os resultados evidemaae a formacdo de redes de
cooperacao serve como estratégia para a sociaiz;donhecimento e desenvolvimento da
inovacdo em PMEs. Por meio das iniciativas congimtecolaborativas as PMEsS possuem
acesso a vantagens que auxiliam no seu desenvalarfesorecendo a sustentabilidade das
redes e das PMEs.

As evidéncias sinalizam que 0s espacos e momern&mos na rede possibilitaram a
ampliacdo de aprendizados entre os empresariogviepgercebe-se que tanto as redes do
PRC guanto a rede CNS necessitam estimular o dasenento de novos projetos visando
manter e elevar seus ganhos, sobretudo, em loago.pr

Enfatiza-se que a CNS deve incentivar a utilizad@® meios virtuais, principalmente
do computador, o qual pode facilitar o processcalgalizacéo e criacdo de conhecimento.
Quanto as limitagdes do estudo, o topico seguisteapresenté-las.
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6.3 Limitagbes do estudo

Os aspectos limitadores deste estudo incluem odiegta pesquisa ser um estudo de
caso, o qual ndo se tem a possibilidade de expasdresultados para todas as redes de
cooperacao participantes do PRC. Outra limitacadaatipeito ao critério de escolha da rede,
onde considerou-se o0 quesito proximidade do awior& rede estudada.

Quanto a primeira fase desta pesquisa, a amostacteazou-se como uma
amostragem nao probabilistica, ndo podendo genaradis descobertas para a populacdo
alvo. Ocorreram limitacbes quanto ao retorno dosstgonarios, embora realizou-se um
grande esforco para obtencdo do maior niumero mbsdiy questionarios respondidos
(disponibilidade de acesso viaterne), ndo se teve uma taxa expressiva de questionarios
retornados. Dessa forma, pela baixa taxa de retorealizou-se analises estatisticas

elementares nos dados da primeira fase.

6.4 Sugestdes para estudos futuros

Considerando que o presente estudo ndo esgotaint@staz-se necessario sugerir
algumas pesquisas futuras, quais sejam: a) eldmwrde estudos comparativos sobre a
socializacdo de conhecimentos e desenvolvimentmaacdo em redes de cooperagao no
contexto do PRC; b) realizacdo de estudos de cagasmtitativos sobre os resultados da
socializagcdo de conhecimentersusperformance financeira das PMEs organizadas eesred
de cooperacao; c) realizacdo de estudos de cagatettitativos sobre os resultados do
desenvolvimento da inovac&ersusperformance financeira das PMEs organizadas egsred
de cooperacao; d) replicacdo desta pesquisa emsawtgides do Estado ou do Pais com o
objetivo de verificar as diferencas e ou similadiels entre as redes de PMEs nos diversos

ambientes.
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ANEXO A

Pesquisa redes de cooperacdo empresarial

Instrumento de coleta de dados — primeira fase

Empresarial

Inovecio & Competitvidade

Rcnpq v

Pesquisa Competitividade das Redes de Cooperacao no Brasil

Caros Empresarios e Gestores, sejam bem vindos & pesquisa “Competitividade das Redes de Cooperagdo no
Brasil".

« Autores: A pesquisa & desenvolvida com recursos da UNISINOS e CNPg, e
coordenada pelos Professores Alsonss BALESTRIN e Jorge VERSCHOORE;

« Objetivo: Fazer um diagnéstico geral das Redes de Cooperacdo Empresarial
(redes associativas, cenirais de negocios, redes de formecimenio), possibilitando
novas poliicas nacionais para fortalecimentio da competitividade das Redes de
Cooperacao no Brasil;

« Sigilo: Ressalta-se que os dados coletados serdo tratados de forma confidencial
e serdo utilizados de forma exclusiva para fins da pesquisa;

Empresarial

Irevmesn & Comptitvidace

Acnpq lf

SEnIEEgEesT= . UNISINOS
:: PESQUISA EMPRESARIO - PARTE 1: DADOS GERAIS

Parte 1 de 3

Qual € o nome da rede a qual sua empresa esta associada?

Quantas empresas estao associadas a sua rede? (responder somente com nimeros)

Qual o nome de sua empresa?

Ha guantos anos sua empresa exisie? (responder somente com numeros)

Qual o nimero de empregados de sua empresa? (responder somenie com numeros)
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Ha gquantos anos sua empresa esta assoclada a essa rede? (responder somente com nUmMeros)

Em qual Estado sua empresa esta localizada:

Qual é o municiplo de localizacdo de sua empresa?

Qual & o segmento de negdclo da sua empresa?
' Industria ) Comércio (Varejo) 0 Semwvigos 0 Outro

Empresanal

Incvacdo e Cormpetiivicacke

.ﬁCNPq lf

:: PESQUISA EMPRESARIO - PARTE 2: MOTIVAGAD, GESTAO E GANHOS NA REDE
Parte 2de 3

Nas afirmagdes seguinies, marque o quadro cujo namero melhor indica a sua percepgdo. Quanto MAIS a ESQUERDA,
MAIOR sera a sua DISCORDANCIA com a afirmacac. Quanto MAIS a DIREITA, MAIOR sera a sua CONCORDANCIA com a

(O ) S

1 | 2z [ 3 [ 4 [ & |

O que motivou a entrada de sua empresa na rede?

iefscondc lencards

tolaiments) a 3 4 lolalmenie]
1. Entrei na rede para aumentar o lucro da minha empresa 0 e o e 5]
2. Entrei na rede para reduzir os custos da minha empresa L+ o s} =] L+
3. Entrel na rede para reduzir a incerieza e o risco da minha empresa ] ™ ™ o (]
4. Entrej na rede para poder cooperar com outras empresas Lo ® ©® 8 L=
5. Entrei na rede para melhorar a imagem da minha empresa junto aos
clientas 5] © o 0 L 4]
6. Entrei na rede para minha emprasa sobreviver no mercado 5] L #] ® o Lo
7. Entrei na rede para trocar informagdes e conhecimentos com outros o e © ® o
empresarios

| Cligue agui para continuar |
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Empresarial

Inavacds & Corntetitivickde

:: PESQUISA EMPRESARIO - PARTE 2: MOTIVACAO, GESTAO E GANHOS NA REDE

Nas afirmagdes seguintes, marque o quadro cujo nimero melhor indica a sua

TR S e e

[+ | 2 | 3 [ 4 ]| 5

Como vocé avalia a organizacdo e as praticas gerenciais de sua rede:

1. O gerenciamento da rede & organizado e eficiente

2. A gestao da rede trabalha para que todas as empresas obtenham ganhos
similares

3. As empresas participam fortemente das decisdes da rede

4. A estratégia da rede & decidida por consenso de fodas as empresas

5. A gestdo da rede incentiva a troca de ideias e conhecimentos enire as
empresas

6. A rede possui regulamentos escritos que deixam claro meus direitos e
deveres

7. A rede trabalha com planejamento estratégico de longo prazo

8. A rede promove frequentemente encontros informais e confraternizacgtes
entre as empresas associadas

9. A rede promove frequentemente visitas técnicas entre as empresas
associadas

10. As decistes na rede 580 tomadas frequentemente através da
participacao de todos os associados

11. A rede vem promovendo iniciativas conjuntas de desenvolvimento de
novos produtos ou servigos

1
(diecenda
iotalmentel

L)

o 58 O

3 & 4 5 8

@@ P Do

d 6 @ 9 O

@ o0

Parte 2de 3

3

@ o

@

ﬂCNPq U'

UNISINOS

percepcio. Quanto MAIS a ESQUERDA,
MAIOR sera a sua DISCORDANCIA com a afirmagdo. Quanto H;:-S a DIREITA, MAIOR sera a sua CONCORDANCIA com a

i

3 & & & & 9 &
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Empresarial

Incvisgan & Cormpetiividacs:

Rl lf

SR INEgememes INISINDS

: PESQUISA EMPRESARIO - PARTE 2: MOTIVACAO, GESTAO E GANHOS NA REDE
Parte 2 de 3

Nas afirmaces seguinies, marque o quadro cujo nimero melhor indica a sua percepgdo. Quanto MAIS a ESQUERDA,
MAIOR sera a sua DISCORDANCIA com a afirmagéo. Guanto MAIS & DIREITA, MAIOR serd a sua CONCORDANCIA com a

afirmacao.
TR —ly ol
[ 1 [ 2 [T 3 [ 4 [ 5 1]

Como voce avalia os ganhos obtidos pela sua empresa:

1
[d=comdo (comcordo

‘otaimeante} 2 3 4 totaimeniz)
1. A minha empresa obteve importantes ganhos com cursos de capacitagao ! P @
desenvolvidos pela rede e - e e =
2. A minha empresa obteve importantes ganhos com horas de consultorias - ® o © &
promovidas pela rede -’ b
3. A minha empresa obteve importantes ganhos com a participagdo em © © © © ©

feiras e eventos facilitados pela rede
4. A minha empresa obteve importantes ganhos com a redugdo de pregos

15. Eu tenho plena confianga nos gestores da minha rede
16. Eu tenho plena confianga nos demais empresarios da minha rede

nas compras realizadas por meio da rede e © © © e
rsﬁa ﬁr; erglznha empresa obteve forte aumento de lucro a partir da participagao ® ® ® o ®
6. A minha empresa obteve forte perda de lucro a partir da partici na
7. A minha empresa obteve forte melhoria de marketing a partir da o e © @ o
participacao na rede
8. A minha empresa obteve forte aumento na gualidade dos fornecedores a ® ® ©® © ®
partir da participacdo na rede
9. A minha empresa aumentou muito o ndmero de novos clientes a partir da o e © @ o
participacao na rede
10. A minha empresa aumentou muito a oferta de novos produtos ou ® ® ® © ®
servigos a partir da participagéo na rede
11. A minha empresa adotou muitas praticas novas de trabalho a partir da ® ® © e ®
participacéo na rede
12. A capacidade de inovacao de minha empresa em produtos e servicos
aumentou muito a partir da entrada na rede o e e e o
13. Os processos gerenciais da minha empresa melhoraram muito a partir ® ® © e ®
da participacdo na rede
14. A gualidade de produtos e servigos da minha empresa melhorou muito a ® ® ©& o ®
partir da participacdo na rede
Lo} ® © © Lo}
Lo} ® © © Lo}

| Cligue aqui para continuar |
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Empresarial

Incnacde e Competitividece:

Rcnrq v

:: PESQUISA EMPRESARIO - PARTE 3: OBSERVACOES FINAIS
Parte 3de 3

Qual fol o percentual de aumento dos lucros da empresa com a participacao na rede? (responder
somente com numeros)

Nos ultimos dois anos quantos produtos ou servicos foram lancados pela sua empresa por meio da
rede? (responder somente com NUMeros)

Se for o caso, poderia cltar os produtos e servigos mais relevanies langados? (OPCIONAL)

MNos ultimos dols anos quantas novas praticas gerenclais foram adotadas pela sua empresa e

proporcionadas pela rede? (responder somente com numeros)

Se for o caso, poderia citar as praticas gerenciais relevantes que foram adotadas? {OPCIONAL)

Qual o percentual de exportacao de produtos da sua empresa que foram proporcionados pela rede?
(responder somente com numeros)

Qual o percentual de importacao de produtos da sua empresa que foram proporcionados pela rede?
(responder somente com numeros)

Caso quelra contribuir com outra informacao relevante sobre as redes, utilize o espaco abaixo
(OPCIONAL):
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Pesgulsa Competitividade das Redes de Cooperacao no Brasll

Empresarial

IncwvecSo & Competitvidacde

@cveg U

NS UNISINDS

Obrigado pela sua colaboragao!

Para encerrar a pesquisa e receber gratuitamente uma amostra do livro "Redes de Cooperacéo Empresariais”,
- basta clicar no botdo "Finalizar a pesquisa”.
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ANEXO B
UNISINOS — CNPQ
Pesquisa redes de cooperacdo empresarial
Instrumento de coleta de dados — segunda fase
Entrevista semi-estruturada — EMPRESARIO

A presente pesquisa € desenvolvida com recurs@iNdGINOS e CNPq, e tem por
objetivo fazer um diagnéstico geral das Redes dp@acao.

Ao responder a presente pesquisa, 0s senhoresdcestantribuindo para o
conhecimento da realidade brasileira das redes opecacdo que poderdo auxiliar no
desenvolvimento de politicas nacionais de fortedeaito da competitividade das Redes de
Cooperacao nos diversos setores de atuacédo. Ressajtie os dados coletados seréo tratados
de forma confidencial e seréo utilizados de formausiva para fins da pesquisa.

-Nome de sua empresa:
-Tempo de existéncia da sua empresa:
-NUmero de empregados de sua empresa:

l. Questdes relacionadas as Redes de cooperacadrdees
1) Qual o numero de empresas associadas na si?a rede
2) Quanto tempo sua empresa esta associada adse8a r
3) Qual o segmento de negdcio da sua empresa?
4) Quais 0s motivos que levaram sua empresa ingressama rede?
5) Quais sao os instrumentos de coordenacédo/geresmiamaxistentes em sua rede?
6) A sua rede possui um executivo que gerencia &rede
7) Voceé visualiza na sua rede ac¢des de oportunismpagste de outras empresas?
8) Quais sao os principais conflitos que ocorremeda?
9) Como vocé avalia o nivel de cooperacédo entre gsemas da sua rede?
10) Quais as maiores dificuldades que o vocé visuabzeede? Que tipo de dificuldade?

Il. Questdes relacionadas a socializacdo de conheeinto e desenvolvimento da

inovacgao organizacional por meio das redes interoemizacionais

11) Comente como ocorre a troca de ideias entre \agsEciados da rede.

12) Comente com qual frequéncia ocorre a troca dasdsitre vocés empresarios da rede.

13) Na sua visédo quais sdo os principais instrumenuiesincentivam a troca de ideias entre

0S empresarios da rede?

14) Quais sd@0 0s espagos e momentos existentes npakxlque VOCés empresarios possam

socializar os conhecimentos? Quais as caractasgliestes espacos?

15) Como a sua rede estimula a inovacao entre as sagmassociadas?

16) Comente como ocorre o desenvolvimento da inovagdie@ as empresas associadas na

rede.

17) Comente de que forma sua rede promove acdes dacam entre VOcés empresarios.

18) Na sua visdo o que dificulta a criagdo de conhecime inovacdo na rede?
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lll. Questdes relacionadas aos resultados da sodmcdo de conhecimento e
desenvolvimento da inovagao por meio das redes inbeganizacionais

19) Quais as inovacgdes geradas pela sua empresaeapdsrado na rede?
20) Em sua opinido, a rede permite melhor que tipindeacédo? A inovacao de produtos,
conquistas de novos mercados, inovagdo de markatingpvacdo de métodos de trabalho?
21) O ambiente de trabalho de sua rede favorece arsemtp de novas ideias e criatividade?
22) Que tipos de conhecimento vocé passou para artrpeesas da rede para contribuir com
0 processo de inovacao?
23) Que tipos de conhecimento sua empresa recebewtdas cempresas da rede para
contribuir para o processo de inovagao?
24) Em sua visao, qual a contribuicdo dos conhecinsemtzados na rede para 0S processos
de inovagéo adotados pela sua empresa?
25) Quais sao suas sugestbes quanto a outras inovagéesgocé acredita que possam ser
desenvolvidas na rede?
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ANEXO C
UNISINOS — CNPQ
Pesquisa redes de cooperacdo empresarial
Instrumento de coleta de dados — segunda fase
Entrevista semi-estruturada — CONSULTOR DO PRC

A presente pesquisa € desenvolvida com recurs@NdGINOS e CNPq, e tem por
objetivo fazer um diagnéstico geral das Redes dp@acao.

Ao responder a presente pesquisa, 0 senhor estatrdbaindo para o conhecimento
da realidade brasileira das redes e cooperacagpaperdo auxiliar no desenvolvimento de
politicas nacionais de fortalecimento da compeditile das Redes de Cooperacdo nos
diversos setores de atuacdo. Ressalta-se que os datbtados serdo tratados de forma
confidencial e seréo utilizados de forma exclupiaea fins da pesquisa.

l. Questdes relacionadas as Redes de cooperacadrdees
1) Qual o niumero de empresas associadas na si?a rede
2) Ha quantos anos vocé trabalha como consultoecks?
3) Quais os motivos que vocé considera mais imptatgue levaram as PMESs a ingressar em
uma rede?
4) Quais sao os instrumentos de coordenacdo/ganseanto existentes em sua rede?
5) Vocé visualiza na sua rede acfes de oportungEmparte de outras empresas?
6) Quais séo os principais conflitos que ocorremeda?
7) Como vocé avalia o nivel de cooperacao entezrgsesas da sua rede?
8) Quais as maiores dificuldades que vocé visualizeede? Que tipo de dificuldade?

II. Questdes relacionadas a socializacdo de conheeinto e desenvolvimento da

inovacgao organizacional por meio das redes interoemizacionais

9) Comente como ocorre a troca de ideias entrenpsesarios da rede.

10) Comente com qual frequéncia ocorre a trocaeias entre os empresarios da rede.

11) Na sua visao quais sao os principais instruosegtie incentivam a troca de ideias entre

0S empresarios da rede?

12) Quais sdo 0s espacos e momentos existentesdegpara que 0S empresarios possam

socializar os conhecimentos? Quais as caractaddiiestes espacos?

13) Como a sua rede estimula a inovacéo entre pgesas associadas?

14) Comente como ocorre o0 desenvolvimento da irfavaptre as empresas associadas na

rede.

15) Comente de que forma sua rede promove acGasiao entre 0s empresarios.

16) Na sua viséo o que dificulta a criacao de confento e inovacao na rede?

lll. Questdes relacionadas aos resultados da sodmdcado de conhecimento e
desenvolvimento da inovagao por meio das redes inbeganizacionais
17) Quais as inovacdes geradas pelas PMEs apas @ateado na rede?
18) Em sua opinido, a rede permite melhor que dponovacédo? A inovacao de produtos,
conquistas de novos mercados, inovacao de marlatiimgpvacdo de metodos de trabalho?
19) O ambiente de trabalho de sua rede favoreaegor®nto de novas ideias e criatividade?
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20) Em sua visao, qual a contribuicdo dos conhetiosetrocados na rede para 0S processos
de inovagéo adotados pelas PMEs?

21) Quais sao suas sugestdes quanto a outras desvage vocé acredita que possam ser
desenvolvidas na rede?
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ANEXO C

Relagdo das empresas associadas a rede CNS

Associacao dos Supermercados da Regido Noroeste
do Estado do Rio Grande do Sul - Rede CNS
Associado Nome da empresa associada Municipio
01 Mercado IKL Dr. Mauricio Cardoso
02 Mercado Progresso Santa Rosa
03 Mercado Belo Centro Tuparendi
04 Mercado Ouro Verde Santa Rosa
05 Mercado Angst Santa Rosa
06 Mercado de Mattos Tucunduva
07 Supermercado Tradicdo Candido Goddéi
08 Mercado Marin Tuparendi
09 Super Modelo — Luiz Carlos Ritter e Cia Ltda t8dRosa
10 Mercado Modelo Santa Rosa
11 Mercado Kramer Santo Cristo
12 Centro de Compra Econbémico Alegria
13 Mercado e Agougue Ledur Alecrim
14 Mercado Collor Santa Rosa
15 Mercado Pires Horizontina
16 Mercado Avenida Boa Vista do Burica
17 Padaria e Confeitaria Colonial Girua
18 Mercado Zakari Santa Rosa
19 Supermercado Avenida Humaita
20 Mercado e Padaria Santo Antdnio Santo AnténsoMiasdes
21 Mercado Missdes Sao Miguel das Missdes
22 Super Star Sao Pedro do Butia
23 Mercado Strieder Cerro Largo
24 Mercado Strieder — filial Cerro Largo
25 Mercado Extra — Prestes e Matozzo Ltda Sao Goizzaga
26 Padaria Molinar Ltda Santo Angelo
27 Supermercado Piratini Santo Angelo
28 Super Nova Hera Porto Lucena
29 Super Horn Sao Paulo das Missdes
30 Mercado Extra Sao Luiz Gonzaga
31 Mercado e Padaria Independéncia Independéncia
32 Mercado Perini Rigo Porto Vera Cruz
33 Mercado Santa Rita Trés de Maio
34 Mercado Super Cesta Nova Candelaria
35 Mercado e Agropecuaria Sao Nicolau S&o Nicolau

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosdguisa
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